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 : الملخص 

ن مأن التدريب  هدفت هذه الدراسة للتعرف على دور التدريب في رفع الفعالية الادارية، بإعتبار       

ملين مكن العاريب تالاساليب الحديثة التي تسعى مختلف المؤسسات في الوقت الحالي الى تنبيه، فعملية التد

وير لتط حرك الأساسيمن تحسين مهاراتهم وقدراتهم التي تساعدهم على تحسين الىداء بإعتبارهم الم

ي داري الذالإاز العمل الإداري في المؤسسة ،فكلما إرتقى الفرد في أداء العمل الإداري إرتقى معه الجه

 .يعمل فيه 

رعة المرونة والسفنجاح المؤسسة وتحقيق أهدافها يبنى أساس على مدى فعالية الجوانب الادارية، و       

ا يعمل به إدارة المشكلات التي تفرزها طبيعة العمل ، ويتم هذا بوجودفي إتخاذ القرارات وتنفيذها وحل 

كيان  هم لقيامء الاأفراد يملكون مختلف المعارف والمهارات المتعلقة بالعمل الاداري،لأن الادارة هي الجز

ختلاف ات بإالمؤسسة بجميع مستوياتها، فعملية التدريب والفعالية الادارية أمران ضرؤوريان للمؤسس

لعمل استوى نواعها من أجل تحقيق أهدافها  لمواجهة التطورات التكنولوجية المتسارعةوالارتقاء بمأ

 وأدائه على احسن واكمل وجه.

لتدريب في اتندرج هذه الدراسة ضمن الدراسات الوصفية التحليلية التي تهدف للتعرف على دور       

سؤال ة على الجابلإاالم الاشكالية في ائرية، وتجلت معرفع الفعالية الادارية في المؤسسة الإقتصادية الجز

 ي: الرئيسي التال

 كيف تساهم عملية التدريب في الإرتقاء بالفعالية الإدارية؟  -

 من الاسئلة الفرعية التالية:  وتندرج تحت هذا السؤال الرئيسي جملة

ع ة التوزيديريمة تحديدا في كيف تساعد البرامج التدريبية على الرفع من كفاءة وفعالية غدارة المؤسس -

 للكهرباء والغاز لولاية الطارف؟ 

 ماهو دور التخطيط السليم في رفع قدرات الموارد البشرية؟  -

 ؟ ما مدى تأثير طبيعة الاتصال في تطوير إدارة المؤسسة -

 كيف تساعد القيادة المطبقة في مؤسسة البحث في تنمية وتطوير إدارة المؤسسة؟  -

عن هذه الاسئلة إعتمدنا في الدراسة الميدانية على المنهج الوصفي والاسلوب التحليلي،  وللإجابة         

وتم توظيف الادوات البحثية التالية: الملاحظة،المقابلة، الاستمارة التي إحتوت على ثلاثة محاور والتي 



  

 
 

مبحوثا،وهذه  35رة بكانت موجهة لعينة من إدارة مديرية التوزيع للكهرباء والغاز لولاية الطارف والمقد

الادوات مكنتنا من جمع البيانات وتفريغها في جداول وتم إخضاعها للتحليل والتفسير ليتوافق مع الجزء 

 .النظري 

ولنا ل الثاني تنالقد تم التعرض في الفصل الاول الى الاطار النظري المفهمي والمنهجي ،وفي الفص       

 بالإضافة إلىلدراسة،ت السابقة التي كانت الركيزة الاساسية لفيه الخلفية النظرية للموضوع والدراسا

تها عض مؤشرالال بخالذي إعتمدنا فيه على القراءة النظرية للتدريب والفعالية الادارية من  لثالفصل الثا

ى دارية علالا فع الفعاليةالهامة والمتمثلة في التخطيط والاتصال والقيادة ومدى تأثير التدريب على ر

 .دارة المؤسسة الاقتصادية الجزائريةالإمستوى 

ات جمة المعلومأما  عن الفصل الرابع الذي كان مبنيا على الجانب العملي والميداني من خلال تر      

 ثحيدقيقة،ائج الالاستعانة بالجداول الاحصائية للوصول الى الاهداف والنت والكيفية الى معلومات كمية 

 ة:الى النتائج التالي ةتوصلت الدراس

 ةوالغاز لولاي التوزيع للكهرباء ةعموما حيث تبين لنا ان مديري ةفي المؤسس ةان التدريب له فعالي  -

ويدهم بمختلف تدريبها لموظفيها الى تز   ءاهتماما كبيرا حيث تهدف من ورا الطارف تعطي لهذا الجانب

دراتهم قوتطوير وتحسين  مله ةالاعمال الموكل ةطبيعب المتعلقة المعلومات والمهارات والاساليب 

داء انهم من كما يمتغيير سلوكهم واتجاهاتهم بشكل ايجابي واكسابهم المرونه اللازمه ب ةومهاراتهم ومحاول

 ة.العمل بكفاءه وفاعلي

ي شراكهم فالال خن ه بفاعليه وهذا متديأجيع العاملين على اتقان العمل وتالتدريب في تش ةتساهم عملي  -

بق كل مستصميم البرامج و تحديد الاحتياجات التدريبيه التي تتماشى مع مجال التخصص الوظيفي بش

 .ومدروس

 ومواكبه لقصوراتدريب الافراد يسمح لهم بامتلاك القدره على الابداع والاداء ومعالجه  ةتخطيط عملي -

 الاداري. في مجالات العمل متطلبات الوظيفه والتطور العلمي والتكنولوجي الحاصل

يط لتخطا ةريه في مؤسسه البحث من خلال عمليالتدريب في رفع الفعاليه الادا ةلقد ساهمت عملي -

 عاملينهداف المراد تحقيقها وكذا من خلال دور الاتصال في تنسيق النشاطات بين الللأ ةالواضح

د وجيه جهوفي ت ن خلال المساهمه القيادهوالتسلسل وانسياب العمليات الاداريه بكفاءه وفاعليه وايضا م

ات بين علاقر الوتعزيز التعاون وتطوي ةعلاقات انساني ةفي اتخاذ القرارات واقام مالعمال ومشاركته

 ة.العاملين بالمؤسس

 

 

 



  

 
 

 

 

 

 

Abstract 

 This study aims to identify the role of training in raising administrative 

effectiveness, considering that training is one of the modern methods that the 

various institutions are currently seeking to alert. The training process enables 

employees to improve their skills and abilities that help them to improve 

performance as the main engine for developing the administrative work in the 

institution. The higher the individual in the performance of administrative work, 

the higher the administrative body in which he works 

The success of the institution and the achievement of its objectives is based on 

the effectiveness of administrative aspects, flexibility and speed in decision 

making and implementation and solving the problems that arise from the nature 

of work. This is done in the presence of a management that employs individuals 

with different knowledge and skills related to administrative work. , Training 

and administrative effectiveness are essential for different types of institutions in 

order to achieve their objectives to meet the rapid technological developments 

and improve the level of work and performance in the best and most complete. 

This study is part of the analytical descriptive studies aimed at identifying the 

role of training in raising the administrative effectiveness in the Algerian 

economic institution, and the problematic features were manifested in answering 

the main question: 



  

 
 

- How does the training process contribute to the improvement of administrative 

effectiveness? 

The following main questions fall under this main question: 

- How do training programs help to increase the efficiency and effectiveness of 

the organization's competence specifically in the Directorate of Electricity and 

Gas Distribution of the State of Al-Tarf? 

- What is the role of proper planning in raising the capacity of human resources? 

- What is the impact of the nature of communication in the development of the 

management of the institution? 

- How does leadership in the research institution help to develop and manage the 

organization? 

In order to answer these questions, we relied on the descriptive approach and the 

analytical method. The following research tools were used: the observation, the 

interview, the form that contained three axes, which were directed to a sample of 

the Directorate of Electricity and Gas Distribution Directorate for the State of 

Al-Tarf, estimated at 35 respondents. Data collection and unloading in tables 

were subjected to analysis and interpretation to conform to the theoretical part 

The second chapter dealt with the theoretical background of the subject and the 

previous studies that were the main basis for the study, in addition to the third 

chapter in which we relied on the theoretical reading of the training and 

administrative effectiveness through some of its important indicators of planning 

and communication Leadership and the impact of training on raising 

administrative effectiveness at the level of the competence of the Algerian 

economic institution 

As for the fourth chapter, which was built on the practical and field side through 

the translation of qualitative information to quantitative information through the 

use of statistical tables to reach the goals and accurate results, namely: 



  

 
 

- The study reached the following results: 

- The training has an effectiveness in the institution in general, where we found 

that the Directorate of distribution of electricity and gas for the state of Al-Tarf 

gives this aspect of great attention, where the aim of the training of its staff to 

provide them with various information and skills and innovative methods of the 

nature of the work entrusted to them and improve and develop their abilities and 

skills and try to change their behavior and trends Positive and give them the 

flexibility necessary to enable them to perform the work efficiently and 

effectively 

- The training process contributes in encouraging the employees to master the 

work and perform effectively by participating in the design of the programs and 

identifying the training needs that are in line with the field of specialization in 

the job in advance and thoughtful 

- Planning the process of training individuals allowed to possess the ability to 

creativity and performance and treatment of deficiencies and the requirements of 

the job requirements and scientific and technological development in the areas 

of work 

- The training process contributed to raising the administrative efficiency in the 

research institution through the clear planning process for the objectives to be 

achieved, as well as through the role of communication in coordinating the 

activities among the employees and the sequence and flow of administrative 

processes efficiently and effectively and also through the contribution of 

leadership in directing the efforts of the workers and their participation in 

decision making and establishment. Human relations, strengthening cooperation 

and developing relations between the employees of the institution. 
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 خاص بالجانب الميداني فهرس الجداول



  

 
 

 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول

 161 توزيع أفراد العينة حسب الجنس  بيني 01جدول رقم 

 216 توزيع افراد العينة حسب السن بيني 02جدول رقم 

 164 توزيع افراد العينة حسب الحالة الاجتماعية  بيني 03جدول رقم 

 166 توزيع افراد العينة حسب المستوى التعليمي بيني 04جدول رقم 

 168 توزيع أفراد العينة حسب التصنيف المهني  يبين 05جدول رقم 

 170 حسب الخبرة المهنية يبين توزيع أفراد العينة 06جدول رقم 

يبين خضوع الموظف لدورات تدريبية تساعد على تطوير أدائه  07جدول رقم 

 الوظيفي
172 

 174 يبين مكان إجراء التدريب 08جدول رقم 

يب لتدريبين ما إذا كانت المؤسسة تقوم بتوعية الموظفين وحثهم على ا 09جدول رقم 

 الجيد
176 

 178 تماشي التدريب مع طبيعة الوظيفة الحاليةيبين مدى  10جدول رقم 

 180 راتيبين مدى مساهمة البرامج التدريبية في تطوير المعارف والمها 11جدول رقم 

 182 يبين مدى مساهمة عملية التدريب في تطوير القدرات الوظيفية:  12جدول رقم 

 184 يبين مدى ملائمة أهداف التدريب للموظفين 13جدول رقم 

 186 يبين  الهدف من التدريب 14جدول رقم 

 187 يبين تقييم الموظف للدورات التدريبية:  15جدول رقم 

 188 يولوجيبين مدى مواكبة التدريب للتطورات في المجال الاداري والتكن 16جدول رقم 

 189 يبين مدى مساهمة التدريب في رفع الفعالية الادارية 17جدول رقم 

 191 يبين كيفية الحكم على إدارة المؤسسة 18جدول رقم 



  

 
 

 

 

 193 يبين المعايير التي تقوم عليها إدارة المؤسسة 19جدول رقم 

 194 يبين مدى إهتمام إدارة المؤسسة بتدريب الموظفين 20جدول رقم 

 196 يبين نوع الادارة التي تتماشى معها المؤسسة 21جدول رقم 

 197 خطة إدارية من اجل تحقيق الاهداف يبين مدى تبني المؤسسة 22جدول رقم 

 199 يبين مساهمة التخطيط الاداري في تحقيق الاهداف 23جدول رقم 

يوضح ما إذا كانت المؤسسة تقوم بالتخطيط عند وضع البرامج   24جدول رقم 

 التدريبية
201 

 202 شريةالبيبين مساهمة التخطيط الاداري على التدريب الامثل للموارد  25جدول رقم 

 204 يبين مدى مساهمة عملية التخطيط في الفعالية الادارية 26جدول رقم 

 206 ةيبين وجود إتصال في المؤسسة يساعد على رفع الفعالية الاداري 27جدول رقم 

 208 يبين وسائل الاتصال السائدة في المؤسسة 28جدول رقم 

الموظفين لإنجاز الاعمال يبين وجود عمل جماعي ومنسق بين  29جدول رقم 

 الإدارية
210 

 212 يبين تقييم طريقة الاتصالات بين الموظفين 30جدول رقم 

 214 يبين مدى مشاركة المرؤوسين في صنع القرارات 31جدول رقم 

 216 يبين النمط القيادي المتبع من قبل الرؤساء 32جدول رقم 

 218 يةعلى تطوير الفعالية الاداريبين مدى تشجيع القيادة الادارية  33جدول رقم 

 220 يبين مهارات المسؤول المباشر المرتبطة بالفعالية الادارية 34جدول رقم 



  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خاص بالجانب الميداني فهرس الاشكال

 الصفحة عنوان الشكل رقم الجدول



  

 
 

 161 يمثل توزيع أفراد العينة حسب الجنس  01شكل رقم 

 163 توزيع افراد العينة حسب السنيمثل  02شكل رقم 

 165 يمثل توزيع افراد العينة حسب الحالة الاجتماعية  03شكل رقم 

 167 يمثل توزيع افراد العينة حسب المستوى التعليمي 04شكل رقم 

 169 توزيع أفراد العينة حسب التصنيف المهني  يمثل 05شكل رقم 

 171 الخبرة المهنيةتوزيع أفراد العينة حسب  يمثل 06شكل رقم 

 173 خضوع الموظف لدورات تدريبية تساعد على تطوير أدائه الوظيفي يمثل 07شكل رقم 

 175 مكان إجراء التدريب يمثل 08شكل رقم 

 177 جيديب الما إذا كانت المؤسسة تقوم بتوعية الموظفين وحثهم على التدر  يمثل 09شكل رقم 

 179 مدى تماشي التدريب مع طبيعة الوظيفة الحالية  يمثل 10شكل رقم 

 181 مدى مساهمة البرامج التدريبية في تطوير المعارف والمهارات  يمثل 11شكل رقم 

 183 مدى مساهمة عملية التدريب في تطوير القدرات الوظيفية  يمثل 12شكل  رقم 

 185 مدى ملائمة أهداف التدريب للموظفين  يمثل 13شكل  رقم 

 186 الهدف من التدريب   يمثل 14شكل  رقم 

 187 يبين تقييم الموظف للدورات التدريبية  يمثل : 15شكل  رقم 

 188 يمدى مواكبة التدريب للتطورات في المجال الاداري والتكنولوج  يمثل 16شكل  رقم 

 190 مدى مساهمة التدريب في رفع الفعالية الادارية  يمثل 17رقم  شكل 

 192 كيفية الحكم على إدارة المؤسسة  يمثل 18رقم  شكل 

 193 المعايير التي تقوم عليها إدارة المؤسسة  يمثل 19رقم  شكل 

 195 مدى إهتمام إدارة المؤسسة بتدريب الموظفين  يمثل 20رقم  شكل 



  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 196 نوع الادارة التي تتماشى معها المؤسسة  يمثل 21رقم  شكل 

 198 مدى تبني المؤسسة خطة إدارية من اجل تحقيق الاهداف  يمثل 22رقم شكل  

 200 مساهمة التخطيط الاداري في تحقيق الاهداف  يمثل 23رقم  شكل 

 201 بيةما إذا كانت المؤسسة تقوم بالتخطيط عند وضع البرامج التدري  يمثل  24رقم  شكل 

 203 ةمساهمة التخطيط الاداري على التدريب الامثل للموارد البشري  يمثل 25رقم  شكل 

 205 مدى مساهمة عملية التخطيط في الفعالية الادارية  يمثل 26رقم  شكل 

 207 وجود إتصال في المؤسسة يساعد على رفع الفعالية الادارية  يمثل 27رقم  شكل 

 209 وسائل الاتصال السائدة في المؤسسة  يمثل 28رقم  شكل 

 211 ةوجود عمل جماعي ومنسق بين الموظفين لإنجاز الاعمال الإداري  يمثل 29رقم  شكل 

 213 تقييم طريقة الاتصالات بين الموظفين  يمثل 30رقم  شكل 

 215 مدى مشاركة المرؤوسين في صنع القرارات  يمثل 31رقم  شكل 

 217 النمط القيادي المتبع من قبل الرؤساء  يمثل 32رقم  شكل 

 219 مدى تشجيع القيادة الادارية على تطوير الفعالية الادارية  يمثل 33رقم  شكل 

 221 مهارات المسؤول المباشر المرتبطة بالفعالية الادارية  يمثل 34رقم  شكل 



  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  مقـدمـة   

 
 أ

 

إن التقدم العلمي الذي يشهده العالم اليوم يفرض على المؤسسات سواء كانت عالمية أو محلية أن  مقدمة

 .تتبنى التدريب للوصول الى المفاهيم الادارية الحديثة في الادارة  إذا أرادت تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية 

كبيرا  إهتماما تصادية الجزائريةويعتبر التدريب من بين النشاطات التي تولي لها المؤسسات الإق      

لجديدة اارات بحيث يهدف الى تنمية قدرات العاملين في العمل من خلاله يزود الفرد بالمعلومات والمه

لحاضر وقت االمطلوبة لتحقيق إستراتيجية المؤسسة، إذا فالتغيرات التي تعيشها هذه المؤسسات في ال

 ،اتمستجدعليها ضرورة توافق قدرات العاملين مع ال سواء كانت تنظيمية أو تكنولوجية أصبحت تفرض

 ةالمناسب تدريببغية تحقيق ما تصبوإليه المؤسسات الاقتصادية وأصبح لزاما عليها ان تبحث عن برامج ال

 بإختيار تقوم للعاملين،كما ينظر الى التدريب على انه عملية مكملة للتغيير إذ لا يمكن للمؤسسات ان

 .اليهم  لمسندةاإنما يجب إعداد هؤلاء الافراد وتنمية قدراتهم على أداء الاعمال الموظفين وتعيينهم، 

نجاز إ فة فيفالفعالية الادارية تقوم على وجود كفاءات ذات مستوى عالي من المهارة والمعر        

سة ؤسف المالاعمال الادارية المختلفة وتحمل المسؤوليات وإتخاذ القرارات،أي أن أساس تحقيق أهدا

ت اء واجباية لآدوما يتمتع به من مهارات وقدرات فنية وإبداع البشري يعتمد بالدرجة الاولى على العنصر

ل  من خلاذا إلاهوظيفتهم،مما يسهم في الارتقاء بمستوى الأداء ويحقق فعالية لإدارة المؤسسة، ولا يتم 

لعاملين ة شعور اونمي العلاقات الانسانية التدريب وتطوير أساليب التفاعل بين الافراد والإدارة وكذا تقوية

ن لى جزء معداثه بالانتماء والولاء للمؤسسة،ففي ظل البنائية الوظيفية فكل تغيير يساهم التدريب في إح

على  رتطويوؤسسة ويسهم في إحداث تغيير أجزاء المؤسسة من شأنه أن يحث تغييرا على باقي أقسام الم

ية تحكمها قة تكاملة علاسير العلاقة الموجودة  بين التدريب والفعالية الاداريجودة العمل وأداء أفرادها ،فتف

لتعاون عل وامجموعة من الاسس والقيم لإحداث التكامل في هذه العلاقة تتمثل في تقسيم العمل والتفا

ل كك دارييم الاوإحداث التوازن بين الاحتياجات الفردية ومتطلبات البرامج التدريبية وإحتياجات التنظ

 ووفق أهداف المؤسسة الاقتصادية الرامية الى الفعالية والتطوير 

يدا وتحد من خلال كل ذلك يتضح لنا ضرورة العمل والقيام بدراسة ميدانية في المؤسسة الاقتصادية

ي ف      دورهوبمديرية التوزيع والكهرباء والغاز لولاية الطارف من أجل الوقوف عند حيثيات التدريب 

 .عالية الادارية نظريا وميدانيا رفع الف

 قد تمت الدراسة عن طريق إتباع خطة منهجية توزعت على أربعة فصول كالتالي:

 ختيارإالإطار النظري المفهمي والمنهجي والذي يتضمن كل من :الاشكالية ،أسباب  الفصل الاول:

الات ات ومجالدراسة، مفاهيم الدراسة، المنهج المستخدم،وأدوات جمع البيان الموضوع، أهداف واهمية

 .الدراسة والعينة 



  مقـدمـة   

 
 ب

 

كية لكلاسياتمثلت في النظريات  الخلفية النظرية للموضوع والدراسات السابقة والتي الفصل الثاني:

 .ب والنيوكلاسيكية والحديثة في الادارة إضافة الى الدراسات السابقة المتعلقة بالتدري

 .قراءة نظرية حول متغيرات الموضوع،التدريب والفعالية الادارية  الفصل الثالث:

 هات من شأنبياناالإطار الميداني أو التطبيقي للدراسة وفيه تمت جمع ومعالجة وتحليل ال الفصل الرابع:

 الوصول الى النتائج العامة للدراسة.

 

 

 

 



  

 

 
 

 

 الفصل الأول: الإشكالية والإطار المفهمي والمنهجي

 توطئة الفصل 

 المبحث الأول: الإطار النظري للدراسة

 : الإشكالية:المطلب الاول 

 : أسباب اختيار الموضوعالمطلب الثاني 

 أسباب ذاتية:الفرع الاول : 

 أسباب موضوعية:الفرع الثاني :

 : أهمية الدراسة : تكمن أهمية الدراسة فيمايلي:المطلب الثالث

 : أهداف الدراسة:المطلب الرابع 

 الاهداف العلمية:الفرع الاول: 

 الأهداف العملية:الفرع الثاني :

 المبحث الثاني: الإطار المفهمي للدراسة

 : تحديد المفاهيم الأساسيةالمطلب الاول

 المقاربة:تحديد المفاهيم المطلب الثاني:

 المبحث الثالث: الاطار المنهجي للدراسة

 : المنهج المستخدمالمطلب الاول 

 تعريف المنهج:الفرع الاول :

 : أدوات جمع البياناتالفرع الثاني 

 : مجالات الدراسةالفرع الثالث



  

 

 
 

 خلاصة الفصل:

 

 

 

  

الفصل الأول: التنشيط السياح
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 : الفصل الأولتوطئة 

 ،يشكل الإطار النظري والمفهمي  في أي دراسة علمية مرحلة الإنطلاق الفعلي لها    

ليها رتكاز عجب الاوذلك بالنظر لأهميتها من هذا الإطار يمكن للباحث أن يحدد معالم بحثه والنقاط التي ي

الموضوع تبطة بوالمقاربة المربدءا من تحديد الإشكالية والأسئلة الفرعية وتحديد المفاهيم الأساسية 

 .وهذا ما سنتطرق له في هذا الفصل  ،وصولا إلى المنهج المستخدم ومجالات الدراسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول: الإطار النظري للدراسة

 :: الإشكاليةالمطلب الاول 

مؤسسات  شهدت المؤسسات الجزائرية في الآونة الاخيرة تغيرات وتحولات تنظيمية كباقي         

العالم،خصوصا أنها إنتقلت من الإقتصاد الإشتراكي الى الإقتصاد الرأسمالي  أو إقتصاد السوق فكان 

لزاما عليها التغيير في بعض الهياكل والتجديد في الخدمات المؤسساتية والادارية لتواكب تسارعات 

خلق إستراتيجيات عمل جديدة  العصر، كما أدت المنافسة المؤسساتية والرغبة في الرقي بالقطاعات إلى
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يتطلب الإهتمام والتركيز  وهذا ما ،لإقتصادي الجديدت وتمكنها من التكيف مع المحيط اتخدم هذه المؤسسا

 .أكثر على المورد البشري 

إن هذه التحولات فرضت على المؤسسات الاقتصادية وجوب الإهتمام بمواردها البشرية بإعتبارها         

لتطوير إدارة المؤسسة ،فعملية إعداد العنصر البشري تغني أساس التدريب حيث كلما  المحرك الأساسي

إرتقى الفرد في أداء العمل إرتقى معه الجهاز الاداري الذي يعمل فيه وبالتالي تستطيع المؤسسات مواجهة 

، ونظرا  والخارجية .مختلف متطلبات جماهيرها والتغيرات التي تواجهها على مستوى بيئتها الداخلية

لاهمية التدريب أصبحت المنظمات المعاصرة تنظر لتدريب مواردها البشرية على أنه جزءا رئيسي 

ومهما من إستثماراتها الإستراتيجية وعنصرا حيويا لبناء الخبرات والمهارات المتجددة للعاملين،فالتدريب 

 (1.)تي تجعله صالحا لمزاولة عمل ماهو النشاط المستمر لتزويد الفرد بالمهارات والخبرات والاتجاهات ال

إن التدريب المستمر يعد من الوظائف المهمة،في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات المعاصرة وهذا للدور 

كما ننوه بالدور الذي تلعبه الإدارة في المؤسسة حيث  ،الفعال الذي يقوم به على مستوى العمل والإدارة

منظمة ونجاح المنظمات يتوقف على وجود إدارة فعالة تستخدم الطرق تمثل حجر الزاوية في نجاح أي 

عتبر وظيفة التخطيط عنصرا أساسيا تالوظائف الادارية المختلفة كما  العلمية في إتخاذ القرارات وفي أداء

الإدارة الذي يقف عليه الاعمدة ساس للمؤسسة،فالتخطيط السليم هو أفي فعالية تدريب الموارد البشرية 

يوية للتنظيم،فالتدريب يحتاج إلى تخطيط علمي مدروس ينتج مهارات وكفاءات تعمل على الرفع من الح

الفعالية الادارية للمؤسسة وإلى جانب التخطيط نجد الإتصال الذي له دور هاما في العملية التدريبية حيث 

ه الاجهزة والتنظيم الكلي يعد الرباط الذي يربط مختلف الأجهزة الفرعية داخل أي تنظيم من جهة وبين هذ

من جهة أخرى. وتكمن اهمية الإتصال في نقل وتبادل المعلومات بين الافراد والجماعات بهدف التأثير في 

إن التدريب يزيد في الاتصال الذي يساهم في تقوية العلاقة بين ( 2)سلوكهم وتوجيههم الوجه المطلوبة

همية أوننوه أيضا ب .نميةللتعاون والسير قدما نحو التابية الأفراد وبناء ثقافة قوية للمؤسسة ترسخ الايج

كما ،القيادة في العملية التدريبية حيث تجعل الادارة أكثر فعالية فهي تعمل كأداة محركة لها لتحقيق أهدافها 

 .(3) أصبحت القيادة المعيار الذي يحدد على ضوئه نجاح أي تنظيم إداري

تحاول المؤسسة الجزائرية مواكبة المتغيرات الداخلية والخارجية،فهي وفي ظل إقتصاد السوق والعولمة 

الآن تحاول بذل العديد من المجهودات في سبيل الإرتقاء إلى تحقيق مجموعة الاهداف الاستراتيجية 

                                                           

  52،ص 2003تنمية مهارات مسؤولي شؤون العاملين،إيتراك للطباعة النشر والتوزيع،مصر، السيد عليوة:-1

 ، 15العدد والمجتمع،مجلة علوم الانسان :فعالية الاتصال الاداري في المؤسسة الصناعية،وردة بروس ،عيسى قبقوب - 2

  82.،ص2015الجزائر، جامعة بسكرة،

 .264،ص2006 ،3ط محمد قاسم القريوتي، مبادئ الادارة،دار وائل للنشر والتوزيع، الاردن -2
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ن المؤسسة الجزائرية شأنها شأن إدريب والفاعلية الادارية،وعليه فوالعلمية والتي من ضمنها عمليات الت

ات الحديثة تريد أن تواكب التغيير وذلك بتنمية وتطوير كفاءة الافراد الفاعلين بالمؤسسة وهذا ما المؤسس

تسعى له الادارة الجزائرية التي تحاول أن تطور نفسها وذلك بالإرتقاء بالمؤهلات والمعلومات والمهارات 

ات الناجحة،وتحاول تحقيق الخاصة بأفرادها الذي يضمن لها البقاء والاستمرار والتمييز ضمن المؤسس

لإقتصادية لاسيما مؤسسة سونلغاز اولهذا فإن المؤسسسة  ،ذلك من خلال عملية التدريب وإتخاذ القرار

بالطارف التي لها دور فعال في إحداث التطوير والتنمية بغية تحقيق فعاليتها الادارية المرجوة،وهذا 

على رفع مستوياتهم المعرفية وقدراتهم الأدائية وذلك إنطلاقا من تهيئة الجو الملائم للموظفين والحرص 

للوصول إلى أعلى مستويات الكفاءة والفعالية الامر الذي يعتمد بالدرجةالأساسية على التدريب الذي يعد 

أحد الانشطة الجوهرية التي ترتكز عليها سياسة مؤسسة سونلغاز بالطارف من اجل تنمية الكفاءات 

ومن  ،رتقاء بالفعالية الاداريةكفاء وذوي دافعية عالية ومهارات قيمة من اجل الاالبشرية وتوفير أفراد أ

 ومما سبق يمكن صياغة مشكلة الدراسة في السؤال الرئيسي التالي: المؤسسة ، ثمة تحقيق اهداف

 غازء والكيف تساهم عملية التدريب في الإرتقاء بالفعالية الادارية في مديرية التوزيع للكهربا

  ؟بالطارف 

 وسنحاول الإجابة عليه من خلال الإجابة على الاسئلة الفرعية التالية: 

 .كيف تساعد البرامج التدريبية على الرفع من كفاءة وفعالية إدارة المؤسسة؟ -1

 .ماهو دور التخطيط السليم في رفع قدرات الموارد البشرية؟ -2

 .مامدى تأثير طبيعة الاتصال في تطوير إدارة المؤسسة؟ -3

إدارة  تطويريف تساعد القيادة المطبقة في مديرية التوزيع للكهرباء والغاز بالطارف في تنمية وك -4

 .المؤسسة؟ 

 

 : أسباب اختيار الموضوعالمطلب الثاني 

من بين رية وتوجد عدة أسباب دفعتني إلى اختيار البحث الموضوع"دور التدريب في رفع الفعالية الإدا

 :هذه الأسباب نجد 

 أسباب ذاتية:الفرع الاول : 

إرتباط هذا الموضوع بمجال التخصص إذ يعتبر ذو صلة متينة وقوية بتخصص علم الاجتماع التنظيم  -1

 .والعمل
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  .ريةشعورنا بأهمية الموضوع ،خاصة مع التحولات الاقتصادية التي تشهدها المؤسسات الجزائ -2

 .رغبتنا في دراسة هذا الموضوع ومعرفة ما يدور في خبايا المؤسسة الجزائرية  -3

 .ميلنا لدراسة المواضيع المتعلقة بتنمية الموارد البشرية  -4

 أسباب موضوعية:الفرع الثاني :

نها مية ومضعف الاهتمام بتدريب وتطوير الموارد البشرية في المؤسسات الإقتصادية بالدول النا -1

 .ة تقديم أولوية توفير الموارد المالية والتكنولوجية على حساب الموارد البشريالجزائر و

ورات والتط محاولة التعرف على تدريب العاملين بمؤسسة سونلغاز بالطارف وذلك لمسايرة التغيرات -2

 .في المجال الإداري ومدى تأثير عملية التدريب على أدائهم الوظيفي 

لى عدرتها قإعتمدنا بأن ضعف الفعالية الإدارية للمؤسسة الجزائرية يعود بدرجة كبيرة إلى عدم  -3

هتمام عف الاضالإستغلال الأمثل للقدرات الذهنية والإبداعية لمواردها البشرية الذي يعود أساس إلى 

 .بالتدريب أو عدم فعاليته 

 فيمايلي: : أهمية الدراسة : تكمن أهمية الدراسةالمطلب الثالث

دارية ة الإتتمثل إهمية هذه الدراسة في محاولة التعرف على دور وأهمية التدريب في رفع الفعالي -1

ين في لعاملوالتعرف على مضمون العملية التدريبية من خلال إتجاهات القيادات الإدارية والأفراد ا

 .الإدارات ومدى توافق البرنامج التدريبي مع الإحتياجات التدريبية 

حسين تدريب مصدر هام من مصادر إعداد موارد بشرية كفئة حيث يعمل على تطوير كفائتهم وتال -2

 .قدراتهم وله آثار إيجابية على المؤسسة 

 ذا تمإالتدريب سبب نجاح المؤسسات وسر نموها وإزدهارها وأداة فعالة لتحقيق التنمية خاصة  -3

 .رد البشرية والمؤسسة معا إستعماله بطريقة جيدة حيث تظهر نتائجه على آداء الموا

في  يهم خاصةهة إلالتدريب أساس التعلم وتحسين أداء الموارد البشرية وإعدادها للقيام بالأعمال الموج -4

 .ظل التطور التكنولوجي الذي له تأثير كبير على متطلبات الوظائف والمهام 

 .تسليط الضوء على واقع العملية التدريبية وأثرها على أداء المؤسسات  -5

 .الخروج بنتائج وتوصيات قد تساعد المهتمين بهذه الدراسة لإجراء دراسات أعمق  -6
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 : أهداف الدراسة:المطلب الرابع 

لأهداف ية والكل دراسة أو بحث علمي مجموعة من الاهداف يسعى الباحث لتحقيقها ومنها الأهداف العمل

 العلمية 

 الاهداف العلمية:الفرع الاول: 

  طارف لاية المديرية التوزيع لو -سونلغاز –تحديد اهمية ودور التدريب في رفع الفعالية في مؤسسة. 

  عرض وتوضيح المفاهيم المتعلقة بالتدريب والفعالية الإدارية. 

  تحديد العلاقة بين التدريب والفعالية الإدارية. 

 قتصادية الجزائرية تدعيم الأبحاث العلمية والأكاديمية التي تحتاجها المؤسسة الا. 

 الأهداف العملية:الفرع الثاني :

 دية محاولة معرفة ما يجري ميدانيا من خلال الوقوف على وضع التدريب في المؤسسة الاقتصا. 

 لتوزيع ية امدير -التعرف على البرامج التدريبية المختلفة الموجهة إلى العاملين بمؤسسة سونلغاز

 .لولاية الطارف 

 لمي لبحث العانيات على القيام بالبحوث الميدانية وكذا التحكم في تطبيق المنهجية وتق التدريب والتعود

 .في العلوم الاجتماعية والإنسانية  

 

 

 المبحث الثاني: الإطار المفهمي للدراسة

 : تحديد المفاهيم الأساسيةالمطلب الاول

 :التدريب  -1

 الدلالة اللغوية: -1-1

 1.بأنه:درب تدريب على الشيء أو فيه أو به ، عوده إياه ومرنهيعرف معجم الوسيط التدريب لغة 

                                                           

 –ةية تحليليربة نظات المعاصرة،مقاعتيقة حدايريةوهشام بوحاري: التدريب وعلاقته بتنمية الموارد البشرية في المنظم-1

  .111،ص 2،2017،كلية العلوم الإجتماعية الجزائر 10مجلة دراسات في علم إجتماع  المنظمات ،العدد 
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 : أما معجم اللغة العربية المعاصرة فيعرف التدريب لغة بأنه: تدريب مفرد،جمعها تدريبات

المصدر: درب أي تزويد المتدربين بالدراسات العلمية والعملية التي تؤدي إلى رفع درجة المهارة عنده 

 (1).ةفي أداء واجبات الوظيف

 الدلالة الإصطلاحية: -1-2

  بأنه:نشاط مخطط يهدف إلى تزويد الأفراد بمجموعة من المعلومات والمهارات التي  التدريبيعرف

 (2 ).تؤدي إلى زيادة معدلات أدائهم

  يعرف أيضا بأنه: عملية مخططة ومستمرة تهدف إلى تلبية الإحتياجات التدريبية الحالة والمستقبلية

من خلال زيادة معارفه وتدعيم إتجاهاته وتحسين مهاراته بما يساهم ذلك في تحسين أدائه في لدى الفرد ، 

 (3) .العمل وزيادة الإنتاجية في المؤسسة

  كما يعرفه (فليبوB.FLIPPO) ن في كتابه مبادئ إدارة الأفراد : بكونه العملية التي م 

  (4 ).وتنفيذ عمل معينخلالها تزويد العاملين بالمعرفة أو المهارات لآداء 

 موقف جماعي يتسم بالتغيير والتعديل المستمر في نمط التفكير و الاتجاه والسلوك بما يحقق  التدريبو

 (5) .الإيجابية في أداء المؤسسة

 قهو جهد مخطط لتغيير سلوك ومهارات الموظفين وتوجهاتهم وآرائهم بإستخدام طر التدريب 

 (6) .هم لآداء الأعمال المطلوبة وفقا لمعايير العمل بشكل مقبولتدريبية وإرشادية مختلفة لتهيئت 

  هو عملية تعلم سلسلة من السلوك المبرمج أو بمعنى آخر عملية تعلم مجموعة متتابعة التدريب كما أن

من التصرفات المحددة مسبقا فالتدريب هو تطبيق المعرفة التي تكمن الأفراد من الإلمام والوعي بالقواعد 

 (7) .والإجراءات الموجهة والمرشدة لسلوكهم

                                                           

 . 111نفس المرجع السابق ص -2

صر سكندرية،مشر،الاصلاح الدين عبد الباقي:الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ،دار الجامعة الحديثة للن -3

 . 88،ص 2006

،ص 2008مصر،رة،هقاأبو النصر:إدارة العملية التدريبية النظرية والتطبيق،دار الفجر للنشر والتوزيع،ال مدحت محمد  -4

58.  

4Edurin b. flippo: princaipes of personnel managment 4 th new yourk . usa. moraw hill 

companyine.1976.p:3 

 ،2001 مصر، رة،القاه صر،م العربي، دار الفكرد.ط. الموارد البشرية،رأفت عبد الفتاح:سيكولوجية التدريب وتنمية  -2

 .81ص

  51، ص2002دار الجامعة الجديدة للنشر،الاسكندرية،مصر،د.ط.حبيب الصحاف:معجم مصطلحات الموارد البشرية، -3

  283، ص2003الإسكندرية،مصر،دار الجامعة الجديدة للنشر، د.ط.محمد سعيد أنور سلطان:إدارة الموارد البشرية، -7
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 هدف ة تستمن خلال ماسبق نستنتج ان : التدريب هوجهود إدارية وتنظيمية مرتبطة بحالة إستمراري

ستجدات مم مع إجراء تغيير مهاري ومعرفي وسلوكي في خصائص الفرد العامل الحالية والمستقبلية للتأقل

 هداف المؤسسة العمل، فيحقق أهدافه وتطلعاته وكذا أ

معلومات رات والالتدريب هو نشاط مخطط ومنظم يهدف إلى تزويد الأفراد بالمها الدلالة الإجرائية: -1-3

ي وكي فوتنمية قدراتهم والتعديل في سلوكياتهم وإتجاهاتهم وغايته هو تغيير مهاري ومعرفي وسل

 .العمل وإستراتيجياتهوكياته المهنية والتدريبية بما يخدم عملية لخصائص الفرد وس

 الفعالية:  -2

 وية،نشاطفعالية :حزم،قدرة،حي فعلا،الشيء:عمله "فعل الخير" -يفعل–فعل  الدلالة اللغوية: -2-1

 (1)"فعاليات سياسية أوحزبية أو نقابيةأو نحوها "أجهزة ومؤسسات ذات تأثير ونفوذ وسلطة"

 هدافهاالفعالية هي مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها وأهداف أكثر من أ الدلالة الاصطلاحية: -2-2

ن ذلك موويرى باحثون آخرون أن الفعالية تتحقق بالعمل على إرضاء مختلف المنتفعين من المؤسسة 

 خلال محاولة التوفيق بين أهدافهم المختلفة ومن هؤلاء نجد كل من: 

 جة نجاح التنظيم في مواجهة المتطلبات البيئية وإشباع اللذان يعرفان الفعالية بأنها"در ميلر وكيلي

 (2)"حاجات المجتمع من العاملين بالمؤسسة 

 هم  المالكونووثون خلي الأهداف والبيئة فالعملاء والعاملون والموراوهذا يعني ان الفعالية تجمع بين د

ضمن  الأطراف يدخلأطراف من البيئة يؤثرن ويتأثرون بالمؤسسة كما ان التركيز على أهداف هذه 

  .مدخل الهدف

  ومن أكثر التعريفات شيوعا لمفهوم الفعالية هو تعريف فروم: والذي أشار للفعالية على أنها: صفة

 (3) للسلوك الذي تبذل فيه طاقة ويترتب عليه أثر مرئي

 نتائج لىصول إنلاحظ هنا أن هذا التعريف ربط الفعالية بصفة السلوك الذي تبذل فيه طاقة معينة للو 

 .ملموسة 

  ول علىفيشير إلى أن الفعالية هي مدى صلاحية العناصر المستخدمة للحص"عباس العلاق"أما عن 

 النتائج المطلوبة 

 ة بمعنى أن الفعالية تتمثل في العناصر اللازمة ومدى صلاحيتها لتحقيق الأهداف المسطر 

                                                           

  670،ص 2003بيروت، لبنان،  د.ط.علام،الغبائي في اللغة والإ -معجم-جبران مسعود: الرائد -1

 مصر، زيع،والتو دار الفجر للنشر د.ط،بلقاسم سلاطنية وآخرون: الفعالية التنظيمية في المؤسسة مدخل سوسيولوجي ، -2

  18،ص  2013القاهرة، 

 13، ص2011ريات الإدارة الحديثة ووظائفها،دار أسامة للنشر والتوزيع عمان، الاردن،هاني خلف:نظ -3
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  ة المختار لوسائلاأحد أبرز رواد الإدارة في القول إلى أن الفعالية تعني " "تتشستر بارناد"وقد أشار

 في ظل الظروف الموجودة ككل لتحقيق الهدف النهائي" 

 لتي وهنا يعني الدرجة التي تستطيع فيها المؤسسة تحقيق أهدافها عبر الأنشطة والوظائف ا 

 (1)تمارسها 

 الدلالة الإجرائية  -2-3

بيئة رة في الالمؤث الفعالية بأنها صحة التنظيم وقدرته على التفاعل مع العوامل والقوىوعليه يمكن تعريف 

شكل جيد برتها فهي تشير إلى مدى تحقيق الأهداف والنتائج المرغوبة للمؤسسة من استخدام الموارد وإدا

مدى  ة إلىومن أمثلة هذه الأهداف تحقيق الربح والتوسع في الأسواق ،تحقيق رضا العاملين بالإضاف

 .تؤديها  التي استعداد المؤسسة للبقاء والتكيف والاحتفاظ بنفسها ونموها باستقلالية الوظائف الخاصة

 

 

 

 الإدارة:  -3

الإدارة اسم مشتق من الفعل أدار يدير،أدر،إدارة ،فهو مدير،والمفعول مدار،ويقال الدلالة اللغوية: -3-1

 (2)ر بعض أدار الشيئ :جعل حركاته تتواتر بعضها في إث

 الدلالة الاصطلاحية: -3-2

التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة للموارد البشرية  "الإدارة على أنها : "HOLT "هولتيعرف -

 (3) "والمادية والمالية والمعلوماتية في بيئة المنظمة

 دافها يق أههذا التعريف يؤكد على الوظائف الإدارية وأهميتها في الربط بين موارد المنظمة لتحق -

الإدارة على أنها : الجزء الأساسي في أي نشاط إجتماعي داخل المنظمة  "AHUJA"أهوجا ويعرفها 

 (4)وهي تقود إلى تحقيق الغايات ) الأهداف( المشتركة 

النشاط  ة وأنمن خلال هذا التعريف يشير إلى أهمية العمل الجماعي ودوره في تحقيق الأهداف التنظيمي

 الإداري ينصب بشكل كامل على النشاطات الجماعية لا الفردية 

                                                           

   13، صمرجع سبق ذكره هاني خلف،-1

2204،ص2002دار الكتب العلمية،بيروت،لبنان،د.ط،  بن منظور :لسان العرب،مجلد التاسع، -  

3164،ص 2003دار الفجر،مصر ، د،ط،محمد منير حجاب،الموسوعة الإعلامية، -  

420،ص 2013دار اليازوري،الأردن، ،د،ط، صلاح عبد القادر النعيمي،الإدارة، -  
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  هنري فايول أما"HENRY- FAYOL"  :مجموعة الأعمال التي تتضمن التنبؤ"فقد عرفها بأنها- 

 (1) "التنسيق والرقابة -الأوامرإصدار  -التنظيم -التخطيط

  ملية ي العفهذا التعريف يركز كثيرا على القواعد الرسمية وإغفال العلاقات غير الرسمية ودورها

قتل روح لين والإدارية والمبالغة في تطبيق الرقابة المحكمة وإجراءاتها الدقيقة يحد من حرية العام

 .المبادرة والأبداع 

 :تخطيط ات الالإدارة هي فن إنجاز الأعمال بطريقة فاعلة وكفؤة من خلال عملي الدلالة الإجرائية

رد كافة موامثل لوالتنظيم والتوجيه والتنسيق والرقابة والقيادة لأنشطة أعضاء المنظمة والاستخدام الأ

 المنظمة لإنجاز عملية محددة أو تحقيق هدف مرغوب فيه .

 الفعالية الادارية -4

  حية:الدلالة الإصطلا -4-1

  بيلوسيعرفها- BELLOUS"  أن الفعالية الإدارية هي إنجاز أهداف المنظمة وإشباع حاجات

الجماعة والإسهام في رفاهية العاملين على المدى القريب والبعيد والمجتمع المحلي والعام الذي تعمل فيه 

 (2) "المنظمة

  كما تعرف أيضا بأنها تعظيم عوائد الأفراد والإسهام في رفع كفاءة المؤسسة ككل ،كما تشير أيضا إلى

 (3)القدرة على البقاء والإستمرار والتحكم في البيئة 

 لإستغلال القصيرة والطويلة الأمد في ظل ا وتعرف أيضا على أنها درجة تحقيق أهداف المنظمة

 (4)روف المنظمة الداخلية والخارجيةالكفء ، والتأقلم الفعال مع ظ

ها على لى قدرتهي قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها المسطرة سابقا، إضافة إ الدلالة الإجرائية: -4-2

 .التكيف مع المحيط الخارجي والحفاظ على النمو والتطور 

 

 

 المؤسسة الإقتصادية:  -5

                                                           

127،ص 2000دار الفكر العربي،مصر ،د،ط، محمد حسنين العجمي:الإدارة المدرسية، -  

  34، ص2001ية،،بيروت،مكتبة ومطبعة الإشعاع الفن1عبد السلام أبو قحف ،إقتصاديات الاعمال والإستثمار الدولي،ط-1

  41،ص 2008،عمان الاردندار وائل للنشر والتوزيع،د،ط،السالم مؤيد سعيد:نظرية المنظمة والهيكل والتصميم،-2

  372، ص1983دار العلم،الكويت، د،ط،حامد احمد رمضان بدر:إدارة المنظمات، -3
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كلمة مؤسسة في اللغة العربية مشتقة من فعل أسس وهو يدل على بناء حدود الشيء  الدلالة اللغوية: -1

( وهو اللفظ مشتق من فعل لاتيني  (institutionوإقامته ورفع قواعده، ويقابلها في اللغات الاجنبية لفظ 

 (1)لغة العربية ( يدل هذا الفعل على البناء تماما كما يبدو الأمر في الitablir(( بمعنى instituerالأصل )

: كل تنظيم إقتصادي مستقل ماليا دادي ناصرالمؤسسة اللإقتصادية كما عرفها  الدلالة الإصطلاحية: -2

في إطار قانوني وإجتماعي معين،هدفه دمج عوامل الإنتاج أو تبادل السلع أو خدمات تختلف باختلاف 

 (2)الحيز الزماني والمكاني الذي يوجد فيه وتبعا لحجم ونوع نشاطه 

شاطه عن ن حسب هذا التعريف تعد المؤسسة الإقتصادية نظام مستقل ومحكم يهدف إلى إنتاج بغض النظر

 سواء كان سلعيا أو إنتاجيا أو خدماتيا 

 بأنها: وحدة إقتصادية تستعمل الوسائل المختلفة للإنتاج من داخلها  كما تعرف المؤسسسة الإقتصادية

قوة عاملة فيما بينها وتنشأ من جهة أخرى نوع من العلاقات داخل المؤسسة ويكون هدفها هو الإنتاج لسد 

حاجات المستهلك وتقوم المؤسسة الإقتصادية بنشاط ذو طابع صناعي ومالي وتجاري يدخل ضمن 

 ( 3)،التموين، البيع، التوزيععمليات الإنتاج 

  ات مكانيإمن هذا التعريف نقول بأن المؤسسة الاقتصادية عبارة عن تنظيم اقتصادي مستقل يمتلك

 بشرية ومادية توفق فيما بينها بغية إنتاج سلع وخدمات موجهة للبيع 

تأخذها من المحيط  بأنها: وحدة إنتاج تقوم بتحويل المدخلات التي كما تعرف أيضا المؤسسة الاقتصادية

 (4) إلى مخرجات في شكل سلع وخدمات تلبي حاجيات المحيط

 أخذ منهالتي ييتضح من هذا التعريف بان المؤسسة الإقتصادية هي تنظيم يتفاعل مع البيئة الخارجية وا

 .سلع ي شكلويلها ثم يتم إخراجها فالمدخلات في شكل مواد اولية ورأس مال وألات وغيرها،وتقوم بتح

بشرية رد اليمكن القول أن المؤسسة هي الوحدة الأساسية التي تتجمع فيها الموا التعريف الإجرائي:

هة جا من والموجودات المادية والأصول المالية بغرض تحقيق أهدافها من جهة وإشباع حاجات أفراده

ال ب، الإتصتدرية، الأخرى وذلك عن طريق تبنيها لمجموعة من العمليات كالتسيير الفعال، القيادة الناجح

 ، التحفيز......الخ 

 تحديد المفاهيم المقاربة:المطلب الثاني:

 البرامج التدريبية:  -1
                                                           

1138 ، ص2005لجزائر،،ا1بولحبال نوار مربوحة:محاضرات في علم إجتماع التربية،دار الغريب للنشروالتوزيع،ج -  

211 (ص 1992مصطفى عشوي،أسس علم النفس الصناعي الانظيمي،)الجزائر:م.د.ن، -  

328 ص 1998ناصر داي عدون:إقتصاد المؤسسة،الطبعة الثانية،دار المحمدية العامة،الجزائر، -  

427 ، ص2003ر،الجزائرالطاهر بن خرف الله وآخرون,الوسيط في الدراسات الجامعية، بدون طبعة،دار هومة للنش -  
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 الدلالة الاصطلاحية

بأنها: الأداة التي تربط الإحتياجات بالأهداف المطلوب تحقيقها في التدريب  تعرف البرامج التدريبية

والمادة العلمية بالوسائل والأساليب التدريبية مع بعضها البعض بطريقة علائقية بهدف تنمية القوى 

 . (1)البشرية لتحقيق اهداف الفرد والمنظمة

 بأنها" مجموعة من النشاطات المؤسسة والمخطط لها ، والمستمرة والهادفة  تعرف البرامج التدريبية

التي تزويد القوى البشرية في المؤسسة بمعارف معينة وتحسين وتطوير مهاراتها وقدراتها وتغيير 

 (2)سلوكياتها وإتجهاتها بشكل إيجابي بناء "

 (يعرف جاك سوايرjaque soyerالبرنامج التدريبي) ن ترجمة عملية للسياسة التدريبية بانه: عبارة ع

للمؤسسة حيث يمكن ان يكون سنوي اوسداسي .....الخ ، حيث يسهل البرنامج التدريبي للمؤسسة تحقيق 

أهدافها العامة وأهدافها الفرعية لكل وحدة أو نظام فرعي بالمؤسسة لذا فتصميمه وتنفيذه ومتابعته ليست 

 (3)بالمؤسسة )مسؤولي الوحدات والمصالح......الخ(مهمة مسؤول التدريب فقط ولكن الفاعلين 

ة ن بالمؤسسفاعليختلف اليتمثل البرنامج التدريبي في وثيقة تعاقدية تربط م الدلالة الإجرائية :-1-2

مة ن منظالمسيرين مسؤول التدريب المتدربين وممثلي العاملين ( وهو يختلف في شكله م ،)الادارة

 .لأخرى حسب طبيعة كل واحدة منها والطرق التسييرية والتنظيمية فيها 

 الكفاءة  -2

تعرف الكفاءة بانها تركيبة من المعارف والمهارات والخبرات  الدلالة الإصطلاحية: -2-1

في إطار محدد وتتم ملاحظتها من خلال العمل الميداني والذي يعطي له صفة والسلوكيات التي تمارس 

 (4)القبول ومن ثم فإنه يرجع للمؤسسة تحديدها وتقويمها وقبولها وتطويرها 

  وهي كذلك مدى قدرة الشخص على إظهار المعارف والمهارات لتقديم خدمة ومنتج معين وذلك حسب

المعايير المطلوبة أي أنها القدرة على نقل المعارف والمهارات من سياق إلى سياق آخر أي أنها المعارف 

 (5)والسلوكيات والمهارات المطلوبة لأي عمل معين حسب معايير تلك الصناعة 

                                                           

لأشعة ة أقسام اسة حالخالد إبراهيم خليل: فاعلية البرامج التدريبية الممولة من الخارج في القطاع الصحي الحكومي)درا -2

  17ص 2016في قطاع غزة(رسالة ماجستير،تخصص إدارة الدولة والحكم الرشيد،

218 خالد ابراهيم خليل،مرجع سبق ذكره،-  

3-Jaque soyer، fonction formation، edition dorganisation ،2eme edition، 2001.p102 

 حمد خيضر،،جامعة م07مجلةالعلوم الانسانية،العدد-مدخل النظم-رحيم حسن:التغيير في المؤسسة ودور الكفاءات -3

  182ص ،2005فيفري الجزائر، بسكرة،

،زمزم ناشرون 1كفاءات البشرية،طحضير كاظم محمود،وروان منير الشيخ:إدارة المواهب وال -1

  79،ص2013وموزعون،الأردن،عمان،
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 يضا بأنها هي مجموعة من التصرفات الإجتاماعية الوجدانية من المهارات المعرفية أو من تعرف أ

المهارات النفسية ،الحسية، الحركية التي تمكن من ممارسة دور وظيفة أو نشاط مهمة أو عمل معقدة على 

 (1).أكمل وجه

 :بأفضل  مطلوبالكفاءة مرتبط بالمورد البشري، وتعني أداء النشاط أو العمل ال الدلالة الإجرائية

ة في ستخدمطريقة، فالمدير الكفء هو الذي يحقق أفضل نتائج أو مخرجات بالمقارنة مع المدخلات الم

 .رجات إنجازها ويستطيع بالتالي خفض تكلفة الموارد المستخدمة في تحقيق هذه النتائج أو المخ

 الموارد البشرية:  -3

تعرف الموارد البشرية على انها"مجموع الأفراد والجماعات التي تكون المؤسسة  الدلالة الإصطلاحية:

في وقت معين، ويختلف هؤلاء الأفراد فيما بينهم من حيث تكوينهم خبرتهم، سلوكهم، إتجاهاتهم 

 (2)اتهم الوظيفية"وطموحاتهم،كما يختلفون في وظائفهم مستوياتهم الإدارية وفي مسار

 هي  بشرية: الموارد البشرية هي مصطلح يطلق على قوة العمل في المؤسسة والموارد الوتعرف أيضا

 ةاهم عنصر من عناصر الإنتاج الاخرى، وهي تجعل من تلك العناصر ذات معنى وفائدة للمؤسس

   (3)وتعتبر أكثرها فعالية وتأثيرا على تحقيق أهداف العمل 

  البشرية على انها مجموعات الأفراد المشاركة في رسم اهداف وسياسات ونشاطات تعرف الموارد

 (4)وإنجاز الأعمال التي تقوم بها المؤسسات 

لمهنية اهي مجموعة الافراد والجماعات التي تختلف حسب مستوياتهم  الدلالة الإجرائية: -3-2

ه سسة هذوطموحاته ووظائفه وتستعمل المؤوالثقافية كل حسب تكوينه وخبراته وسلوكاته وإتجاهاته 

 الموارد البشرية من اجل تحقيق أهدافها وتصميم وتنفيذ إستراتيجياتها.

 التخطيط الإداري: -4

هو تصور للمستقبل المرغوب فيه والموارد الكافية لبلوغه كما يلخص ذلك  الدلالة الاصطلاحية: -4-1

فلا ينحصر التخطيط في التوقع والتصور فحسب فإلى جانب هذا توجد الرغبة في تغيير  "بيتر دراكر"

                                                           

، 2010 لتوزيععمان،الأردن، دار اليازوري العلمية للنشر وادط،دارة ووظائفها ،زكريا الدوري:مبادئ ومداخل الإ -2

 46ص

287 ،ص2000ردن،دار وائل للنشر والتوزيع،الادط،دارية كمفاهيم الأسس التطبيقات ،موسى اللوزي :التنمية الإ -  

 دار النهضة العربية،مكتب لبناندط،حسن الصحاف:معجم إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي، -1

  01،ص1997ناشرون،بيروت،لبنان،

417 ،ص 2002دار النهضة العربية،لبنان،دط،حسن إبراهيم بلوط:إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي، -  
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المستقبل والتأثير فيه فهو أداة للعمل يمكن المؤسسة او الوحدة الإنتاجية من إيجاد وسيلة فعالة للعمل 

 (1) بالإعتماد على قرارات آنية من خلال إستشراف إنعكاساته على المستقبل

التخطيط مجموعة التدابير المحددة التي تتخذ من أجل تنفيذ هدف معين وهذا يعني أن مفهوم ويقصد ب      

الخطة يحدده عنصران أولهما وجود هدف أو غاية يراد الوصول إليها، وثانيهما وضع تدابير محددة 

شياء ووسائل مرسومة من أجل بلوغ هذا الهدف فالتخطيط هو الروح العلمية التي قوامها أن ندرس الأ

لمعرفة قوانينها بغية التأثير في مجراها هو أول خطوات وعناصر العملية الإدارية وهو عبارة عن رسم 

الأهداف وتحديدها بدقة  كما يوصف بأنه المنهج إنساني يتبعه القائم بهذه العملية والمدير أو القائد مثلا 

الوقت الحاضر لتكون ذات أثر إيجابي لتحقيق الاهداف المنشودة عن طريق إتخاذ القرارات الصائبة في 

في المستقبل القريب وتشير عملية التخطيط إلى أهداف المنظمة المراد تحقيقها ورسم الأسلوب ومخطط 

سير العمليات للوصول إلى تحقيق الأهداف مع تحديد الوسائل ووضع المعطيات والإحتمالات التي قد 

مل وكما تتضمن طرق الوقوف بوجه المستجدات التي تظهر تواجه المخطط أثناء سير العمليات وتنفيذ الع

 (2)أثناء سير العمل 

  هو عبارة عن مجهود علمي واعي يتم من خلاله تحديد الاهداف التنموية وإختيار الإجراءات

 (3)حة.والسياسات المثلى لتحقيق خلال سنوات في حدود الموارد المتا

ة ت المتاحنياامكن عدة بدائل وإستخدام أفضل الإالتخطيط هو عملية الإختيار بي الدلالة الإجرائية: -4-2

 .لتحقيق أهداف معينة 

 الاتصال الإداري:  -5

يرى الدكتور محمود سلمان العميان، بأن الإتصال وظيفة إدارية تتصل بطبيعة  الدلالة الإصطلاحية: -5-1

العمل الإداري من تخطيط وتنظيم وتنسيق وتوجيه ورقابة ، ويعني الإتصال تبادل الأفكار والآراء 

والمعاني بقصد إحداث تصرفات معينة ،ومعنى ذلك أن العمل الإداري يتطلب فهما لطبيعة العمل وعلاقته 

ظيفية ومجال السلطة المستخدمة وطبيعة المسؤوليات والاختصاصات وكل هذا يقتضي تبادل الو

المعلومات بغرض إيجاد فهم مشترك لطبيعة الأعمال والمهام يضاف إلى ذلك أن الإتصال هو الذي يحدد 

                                                           

ت الهيئة ،منشورا1الادارة إنها ليست ماتظن،ترجمة وليد شحادة،ط:منتزبرغ،بروس ألستراند،جوزيف لاميلهنري  -3

  120ص 2014العامةالسورية للكتاب،دمشق،

 زيع،والتو دار الوراق للنشردط،موسى اللوزي:التنظيم الإداري ،الأساليب والإستشارات،زمزم ناشرون وموزعون، -1

  106،ص 2010الأردن، عمان،

3186 ، ص2006دار وائل للنشر، الأردن،دط،دارة،محمد قاسم القريوتي، مبادئ الإ -  
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لأهداف الترابط التنظيمي أي يحدد تماسك العناصر التنظيمية عن طريق إيجاد الفهم المشترك  لطبيعة ا

 (1) الواجب تأديتها

تلك العملية  في المجال الاداري أو الاتصال في التنظيمات عموما فيقصد به عادةكما يعرف أيضا الإتصال 

ستمرار العملية الإدارية عن طريق تجميعها ونقلها معلومات اللازمة لإالتي تهدف إلى تدفق البيانات وال

أفقية( داخل الهيكل التنظيمي وخارجه بحيث تتسير عملية  -صاعدة -في مختلف الإتجاهات )نازلة

 (2) التواصل المطلوب بين مختلف المتعاملين

 الدلالة الإجرائية:  -5-2

قوية تإلى  الإتصال الإداري هو الإتصال القائم بين أعضاء التنظيم الإدراي وهو عملية تفاعل تهدف

ي إطار ذلك فوالعلاقات الإنسانية والمهنية من مجمل النشاطات والسلوكيات المتخدة من طرف الفاعلين 

 .رسمي أو غير رسمي 

 القيادة الإدارية: -6

 :عة من العلماء كل حسب وجهة نظره ومنها : عرفها مجموالدلالة الإصطلاحية -6-1

" العملية التي يتم من خلالها التأثير على سلوك الأفراد والجماعات وذلك من اجل دفعهم للعمل  القيادة هي

 ( 3)رغبة في تحقيق أهداف محددة

 عملية تأثير متبادل لتوجيه السلوك الإنساني في سبيل تحقيق هدف مشترك تعرف أيضا على أنها "

يتفقون عليه ويقتنعون بأهميته فيتفاعلون معا بطريقة تضمن تماسك الجماعة وسيرها في الإتجاه الذي 

 (4) يؤدي إلى تحقيق الهدف

  لقرارات اإصدار وبأنها" النشاط الذي يمارسه القائد الإداري في مجال إتخاذ وتعرف القيادة الإدارية

 ام السلطة الرسمية وعن طريقوالأوامر والإشراف الإداري على الآخرين، بإستخد

  (5)التأثير والاستمالة قصد تحقيق هدف معين 

                                                           

 ،15عددال تمع،عيسى قبقوب، وردة بريس :فعالية الاتصال الاداري في المؤسسة الصناعية،مجلة علوم الانسان والمح -1

  82-81ص ص  ، 2015جوان الجزائر، بسكرة، جامعة محمد حيضر،

216 ،ص 2003،دار الفجر للنشر والتوزيع،القاهرة،1مفاهيمه،نظرياته،وسائله،ط-الليو:الاتصيفضيل د -  

3185 ،ص 1994،مركز الكتب الأردني،الاردن،4فؤاد الشيخ سالم وآخرون،المفاهيم الإدارية الحديثة،ط -  

لحكم اي حول الدولأحمد مسعودان: الغدارة المدرسية الرشيدة مجال من مجالات الحكم الراشد،مداخلة ضمن الملتقى -1

  284، ص2007أفريل 09-08الراشد واستراتيجيات التغيير في العلم النامي، جامعة فرحات عباس ،الجزائر 

545 ،ص2001دار السماح،القاهرة،مصر،دط،الجدد، عليوة السيد:تنمية المهارات القيادية للمدرين -  
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  فقد عرفها على :أنها قدرة الفرد على التأثير في الآخرين وتوجيههم  "رنيس ليكرت"أما الكاتب

 (1)وإرشادهم لنيل تعاونهم وتحفيزهم للعمل بأعلى درجة من الكفاءة من أجل تحقيق الاهداف المرسومة

 الدلالة الإجرائية:  -6-2

ة ينته سلطأو ع إن القيادة هي ذلك النشاط الذي يباشره شخص معين إما إختارته الجماعة من بين أعضائها

 ارات علىالقر خارجية عن الجماعة ويتمثل هذا النشاط في التوجيه والتنسيق والإتصال والرقابة وإتخاذ

عمال و بإستأمعين إما بأسلوب التأثير والإستمالة الآخرين او في مجال الإشراف لتحقيق غرض أو هدف 

 السلطة الرسمية والمساءلة والعقاب عند الإقتضاء والضرورة في موقف إجتماعي معين .

 المبحث الثالث: الاطار المنهجي للدراسة

 : المنهج المستخدمالمطلب الاول 

نتيجة لوصول لانية هادفة الى العند القيام بأي دراسة علمية لابد من إتباع خطوات فكرية منظمة وعق

 ما،وذلك بإتباع منهج معين يتناسب وطبيعة الدراسة التي سنتطرق لها 

يعرف المنهج بأنه طريقة البحث التي يعتمدها الباحث في جمع البيانات  :تعريف المنهجالفرع الاول :

العلمية،فلا معرفة علمية بدون والمعلومات المكتبية الحلقية وتصنيفها وتحليلها والمنهج يخدم المعرفة 

 (2)منهج

علومة يجة مأي ان المنهج هو مجموعة من القواعد والطرق تؤدي الى الكشف عن الحقيقة للوصول الى نت

 بإتباع إجراءات مطبقة على منهج البحث

عض وجد بتفرض طبيعة الدراسة على الباحث إتباع منهج دون آخر يتلائم وطبيعة الدراسة حتى أنه ت

صفي وال منهجعتماد على الاسات تقتضي إستخدام منهج أو منهجين معا، طبيعة بحثنا تفرض علينا الاالدر

 وهو ذو اهمية خاصة في ميدان العلوم الانسانية والاجتماعية 

 تعريف المنهج الوصفي وخصائصه:  -1

يعرف المنهج الوصفي بانه هو أول المناهج العلمية التي إستدل عليها الانسان ويهتم المنهج الوصفي 

بتصوير ماهو كائن أي الوضع الراهن أو الحادثة فهو يصف خصائصها ومركباتها ويصف العوامل التي 

                                                           

  115،ص 2،2010والتوزيع ،الطبعةحسن حريم:مبادئ الإدارة الحديثة،دار حامد للنشر  -3

211 ،ص2005،دار وائل للنشر،الاردن،1إحسان محمد الحسن:مناهج البحث الاجتماعي،ط-  
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تؤثر على تلك  تؤثر عليه والظروف التي تحيط بها ويحدد العلاقات الارتباطية بين المتغيرات التي

 (1)الظاهرة 

 (2) خصائصه: يتصف المنهج الوصفي بثلاث خصائص أساسية هي:

  أن البحث الوصفي يقوم على تعريف ظاهرة معينة دون زيادة. 

 ك يعد البحث الوصفي وصف عميق ومركز لمشكلة معينة فهو ليس مجرد وصف عابر بل يتعدى ذل

 .ليصل الى أعماق الظاهرة المراد دراستها 

  ة حليليتالمنهج الوصفي ليس مجرد حصر شامل أو مجرد لما هو قائم بالفعل فحسب بل انمه عملية

 .لتوضيح الطبيعة الحقيقية للظاهرة المراد دراستها 

 الظاهرة ه وصفلقد إعتمدنا على المنهج الوصفي بإعتباره المنهج الملائم لطبيعة الدراسة والغرض من 

ليها تمد عاسية لها بالاضافة الى الكشف عن أهم الاساليب التي تعوتسليط الضوء على الجوانب الاس

حث بن تقنية كثر مأالمؤسسة في عملية التدريب لرفع الفعالية الادارية كما يسمح لنا هذا المنهج إستخدام 

 التي تشكل في النهاية مجموعة متكاملة يمكن من خلالها الاجابة عن تساؤلات الدراسة 

 فها صفي نستطيع ان نتحصل على مجموعة المعلومات الكيفية التي يتم وصمن خلال المنهج الو

له يتم ن خلاوتفسيرها وتحليلها وتحويلها الى معلومات كمية وذلك بإستخدام المنهج الاحصائي الذي م

له ي من خلاي الذتفريغ المعلومات والبيانات وتحويلها الى معلومات كمية وذلك بإستخدام المنهج الاحصائ

 لى نتائجالوصول تفريغ المعلومات والبيانات وتحويلها الى أرقام ونسب والهدف النهائي من ذلك هو ايتم 

 .علمية دقيقة مرتبطة بدور التدريب في رفع الفعالية الادارية

 : أدوات جمع البياناتالفرع الثاني 

ل الوسائ بإختيار أنسبوسائل جمع البيانات والمعلومات في أي بحث علمي وهذا يسمح للباحث  تتعدد

ستخدمها نسوف  وكثيرا ما يستخدم أكثر من أداة لجمع المعلومات عن الظاهرة ومن بين أهم الادوات التي

 .المقابلة والاستمارة-في بحثنا:الملاحظة

تعتبر الملاحظة من اقدم وأكثر وسائل جمع البيانات شيوعا حيث استخدمها الانسان الاول  الملاحظة: -1

على الظواهر الطبيعية ثم إنتقل إستخدامها الى العلوم بشكل عام والى العلوم الانسانية في التعريف 

 (3)والاجتماعية بشكل خاص 

                                                           

160 ،ص1999،دار النهضة العربية للطباعة والنشر،مصر،1محمد قاسم:مدخل الى مناهج البحث العلمي،ط -  

269 ،صنفسهمرجع ال-  

،دار الثقافة للنشر 1العلمي،مفاهيمه،ادواته،طرقه،طجودت عزت عطوي،أساليب البحث  -1

  120،ص2009والتوزيع،الاردن،
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تعتبر الملاحظة بشكلها البسيط أنها تعبير عن حالة إنتباه لموقف أو حادثة أو ظاهرة أو سبب،قد تأخذ عدة 

جد الملاحظة العلمية ويقصد بها مراقبة حدث أشكال كل منها يعتمد على الغرض المحدد لأدائها مثلا ن

معين والعمل على إكتشاف العوامل والاسباب والمحددات المؤدية لها، ومحاولة الوصول الى القوانين 

 (1)التي تتحكم بها

ع ة التوزيمديريمن خلال دراستنا الاستطلاعية الميدانية الاولى التي اجريناها على المجتمع المدروس ب

لموظفين اعاون الغاز لاحظت أنه تم إستقبالنا بشكل جيد من قبل رئيس مصلحة المستخدمين وتوالكهرباء و

كثر عن أومات معنا في إعطائنا معلومات حول المؤسسة ،وعند زيارتنا المتكررة للمؤسسة قمنا بجمع معل

نية في ه التقهذنا تساعدطبيعة العلاقات بين العمال كما طريق التفحص المباشر حول كيفية سير العمل و

 . محل الدراسة من خلالها تمكنا من اخذ صورة عامة حول المؤسسة و ملاحظة أساليب التدريب

  المقابلة: -2

لجمع البيانات اللازمه للبحث الاجتماعي ويمكن تعريف المقابله بانها تفاعل لفظي يتم عن  ةادا ةعد المقابلت 

ومعتقدات شخص أطريق موقف مواجهه يحاول فيه الشخص القائم بالمقابله ان يستشير معلومات او اراء 

 (2)ة.لحصول على بعض البيانات الموضوعياخر او اشخاص اخرين وا

يقوم بها الفرد مع اخر او افراد اخرين لاستغلالها في بحث  ةموجه ةبانها محادث يمكن تعريف المقابلهكما  

علمي او الاستعانه بها في التوجيه والتشخيص للعلاج فالمقابله ليست منهج وانما هي اداه من ادوات جمع 

ي تنتشر المجتمعات التالبيانات فى البحث العلمى بل واكثرها واحسنها وافضلها على الاطلاق خاصه في 

 (3).ةفيها الامي

وقد استخدم اسلوب المقابله المفتوحه في المرحله الاولى اثناء الزيارات الاستطلاعيه مع الاداريين و 

المسؤولين من اجل الحصول على معلومات خاصه بالمؤسسه و المتصل بها و عدد موظفيها والاطلاع 

فقد قمنا باستخدام المقابله بطريقه المقننه ومنظمه على الهيكل التنظيمي للمؤسسه اما في المرحله الثانيه 

وذلك بتصميم دليل المقابله الذي هو عباره عن بناء مجموعه من الاسئله الموجهه للجهات المعنيه في 

الدراسه والمحدده بالزمان والمكان لقد قمنا بطرح مجموعه من الاسئله حول التدريب ودوره في رفع 

لجهات المعنيه لهذه الاسئله والمتمثله في رئيس قسم الموارد البشريه بمديريه الفعاليه الاداريه تحديد ا

                                                           

فوزي عبد الخالق وعلي إحسان شوكت:طرق البحث العلمي،المفاهيم والمنهجيات،دط،مؤسسة الثقافة  -2

  110،ص2007الجامعية،مصر،

  57،ص، 1989،ر،مصرجاء وحيد دويدي :تقنيات البحث العلمي ، د ط،دار المعرفة الجامعية-1

 ، 1997هرة،، مكتبة نهضة الشرق القاط دإبراهيم العسل،الاسس النظرية والاساليب التطبيقية في علم الاجتماع،-2

  118ص
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التوزيع للكهرباء و الغاز لولايه الطارف و رئيس قسم التخطيط للكهرباء والغاز وبعض الموظفين في قسم 

ول العلاقات التجاريه في اوقات معينه ومحدده استطاع من خلالها الالمام بالموضوع و تمكن من الحص

على كم كبير من المعلومات المتعلقه ب دور التدريب في رفع الفعاليه الاداريه ومجموعه الاسئله 

 : المطروحه تتمثل فيما يلي

 ؟هل تهتم لمؤسسه بعمليه التدريب  -1

 ؟ما هي الاهداف الاستراتيجيه المراد تحقيقها من خلال عمليه التدريب   -2

 ؟لتدريبهل هناك تقييم اداء العاملين بعد عمليه ا -3

 ة؟التدريب في فعاليه اداره المؤسس هل يساهم  -4

 ة؟طبيعه الاتصال في اداره المؤسسماهي  -5

  ة؟ومات المبنيه عليها اداره المؤسسما هي المق  -6

 ة؟موظفين و بين اقسام اداره المؤسسالعلاقات بين ال ةما هي طبيع -7

 

 

 

 

 

 

 

 

 : دليل المقابلة01جدول رقم 

 الاجوبة الاسئلة المستهدفةالهيئة  التاريخ والساعة

09/05/2019 

10.45 

رئيس قسم الموارد 

 البشرية

الاهتمام بعملية 

 التدريب في المؤسسة

 من خلال: 

 تحديد الاحتياجات التدريبية  -

 تصميم برامج التدريب  -

 تقييم برامج التدريب  -

 تنمية وتطوير كفاءات الموظفين الاهداف الاستراتيجية رئيس قسم الموارد  09/05/2019
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المراد تحقيقها من  البشرية 11.00

 التدريب

 تحسين الاداء الوظيفي 

 وضع الرجل المناسب في المكان المناسب 

 إنجاز الاعمال الادارية في وقتها 

09/05/2019 

11.20 

رئيس قسم الموارد 

 البشرية

تقييم أداء العاملين بعد 

 عملية التدريب

ف في التعرف على نقاط القوة والضع

 الاداء 

  تنمية روح المشاركة لدى الافراد العاملين

 رفع الروح المعنوية للعاملين 

09/05/2019 

11.45 

رئيس قسم الموارد 

 البشرية

مساهمة التدريب في 

 رفع الفعالية الادارية

تحدد فعالية إدارة المؤسسة من خلال ما 

لديها من كفاءات مهارات أفرادها 

ة بالاضافة الى الامكانيات المالية والمادي

وكل هذا هو السبيل الانجح للمؤسسة لكي 

 تحقق اهدافها 

13/05/2019 

10.45 

رئيس قسم 

التخطيط للكهرباء 

 والغاز

طبيعة الاتصال 

الغالب في إدارة 

 المؤسسة

هناك إتصال صاعد من الموظفين الى 

رؤساء المصالح  وإتصال نازل ، 

والاتصال الغالب هو الاتصال المزدوج 

 الاتجاهات والافقي 

13/05/2019 

11.00 

رئيس قسم 

التخطيط للكهرباء 

 والغاز

المقومات المبنية 

 عليها إدارة المؤسسة

إستراتيجية التحديث والعصرنة وكفاءات 

 وقدرات الموارد البشرية 

13/05/2019 

11.20 

موظفون في قسم 

 العلاقات التجارية

العلاقة المهنية بين 

الموظفين وبين أقسام 

 إدارة المؤسسة

علاقات مهنية يغلب عليها الطابع الرسمي 

وغير الرسمي وهي علاقات قائمة على 

مات والاحترام تبادل الوثائق والمعلو

التبادل والمودة والالفة وروح الجماعة 
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 بين الموظفين 

 

ة رسمي : تعتبر الوثائق والسجلات مصادر مهمة للحصول على معلومات وبياناتالسجلات والوثائق -3

وضوع بالم اكبر قدر ممكن من السجلات والوثائق بغرض الاستفادة منها والتي تتعلق تفحصحيث قمنا ب

 من بين هذه الوثائق نجد:

  سجلات خاصة بالعملية التدريبية في المؤسسة 

  وثيقة للهيكل التنظينمي للمديرية 

 التوزيع لولاية الطارف  سمية للموظفين في مديريةالقائمة الا  

بجمع الكثير من البيانات حول موضوع الدراسة  ارة من اهمالادوات التي تسمحتعد الاستم الاستمارة : -4

والذي يعتمد عليها الباحث وتعرف الاستمارة على انها مجموعة من الاسئلة حول موضوع معين،يتم 

 (1)وضعها في إستمارة تسلم للأشخاص او العمال في المؤسسات للحصول على اجوبة للاسئلة الواردة

لدراسة اوضوع مدام الاستمارة في دراستنا لجمع أكبر قدر ممكن من البيانات التي يتطلبها وقد تم إستخ

لصيغ اختلف محاطة بمختلف أبعاد مشكلة الدراسة،وقد إستعملنا صول على معلومات دقيقة وكافية للإللح

ت علوماالخاصة بالاسئلة:المغلقة،المفتوحة، ونصف مفتوحة والهدف من ذلك حصولنا على مختلف الم

 المرتبطة بدور التدريب في رفع الفعالية الادارية 

من  عددا اور وكل محور يضمتضم إستمارة بحثنا مجموعة من الاسئلة المتواجدة ضمن مجموعة من المح

 الاسئلة التي تعالج التدريب والفعالية الادارية.

 تشمل إستمارة بحثنا على عدد من الاسئلة موزعة على المحاور التالية: 

 .أسئلة 06 حور خاص بالبيانات الاولية ويضمم المحور الاول:

 .أسئلة 11 محور خاص بالتدريب ويضم المحور الثاني:

 .سؤالا 17ويضم محور خاص بالفعالية الادارية  المحور الثالث:

 : مجالات الدراسةالفرع الثالث

دانية اسة الميالدر إن مجالات الدراسة من اهم النقاط الاساسية في البحث العلمي ذلك لما لها من اهمية في

 وقدأجمع الباحثون أن لكل دراسة ثلاثة مجالات تمثلت في : 

 ويقصد بالمدة الزمنية التي إستغرقت في إنجاز البحث وتضم مرحلتين:  ني:المجال الزم -1

                                                           

 ردن،الا ة،عمار بوحوش ومحمد الذنيبيات:مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث،دط،ديوان المطبوعات الجامعي-1

  16ص ،2015
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 04/04/2019الى  20/03/2019يوما  15وتمثلت في الدراسة الاستطلاعية والتي إستغرقت  :1المرحلة

موعة خذ مجفي هذه المرحلة تم التعرف على إدارة المؤسسة حيث قمنا بمجموعة من الزيارات من أجل أ

ل لك الحصوة وكذوالملاحظات الاولية المرتبطة بالتدريب ودوره في رفع الفعالية الاداري من الانطباعات

 على المعلومات المساعدة والخاصة بالمجال المكاني والبشري 

تصال حيث تم في هذه المرحلة الا 08/05/2019الى  08/04/2019: بدأت هذه المرحلة من 2المرحلة

وزيع لة وتؤسسة من أجل طرح مجموعة من الاسئلة الخاصة بالمقابالمباشر مع الافراد العاملين بالم

 الاستمارة الهدف من ذلك هو الخروج بمعلومات والحصول على نتائج علمية ودقيقة 

لمجال شمل ات: ويقصد به النطاق المكاني لإجراء الدراسة الميدانية ودراستنا هذه المجال المكاني -2

 والغاز لولاية الطارف الجغرافي لمديرية التوزيع للكهرباء 

شركة لبعد أن كانت تابعة  021/01/2002أنشأت شركة توزيع الكهرباء والغاز لولاية الطارف في 

 2006ي أصبحت تسمى بمديرية الطارف التابعة لشركة توزيع الشرق وف 2005التوزيع عنابة،وفي سنة

مصلحة  12أقسام و 4وتتكون من تغير إسمها من مديرية الطارف الى مديرية التوزيع لولاية الطارف 

 ليقطاع كالتا 11والممثلة بوكالة تقنية :القالة ،الطارف،بوحجار،بن مهيدي ،الذرعان  02و

 بلدية( 24قطاعات للكهرباء)تغطي 03 -

 بلديات( 10قطاعات للغاز) تغطي  03 -

 بلدية (  24وكالات تجارية ) تغطي  05 -

 كما في الشكل التالي قطاع يشتغل  11 -
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، يحد  44موقع مديرية توزيع الطارف : تقع مديرية  توزيع الطارف على مستوى الطريق الوطني رقم

 .غرة مديرية توزيع الطارف من الشرق نزل المالية، ومن الغرب مسجد الفتح ومن الشمال أرض شا

 :وظائف شركة توزيع الكهرباء والغاز 

شروط  حترامضمان نوعية إنتاج ونقل وتوزيع الطاقة الكهربائية وكذا ضمان توزيع الغاز في إطار إ -

 .نوعية الحماية والامن بأقل تكلفة 

فة الى الاضاتركيب ،تصليح وصيانة وإعادة تجديد مراكز الانتاج،ونقل وتوزيع الطاقة الكهربائية ب -

 .مراكز التوزيع العمومي للغاز 

 .البرامج السنوية وكذا المراكز المعدة لسنوات التخطيط ووضع  -

 .ضمان التموين اللازم لتحقيق وتنفيذ البرامج  -

مديرية 
التوزيع 
الطارف

قطاع الغاز 

القالة 

القالة 

عين العسل 

رمل السوق 

السوارخ 

العيون

بوقوس 

الطارف

الطارف

عين الكرمة

الزيتونة

بوحجار

بحيرة الطيور 

بوثلجة

بريحان 

الشافية  

الذرعان 

الذرعان 

شبيطة مختار

بن مهيدي

الشط 

زريزر

البسباس

الشيحاني 

عصفور 

قطاع 
الكهرباء

القالة 

القالة 

العيون

رمل السوق 

بوقوس

عين العسل 

السوارخ

الطارف

الطارف 

بوثلجة 

بحيرة الطيور 

الشافية

بريحان 

الزيتونة 

عين الكرمة 

واد زيتون

حمام بني 
صالح 

بوحجار 

الذرعان 

الذرعان 

سبيطة مختار 

بن مهيدي 

الشط 

زريزر

عصفور 

البسباس 

الشيحاني 
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كذا غازية( وة والالتحديد والتعريف بالكيفيات المتعلقة بالتطبيق ) التجهيزات، والتركيبات الكهربائي -

 .المتعلقة باجهزة القياس والحساب 

 .ضمان التحكم في التسيير الحسن للبرامج  -

 .تساهم في السياسة من طرف المديرية العامة فيما يخص الادعاءات المقدمة للعملاء  -

 .تطبيق السياسة من طرف المديرية العامة، فيما يخص البداءات المقدمة للعملاء  -

 .تطبيق السياسة التجارية للمؤسسة ومراقبتها  -

 .ضمان تطبيق التنمية فيما يخص البناء والاصلاح وإستغلال الموارد  -

 .ضمان السير الحسن للموارد البشرية والعتاد اللازم للعمل  -

 .ضمان أمن الاشخاص والمواد التي لها علاقة مع نشاط العمل والتوزيع  -

حقيق تضمان تمثيل سونلغاز على المستوى المحلي أحسن تمثيل وعموما فإن شركة سونلغاز تضمن  -

ات لدراسري للإقتصاد العام وبصفة خاصة االاستثمارات للمؤسسة والتحكم في الطاقة وهو عامل ضرو

 والرقابة وتحقيق ميزة إستراتيجية في التطور الاقتصادي والصناعي 

مجتمع البحث هو مجموعة عناصر لها خاصية أو عدة خصائص مشتركة تميزها  المجال البشري: -3

 (1)عن غيرها من العناصر الاخرى والتي يجري عليها البحث أو التقصي.

والذي ارف ،ويقصد به المجتمع البشري أو المجتمع الاصلي من الموظفين بمديرية التوزيع لولاية الط

 موظفا وموظفة في السلك الاداري موزعين كالآتي:  173يتكون من 

 

 العدد الصنف

 71 الطبقة الاولى ) طبقة الاطارات(

 78 الطبقة الثانية )طبقة اعوان،التحكم(

 24 )طبقة أعوان التنفيذ(الطبقة الثالثة 

 173 المجموع

 

 
                                                           

مال بوشرف ترجمة بوزيد صحراوي ،ك،2طتدريبات عملية،ة البحث العلمي في العلوم الانسانية،موريس أنجرس:منهجي-1

  298،ص2006دار القصبة ،الجزائر،،سعيد سبعون ،الاشراف والمراجعة مصطفلى ماضي ،
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 عينة الدراسة وطريقة حسابها:  -4

در قمثلة العينة هي جزء من المجتمع يتم إختيارها وفق قواعد خاصة بحيث تكون العينة المصحوبة م

تيارها تم إخيالإمكان لمجتمع الدراسة ، حيث تعرف العينة بانها:" مجموعة جزئية من مجتمع الدراسة، 

 .بطريقة معينة لاجراء الدراسة عليها "

وتعتبر كذلك" مجموعة الوحدات التي يجب إختيار سحبها بإتباع طرق صائبة معينة، تكفل ان تأتي      

هذه الوحدات ممثلة تمثيلا صادقا للمجتمع الإحصائي الذي أختيرت منه ، فالهدف من دراسة العينة هو 

ي تمثله أي تقدير مقاييس أو معاملات مختلفة خاصة التعرف خلالها على خصائص المجتمع الذ

 (1)بالمجتمع

موظف وموظفة ونظرا لأهمية دور التدريب في رفع الفعالية  173يتكون منجتمع بحثنا من 

 الادارية،يتطلب منا أخذ نوع من العينات والمتمثلة في العينة العشوائية الطبقية 

إن من خلال العينة العشوائية الطبقية يتم تقسيم المجتمع الاحصائي الى مجموعات أو طبقات متجانسة وفقا 

لاساس معين، ثم نسحب عينة عشوائية بسيطة من كل طبقة على حدى وقد يحتوي  العينة المحسوبة على 

المجتمع داخل كل  نسبة ثابتة من مفردات كل طبقة أو نسب مختلفة تختلف حسب درجة تجانس مفردات

 (2)طبقة 

 (3)ولإختيار عينة عشوائية طبقية نتبع الخطوات التالية:

  ت هامة تغيرامتحديد المتغيرات الهامة المراد تمثيل أفراد مجتمع الدراسة تبعا لها، والتي تعتبر

 للظاهرة قيد الدراسة 

 ولى تقسيم الافراد في مجتمع الدراسة الى طبقات تبعا للمتغيرات التي حددت في الخطوة الا 

 دراسةتحديد عدد الافراد في مجتمع الدراسة الذين يقعوه في كل منطقة ونسبتهم في مجتمع ال  

  تحديد حجم العينة اللازم لاجراء الدراسة 

 ل طبقة من طبقات المجتمع تحديد عدد الافراد في عينة الدراسة  الذي سيمثل ك 

 كيفية حساب العينة:  -2

                                                           

والمنهجيات (ب ط،مؤسسة الثقافة -فوزي عبد الخاق،علي إحسان شوكت:طرق البحث العلمي)المفاهيم-1

  158،ص2007لاسكندرية،مصر،الجامعية،ا

2165 المرجع نفسه، ص-  

ر المسيرة ،دا1محمد وليد بطش وفريد كامل أبو زينة،مناهج البحث العلمي،تصميم البحث والتحليلي الاحصائي،ط -3

  103،ص2007للنشر،
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% من حجم 20موظف قمنا بإختيار نسبة تقدر  173على إعتبار أن المجتمع صغير الحجم والمقدر ب 

 المجتمع الكلي وهذا من خلال المعادلة التالية

100%               173 

35                %20 

 يساوي:وعليه عدد أفراد العينة الاجمالي 
173x20

100
=34.6≈35 

 فإن :  35إذا كان عددأفراد العينة 

 عينة أفراد طبقة الاطارات  -1

71         173 

 35؟           

=14.36≈14وبالتالي:
35x71

100
 

 

 عينة أفراد طبقة أعوان التحكم  -2

78             173 

 35   ؟             

=15.78≈16وبالتالي: 
35x78

100
 

 عينة أفراد طبقة أعوان التنفيذ  -3

     24                173 

 35؟                        

=4.85≈5 وبالتالي: 
35x24

100
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 :الاول خلاصة الفصل

ونه راسات لكن الدمإن تناولنا للإشكالية والاطار المفهمي والمنهجي للدراسة كان مهما جدا في هذا النوع 

  ؤشراتهافي البحث والفهم المعمق لمتغيرات الدراسة وم الابواب من أجل التوسع التدريبا فتح لن

ير التي تس علميةكما أن الاطار المنهجي قدم لنا فرصة التعرف على عملية التدريب والطريقة المنهجية ال

ليل ود -ةالملاحظكعليها في هذه الدراسة مستعينين في ذلك بمجموعة من الأدوات المنهجية كدليل : 

التي  معلوماتالاستمارة وتعتبر أدوات المنهجية محفزة ومشجعة للحصول على الكثير من الو  -المقابلة

 .تمكننا من تدعيم فصول الدراسة على المستوى النظري والميداني 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
  

 

 الفصل الثاني: الإطار النظري والدراسات السابقة

 توطئة الفصل الثاني 

 المبحث الاول: الخلفية النظرية للموضوع 

 النظرية الكلاسيكية  -1

 النظرية النيوكلاسيكية  -2

 النظرية الحديثة  -3

  الدراسات السابقة المبحث الثاني:

 الدراسات العربية  -1

 الدراسات المحلية  -2

 الدراسات الاجنبية  -3

 الفصل الثاني: السياحة الداخلية والخلاصة الفصل 
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 توطئة الفصل الثاني: 

ة ة للدرسالنظريبعد تطرقنا إلى الفصل التمهيدي والمنهجي للدراسة سنتطرق في هذا الفصل الى الخلفية ا

هم اوالدراسات السابقة للموضوع ، حيث قسمنا الفصل الى مبحثين ،المبحث الاول سنتطرق الى 

ي ابقة التالس رساتالنظريات المفسرة للتدريب والفعالية الادارية، اما المبحث الثاني سنتطرق الى الد

 .تعتبر مرجع يساعد الباحث على إلتماس كل جوانب الموضوع 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الاول: الخلفية النظرية للموضوع

 النظرية الكلاسيكية -1

 :نظرية الادارة العلمية لتايلور -1-1

عمالي نب الالجايرى تايلور ان الادارة العلمية في جوهرها تشمل على ثورة فكرية شاملة لها جانبان 

يتعلق لاداري وانب اوالجانب الادالري الجانب العمالي ويتعلق بالعمال وعلاقتهم بزملائهم وبالادارة، والج

 فين.الموظبمن يعملون في مجال الادارة وواجباتهم وعلاقتهم بزملائهم الاداريين وأيضا علاقتهم ب
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 ن أساسيتين هما مشكلة زيادة الانتاجية وقد طبق تايلور الاسلوب العلمي  في الادارة لحل مشكلتي

ومشكلة فعالية الادارة معتبرا هاتين المشكلتين مما يسبب نجاح او فشل مؤسساتالاعمال وان في حل 

مشكلة تنظيم فعالية الادارة الطريق لحل مشكلة زيادة الانتاجية، ولايتم ذلك إلا بتطبيق المبادئ الاربعة 

 : (1)التالية

 دارة ل الاالإدارة من خلال تجميع وتحليل وتصنيف المعلومات المتوفرة في مجاتنمية علم حقيقي ب

 .لتكون مرجعا للإداريين يسترشدون بها عند الحاجة 

  الاختيار العلمي للافراد على أسس موضوعية دقيقة تعتمد على المهارة والتخصص. 

 في  ى عالتنمية وتدريب الافراد على أسس علمية وطبيعية العمل الموكل إليهم للمحافظةعلى مستو

 .الاداء والسلوك 

 دارة وتقسيم العمل فيها بطريقة تمكنها من القيام بواجباتها بشكل أكثر فعالية ضمن مبدأ تنظيم الإ

 (2)التخصص 

 لي: ا ما يحسب الدراسة التي قام به ستنتاجهإن ما يمكن أ مفهوم الفعالية التنظيمية حسب تايلور:

ل ولا مجا علميةن الفعالية التنظيمية تتحقق من خلال التحليل والتخطيط فيها بإستعمال الاساليب الإ -

 للتخمين 

قتصاد ت والإودراسة الحركة والوقتتحقق الفعالية التنظيمية من خلال مبادئ تقسيم العمل والتخصص  -

 .على الإسراففي التكاليف والقضاء 

الاكثر  ة وهيركزت الادارة العلمية على متغير العامل بإعتباره رجل اقتصاد تحركه الدوافع المادي -

ظيمية لية التنالفعاطلبا في ذلك الوقت لان المجتمع في تلك الحقبة لم يصل الى مرحلة الرخاء الاقتصادي  ف

 اءة الانتاجية .للمؤسسات إرتبطت بالمعايير الاقتصادية ونخص بالذكر الكف

توى ة على مسلمؤسسكما يلاحظ أن مفهوم الفعالية التنظيمية لدى تايلور أرتبط بالمستويات التشغيلية في ا

 كل الورشات وتحقق من خلال: 

 الفصل بين المهام التخطيطية والتنفيذية. 

 فاية الانتاجية تقييم النشاط الاداري والانتاجي يكون على أساس تكلفة المنتج،حيث أن الرفع من الك

 .يوحي الى إنخفاض التكاليف 

                                                           

  33-32صص  2015دار حامد للنشر والتوزيع عمان،دط،صبحي حبر العتيبي:تطور الفكر والاساليب في الادارة، -1

  23،ص 2009دار النجاح للكتاب الجزائر دط،عبد الوهاب سوسي: الادارة التغيرات التصميم، -2
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 التخمين د علىالاعتماد على الاساليب العلمية في التنظيم بناء على الابحاث والتجارب عوض الاعتما 

 .والصدف 

 دود إستخدام الاسلوب الوظيفي في النشاط الاداري أي ضرورة منح المدير وظيفة تصل خارج ح

 .إدارية 

 ميةلتنظيالمرتبطة بالتنظيم العلمي للعمل والتي ساهمت في رفع الفعالية ومن النتائج الدراسات ا

 تقسيم العمل على أساس التفكير والتنفيذ لتحقيق مبدأ التخصص. 

  التركيز على الحوافز لزيادة الانتاج وإعتماد أسلوب نمطي في التحفيز. 

 والوقت لتحديد أفضل السبل لإنجاز العمل دراسة الحركة.  

  (1) والتدريب يكون بالطرق العلمية ليسمح للعامل للوصول الى أعلى مستوى الانتاجيةالاختيار 

 حديد مية في تالعل توفير جميع طرق العمل من قبل الادارة لقيام العامل بأداء محدد مع إعتماد الاساليب

  .طرق إنجاز كل وظيفة كما إعتقد تايلور

  لكل عمل توجد طريقة وحيدة الافضل الانجاز. 

  تعقيب:ال

الى  لوصولمن خلال ماسبق نجد أن هذا المدخل أكد على ضرورة إستخدام الاسلوب العلمي السليم في ا

هم اه من حلول للمشاكل الادارية وإختيار الموارد البشرية ،كما أعطى أهمية للتدريب على إعتبار

كز على ما ركطاء العمليات التي تساهم في أكتساب المورد البشري مهارات جديدة والتقليل إرتكاب الأخ

 .الحوافز المادية ودورها في زيادة الانتاجية العامل وتطوير لإدارة المؤسسة 

 

 ((H.FAYOLنظرية التقسيمات الإدارية لفايول-1-2

ر مت بمظاهذ إهتإإنطلقت هذه النظرية والتي يعتبر هنري فايول رائدها الاول من أفكار الادارة العلمية 

فلتها التي أغ جوانبلها للأنها تداركت النقص الذي كان موجود في سابقيتها بتناوالاداء المادي للعمال غير 

 لة في وظائف الادارة العليا والمشكلات الخاصة بالعمليات التنظيمية عموما والمتمث

                                                           

  103 ص،1996دار الشعب،القاهرة،مصر،دط،عبد الرحمان توفيق:إدارة العمال الجوانب السلوكية والتنظيمية للبيئة، -1
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شغلوا يجب أن مبدأ تقسيم العمال أي أن الافراد ي وفي نظرتها للعنصر البشري تؤكد هذهالنظرية على -

 وظائف معينة وثابتة يوجهون إليها حسب قدراتهم ومؤهلاتهم 

ولم يهمل فايول ضرورة أن تتميز الموارد البشرية في المؤسسات ببعض الخصائص كالخبرة العلمية  -

لغداريين كما أكد على ضرورة والقدرالت الفنية لدى العاملين والمهارات الادارية لدى فئة المسيرين وا

التعزيز والتدعيم المستمر لقدرات كل من العمال والاداريين عن طريق التدريب والتحفيز والتجديد 

على التأكيد على الحاجة المستمرة لتعزيز القدرات الفنية المستمر، إذ أن أعمال فايول حرصت 

انب إعطاء دورس تعليمية وهذا مايتطلبه والاداريةوهذا عن طريق إقامة دورات تدريبية دورية إلى ج

مبدأ تقسيم العمل ، فالتدريب المستمر للافراد يجعلهم يتمتعون بروح المبادرة والابتكار في العمل ، كما 

أكد فايول على ضرورة إعطاء هامش من المبادرة للافراد وكذا قدأعطى ولو قليلا من الاهتمام بالجانب 

 (1) .الاجتماعي للعاملين

 

 

 التعقيب:

رين المسيونستنتج من خلال ماسبق أننظرية التقسيم الاداري لفايول ركزت في دراستهاعلى المديرين 

ة على لنظرياوبالاخص إهتمت بوظيفة المسير التي تكون في المستويات الادارية العليا كما أكدت هذه 

سي ط أسامر بإعتباره نشاضرورة وجود وظائف إدارية متخصصة كما أعطى اهمية كبيرة للتدريب المست

 مناجل تنمية المورد البشرية 

 ة ة للمؤسسساسيومن ثمة تادية النشاطات الادارية والتي هي المحورالاساسي الرئيسي لتحقيق الاهداف الا

 النظرية النيوكلاسيكية: -2

 نظرية العلاقات الانسانية:-2-1

البشري في البيئة التنظيمية ويعتبر إلتون مايو تعد مدرسة العلاقات الانسانية اول دراسة تعني بالمورد 

العالم الأسترالي الممثل لهذا الاتجاهمن خلال الأبحاث التي قام بها في مصانع"هاوثرن" بالولايات المتحدة 

الامريكية، والتي ساعدت على إكتشاف التأثير المهم للعوامل الاجتماعية وللعلاقات الانسانية على 

                                                           

وم صادية وعلالاقت مذكرة لنيل شهادةماجستير،كلية العلوممحمد الصالح قريشي:"تقييم فعالية التدريب المورد البشري، -1

  13-12،ص  ،ص2005/2006التسيير ،جامعة منتوري ،قسنطينة،
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"فلقد أوضحت الدراسات أن إنتاجية الفرد لا تتأثر فقط بالطريقة التي يصمم بها  الانتاجية لدى العمال

 (1)بعوامل إجتماعية ونفسية معينة" العمل والأسلوب والسلوك الاقتصادي الذي يكافأ به الفرد، ولكن أيضا

شخصه  نبع مكما أبرزت هذه النظرية أهمية الجماعات في تحديد سلوك العمال، إذ أن سلوك الفرد لاين

اعيا اءا إجتمها بنولكن هو إنعكاس لافكار الجماعة وإتجاهاتها وهي بهذه النظرية تنظر الى المنظمةعلى ان

 ن نشاطهممحدون وعليه فقد أصبح رجال الغدارة يدركون حقيقة هي ان كثيرا من العاملينيقيدونإنتاجهم وي

نظيم عد التؤسسة( في ضوء ماتحدده قوا)الم ،لالشيء إلا للمحافظة على عضويتهم في المجتمع الداخلي

 غير الرسمي السائد.

قدمت الدراسات المتتابعة التي قام بهل "مايو" دليلا قويا على اهمية الموردالبشري في محيط العمل، 

وألحت على ضرورة تغيير وتطوير التنظيم والتعامل مع الموارد البشرية، وجعلها تعتمد على أسس 

، حيث أبرزت من خلال نتائج الأبحاث ي طرحتها النظريات الكلاسيكية ومبادئ مغايرة لتلك الت

على انه من بين مسببات المردود غير الحسن للافراد عوامل أخرى من بينها تدرج المهارة  (2)المتعددة

داخل المصنع، إضافة الى نمط التسيير والذي أثر على علاقات العمل بين العمال وأرباب المصانع، 

علم وبهدف إستغلال أقصى للمورد البشري فقد دعى"ألتون مايو" الى ضرورة إتاحة فرص التدريب والت

للعمال وهذا بهدف إكسابهم لمهارات وقدرات تمكنهم من فرض تواجدهم داخل جماعات العمل،كما أكد 

على ضرورة رفع مستوى كفاءة المديرين من خلال تدريبهم على أنجع طرق الاتصالات وهذا بغية 

 التغلب على مشكل الاتصال بين الجماعات داخل التنظيم.

قات الانسانية على البعد الاجتماعي وأهميته في الاداء الانساني،حيث وبصفة عامة فقد ركزت حركة العلا

يكون مستوى إشباع الرغبات الانسانية والاجتماعية  أن مستوى أداء الفرد يكون مرتفعا وإيجابيا حين

 للفرد مرتفعا، كما ان الحوافز المادية لا تشكل الأساس الوحيد الذي يحث الافراد على اداء العمل ، إذ أن

ثناء ، كما قد تكون تشجيعا الرضا في العمل لا يرتبط بالعوامل المادية فقط،فالفوائد يمكن ان تاخذ شكل 

لفظيا أو محيطا إجتماعيا جيدا، وقد تشمل الحاجات الاجتماعية للافراد كحاجات تحقيق الذات وحاجات 

                                                           

  59،ص1999ط ،المكتب الجامعي الحديث ،الاسكندرية، دراوية حسن:إدارة الموارد البشرية،  - 1

-357ص  ص، 2000ط، مديرية الكتب والمطبوعات الجامعية، حلب ،سوريا،  دعمر وصفي عقيلي: إدارة الأفراد ،  -1
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ي هذا المجال في النقاط التقدير والحاجة الى الانتماء هذا ويمكن تلخيص مساهمات هذه النظرية ف

 (1)التالية:

 ع لديهم م يشبإتاحة الفرصة اما الأفراد وهذا فيمايتعلق بتكوينهم وإعدادهم على إعتبار أن تكوينه

 حاجات متعددة 

  يمكن ان تتكون الجماعات غير الرسمية في كثير من الاحيان على أساس مهني 

  إطار مناخ العمل المساعدتندرج العلاقات الاجتماعية المشجعة على العمل في 

  ضرورة الاتصال باعتباره عملية تساهم في تكوين التنسيق بين جماعات العمل 

 التعقيب:

ة داريوالمؤسسات الانرى ان نظرية العلاقات الانسانية من النظريات المهمة خاصة في المنظمات  

مؤسسة وة القوالاقتصادية من خلال أنها تركز على الجانب الاجتماعي والنفسي للمورد البشري،حيث ان 

وعليه  لعمل،ترتبط بمدى إرتباط أعضائها وتحقيق الأهداف المسطرة بفعالية تتوقف علىمدى دافعيتهم ل

ي  ج الجماعندماجاد السبل الكفيلة بتحقيق الافإن تحقيق الفعالية الادارية لأي إدارة هو العمل على غي

م ة ، وتهتلمؤسسللافراد بالإعتماد على القيادة التي تطابق أهداف الفرد مع اهداف الجماعة ثم أهداف ا

عملية  خلال بتحفيز العاملين لتنمية دافعيتهم للعمل وأيضا تهتم بالاتصال والتوجيه ويتحقق ذلك من

  التدريب المتنوعة والمستمرة

 إتخاذ القرار: نظرية-2-2

تتمحور هذه المدرسة حول الرشد المحدود كإطار لفهم الكيفية التي يقوم فيها المدراء بإتخاذ القرارات  

ويعني الرشد المحدود، محدودية قدرات المدراء نظرا لعدم توافر كامل المعلومات والبدائل التي تشكل 

 (2)قيودا في طريق التوصل الى القرار المثالي 

بمعنى أن هناك حدود معرفية لقدرة الناس على السعي في إثراء سلوك رشيد هادف،وحسب هذه المدرسة 

فإن المسير هو عون لإتخاذ القرار،وعلى المسير أن ينجز القرارات الرشيدة التي تساعده على تحقيق 

                                                           

 359: مرجع سبق ذكره صعمر وصفي عقيلي - 1

ع،عمان، التوزيدار زهران للنشر و دط،عيد عريفج وآخرون، مبادئ في العلوم الادارية،الاصول والمفاهيم المعاصرة،-1
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ءة بل هو ذلك الذي الاهداف، فالقرار الرشيد في نظر سيمون ليس ذلك الذي يؤدي الى قدر أكبر للكفا

 (1)يجوز على موافقة أغلبية المعنيين بالقرار عن طريق إستخدام  أسلوب التفاوض والاقناع

انب الجو ولقد توسعت هذه المدرسة في دراسة عملية إتخاذ القرار ودراسة وتقييم البدائل ومراعاة

لقرارات تخاذ ابترشيد عملية االسلوكية والاجتماعية ومايستلزمه القرار من معلومات ولهذا فقد إهتمت 

لمنفعة اسة ابحيث أصبح أسلوبها يتماشى بدرجة كبيرة مع التحليل الاقتصادي فأصبحت تغطي أهمية الدر

 والتكلفة 

ولقد أضاف الكثير من الباحثين والدارسين أبعادا كثيرة على العملية إتخاذ القرارت لرفع كفاءتها وذلك 

 (2)الرياضة والكمبيوتر مثل الابعاد السلوكية واستخدام 

اصر وقدم سايمون ومارش عدة نماذج لاتخاذ القرارات مركزا في نموذجهما الاول على أربعة عن

 مترابطة وهي : 

 مستوى الطموح  -1

 القيمة المتوقعة للمكافآت  -2

 البحث المتواصل  -3

 مستوى الرضا  -4

هي محور مات وينظر سايمون الى عملية إتخاذ القرارات على انها الوسيلة لفهم سلوك الافراد في المنظ

 العملية الادارية ويمكن تحديد أهم عناصر نظريته في الىتي: 

 أن وراء كافة الاعمال الادارية عملية إختبار  -

سم وينق ظمة تشمل التنظيمان عملية إتخاذ القرارات إضافة الى تحديد الهدف ورسم سياسات المن -

 العاملون في هذا التنظيم الى قسمين: المنفذون ومتخذي القرار 

أن العمل الإداري المخطط بإتجاه هدف محدد،هو عمل جماعي يبنى على أسس تتمثل في عمليات  -

إتخاذ القرارات وهذا يتطلب إستبعاد بعض عناصر القرارات وتحل محلها عملية إتخاذ قرارات على 

 : (1)ى المنظمة الادارية بدلا من الفرد وتتمثل فيمستو

                                                           

دار هومة للطباعة والنشر   ،أساسيات في ادارة المؤسسات، د ط دارة المؤسسات،إفي  يوسف مسعداوي،أساسيات -1

  184ص، 2013والتوزيع ،الجزائر

  35، ص2013دب، فتحي أحمد ذياب عواد،إدارة الاعمال الحديثة،ب ط، دار صفاء للنشر والتوزيع،-3
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 تحديد وظيفة الفرد  -1

 تحديد السلطة  -2

يتم تقسيم العمل على أساس رأسي،حيث تفوض السلطات بشكل هرمي متدرجة من القمة الى القاعدة  -3

ويتم تخصيص أفراد في مستويات التنظيم المختلفة لعملية إتخاذ القرارات بدرجات متفاوتة وهذا 

 (2)خصص يحقق المزايا التالية: الت

 التنسيق بين الانشطة المختلفة  -

 زيادة خبرة متخذي القرارات  -

 .تحديد المسؤوليات بين أعضاء التنظيم  -

 : التعقيب

لجوانب عاة اإن نظرية إتخاذ القرار تهتم بالموارد البشرية من خلال السلوك الهادف والرشيد ، ومرا

ة د البشريلموارالسلوكية والاجتماعية للفرد حيث اهتمت بترشيد عملية إتخاذ القرار وذلك لرفع كفاءة ا

هذه  يجعلرة المؤسسة وداخل المؤسسات، حيث أن معرفة وفهم سلوك الافراد يؤدي الى رفع فعالية إدا

 الاخيرة يحقق أهدافها . 

 النظرية الحديثة:-3

 : نظرية الادارة بالاهداف -3-1

هتمام لقد وضع بيتر دراكر فكرة الادارة بالاهداف في أوائل الخمسينات ونالت الكثير من التأكيد والا

محيص من قبل العديد من الباحثين وأسلوب الادارة بالاهداف يمكن وصفه ووضعت موضع الاختيار والت

للأفراد من خلال إشتراك المرؤوسين على العمل وتتلخص فلسفة إدارية ترمي إلى زيادة الحافز الداخلي 

 (3) العناصر الاساسية لهذه الفلسفة الادارية فيمايلي:

ة ل فترالتي يمكن للمرؤوسين تحقيقها خلا يشترك الرؤساء والمرؤوسين في وضع وتحديد الاهداف -

 ه الاهداف يجب أن تكون واقعية ويجب قياسها\زمنية معينة وه

ية ويجتمع الرؤساء والمرؤوسين مرة أخرى لدراسة إنجاز المرؤوسين لتلك الاهداف الموضوع -

 وتقييهم لها

                                                                                                                                                                                     

  45عيد عريفج وآخرون،مرجع سبق ذكره، ص -1

  47، صع سبق ذكرهخرون،مرجآعيد عريفج و  - 2

ة ،عمان ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباع1أنس عبد الباسط عباس:إدارة الاعمال وفق منظور معاصر ،ط -1

  82،ص2011الاردن،
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ع ى وضجب العمل علإذا تبين من خلال عملية التقييم بان هناك نواحي ضعيفة تتطلب التعديل في -

 الحلول لها كوضع برامج تدريبية للافراد 

 :(1)وللإدارة بالاهداف عدة أسس رئيسية تستند إليها وهي  -

 تحديد الاهداف البعيدةالمدى للإدارة 

 اء الاد وضع نظام جيد للمتابعة والتقويم يمكن من خلاله معرفة مدى التقدم والتحسن في مستوى 

  ضوح ه الاهداف مع توضيح دور الاجهزة والافراد فيه بوتحقيق هذوضع برنامج عمل يومي الى. 

  التعقيب:

ي تطوير فاهمت يمكن القول من خلال ماسبق ذكره أن الإدارة بالأهداف من أهم النظريات الحديثة التي س

 وظائفالفرد في المؤسسة ، فالإدارة بالأهداف في مضمونها هي أسلوب تمارس من خلاله مختلف ال

تحقيق  ة نحوالإدارية بطريقة تحقق المشاركة الايجابية من الرؤساء والمرؤوسين مايحقق نجاح المؤسس

كل  ظام كالنفيذ والاهداف المرجوة ،وذلك من خلال إقتناع جميع الاطراف بالنتائج المطلوبة وبخطوات التن

الية وفع ةتسيير المؤسس ه النظرية وإستمرارها حيث تعتبر أحسن أسلوب فيوهذا ما ادى الى نجاح هذ

  إدارتها.

 :(ROBINSON RUSSLER)البشري: روبينسون روسلرنظرية رأس المال -3-2

تعتبر هذه النظرية العنصر البشري وحدة إقتصادية فالأفراد هي التي تختلف القيمة من خلال مايقدمونه 

البشري من حيث انه من جهد ومالديبهم من مهارات وخبرات ودوافع داخلية، تظهر أهمية العنصر 

العنصر المحفز والمنشط لكل أنواع الأصول بها، ولذلك يجب ان تفهم كيف يتفاعل العنصر البشري مع 

 : (2)باقي انواع الاصول بالمؤسسة ويقوم هذا المدخل على

حيث  يمكن أن يحقق الاستثمار مكسب لاجل أن الافراد عبارة عن إستثمار إذا أحسنت إدارته وتنميته 

سسة وتظهر في احسن صورها من خلال زيادة الانتاج ، وبرامج الافراد يجب أن تنفذ وتوضع المؤ

مراعيا بذلك تحقيق التوازن بين حاجات الافراد واهداف المؤسسة وترى هذه النظرية أن المتدرب يعد 

تصادية إستثمار هام ويظهر ذلكمن خلال الإستثمار الصحيح في الموارد البشرية نتيجة للتصورات الإق

 والإنتاجية والتوسع في إستخدام نظم العمل .

                                                           

لنشر والتوزيع ،دار المسيرة ل2محمد حسين العجمي: الاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية والتنمية البشرية،ط -2

  334،ص2010،عمان، الاردن، والطباعة

  371،ص 2004دار الرضا للنشر والتوزيع،سوريا،دط، الصرن رعد حسن:نظريات الادارة والأعمال ، -2
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فسة دة المناحيادة وبالتالي فوظيفة التدريب تعتبر بمثابة إستثمار حقيقي نظرا لإتساع نشاطات المؤسسة وز

ن مدة مقليل مما يؤدي إلى وجود التخطيط للموارد البشرية وربطها بإحتياجات المؤسسة وتحسينها والت

يق وتحق سبة التغيب ودوران العمل وهذا كله يؤدي إلى تحقيق فعالية المنظماتالانجاز وإنخفاض ن

ري سواء البش الاهداف لقد أدركت هذه النظرية أهمية الدور الذي تلعبه المؤسسات في تنمية رأس المال

نت هذه ضي كاكان ذلك من خلال الانفاق المباشر عليه أو عن طريق خلق حوافز لتحفيز العمال ففي الما

 أس المالرفهوم مالنفقات تعتبر بمثابة تكاليف بدلا من إعتبارها إستثمارات هامة هذا ما أدى إلى ظهور 

 التالية:البشري والذي يركز على الأبعاد 

ف تحدد وظائ الاهتمام بعنصر العمل كعنصر من عناصر الانتاج وبكيفية إعداد وتدريب الافراد لأداء -

 لهم من طرف المؤسسة 

 الإنفاق على عملية إعداد الافراد لأداء وظائف تحدد لهم من طرف المؤسسة  -

دنيا لإنسان بناء االإنفاق على عملية إعداد الأفراد لأداء الوظائف من خلال المجالات التي تساهم في ب -

 الأس المقيم روعقليا ومهاريا ويشمل ذلك الانفاق على الصحة ، التدريب، التكوين، والتعليم ومن ثم ي

 بدلالة الدخل الإضافي الذي يولده هذا الإستثمار  البشري

 تطوير المهارات والقدرات وتوسيع نطاق خيارات الفعل في العمل  -

ولقد قدم روبنسون من خلال نظريته رأس المال البشري نظرة جديدة لعملية التدريب بإعتبارها  -

التكنولوجي الحاصل وإتساع نشاط المؤسسة وتطوره إستثمارا بدلا من كونها تكلفة على المؤسسة فالتطور 

يتحتم عليها الإهتمام بتدريب أفرادها حتى تستطيع مواكبة هذه التطورات والتغيرات الحادثة على مستوى 

المؤسسة والسوق الداخلية والخارجية فعملية التدريب في هذه الحالة تدعم تحقيق النوعية في الخدمات 

 (1)والإنتاج

 

  التعقيب:

من خلال النقاط المعروضة في نظريةرأس المال البشري نستطيع تبنيها كمدخل نظري وأكاديمي للبحث 

ه النظرية تقدم القيمة المضافة للتدريب والفعالية الادارية على أساس أن هذ المقدم من طرفنا على أساس أن

ساسي في فعالية إدارة المورد البشري هو قوة لايستهان في تطوير المؤسسة ، كما يعد المساهم الا

 المؤسسة وتحقيق أهدافها ومن ثم إيصالها إلى الزيادة والمنافسة 
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 ((ROBERT KOHLERروبرت كوهلر نظرية التعلم في التدريب: -2-3

تعتبر نظرية التعلم بمثابة القلب لنظرية التدريب فبرنامج التدريب ماهي إلا تطبيق لنظرية التعلم والتي 

ي ومصممي البرامج التدريبية الذين يعتقدون أن هذه البرامج ستكون فعالة في تنطوي على جهود واضع

تعليم الافراد، فإن لم يتعلم الفرد الموضوع تحت التدريب فذلك يرجع إلى إغفال بعض مبادئ نظرية 

دئ التعلم، لذلك يعطي مسؤولوا برامج التدريب أهمية كبيرة للمبادئ الأساسية كعملية التعلم، ومن أهم مبا

 : (1)التعلم في التدريب مايلي

 الحافز 

  قياس مدة التقدم في التدريب 

  إتاحة الفرصة للتطبيق العلمي 

  تعلم الكل دفعة واحدة مقابل تعلم الكل على أجزاء 

  السرعة والدقة في عملية التعلم 

  ضرورة التركيز 

 الاستعاب والتركيز 

  أهمية القائمين بالتدريب 

 ب ي التدريعلم فكما ركزت هذه النظرية على إظهار الظروف الايجابية والسلبية التي تؤثر على تطبيق الت

 (2) فالظروف التي تخلق مناخا للتعلم تتمثل في :

  ربط المعلومات الجديدة بالقديمة خلال تجربة المتدرب 

 عترافات ب الإتقديم المؤشرات الكافية تجعل المتدرب يعرف على الدوام مدى تقدمه وأين يمكن أن يذه

 من ل بدلابإجابات المتدرب سواء كانت صحيحة أو خاطئةبإعتبارها محاولات للتعلم وإتباعها بالقبو

 الرفض 

  : أما الظروف السلبية التي تؤثر في التدريب فتتمثل في 

 ب للمتدربين التوتر والخوف الظروف التي تسب 

  الظروف التي تسبب الاحباط وتعيق رغبة المتدرب في التعلم 
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 تياح الار الظروف التي تسبب التقليل مثل إحترام الذات لدى المتدرب وتجعله يحس بالإهانة وعدم 

 التعقيب:

كانة مه من لإن تركيز هذه النظرية في محتواها على الظروف التي يجب أن يتم فيهاالتدريب يرجع لما 

ن المتدربيمام بخاصة في تعليم الأفراد وآثاره على مردودية العمل فالتدريب حتى يكون ناجحا يجب الإهت

لتي افيز وعملية التح وشروط تدريبهم والوسائل اللازمة لذلك من مؤطرين ومحتوى التدريب وأهدافه،

ة والمهار كفاءةتدفع المتدريبن للإهتمام بالعمل وتنفيذه بسرعة ودقة حتى تتاح لهم الفرصة لإكتساب ال

 وتنفيذ مهامهم بأكثر فعالية 

 :نظرية إدارة الجودة الشاملة -3-4

أساليب ين بركيبقى تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة بالشكل الصحيحفإنه يجب تدريب وتعليم المشا 

بة ج المرغولنتائوأدوات هذا المفهوم الجديد حتى يمكنأن يقوم على أساس سليم وصلب وبالتالي يؤدي الى ا

 ، فالوعيلذريعمن تطبيقه هذا البرنامجبدون وعي أو فهم لمبادئه ومتطلباته ، وقد يؤدي هذا الى فشل ا

 .الكامل يمكن تحقيقه عن طريق البرامج التدريبية الحديثة 

هذا وإن الهدف من التدريب هو نشر الوعي وتمكين المشاركين من التعرف على أساليب التطوير، 

فين لمشرا -المدراء -الهيئة التنفيذية -التدريب يجب أنيكون موجها لجميع فئات ومستويات الادارة

 .والعاملين 

وأساليبها والمهارات اللازمة وأساليب وعلى العموم فإن التدريب يجب ان يتناول أهمية الجودة وأدواتها 

حل المشكلات ووضع القرارات ومبادئ القيادة الفعالة والادوات الاحصائية وطرق قياس الاداء وعليه 

فإن أسلوب إدارة الموارد البشرية يقوم على ان النؤشر توفر التدريب اللازم للجميع والتعليم بصورة 

 (1)قلص من الأخطاء والعيوبمستمرة وعلى الادارة تشجيع أفرادها وت

وتعرف إدارة الجودة الشاملة بانها أسلوب تفكير، ومنهج عمل، وطريقة تحدد كيفية إدخال التطوير 

 (2) والتحسين المستمر على مسار الأداء العام

                                                           

لجامعي اأبو عوض ، أبو حسن عبد الموجود:إدارة المنظمات الاجتماعية،رؤى الاصلاح والتطوير،المكتب جابر  -1

  92،ص2005،مصر،1الحديث ،ط

  407، ص2013هالة مصباح النبأ،الادارةالمدرسية المعاصرة،دار صفاء للنشر والتوزيع،عمان ، الاردن ، - 2
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رية ات الادامستويومن المرتكزات الاساسية لإجراءات الجودة  الشاملة نحو تطوير الاداء ، تعليم جميع ال

 ، وتدريب كل الموظفين على أعمال الفريق وطرق حل المشكلات 

 التعقيب:

لعامة مات ايمكن القول من خلال ماسبق ذكره أن إدارة الجودة الشاملة من النماذج التي تسعى المنظ

دة تالي زياوبال خاصة في معظم دول العالم إلى تطبيقه بغية رفع إنتاجيتها وتحقيق الجودة لمنتجاتهاوال

نظمات ة المفعالية وكفاءة المؤسسة من خلال إستخدام أساليب حديثة في الادارة تحافظ على إستمراري

ا يتفق مع ظيفها بموتو ة الشاملةوبقائها في ظل التنافسية الشديدة السائدة اليوم، ويعد إستخدام معايير الجود

مدى  تقييمومديرية سونلغاز من شأنه أن يعمل على تعزيز جهود إصلاح فيها، من خلال توضيح أهدافها 

نلغاز ديرية سومل لمماتحققه من تقدم، كما تعد دليلا لجهود التقييم الذاتي المحلي وتصلح ان تكون كاداة ع

ية لمعرفالتدريب والتصميم التي تستند إلى ترشيد الموارد لتحديد خططها وبرامجها في التخطيط وا

 .بنوعيها الضمنية والظاهرة 

 

 

 

 المبحث الثاني: الدراسات السابقة: 

ة الفعالي موضوعهناك العديد من الدراسات العربية والجزائرية والاجنبية التي تناولت موضوع التدريب و

 الادارية 

 الدراسات العربية: :أولا

 الدراسة الاولى: 
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وهي للطالبة سوسن معروف سلطه جي،موسوعة ب: فاعلية برامج التدريب من جهة نظر المتدربين 

الاداء( دراسة ميدانية بالشركة  السورية للإتصالات ، رسالة ماجستير  -بإستخدام تقنية تحليل ) الاهمية

  (1)2006وريةالجامعة الافتراضية السMBA التأهيل التخصصي في إدارة الاعمال 

 إنطلقت الطالبة في دراستها من التساؤل المركزي التالي:  إشكالية الدراسة: -1

 ما فعالية برامج التدريب من وجهة نظر المتدريبن في الشركة؟ -

 حيث إعتمدت الطالبة في معالجة موضوعها على طرح التساؤلات الفرعية التالية:       

 هل توجد علاقة بين أبعاد الرنامج التدريبي وبين فعالية برنامج التدريب؟  -1

 هل يوجد فروق في آراء العاملين حول مستوى فعالية برامج التدريب؟ -2

 ما أهمية كل بعد فرعي من أبعاد برامج التدريب بالنسبة لعينة الدرسة؟ -3

 منهجية الدراسة:  -2

 لوصفيالبة قد إعمدت في دراستها على المنهج اة هو ان الطاسه الدرفي هذ المنهج المستخدم: -

 التحليلي

السجلات و -نالاستبيا -أما ادوات جمع البيانات التي إعتمدت عليها الطالبة في دراستها: الملاحظة -

 والوثائق

 لقد توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج نلخصها فيما يلي:  نتائج الدراسة: -3

رتدةعند ة الموجود مستوى أعلى من القيمة الوسطية لكل  من الطرقالتعليمية وكفاءة المدرب والتغذي -1

 المتدربين 

 وية معدل تقييم المتدربين لفاعلية برامج التدريب أعلى من المتوسط بفارق  ذو دلالة معن -2

 تتأثر فاعلية برامج التدريب بمتغير كفاءة المدرب والبيئة التدريبية  -3

متغير  مة عنجد فروق  ذات دلالة إحصائية بين أراء المتدربين حول أبعاد برامج التدريب ناجلا يو -4

 الجنس 

                                                           

ورية يب من وجهة نظر المتدريبن دراسة ميدانية بالشركة السسوسن معروف سلطه جي ، فاعلية برامج التدر -1

  32،ص2016للإتصالات ، رسالة ماجستير في إدارة الاعمال ، الجامعة الافتراضية السورية،

Https:pedia.svuonline.op/pluginfile.php/780/modlabel/intro/.pdf  

 .16على الساعة  04/03/2019تاريخ الاطلاع 



 لإطار النظري والدراسات السابقة ا                                                                   الفصل الثاني: 

 
46 

 

ن عاجمة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء المتدريبن حول أبعاد برامج التدلريب الن -5

ح روق لصالفناك ن هالاختلاف في الخبرة الوظيفية بإستثناء بعدي كفاءة المدرب والتغذية المرتدة حيث كا

 الفئة أقل خبرة 

نما في ين بيتناولت هذه الدراسة فاعلية برامج التدريب من وجهة نظر المتدرب ة:التعقيب على الدراس

ذه تنا مع هدراس دراستنا الحالية قمنا بالتطرق الى دور التدريب في رفع الفعالية الادارية  حيث تشابه

 ستنا متمثل في برامج التدريب الذي يتشابه مع مؤشر دراالدراسة من خلال المتغير المستقل ال

ابه مع دراستنا أسئلة فرعية وهذا مايتش 03حيث إنطلقت هذه الدراسة بالسؤال المركزي الذي أنبثقت منه 

 عموفي ادوات ج الحالية،كذلك تتفق هذه الدراسة من خلال المنهج المستخدم وهوالمنهج الوصفي التحليلي،

ل يث المجاحة من عن هذه الدراس البيانات التي تتمثل في الملاحظة والاستمارة وإختلفت دراستنا الحالية

 المكاني والزماني والبشري 

  الدراسة الثانية:

وهي للطالبة باسمة علي حسن أبو سلمية ، موسوعة ب: "مدى فاعلية التدريب في تطوير الموارد 

البشرية" دراسة ميدانية بمكتب الأونروا الاقليمي بغزة، رسالة ماجستير في إدارة الاعمال ، قسم إدارة 

 (1) 2007لاعمال ، كلية التجارة ، الجامعة الاسلامية، غزة،ا

 إنطلقت الطالبة في دراستها من التساؤل المركزي التالي:  إشكالية الدراسة: -1

 مامدى فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية في المكتب الاقليمي للاونروا بغزة؟ 

 فرضيات الدراسة: 

ى د مستوبين تحديد الاحتياجات التدريبية وفاعلية التدريب عنتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  -1

 α 0.05=دلالة

 α 0.05= توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تخطيط التدريب وفاعلية التدريب عند مستوى دلالة -2

 α 0.05=توجد علاقة ذات دلالة إحصائيةبين تنفيذ التدريب وفاعلية التدريب عند مستوى دلالة  -3

 α 0.05=لة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تقييم التدريب وفاعلية التدريب عند مستوى الدلا -4

                                                           

ر يرسالة ماجست حسن أبو سليمة:مدى فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية في مكتب الاونروا،غزة،باسمة علي  -1

 52-50،ص ص 2007في إدارة الاعمال ،كلية التجارة الجامعة الاسلامية ،غزة، 

https://libraryiugaza.edu.ps/thesis/78451.pdf 

  11.30على الساعة : 02/03/2019تاريخ الاطلاع:



 لإطار النظري والدراسات السابقة ا                                                                   الفصل الثاني: 

 
47 

 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تقييم مابعد التدريب وبين فاعلية التدريب عند مستوى دلالة  -5

=0.05 α 

ب عند لتدرياتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين دعم الإدارة العليا) المادي والمعنوي( وفاعلية  -6

 α 0.05=مستوى دلالة 

 توجد فروق ذات دلالات إحصائية تعزى إلى متغيرات تتعلق بالمستجيب وهي كما يلي:  -7

دد / ع لمي/ التخصص) الجنس/ سنوات الخبرة في الوظيفة / الوظيفة/ الدرجة / العمر/ المؤهل الع

 عدد الدورات الدورات التدريبية التي تم الالتحاق بها داخل مكتب الاونروا الاقليمي خلال الخدمة /

 التدريبية التي تم الالتحاق بها خارج مكتب الاونروا الاقليمي خلال الخدمة( 

 تتمثل أهداف الدراسة فيما يلي:  أهداف الدراسة: -2

ف واهدا يتعلق بالعملية التدريبية بمختلف جوانبها من حيث المبادئدراسة ماهية التدريب وما  -1

 والأساليب

ير ى تطوالوقوف على واقع التدريب في مكتب الاونروا في غزة ومحاولة الخروج بتوصيات تعمل عل -2

 برامج التدريب في المنظمة 

ة، بغز لاونرواالتعرف على المعوقات والصعوبات التي تواجه عملية تطوير وتدريب موظفي مكتب ا -3

 وإقتراح الحلول والتوصيات للتغلب عليها من منطلق علمي وعملي 

يطها تخط لالوقوف على كيفية تعظيم فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية الادارية من خلا -4

الافراد وعامة  وتوعية المؤسسة، بما يعمل على زيادة إنتاجية الموظف في الاونروا  وتنفيذها وتقييمها

 خاصة بأهمية التدريب للموارد البشرية وضرورة مباشرته ومتابعته بإستمرار 

 منهجية الدراسة:  -3

 يالتحليل لوصفيعتمدت في دراستها على المنهج اي هذه الدراسة هو أن الطالبة قد إالمنهج المستخدم ف -

ن الكتب تبياالاس -ة في دراستها هي : الملاحظةأما أدوات جمع البيانات التي إعتمدت عليها الطالب -

 والوثائق والاساليب الاحصائية 

 430موظف من أصل  172بخصوص عينة الدراسة فقد شملت عدد الموظفين المعنيين بالدراسة -

 % من مجتمع الدراسة 40موظف حيث تمثل العينة نسبة 

 نتائج الدراسة  -4

 لخصها فيما يلي: لقد توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج ن

 أكد الدراسة انه يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بشكل مسبق على صعيد الفرد والمؤسسة والوظيفة  -1
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لمادية نيات ايتم تخطيط التدريب، إذا تبين انه يتم وضع خطة التدريب في ضوء الامكا أكدت على انه -2

 المتاحة.

ن عملية ية وأدها في ضوء الاحتياجات التدلايبأكد الدراسة أيضات ان اهداف التدريب واضحةيتم تحدي -3

 تنفيذ التدريب تتم بشكل إيجابي 

 أظهرت الدراسة عملية تقييم التدريب تتم بشكل مقبول  -4

 عنويةأبرزت الدراسة ان التدريب يؤدي الى تحسين أداء المتدربين ويعمل على رفع الروح الم -5

 ة فعاليللموظفين بعد عودتهم من التدريب يكون التدريب في مكتب الانروا على درجة عالية من ال

 لمبذولة اجهود أكدت الدراسة أن العملية التدريبية حققت الاهداف المرجوة من التدريب وذلك بفضل ال -6

 التعقيب على الدراسة:  -5

ناولت نها تتتشابه دراستنا الحالية مع هذه الدراسة من خلال المتغير المستقل لموضوع الدراسة، كو

ر لمتغيموضوع التدريب وتأثيره على الموارد البشرية،كما إعتمدت أيضا في موضوع الدراسة على ا

 ع مؤشر دراستنا التابع المتمثل في الموارد البشرية الذي يتشابه م

الية التي فرضيات عكس دراستنا الح 07حيث إنطلقت هذه الدراسة بالسؤال المركزي الذي إنبثقت منه 

 لال منهجمن خ تختلف عنها من خلال طرح الاسئلة الفرعية،كذلك تشابه الدراسة الحالية مع هذه الدراسة

مقابلة ، ال ت التي تتمثل في الملاحظةالدراسة وهو المنهج الوصفي التحليلي وفي أدوات جمع البيانا

 والاستمارة 

 430ة بلدراسابينما تختلف هذه الدراسة مع الدراسة الحالية من خلتال عينة الدراسة التي قدر مجتمع 

فردة أي نسبة م 35الحالية فكانت عينة الدراسة  % أما دراستنا40مفردة بنسبة  172موظف فكانت العينة

 موظف  173لي المقدر ب% من أصل المجتمع الك20

 نلاحظ أيضا أن هذه الدراسة تختلف عن دراستنا الحالية في المجال الزمني والمكاني 

ة في لباحثكان هدفنا من الدراسة هو الكشف عن دور التدريب في رفع الفعالية الادارية وكان هدف ا

 دراستنا هو الكشف عن مدى فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية 

 محليةثانيا: دراسات 

 الاولى:  الدراسة
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اج الهاشمي موسومة ب: دور العملية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية للمؤسسة دراسة وهي للطالبة بح

فرع الاغواط رسالة ماجستير في علوم التسيير ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم  سونلغاز ميدانية بمؤسسة

 (1)2010، 3التسيير ، جامعة الجزائر

 إنطلق الطالب في دراسته من التساؤل المركزي التالي:  إشكالية الدراسة: -1

لعملية اللتنمية عن طريق  مامدى مساهمة الاستثمار في العنصر البشري وتكوين نظم وإستراتيجيات

متميز طلوب والء المالتدريبيةالفعالة في التحسينمن فعالية المؤسسة بما يمكنهامن الوصول الى تحقيق الادا

 في ظل التحولات العالمية الراهنة؟ 

 حيث إعتمد الطالب في معالجة موضوعه على طرح التساؤلات الفرعية التالية؟

 في تحقيق الفعالية التنظيمية؟ماهي الاوجه والمداخل الاساسية  -1

 كيف يمكن للإستثمار في العملية التدريبية من تنمية كفاءات ومهارات العاملين؟  -2

 هل يعتبر تدريب وتنمية العاملين محددا أساسيا لتحسين الفعالية التنظيمية؟ -3

ه تحقق لالنخمماهو واقع العملية التدريبية بمؤسسة سونلغاز؟ وما أثرها على التنظيم الفعال الذي  -4

 .المؤسسةأهدافها وإستراتيجياتها المسطرة في ظل التحولات العالمية الراهنة

 أهداف الدراسة:  -2

 هدفت الدراسة الى تحقيق الاهداف التالية

وتحليل نقاط القوة ومواطن الضعف في خدمات المؤسسة موضوع الدراسة وتقديم  إستكشاف -

واقف لاح مقاط القوة والوصول بها الى التمييز وإصالتوصيات والاقتراحااتالمناسبة للتركيز على ن

 الضعف وتحسينها 

 ا إستغلال نتائجهاته الدراسة لترسيخ خطى المؤسسة والمضي قدما نحو تحقيق إستراتيجيته -

ة وفتح لتجارلوضع حواجز الدخول للمنافس الاجنبي، في حالة إنضمام الجزائر الى المنظمة العالمية  -

 أسواقها للمنافسة من خلال كسب ولاء العملاء وتحسين خدمات المؤسسة 

 زيادة الاهتمام بالعملية التدريبية كمصدر ومدخل لتحقيق الفعالية التنظيمية  -

 تنظيمية في المؤسسة موضوع الدراسة التعرف على مستوى الفعالية ال -

 منهجية الدراسة:  -3

                                                           

 لغاز، فرعسة سونبحاج الهاشمي: دور العملية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية للمؤسسة ،دراسة ميدانية بمؤس -1

  3،2010الاغواط، رسالة ماجستير في علوم التسيير،جامعة الجزائر

 blogspot com/ 2018/11/pdf 79 html https://grhumaines 10.20على الساعة  03/03/2019تاريخ الاطلاع 

https://grhumaines/
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 المنهج المستخدم في هذه الدراسة هو انالطالب قدغعتمد في دراسته على المنهج الوصفي التحليلي  -

 -ائيةلاحصاالأساليب  -أما أدواتجم البيانات التي إعتمد عليها الطالب في دراسته هي : الملاحظة -

 ت والوثائق المقابلة والاستبيان والسجلا

لدراسة ل% من المجتمع الكلي 18مفردة بنسبة  67ة الدراسة: تتكون عينة الدراسة من بخصوص عين -

 فرد وبالتالي فإن عينة الدراسة هي العينة العشوائية القصدية  373والمقدر ب

 

 نتائج الدراسة: -4

 لقد توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج نلخصها فيما يلي: 

والبعد  ماعي،تتحدد فعالية المؤسسات من خلال أبعاد أساسية أهمها: البعد الاقتصادي والبعد الاجت -

 الثقافي 

  ظيميةعلى المؤسسة الاهتمام بمخرجات نظام التدريب،لتحسين الابعاد الثلاثة للفعالية التن -

ي تحسين فيثة ليب الحدتعتبر نظم مثل إدارة الجودة الشاملة إعادة هندسة والقياس المقارن من الاسا -

 الفعالية التنظيمية 

 الكفاءات والمهارات الفردية، محدد أساسي لتحقيق الفعالية في المؤسسات  -

 ةلفرديالاستثمار الامثل في تدريب الموارد البشرية من أحسن السياسات في تنمية الكفاءات ا -

 بية م العملية التدريتدني مستويات الاداء لمؤسسة سونلغاز هو نتيجة عدم إهتمامها بتقيي -

 التعقيب على الدراسة:  -5

لعملية ااولت تتشابه دراستنا الحالية مع هذه الدراسة منالمتغير المستقل لموضوع الدراسة، كونها تن

م ل التنظية داخالتدريبية في المؤسسة الاقتصادية وركزت على العلاقة بين التدريب والفعالية التنظيمي

ها إعتمادبالى ان المؤسسة تعملعلى الحفاظ على المورد البشري وتنمية حيث توصل منخلالها الباحث 

سئلة فرعية أ 4على التدريب بصفة مستمرة حيث إنطلقت هذهالدراسة بالسؤال المركزي الذي إنبثقت منه

لوصفي ا منهجفهي تتشابهمع دراستناالحالية كذلك تتفق هذه الدراسة من خلال المنهج المستخدم وهو ال

 المقابلة والاستمارة  –وفي أدوات جمع البيانات التي تتمثل في الملاحظة  التحليلي

% من أصل 18ة مفردة أي بنسب 67بينما تختلف هذه الدراسة مع الدراسة الحالية من خلال عينة الدراسة 

أي بنسبة  مفردة 35موظف أما دراستنا الحالية فكانت عينة الدراسة 373المجتمع الكلي الذي قدر ب 

 موظف  173من أصل المجتمع الكلي المقدر ب 20%

 ة الثانية: الدراس
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نوعية الخدمة وهي للطالب نابتي سامي، موسومة ب:دور برامج تدريب الموارد البشرية في تحسين 

بالمؤسسة، دراسة ميدانية بالمركز الاستشفائي الجامعي ، الحكيم بن باديس بقسنطينةرسالة ماجستير في 

 (1).2009جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر،علوم التسيير ، 

 إشكالية الدراسة:  -1

 أنطلق الطالب في دراسته من التساؤل المركزي التالي: 

 ؟لتدريبيةلية اكيف يمكن تقييم الدور الذي يقوم به نشاط تدريب الموارد بالنظر إلى مختلف أهداف العم

 حيث إعتمد الطالب في معالجة موضوعه على طرح التساؤلات الفرعية التالية: 

 ماهي أهم المفاهيم المتعلقة بالتدريب؟  -

 ومادوره بالمؤسسة؟ماهي اهمية نشاط التدريب  -

 كيف يمكن إدارة العملية التدريبية حتى تحقق البرامج التدريبية اهدافها المختلفة؟ -

 اف وغايات المؤسسة؟ هل يحقق التدريب حقيقة كل أهد -

 ماهي المنظومة الصحية وماهي أهم خصائصها؟ -

 .هل تساهم برامج تدريب الأطباء في تحسين نوعية الخدمة بالمؤسسة الصحية محل الدراسة -

 أهداف الدراسة:  -2

 ة الى تحقيق الاهداف التالية: الدراسهدفت 

 شرية دراسة موضوع التدريب وتبيان ماهيته ودوره وأهميته وذلك في إطار وظيفة الموارد الب -

 توضيح وإبراز مراحل العملية التدريبية وكذا الاساليب المستخدمة في إدارتها  -

 ى وجهداخل المؤسسة بالنظر الى هدف النوعية عل محاولة لتقييم دور تدريب الموارد البشرية -

 الخصوص

 لدراسة: منهجية ا -3

 تحليليفي الالمنهج المستخدم في هذه الدراسة هو أن الطالب قد إعتمد في دراسته على المنهج الوص -

 الاستبيان -المقابلة -عتمد عليها الطالب في دراسته هي الملاحظةإأما أدوات جمع البيانات التي  -

                                                           

ئي الاستشفا المركزنابتي سامي:دور برامج تدريب الموارد البشرية في تحسين نوعية الخدمة بالمؤسسة،دراسة ميدانية ب -1

ص ،2009،الجامعي، الحكيم بن باديس بقسنطينة،رسالة ماجستير في علوم التسيير،جامعة منتوري قسنطينة الجزائر

 35- 34ص

https//bu.umc.edu.dz/theses/economie/anab2621pdf :9:15على الساعة  03/03/2019تاريخ الاطلاع  
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 المدروس  % من المجتمع11طبيبا يمثلون نسبة  45وبخصوص عينة الدراسة الاطباء فإنها تتكون من  -

 نتائج الدراسة: -4

 لقد توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج نلخصها فيمايلي:

موارد ات الالتدريب يهدف الى تحقيق الاهداف التعليمية والمتمثلة في تحسين وتنمية معارف ومهار -

 البشرية 

 برامج التدريب تهدف الى المساهمة في معالجة مشاكل الاداء  -

على  لقضاءلالتدريب يؤثر على النظام الاجتماعي للمؤسسة، ويمكن إستخدامه كأداة للتحفيز وكذلك  -

 بعض المشاكل الاجتماعية وتحسين مناخ العمل 

 التعقيب على الدراسة: 

دور في  يلعب نرى أن هذه الدراسة تتناول موضوع يتشابه تقريبا مع موضوع دراستنا الحالية، فالتدريب

 يق أهدافي تحقتطوير العمل الاداري مما يؤدي بطبيعة الحال الى الرفع من الفعالية الادارية وبالتال

 .المؤسسة ويجعلها تواكب العصر الحديث 

يلي، في التحلالوص استنا الحالية من خلال المنهج المستخدم وهو المنهجكما نجد هذه الدراسة تتشابه مع در

 .وفي أدوات جمع البيانات التي تتمثل في الملاحظة المقابلة والاستمارة 

% أما دراستنا 11مفردة بنسبة 45بينما تختلف هذه الدراسة مع الدراسة الحالية من خلال عينة المقدرة ب

من  %20موظف بنسبة  173مفردة من مجمع الدراسة الذي قدر ب : 35الحالية فكانت عينة الدراسة 

ان يير كالعناصر التي إستخلصنا من الدراسة السابقة نلاحظ أن الدراسة كانت في تخصص علوم التس

دراسته  حث فيهدفنا من الدراسة هو الكشف عن دور التدريب في رفع الفعالية الادارية وكان هدف اللبا

 برامج تدريب الموارد البشرية في تحسين نوعية الخدمة بالمؤسسة هو الكشف عن دور 

لاهداف احقيق تأما من خلال نتائج الدراسة فقد توصلت هذه الدراسة السابقة الى ان التدريب يهدف الى 

جتماعي م الاالتعليمية المتمثلة في تحسين وتنمية معارف ومهارات الموارد البشرية ويؤثر على النظا

 .ساهم في معالجة مشاكل الاداء ويللمؤسسة 

 ثالثا: الدراسات الاجنبية: 

 الدراسة الاولى: 
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 (1)(2002)مورن وآخرون،

 "أثر الالتحاق بالتدريب الجامعي المشترك على إنجاز الفرد لمهامه"

 .هدفت الدراسة لتفسير أثر التدريب الجامعي على إنجاز الفرد لمهامه

ددهم بالغ عكندي حيث تمثل مجتمع الدراسة في جميع موظفي المعهد والوقد تمت الدراسة في معد مالي 

 .% من المجتمع 20وتم إختيار عينة عشوائية تبلغ 1484

 توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج أهمها: 

 .أن هناك علاقة إيجابية بين عدد الدورات التدريبية وإنجاز المهام  -

 .أيضا هناك أثر بسيط للتدريب الجامعي على أداء الفرد لوظيفته  -

 أوصت الدراسة بمايلي: 

 .بضرورة عمل دورات تدريبية أكثر للحصول على أداء أفضل  -

 

 التعقيب على الدراسة: 

 استناما في در، بينتناولت هذه الدراسة أثر الالتحاق بالتدريب الجاامعي المشترك على إنجاز الفرد لمهامه

يار منهج ة في إختلدراسالحالية قمنا بالتطرق الى دور التدريب في رفع الفعالية الادارية، كما أفادتنا هذه ا

جتمع تي قدر مسة الالدراسة والاستمارة بينما تختلف هذه الدراسة مع الدراسة الحالية من خلال عينة الدرا

انت % أما دراستنا الحالية فك20مفردة بنسبة  297موظف فكانت عينة الدراسة  1484الدراسة ب

ه الدراسة من كما إختلفت دراستنا الحالية عن هذ 173مفردة من مجتمع الدراسة الذي قدر ب 35الدراسة 

 .حيث المجال المكاني والزماني والبشري 

 الدراسة الثانية:

 (2)(2005)ديردن وآخرون ،

                                                           

ر يرسالة ماجست باسمة علي حسن أبو سلمية:مدى فاعلية التدريب في تطوير الموارد البشرية في مكتب الاونروا غزة، -1

 56،ص2007في إدارة الاعمال، كلية التجارة،الجامعة الاسلامية،غزة،

https://library.iugaza.edu.ps/thesis/78451.pdf11:30على الساعة  02/03/2019الاطلاع : تاريخ 

ر لة ماجستيزة،رساباسمة علي حسن أبو سليمة:مدى فعالية التدريب في تطوير الموارد البشرية في مكتب الأونروا في غ -1

  59،ص2007في إدارة الاعمال ،كلية التجارة،الجامعة الاسلامية،غزة،

 .edu.ps/thesis/78451.pdfhttps://library.ingaza: 11:30على الساعة 02/03/2019تاريخ الاطلاع 

https://library.iugaza.edu.ps/thesis/78451.pdfتاريخ
https://library.ingaza.edu.ps/thesis/78451.pdf
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 "أثر التدريب على الانتاجية والاجور" 

شركة  119هدفت الدراسة لاختيار أثر التدريب على الانتاجية، والاجور وتمثل مجتمع الدراسة في 

 بريطانية في مجال الصناعة 

 وتوصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج أهمها: 

صادي % في كل ساعة أي هناك أثر إحصائي وإقت6أن التدريب يعمل على زيادة في القيمة بنسبة -

 على إنتاجية الصناعةمتميز للتدريب 

 بالإضافة الى أن أثر التدريب على الانتاجية أكبر من أثره على الاجور  -

 التعقيب:

ي مؤسسة ريب فتتشابه دراستنا الحالية مع هذه الدراسة من خلال المتغير المستقل كونها تناولت التد 

سة أن الدرا حيث توصلت هذهلإقتصادية صناعية، وركزت على العلاقة بين التدريب والانتاجية والأجور 

مارة عداد إستفية إأثر التدريب على الانتاجية أكبر من أثره على الأجور كما أفادتنا هذه الدراسة على كي

 يدانيا مليها عبحث وخطوات جمع المعلومات الميدانية والنظرية وربط الجانب النظري بالنتائج المتحصل 
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 : الثاني خلاصة الفصل

مما سبق أن نستنتج أهم النظريات المفسرة للموضوع والتي تهدف الى تفسير الظاهرة والتحكم فيها يمكننا 

والتنبؤ في تطبيقاتها، اما بالنسبة للدراسات السابقة تم الاستفادة مما توصلت اليه البحوث العلمية السابقة 

يم أو في المجال التطبيقي والمفاه سئلة سواء في المجال النظري من خلال طرح المشكلة وصياغة الأ

 لتفادي الوقوع في الاخطاء ومعرفة الصعوبات التي واجهت الباحثين ووضعها في الحسبان 



  

 

 
 

 
 الفصل الثالث: التدريب والفعالية الإدارية

 توطئة الفصل الثالث 

 المبحث الاول : ماهية التدريب

 : أهمية التدريب واهدافه في المؤسسة 1المطلب

 : فوائد ومراحل التدريب 2المطلب 

 : أنواع وأساليب التدريب 3المطلب 

 : أسس ومبادئ التدريب 4المطلب

 : علاقة التدريب بالفعالية الادارية 5المطلب

 المبحث الثاني : الفعالية الادارية 

 : اهمية الادارة ووظائفها 1المطلب 

 : خصائص ومستويات الادارة 2المطلب

 الادارة الحديثة وأساليبها: سمات 3المطلب 

 المبحث الثالث: التخطيط ودوره في فعالية إدارة المؤسسة 

 : اهمية التخطيط الإداري وخصائصه1المطلب

 : مبادئ التخطيط الإداري وانواعه 2المطلب 

 : مراحل التخطيط 3المطلب

 : مراحل التخطيط الاداري ومعوقاته 4المطلب

 ه بالفعالية الإدارية : التخطيط الاداري وعلاقت5المطلب



  

 

 
 

 : القيادة ومساهمتها في تطوير الفعالية الادارية رابعالمبحث ال

 : أهمية القيادة ووظائفها 1المطلب 

 : خصائص القيادة وأنواعها2المطلب

 : أنماط القيادة وعناصرها 3المطلب

 : القيادة وعلاقتها بالفعالية الادارية 4المطلب 

 الفعالية الادارية : الاتصال وعلاقته ب4المطلب 

 المبحث الخامس :الاتصال ودوره في الارتقاء بالادارة الحديثة 

 : أنواع الاتصال الاداري ووسائله1المطلب

 : وظائف الاتصال الاداري واهدافه 2المطلب 

 : اهمية الاتصال الاداري وعوائقه 3المطلب

 : الاتصال وعلاقته بالفعالية الادارية 4المطلب 

 

 خلاصة الفصل 
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 : وطئة الفصل الثالثت

يث أصبح حفها، يعد التدريب عملية هادفة من العمليات الرئيسية التي تستخدمها المنظمة في تحقيق اهدا

كوين ية لتالتدريب في الوقت الحاضر استثمارا في المورد البشري ،حيث يعتبر من اهم السبل الاساس

رية ات الادامهارلومات والموارد بشرية مناسبة من حيث الكم والنوع لكونه يعمل على تزويد الافراد بالمع

 والفنية اللازمة لاداء أعمالهم بكفاءة وفاعلية 

ريب بير للتدكتمام وبالتالي فإن الادارة التي استطاعت أن تحقق أهدافها بفعالية وكفاءة هي التي أعطت إه

المورد  تطويرووأدركت أنه لم يعد وسيلة ظرفية كما كان في الماضي،وإنما أصبح اداة جوهرية في تنمية 

ة تصاديالبشري داخل المؤسسة ،وهذا يعني أن التدريب أصبح ضرورة ملحة ،خاصة في المؤسسات الاق

سة المنافوكذا في ظل التغيرات الاقتصادية والتي أصبحت تتطلب تكنولوجيا جديدة من اجل تسييرها 

 المحلية والعالمية  

 

 

 

 

 

 

 : ماهية التدريبالمبحث الاول 

 أهمية التدريب وأهدافه في المؤسسة :: المطلب الاول 

للتدريب أهمية كبيرة خاصة في ظل التغييرات الجديدة التي تؤثر على أهمية التدريب:الفرع الاول:

 أهداف واستراتيجيات المؤسسة،وتتمثل اهمية في الجوانب الاساسية الثلاث التالية:

  :( 1)مباشر للمؤسسة وتتمثل فيوهي الاهمية التي تعود بشكل أهميته بالنسبة للمؤسسة: -1

  لمؤسسة اهداف أزيادة الانتاجية والاداء المؤسسي ورفعه وتعريف الافراد بما هو مطلوب منهم لتحقيق 

                                                           

156 ( ص2003،دار الوفاء للنشروالتوزيع،الاردن،1دارة الموارد البشرية،)طإعلي محمد ربايعية، -  
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 حو جية نالمساعدة في ربط أهداف العاملين باهداف المؤسسة وخلق إتجاهات إيجابية داخلية وخار

 المؤسسة 

 المؤسسة على المجتمع الخرجي وتوضيح السياسات العامة للمؤسسة  المساعدة في إنفتاح 

 خلية تطوير أساليب القيادة وتجديد المعلومات وزيادة فاعلية الاتصالات والاستشارات الدا 

وهي الاهمية التي تعود فائدتها ومنفعتها بشكل عام على الافراد العاملين  أهميته بالنسبة للعاملين:-2

 :  (1)هذه الاهمية فيبالمؤسسة وتتمثل 

 ة الفنيةلمعرفتنمية المعرفة والمعلومات لدى المتدرب ويشمل معلومات عن المناخ الانتاجي للعمل وا 

لتي ابأساليب وأدوات الانتاج ومعلومات عن نظم العمل والمؤسسة وخططها والمشاكل والتحديات 

 تواجهها 

 سياستها ريف بتنمية معرفة العاملين بالوظائف الادارية الاساسية وأساليب القيادة والاشراف والتع

 وأهدافها 

  تنمية المهارات والقدرات الفكرية والنفسية لدى المتدرب من أجل إتخاذ القرارات وتنظيم العمل وكيفية

يق والرقابة والقيادة من أجل أداء العمليات الاستفادة من الوقت وتنمية مهاراته الادارية في التخطيط والتنس

الفنية المختلفة من إدارة الندوات والنقاش وقدرته على التعبير وتحليل المشاكل وإيجاد حلول لها وتنمية 

 (2).شعوره بالمسؤولية وتنمية مهاراته القيادية والاتصال لديهم لتقليل القلق الناتجة عن عدم المعرفة

وهي الاهمية التي تنعكس بين علاقات الموظفين ببعضهم البعض  وير العلاقات:أهميته بالنسبة لتط-3

 : (3)في مايلي داخل المؤسسة في كل المستويات الادارية وتتمثل هذه الاهمية

  مع  لتكيفاتطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين الافراد العاملين وتطوير إمكانياتهم من قبول

 .التغيرات الحاصلة وتحسين جودة الخدمة 

 دمة لذاتي لخاتوجه توثيق العلاقة بين الادارة والافراد العاملين كما يساهم في تنمية وتطوير عملية ال

 .والافراد العاملين بها  المؤسسة وتوطيد العلاقة بين الادارة

 وظفين داد متحسين جودة الخدمة وتنمية السلوكيات الايجابية والتجاهات المنظمة كما يساهم في إع

 .إداريين على شغل مناصب قديمة 

                                                           

127 ( ص2012)دار الرايةللنشر والتوزيع،الاردن،دط،رضا هاشم حمدي ،التدريب الاداري والمفاهيم والاساليب، -  

287 ( ص2011،دار حامد،الاردن،1عاكف لطفي خصاونه،إدارة الابداع والابتكار في منظمات الاعمال،)ط -  

356 ،صذكره علي محمد ربايعية ، مرجع سبق -  
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للتدريب أهداف أساسية توضع أساسا لمقابلة الاحتياجات التدريبيةوحل  :أهداف التدريبالفرع الثاني: 

العاملين في المؤسسة فالموظف المتخصص في مجال الاعلام يجد نفسه مسؤول المشكلات التي تواجه 

عن إدارة قسم من أقسام المؤسسة التي يعمل فيها لذا فإنه يحتاج الى تدريب في مجال الاداري فيما يتعلق 

 :( 1)والقيادة والتنظيم والتقويم وأساسيات الإدارة،وتنحصر أهداف التدريب في بالإشراف

لعمل اويات وهو مايشير الى الرغبة في تغيير ما يعتقده المتدربون أنه من اول تغيير الاتجاهات: -1

 ة وتطوير في التصرف السلوكي المقبل وتهيئة المتدربين لتقبل آراء جديدة وظروف عمل جديد

ليه اتوصل من خلال توسيع مدارك العاملين في طريقة تناولهم للعمل وتقديم آخر ما ة:تقديم معرف -2

 التقدم العلمي .

ن ما والحد فعلي فهو يشير الى إمكانية إستخدام المعرفة بشكل تطبيقي لممارسة العمل تنمية المهارات: -3

 عمل مشاكله وتطويره فبرنامج التدريب يهدف الى رفع المهارات وتوضيح خطوات ال

كما أن لاهداف التدريب انواع عدة منها مانجده عند الباحث محمد عبد الوهاب والتي قسمها إلى أهداف 

يومية معتادة تشتق من الواجبات الرئيسية للوظائف اليومية وتشمل تدريب العاملين الجدد وتدريب 

لحل المشكلات التي تثور في المشرفين على تطبيق أساليب عمل جديدة وإعداد البرامج التنسيقية ،وأهداف 

،وأهداف إبتكارية العمل تساعد الافراد والمؤسسة على الاستمرار في العمل والتغلب على الصعوبات

تتعلق بالتطوير والاكتشاف والتجديد ويقوم التدريب هنا بمساعدة المتدريبن الى وصول أفكار جديدة أكثر 

اف شخصية تتعلق بتطوير الذاتي فالتدريب هنا يقوم على فعالية لتحقيق التمييز للمؤسسة بالضافة الى اهد

 (2)مساعدة الافراد على وضع أهداف لأنفسهم يتم من خلالها تحقيق مصالح العمل 

 المطلب الثاني: فوائد ومراحل التدريب 

 :الفرع الاول: فوائد التدريب 

  ايلي:يؤدي التدريب الى تحقيق العديد من الفوائد للمنظمات وللافراد ومن اهم هذه الفوائد م

 (3): يحقق التدريب للمنظمة فوائد عديدة من بينها مايليفوائد التدريب للمنظمة -1

  تحسين ربحية المنظمة 

                                                           

سامي نابتي،دور البرامج تدريب الموارد البشرية في تحسين نوعية الخدمة بالمؤسسة،رسالة ماجستير غير  -1

47،ص2009التسيير،كليةالعلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،جامعة قسنطينة،منشورة،علوم    

230 ( ص2009مدحت محمد أبو النصر،مهارات المدرب المتميز،)المجموعة العربية للتدريب والنشر،القاهرة، -  

لنشر حديث لالأحمد الخطيب وعبد الله زامل العنزي،تصميم البرامج التدريبية للقيادات التربوية،عالم الكتاب  -1

  22،ص2008والتوزيع،أربد،عمان،الاردن،
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  تحسين المعارف والمهارات الخاصة بالعمل في كل مستويات المنظمة 

  تحسين معنوية العاملين 

  يساعد العاملين في التعرف على الاهداف التنظيمية 

  تحليل التكاليف في المجالات الفنية والادارية 

  تنمية مناخ مناسب للنمو والاتصالات بين العاملين والمنظمة 

  تخفيض الحوادث وإصابات العمل 

 : (1)للأفراد الراغبين فيه منهاالتدريب فوائد يحقق فوائد التدريب للأفراد العاملين:  -2

 التي  مشاكليساعد الافراد على إتخاذ القرارات الاحسن،كما يزيد من قابليتهم ومهارتهم في حل ال

 تواجههم في بيئة العمل 

 مساعدة الافراد لدراسة وتحليل موضوعات حساسة كالصراع والضغط والتوتر والاحباط 

 قة بالنفس لدى الافراد المساعدة في تحقيق التنمية الذاتية والث 

 راف الاط إمداد الافراد بالمعلومات لتدعيم زيادة معارفهم عن القيادة ومهارات الاتصال بكافة 

  إشباع حاجات الافراد التدريبية والتعليمية 

  تنمية الاستعداد لتقبل مهام ومسؤوليات جديدة 

وتتكون عملية التدريب من أربعة خطوات أو مراحل منطقية متتابعة : : مراحل التدريبنيالفرع الثا

 ومهمة لنجاح التدريب وهي : 

فراد لدى أ وهي العملية التي تعني تحديد المهارات المطلوب رفعهاتحديد الاحتياجات التدريبية:  -أ

 لتدريب اية اوإدارات ومؤسسات معينة والتي يتم تفصيلها في مجموعة من الاهداف المطلوب تحقيقها بنه

: ويعني بها ترجمة الاهداف الى موضوعات تدريبية وتحديد الاسلوب الذي تصميم برنامج التدريب -ب

يتسم استخدامه لتوصيل موضوعات التدريب الى المتدربين،كما يتم تحديد الادوات التدريبية مثل 

د الميزانية وإختيار لابد من تحديالافلام،السبورة،الاقلام،..........الخ وكجزء من تصميم برنامج التدريب 

 .(2)الاهداف ووضع محتوى البرنامج التكوينية وإختيار نوع ومدة التكوين

                                                           

التوزيع وية للنشر العصر عبد الحميد عبد الفتاح المغربي:المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية،المكتبة -2

  192صمصر، دس،،

مذكرة لنيل حوافز،ية ، التدريب، البن دريدي منير،إستراتيجيةإدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائر -1

-2009نةشهادة الماجستير في علم الاجتماع تخصص تنمية الموارد البشرية،غير منشورة،جامعة منتوري قسنطينة،س

  96،ص2010
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كما  برنامجوهي تتضمن أنشطة أساسية مثل تحديد الجدول الزمني للمرحلة تنفيذ برنامج التدريب:  -ت

 يتضمن تحديد مكان التدريب،والمتابعة المستمرة لإجراءات تنفيذ البرنامج خطوة بخطوة 

ويتم ذلك من خلال تقييم المتدربين محل التدريب أو تقييم رأيهم حول تقييم برنامج التدريب:  -ث

ننسى أن تجميع نتائج التقييم في كل البرامج قد يعني محاولة المنظمة  إجراءات البرنامج كما لا يجب أن

 ( 1)الى تقييم نشاط التدريب ككل

 :المطلب الثالث: أنواع وأساليب التدريب 

  (2):أنواع التدريب الفرع الاول:

ر يب غيحسب معايير محددة،يقسم التدريب إلى انواع هناك من يصنف التدريب الى تدريب رسمي وتدر

قاييس ى المرسمي،ومنهم من يقسمه حسب الفئة المستهدفة،ويمكن الاعتماد على التقسيم الذي يستند إل

م فيه الذي يت لمكانالتالية، المرحلة الوظيفية التي يمر بها المتدرب، نوع الوظيفة أو الفئة المستفيدة ا

 : التدريب والجدول التالي يبين انواع التدريب هذه

 

 

 

 

 

 (3):يبين أنواع التدريب01رقمجدول 

 يمكن تقسيم أنواع التدريب حسب

 المكان نوع الوظائف مرحلة التوظيف
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 توظيف الموظف الجديد

 جدد، )موظفون  العمل التدريب أثناء

 إدماج(

تدريب لتجديد المعرفة والمهارة 

 )موظفون مندمجون بالعمل(

تدريب بغرض الترقية 

 والنقل)موظفون في مراحل متقدمة(

 التدريب للهيئة للمعاش  

 التدريب الفني والمهني 

 التدريب التخصصي 

 التدريب الإداري 

 التدريب داخل الشركة 

 التدريب خارج الشبكة 

 في شركات خاصة  -أ

  في برامج حكومية -ب

  323المصدر: أحمد ماهرمرجع سابق ص 

العاملين في المنظمة بإختلاف يعد التدريب عملية ضرورية لجميع التدريب حسب مرحلة التوظيف:  -أ

مستوياتهم وتخصصاتهم بهدف رفع مستوى قدراتهم ومهاراتهم كما أنه:"لايقتصر على تدريب العاملين 

الجدد، بل تبدو الحاجة ماسة لتدريب العاملين الحاليين كذلك خاصة في ظل التطورات السريعة التي 

  (1)"تحصل في أساليب العمل والأدوات التكنولوجية

 

 وعليه يقسم التدريب حسب مرحلة التوظيف الى: 

  :يعرف هذا النوع من التدريب بالتهيئة ويقصد به:" تزويد الموظفين تدريب خاص بالموظفين الجدد

الجدد بالمعلومات الاساسية التي يحتاجونها لأداء وظائفهم بشكل مرضي وهذه المعلومات غالبا ما تتعلق 

 (2)"بقواعد وإجراءات العمل بالمنظمة

وتعد التهيئة جزءا أساسيا من عمليات وسياسات الادماج الاجتماعي والتي تجربه المنظمة مع عالمها 

الجدد، وهي تهدف بذلك الى الحفاظ على أنماط السلوك واتجاهات القيم داخل المنظمة،وعادة مايقوم 

إلتحاق الموظف الجديد متخصص في إدارة الموارد البشرية بأداء الجزء الاول من عملية التهيئة لدى 

بالعمل إذ يتولى شرح مختلف النواحي المرتبطة بالعمل تم يقدم الموظف الجديد بعد ذلك الى مشرفه 

المباشر الذي يقوم بمواصلة عملية التهيئة وبعد هذا النوع من التدريب جد مهم للفرد لإذ :" من شأنه أن 

                                                           

  241، ص1997فايز الزغبي:أساسيات الادارة الحديثة،دار المستقبل للنشر والتوزيع،عمان، - 1

  241ص ،2003،للنشر،الرياضجاري ديسلر:إدارة الموارد البشرية،ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعالي ،دار المريخ  -1



 ة الادارية لفعاليب واالفصل الثالث:                                              التدري

 
64 

 

الوقوع في الاخطاء ومن توقع الارتباك فترتفع  يبث الثقة في نفسه ويزيل قلقه الناشئ من التخوف من

 (1)روحه المعنويةّ"

  :نه تفيد مإن هذا النوع من التدريب لا يسالتدريب بغرض تجديد المعارف والمهارات والاتجاهات

ج عادة ات الناتلمهارعموما إلا الافراد الذين قد إستقروا في وظائفهم لمدة زمنية معينة فتقادم المعارف وا

لتالي ة وبار في وسائل وأساليب العمل أو تغير في المحيط يتطلب التكيف مع المعطيات الجديدعن تغي

تطلبات مناسب يترتب عن ذلك تدريب الافراد من اجل تنمية معارفهم ومهاراتهم وتعديل إتجاهاتهم بما ي

 العمل الجديدة 

  :ارد ر الموخص ذلك بشكل أكبهذه المرحلة حساسة بالنسبة للفرد ويالتدريب بغرض الترقية والنقل

عارف مر،أي البشرية التي ادت مهامها لفترة طويلة نسبيا، فالترقية تجعل الفرد في حاجة كفاءة أكب

منصب  طلباتومهارات جديدة،وربما تحتاج الى شهادات علمية أعلى، وهذا نظرا للفارق الموجود بين مت

لفرد تحويل ا :عندويل الموارد البشرية ونقلها فمثلاالعمل الحالي والمنصب المقبل،وقد يتعلق التدريب بتح

تدريب  ج الىالى وحدة أخرى فسيواجه حتما نوعا آخر من المهام والانشطة والمسؤوليات وبالتالي يحتا

دة من ة عديلإكتساب معارف ومهارات واتجاهات تتناسب وطبيعة العمل الجديد ،وتستخدم أساليب تدريبي

تكوين يمي لقية،فيمكن للفرد انيعمل في عدة وظائف في نفس المستوى التنظاجل ضمان نجاح عملية التر

لمؤسسات يفي)امعرفة شاملة بذلك المستوى قبل ان يتقلد منصبا إداريا أعلى وهو مايسمى بالتدوير الوظ

ن للرفع م ارجيااليابانية إستخدمت هذا الاسلوب( كما يمكن ان تقوم المؤسسة بتدريب مواردها البشرية خ

 ستواها التاهيلي حتى يكون الافراد قادرين على القيام بوظائفهم الجديدة بكفاءة.م

 التدريب حسب النوع الوظيفة:  -ب

تدريب را الويتكون هذلا النوع من ثلاثة أنواع وهي التدريب المهني والفني، التدريب التخصصي واخي

 الاداري

  :بتدريب الافراد الذين يعملون بالوظائف التي  وتهتم الادارة في هذه الحالة التدريب المهني والفني

تتطلب مهارات يدوية وميكانيكية وخاصة العمال الحرفية،ويعتمد عادة في ذلك على أسلوب التمهين والذي 

يعتبر من أقدم الاساليب التي إستخدمت في تعلم الحرف والاعمال التي تتطلب في غالب الامرمهارات 

على الحرف ،ويقوم صاحب المهنة بتعليم الممتهنين أصول ومبادئ  يدوية وحركية،وفي إطار التدريب

الحرفة داخل الورشة أو المعمل لقاء اجر زهيد لمدة معينة قد تمتد من أشهر الى عدة سنوات حسب نوع 

المهنة او الحرفة فحرفة الحلي مثلا قد تتطلب عشر سنوات كاملة او اكثر وتستقبل مثلا في الجزائر 
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ة للتكوين المهني من اجل إتمام تكوينهم لفترة تدريبية معينة، وقد تقوم بتوظيفهم خاصة المؤسسات الطلب

 في اعمال الكهرباء والنجارة والبناء وغيرها.

  :ويتضمن هذا التدريب معارف ومهارات على وظائف أعلى من الوظائف الفنية التدريب التخصصي

والمبيعات وهندسة الانتاج، وهندسة الصيانة..الخ والمهنية وتشمل عادة الاعمال المحاسبية والمشتريات

خاذ القرار إتويركز هنا التدريب على حل المشاكل المختلفة وتصميم الانظمة والتخطيط لها ومتابعتها و

 (1)فيها.

 :قلد مة لتويتضمن هذا التدريب المعارف والمهارات الادارية والاشرافية الاز التدريب الاداري

 دارية منت الاالمناصب الادارية الدنيا)أي الاشرافية( أو الوسطى او العليا وهي معارف تشمل العمليا

 لخ تخطيط وتنظيم،رقابة ،إتخاذ القرارات ،التوجيه، القيادة،التحفيز، والتفاوض ........ا

لكثير بين تدريب الافراد القائمين على العمل المبرمج وفق خطوات محددة من جهة وتنمية ويفضل ا

المدراء من جهة اخرى فاعمال المدير مثلا أو قائد المجموعة تعتمد على قدرات ومهارات التحليل 

تعليمية  ..الخ هذا يعني أن :"تنمية الاداريين يجب أن تكون عمليةوالفهم،الاستنتاج وإستشراف المستقبل

 (2)"أساسا كونها عملية تدريبية

 التدريب حسب المكان : -ت

  :تصميم  الداخلي،وذلك من خلالقوم المؤسسة باللجوء الى التدريب قد تالتدريب داخل المؤسسة

ي فعتماد كن الابرامج تدريبية داخلية أو الحصول على برامج جاهزة وتقوم المؤسسة بإدارتها بنفسها ويم

من  تدريبتحقيق ذلك على الكفاءات البشرية الداخلية،كما يمكن للمؤسسة أن تستقدم متخصصين في ال

وتفادي  ن جهةمالخارج مع تنفيذ نشاط التدريب داخليا،وهو يؤدي للإستفادة من الظروف الطبيعية للعمل 

ية ة كإمكانلمادياالاعتبارات الغياب الطويل للمتدربين من جهة أخرى غير انها ذلك يتطلب الاخذ بالحسبان 

 توفر المؤسسة على مركز للتدريب 

  :تلجأ الكثير من المؤسسات لمثل هذا النوع من التدريب خوفا من أن يؤدي التدريب خارج المؤسسة

لى أضرار بالأجهزة والمواد كما قد يؤدي الى حوادث وإصابات لدى ‘تدريب الموظفين والعمال الجدد 

ستعين في هذا الحال هذه المؤسسة بمراكز متخصصة في تقديم الخدمة التدريبية او العاملين أنفسهم، وت

الرابمج التي توفرها الجهات العمومية كالمؤتمرات والندوات والايام الدراسية وغيرها وهذا الامر يتطلب 

مجال مراعاة كفاءة هذه المصادر الخارجية ناهيك عن التكاليف الناجمة عن إتخاذ القرار في هذا ال
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وبالنسبة للبرامج الحكومية يجب التأكيد على ملائمة ما تقدمه من معارف ومعلومات حبرات وتجارب 

 .لإحتياجات المؤسسة التدريبية من جهة وإحتياجات الافراد من جهة اخرى

 أساليب التدريب:  الفرع الثاني: 

التي يعمل بها العامل وذلك عن يكون التدريب هنا داخل المؤسسة التدريب أثناء القيام بالوظيفة:  -1

طريق توجيهه وإرشاده أثناء تادية عمله،وذلك يقاا تكاليف على المؤسسة بحيث يتم تدريبه أثناء الانتاج 

فهو لايحتاج الى مكان خاص للتدريب ولا الى معدات خاصة كذلك وبالتالي فإن سير العمل لا يتوقف أثناء 

ات تجعل الموظفين الجدد يتخرطون في العمل بسرعة وتوجد كذلك فإنه يشتمل وضع سياس (1)التدريب.

بإستخدام طاقم خاص هو عامل ذو خبرة أو أنواع عديدة لهذا النوع من التدريب أكثر شيوعا ، التدريب 

 مشرف على التدريب 

وفي المستويات الدنيا قد يكسبون خبرات تشغيل الآلة مثلا تحت ملاحظة المشرف،ويمكن أيضا تطبيقا هذا 

الاسلوب في المستويات العليا وهذه الطريقة أيضا تسهيل التعليمعلى المتدربين من خلال الممارسة الفعلية 

 (2)للوظيفة

 ولهذا النوع عدة أساليب نذكر منها: 

 :يمنح هذا الاسلوب العاملين مجالا للتنويع في الوظائف المختلفة والمهارات المكتسبة  التناوب الوظيفي

ف،ويساعد المؤسسة على مواجهة الظروف الاستثنائية المتمثلة بقلة الموارد البشرية في لاداء هذه الوظائ

بعض الوظائف حيث يتم إنتقال العامل من وظيفة الى اخرى في فترات محدودة والتي تهدفمن خلالها 

التحفيز  الى تقليص إحتمالات الملل والضجر نتيجة الروتين والرتابة وإمكانية زيادةالمؤسسة أو المصلحة 

 (3)وذلك من خلال زيادة تنوع الواجبات التي تؤديها العاملوالاداء 

ويتتبع هذه الطريقة فرصة زيادةالقدراتالعامةللعامل ودرايته بأعمال أخرى متصلة باعماله الاصلية الى 

مما يكسبه تجارب  (4)جانب وقوفه عل رسالة المشروعبصفة عامة وأوجه نشاطه المختلفة والارتباط بينها

 وخبرات متعددة في مجالات معينة تساعده على حل معظم المشاكل التي قد تصادفه أثناء القيام بعمله 
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 :أصبح كثيرا من أصحاب العمل يلجأون لمثل هذا الاسلوب وهو  التدريب عن طريق الرئيس المباشر

مركبة يصبح بعدها الافراد الذي بدأ منذ العصور الوسطى وهذا التدريب يتكون من مجموعة خطوات 

 (1)عمالا مهرة من خلال ربط التعليم النظري بالتدريب أثناء العمل 

ن ااره بإعتب -المشرف او رئيس العمل-وتلقي هذه الطريقة عبء التدريب على عاتق الرئيس المباشر

وسيه بمرؤ الرئيس هو المسؤول عن رفع الانتاجية في الوحدة التي يشرف عليها، ومن ثم تكون علاقته

 علاقة تدريبية

عمل قت الوبموجب هذه الطريقة يتم تدريب الفرد في مكان العمل نفسه،وفي ظروفه الواقعية وخلال و

 الرسمي تحت إشراف رؤسائه المباشرين الذين يوجهون ويصححون اخطاء المتدرب بصورة

ريقة ه الطدرب نفسه،وهذمستمرة،فمكان العمل هو ذاته مكان التدريب،كما أن الرئيس المباشر هو الم

نتاج ا في الام فورتسمح للعامل بالتعلم من خلال أدائه الفعلي للعمل ،وهي تعطي للعامل إنطباع بأنه يساه

جه في لي دمكما ان للتدريب في هذه الحالة غير مكلف ويساهم في دمج العامل مباشرة في عمله وبالتا

 المؤسسة التي هو فيها

لرئيس مإعطاء امالعدولكن يعاب على هذه الطريقة أنها تفتقر الى التقنين اللازم لإنتظامها بمعنى وجود إحت

أن عامل  اتها،كماذي حد فالمباشر الاهتمام الكافي بتوفير الجهود التدريبية أو عدم تقديره للعملية التدريبية 

 دريب المرؤوسين عن أداء وظيفة ت -يعيقه –منصب الرئيس المباشر قد يشغله 

 :ويتم  (2)يتضح من عنوان هذا الاسلوب بانه يناسب تدريب وتنمية رجال الادارة فقط الادارة المتعددة

بموجبه إستدعاء الرؤساء في المستويات الادارية المختلفة وإشراكهم في عملية تخطيط وإدارة شؤون 

التدريبي على عملية إشراك مستويات الادارة الاسلوب مشتركة مع الادارة العليا، وبمعنى آخر يقوم هذا 

الوسطى والدنيا في إتخاذ القرارات وتصريف الامور داخل المنظمة وتسمح هذه الطريقة للمسؤولين في 

المستويات الادنى من الادارة منالاحتكاك وهذا بغرض إكسابهم القدرات اللازمة لإتخاذ القرارات،وكذا 

 هيكل التنظيمي.لتهيئتهم لشغل مناصب أعلى في ال

 :ويعني هذا إسناد المهام الاساسية للمتدرب كمدخل لتنمية قدرته (3)التدريب من خلال أنشطة مخططة

وخبراته، فقد يطلب من المتدرب رئاسة قوة العمل،والمشاركة في لجنة رئيسيةوبهذا الشكل يعرف 

 المتدرب كيف يدار التنظيم عن قرب وينمي المهارات الخاصة بالعلاقات الانسانية 
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ريره لعمل وتحاقا لهذا الاسلوب يتم إبعاد المتدرب عن ظغوط وف  : أساليب التدريب خارج مكان العمل -2

ن من لتحسيمن أعباء ومسؤوليات الوظيفة خلال فترة التدريب،ويعني هذا تخصيص الوقت بالكامل قصد ا

م ستواهمستواهم الوظيفة خلال فترة التدريب،ويعني هذا تخصيص الوقت بالكامل قصد التحسين من م

 ت وتنميةلخبراالتكنولوجية الحديثة المستعملة في المؤسسة وكذلك التزود با المهني ومسايرة الاساليب

ا ى وهذا مت اخرالمهارات بالإضافة الى هذا ، الفرص المتاحة لدى المتدرب لمقابلة أفراد جدد من غدارا

ب اليدة أسعمل عيؤدي الى تبادل الافكار والتجارب وتقوية العلاقات فيما بينهم وللتدريب خارج مكان ال

 : من بينها

عارف ن بالمالمحاضرة أسلوب شائع في التدريب وذو أثر إيجابيفي تزويد المتدربيأسلوب المحاضرة:  -أ

يث يتسم هات حوالمعلومات إلا انه لايحدث ذات الاثر بالنسبة لتعلم المهارات وتغيير السلوك والاتجا

ع الى واق لتدريباتاثيره محدود في نقل أثر بطابع نظري لا يسمح للمتدربين بتطبيق ماتعلموه ومن ثم فإن 

 ذات طابع تطبيقي العمل ،لذا يكون من الضروري إستخدامه مع أساليب اخرى

المحاضرة أسلوبا ضعيفا لتحسين الفهم، وغير مفيدة في عملية تطوير المهارات ويمكن أن تكون تعتبر

 .  1سلبية في مجال تغيير المواقف والسلوك

دية الميلا يعود إستخدام أسلوب تدريب الحساسية الى منتصف الاربعينياتأسلوب تدريب الحساسية:  -ب

برامجه في  م عندما تأسس مختبر التدريب القومي في و.م.أ والذي بدأ1946وعلى وجه التحديد في عام 

أن  إلا ولهذا الاسلوب عدة مسميات منها التدريب المخبري أو تدريب المجموعات 1947صيف عام 

 مصطلح تدريب الحساسية هو الشائع.

وهو أسلوب يهدف الى تغيير اتجاهات الافراد وذلك من خلال تحسيسهمبسلوكاتهم واتجاهاتهم السلبية 

ومساعدتهم على تغييرها أو تعديلها ويترواح عدد الاعضاء للجماعة المشاركة في هذا النوع من التدريب 

ساعات يوميا ولمدة تترواح مابين أسبوع وأسبوعين ولابد  06الى ساعات  03فرد بمعدل  20و 10مابين 

 (2)من توافر مدرب مؤهل وكفء على ألا يتدخل في المناقشات إلا حسب الضرورة

إن معرفة أثر إتجاه معين أو سلوك معين على المجموعة ككل وعلى الافراد الآخرين أمر ضروري 

والسلوكات ذات الاثر السلبي على الجماعة او  وأساسي فكلما أمكن للفرد التعرف على سلوكاته

                                                           

لبنان،  بيل مالكولوم:التدريب الناجح للموظفين،ترجمة مركز التعريب والبرمجة، د طـ، الدار العربية للعلوم، بيروت،- 1

 .93ص ،1997
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الافراد،كلما أمكن له من تغييرها بما يتماشى وأهدافه من جهة وأهداف الجماعة والمؤسسة معا من جهة 

 أخرى 

 

 (1)هذا الاسلوب ومن إيجابيات

 يؤدي الى تنمية مهارات الاتصال والتفاعل مع الاخرين  -

 عرفة أثرلال مخيعتبر هذا الاسلوب طريقة جيدة لتغير اتجاهات المتدريبين وتعديل سلوكاتهم وذلك من  -

 سلوكاتهم على باقي الافراد بالاضافة الى كيفية تأثرهم بسلوكات الغير 

 : ومن لأهمها (2)من السلبياتولايخلو هذا الاسلوب أيضا  -

 يتطلب متخصصين أكفاء وذلك مايرفع من تكاليف إنجازه  -

من الممكن أن تظهر بعض الصعوبات إذا أنه لايطبق إلا في عدد قليل من المنظمات فأسلوب  -

الحساسية يؤدي فعلا الى تغيير السلوك ولكن هناك شك كبير في إمكانية نقل هذا الاسلوب  المكتسب من 

ج الى مكان العمل ، إضافة الى ذلك فإن هذا الاسلوب يؤدي الى نشوء خلال الجماعة المشتركة في البرنام

 ( 3) صراع والعداء بين المتدربين

الاعمال في وب تنموي إداري طورته كلية إدارة يعتبر دراسة الحالة أسلأسلوب دراسة الحالة:  -ت

جامعة هارفارد الامركية في العشرينات وإشتهرت به ويقوم هذا الاسلوب بعرض حالة مكتوبة معينة على 

المتدرب بحيث تتضمن مشاكل إدارية تواجهها مؤسسة ما ويطلب منه تحديد المشكلة ) أو المشاكل( 

 (4)الخاصة بالحلة وتحليل أسبابها ثم إقتراح الحلول المناسبة 

 

  رز مزايا هذا الاسلوب نذكر منها:ومن أب

 ما يساعدتها مأن هذا الاسلوب ينمي في المتدربين النظرة الواقعية الى مشكلات العمل وكيفية مواجه -

 على ربط المتدربين بالواقع

                                                           

  255،ص1994للإدارة،مصر،توفيق عبد الرحمن:التدريب ،مركز الخبرات المهنية  -1

  255،صنفسه المرجع  -2

  112،ص2001عبد الفتاح بوخمخم،إدارة الموارد البشرية،مطبوعات جامعة منتوري ،قسنطينة ،  -3
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يعد هذا الاسلوب اسلوبا ثريا لكونه يحمل في طياته عددا منا الاساليب  الاخرى ،فهو يحتوي على  -

وتمثيل الادوار في حالة تقميص شخوص الحالة من قبل المتدربين وكذلك أسلوب  أسلوب المناقشلات

 (1)الحساسية في كونه يدعو الى الصراحة والوضوح عند التعامل مع المشكلات الادارية 

يفيد هذا الاسلوب في إتخاذ القرارات في ظل وجود معلومات قليلة او محدودة ويعتمد تجاح هذا  -

على مقدرة وكفاءة المشرف على البرنامج في إدارة سير المناقشة وفعاليتها ومن المزايا الجيدة  الاسلوب 

لهذا الاسلوب أنه يوفر المناخ الملائم الذي يحفز المدرب المشارك للقيام بالبحث الميداني للتعرف على 

إستوعبه المدربون من  الظواهر والمشاكل الادارية ومسبباتها كما انه يساعد المدربين على معرفة ما

معارف ومهارات وملاحظته واقعيا، إضافة الى إدراك الفروق الفردية بين المتدربين ورغم أن هذا 

الاسلوب يلقى الاستحسان في الاوساط التدريبية لما يتمتع به من مميزات كثيرة إلا أن عليه بعض المآخذ 

 : (2)والتي نحددها في مايلي

  دها إعتماوصعوبة دراسة بعض الحالات الادارية والخروج بقوانين ومبادئ وتعميمات يمكن تطبيقها

 في مواقف اخرى 

  ين في لعاملاعدم إمتلاك المعرفة او المهارة اللازمة في صياغة الحالات من قبل بعض المدربين أو

 هذا المجال مما يخل في بنائها

 يحول مزاياها الى عيوبت ومناقشتها مما قد جهل بعض المدربين بأساليب عرض الحالا 

 ساس ن وإحولعل من أبرز عيوب هذا الاسلوب أنه لا يصلح الا في حال الاعداد المحدودة للمتدربي

  لجميعالمتدربين بالستياء نتيجة عدم التوصل الى حلول محددة للمشكلة المطروحة والتي ترضي ا

 الادوار تمثيل يعتبر هذا الاسلوب التدريبي نوع من أنواع المحاكاة وقد يردأسلوب تمثيل الادوار:  -ث

 الادوار ....الخ بمسميات عديدة، مثل تقمص الادوار أو محاكاة الواقع أو تفحص 

وتهدف هذه الطريقة في التنمية الى زيادة مهارة المدير في التعامل مع أفراد أخرين بإعتبار أن جوهر 

يتمثل في تحقيق أهداف معينة عن طريق مجموعة من الافراد يتم قيادتهم وتوجيههم  العملية الاداؤرية

 (3)وتستخدم هذه الطريقة غالبا في مجال تنمية العلاقات الانسانية السلمية في الادارة

هذا الاسلوب بانه: " طريقة معلمية للتدريب تتضمن التمثيل لموقف بواسطة فردين  ويعرف وليم تريسي

الموقف الذي رتبه المتدربون الذين يقومون بالتمثيل  واقع أو أكثر بتوجيه من المدرب وينمو الحوار من

                                                           

رد ير موافي تنمية الموارد البشرية، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، تخصص تسي العربي حجام :التدريب واثره -1

  45،ص2013/2014بشرية،قسم علم الاجتماع،كلية العلوم الانسانية والاجتماعية ،جامعة الطارف 
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فإنهم  وكل شخص من الممثلين يقوم بأداء الدور طبقا لشعوره أما المتدربون الذين لايقومون بالتمثيل

يدونون ملاحظاتهم ويعملون كناقدين وبعد العملية التمثيلية تتم المناقشة بين المجموعة الممثلة وغير 

 (1)الممثلة مع المدرب

العام  ى المناخفة علويتم إستخدام هذا الاسلوب للتعرف على آثار العلاقات  البشرية وأنماط التعامل المختل

ك ير ذلغلعاملين أو على الانتاجية أو على أخطاء العمل أو داخل المنظمة وبخاصة على مدى رضا ا

متابعة تراضية والاف ويقوم هذا الاسلوب على فكرة أن يطلب من المدربين القيام بتمثيل الادوار الواقعية أو

ى قاتهم علو علاأهذه العملية ليكشف المتدربون وبخاصة القائمين بالادوار الاثار الناجمة عن تصرفاتهم 

 ين وعلى درجة رضاهم الاخر

  ثلاث مراحل:ويتكون أسلوب تمثيل الادوار من 

 ليل .قد والتحوالن المناقشة المرحلة الثالثة:التمثيل المرحلة الثانية:التهيئة والاعداد.المرحلة الاولى:

  : 2ومن مزايا هذا الاسلوب

 ادف لمي هعالعملية التطبيقية تحت إشراف  يمكن المتدرب من تطبيق المفاهيم النظرية في المواقف

 يساعده على تحديد مستوى الاتقان للدور والظروف والملابسات المتعلقة بهذا الدور 

 لمهام ئف وايمكن المتدربين الآخرين من غدراك طبيعة الظروف والعلاقات المصاحبة للادوار والوظا

 والاستفسار والاقناع التي يقوم بتمثيلها المتدربون في أجواء مشجعة للنقاش 

 ا أمامهموم بهيساعد على تحديد اتجاهات المتدربين تجاه بعض الادوار والمهام والمسؤوليات التي يق  

اء يح الاخطوتصح ومنه فإنه من أهم ميزات هذا الاسلوب أن له القدرة  على ربط المتدربين بواقعه العملي

 كتساب مهارات جديدة بشكل فوري والتي تحدث أثناء التطبيق إضافة الى إ

 ومن أبرز سلبيات أسلوب تمثيل الادوار نجد أنه:               

  يستهلك وقت أكبر 

  من الصعب على المدربين غير المؤهلين الاشراف على مثل هذه الاساليب 

 ا قد هذقد تكون تصرفات المشاركين في تمثيل الدور غير منطبقة على واقع عمل المتدرب مما يف

 فاعليته في التدريبالاسلوب 

                                                           

  49ص بق ذكرهالعربي حجام،مرجع س -1
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 لدور كماالي لوحتى ينجح هذا الاسلوب فلا بد من مدرب كفء ،له معرفة وخلفية جيدة على الاداء المث 

 انه يكون لدى المتدرب معارف مسبقة كي يتقمصها أثناء أداء الدور 

غالبا وأكثر يتم بموجب هذا الاسلوب تقسيم المتدربين الى مجموعتين فأسلوب المباريات الادارية:  -ج

مثل كل تمتدربين  07و05مايتم تقسيمهم الى مجموعتين فقط ،ويترواح عدد أعضاء كل مجموعة مابين 

ن عابقا المجموعة بيانات ومعلومات محددة ومعدة س مجموعة إدارة مؤسسة ما ،ثم يتم إعطاء أعضاء

ين بظروف عمل المؤسسة التي يمثلونها لتقوم كلمجموعة بدورها بتوزيع الاختصاصات والاعمال 

مباراة ام للأفرادها وتقرر لنفسها أهدافا وسياسات تسترشد بها في إتخاذالقرارات ويتم ذلك تقييم ع

 ة لتي وقعت فيها لتلافيها مستقبلا في الحياة العلميوقرارات كل مجموعة وتشرح الاخطاء ا

 : (1)عبد الله بن محمد الشهري ومن مزايا هذا الاسلوب حسب

 ومن ثم  خطاءيعمق هذا الاسلوب المتدربين اكثر قدرة على الاستفادة من التغذية الراجعة نتيجة الا

 إعادة تصحيحها

 ل الجماعي ينمي هذا الاسلوب في المتدربين روح الفريق والعم 

 ي ائية التالاحصوكذا يساعد أسلوب المباريات الادارية على التحليل وإستخدام بعض الاساليب الكمية و

 تساعد في صتع القرار كما يؤخذ على هذا الاسلوب بعض العيوب منها: 

 يصعب التأكد من صدق تمثيل نموذج المباراة للواقع 

  تكاليف هذا الاسلوب عالية 

 ب الى كفاءات ذي خبرات عالية في هذا المجال يحتاج هذا الاسلو 

 أسلوب الندوات والمؤتمرات :  -ح

  :ة ة لكافهو إجتماع يشترك فيه عدد من الافراد لدراسة موضوع معين، له اهمية بالنسبالمؤتمر

 أعضاء المؤتمر 

 :هتمينوهي حلقة نقاش لتوضيح ودراسة موضوع حدد سلفا ويقدم الموضوع مجموعة من الم الندوة 

يكون  لندوةابالموضوع المطروح للبحث،وبعد أن يقدم الموضوع وتنوع كل جوانبه من قبل المتحدثين في 

ي اجحا فن ريبياالمجال المتدربين المستتمعين للمناقشة والاستفسار والتعليق،وتعتبر الندوات أسلوب تد

 .تقديم المعلومات والمعارف 
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بان هناك إختلافا بين الندوة والمحاضرة في أن الندوةتقدم للدارسين في  (1) ويقول أحمد إبراهيم باشات:

وقت واحد عدة خبرات متنوعة لأشخاص مختلفين أما المحاضرة فتقتصر على خبرة واحدة،كما يقول إن 

الندوة الموجهة تمتاز بنفس مميزات المحاضرة من عدة جوانب منها أنها تسمح بحضور أي عدد يتسع له 

 ريب وقلة تكلفة هذا الاسلوب أيضامكان التد

 المطلب الرابع: أسس ومبادئ التدريب 

هناك عدد من الاسس والدعامات الاساسية التي ينبغي مراعاتها عند : الفرع الاول: أسس التدريب

النشاط التدريبي بالمؤسسة وذلك حتى تتحقق فعالية التدريب،ويحقق النتائج المستهدفة منه،ومن ممارسة 

 : 2الاسس مايليأهم هذه 

ماليا مرا كأوالقصد هنا أن التدريب ليس  التدريب نشاط ضروري ومستمر وليس كماليا ولفترة معينة: -1

 ؤسسة ي المفتلجأ اليه الادارة أو تتصرف عنه بإختيارها ولكن التدريب نشاط ضروري لجميع العاملين 

د في للفر مدار الحياة الوظيفية والتدريب يمثل نشاطا رئيسيا ومستمرا من زاوية تكرار حدوثه على

 للفرد  وظيفيمناسبات متعددة فهو ليس مجرد حدث يقع مرة ويتجاوز بسرعة بل هو نشاط ملازم للتطور ال

شتركة سؤولية ممكنها لذا فإن إدارة الموارد البشرية لا تقوم بمفردها بتخطيط وتنفيذ البرامج التدريبية ول

 البشرية والادارات الاخرى ومجهود تعاوني بين إدارة الموارد 

 (3)للمؤسسة 

 تكامل فيظام موالمقصود هنا ان التدريب نظام متكامل من ناحيتين فهو أولا ن التدريب نظام متكامل: -2

 ة الاخرىلانشطمدخلاته وأنظمته زمخرجاته،كما أنه من الناحية الاخرى متكامل ،بمعنى انه يتكامل مع ا

التسويقية ة ونتاجيوالا للإدارة الموارد البشرية بل ويتكامل مع الانظمة الادارية الاخرى التنظيمية والمالية

 .التي تهدف بالنهوض بالمؤسسة 

 

فالتدريب وحده لن يأتي بمعجزة حل مشكلات جهاز إداري متهالك،إلا لو أخذنا في الاعتبار أن تتكامل 

المجهودات المبذولة في التدريب مع مجهودات أخرى لإصلاح الاوضاع التنظيمية والادارية والمالية 

 (1)والتسويقية

                                                           

  71،ص 1978دار النهضة العربية،القاهرة،د ط،أحمد إبراهيم باشات:أسس التدريب، -1

 71، ص1978أحمد إبراهيم باشات :أسس التدريب،د ط، دار النهضة العربية، القاهرة، - 2

لدار اد ط،، العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي :الجوانب  -1

  190-189ص ص  2001الجامعية،الاسكندرية،
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غي  حيث ينب لاخرىعاليتها فإنها مطالبة بان تجعل التدريب جزءا متكاملا مع أنشطتها اولتحقيق المنظمة ف

 أن يتوفر قدر كاف من التوازن والتكامل بين هذه النتائج وهي : 

 والمتمثلة  في تحسين النتائج، تخفيض التكاليف.........الخ  النتائج الاقتصادية: -

 ...الخ والمتمثلة في تحسين العلاقات الانسانية،الاقبال على العمل .... النتائج السلوكية: -

الخبرات وومات والمتمثلة في زيادة عدد الموارد البشرية ممن تتوفرب لديهم المعل النتائج البشرية: -

 والقدرات والتي تعتبر ضرورية لأداء عمليات وواجبات محددة 

 التدريب نشاط متغير ومتجدد:  -3

 تعامل معريب يلنقطة الى حقيقة أساسية لايجب أن تتغافل عنها إدارة التدريب،وهي أن التدوتشير هذه ا

 متغيرات ومن لا يجوز أن يتجمد في قوالب وإنما يجب أن يتصف بالتغير والتجدد بسبب

 التغير الحاصل للمتدرب في عاداته وسلبوكه وكذا في مهاراته ورغباته -

ت في تقنياوادية متدربون لتواجه متطلبات التغير في الظروف الاقتصالتغير في الوظائف التي يشغلها ال -

 العمل ومستحدثاته

 (2)التغير الحاصل في نظم وسياسات المؤسسة وتعديل أهدافها وإستراتيجياتها -

مل ات العفالتدريب بإعتباره عملا إداري ينبغي أن تتوافر فيه مقومالتدريب نشاط إداري وفني:  -4

ة والبشري ماديةالاداري الكفء ومنها وضع الاهداف والسياسات إعداد الخطط والبرامج وتوافر الموارد ال

 وأخيرا توافر الرقابة المستمرة 

ة في تحديد كذلك يعتبر التدريب عمل فني يحتاج الى خبرات متخصصة وأهمها خبرة تخصيصي

 الاحتياجات التدريبية،وإعداد المناهج والموارد العلمية وأيضا خبرة في تنفيذ 

 (3)البرامج التدريبية ومتابعتها وتقييمها

 والتنظيمية:  التدريب له مقوماته الادارية -5

 يستند التدريب الى مقومات إدارية وتنظيمية ومنها:   

 وجود خطة للعمل تحدد الاهداف والانشطة  -

 توافر الامكانيات والمعدات الفنية اللازمة للاداء السليم للعمل  -

                                                                                                                                                                                     

  81-80،ص ص 1998دار الفكر العربي،القاهرة دط،أمين ساعاتي:إدارة الموارد البشرية من النظرية الى التطبيق، -1

  357،  صبق ذكرهعلي السلمي مرجع س -2

 لاسكندرية،ا ديدة،دار الجامعة الجد ط،دارة الموارد البشرية،إصلاح الدين محمد عبد الباقي:الاتجاهات الحديثة في  -1

  217،ص  2002
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ت علوماتوافر القيادة والاشراف من قبل الرؤساء والمشرفين الذين يحصل منهم الموظف على الم -

 الاساسية والتوجيه المستمر في اداء العمل 

يوب في علتدريب لايكتوافر الاطار التنظيمي الصحيح لكي يستند اليه التدريب،والاساس هنا ان ا -

 وأخطاء التنظيم 

قة ريبية بدالتد توافر نظام سليم لقياس أداء العاملين وتقييم كفاءتهم حتى يمكن إستنتاج الاحتياجات -

 وموضوعية 

توافر نظام الحوافز المادية والمعنوية، يربط بين التقدم الوظيفي والمزايا وأشكال التقدير المادي  -

 (1)العامل من ناحية وبين أدائه الوظيفي من ناحية أخرى والمعنوي التي يحصل عليها

 :الفرع الثاني: مبادئ التدريب 

هناك عدد من المبادئ أو الأسس التي ينبغي مراعاتها عند ممارسة النشاط التدريبي بالمنظمة وذلك حتى 

 (2) تتحقق فعالية التدريب ومن اهم هذه المبادئ مايلي:

م بل استلاعليم وقبإستمرا التدريب هو أن يبدأ التدريب فور انتهاء مرحلة التيقصد  مبدأ الاستمرارية: -

خدمة دء الالعمل) تدريب ماقبل الخدمة( ثم يستمر التدريب ملازما للفرد فيحصل الفرد على تدريب ب

  لخدمةاثناء أوخلال تدرجه الوظيفي في المؤسسة وتحركاته الوظيفية الافقية يحصل على مايسمى بتدريب 

لمطلوب اخبرات يقصد به ترتيب محتويات المنهج التدريبي وال مبدأ توالي الخبرات أو التقدم المنظم: -

منه  أعلى توصيلها على وجه يضمن انتقال توقعات إدارة التدريب من المتدربين من مستوى الى مستوى

قيم و الأعليها  بشكل مضطرد سواء اتصل ذلك بالمعارف التي يتلقاها أو المهارات التي يتم تدريبه

يكون  كلها والاتجاهات التي يكتسبها بحيث نتوقع منه أنه بنهاية مرور المتدرب بالخبرات المطلوبة

مارسة أو م المتدرب مستعدا بالفعل لممارسة مسؤولياته الوظيفية ) إذا كان ذلك تدريب بدء الخدمة(

 يب أثناء الخدمة( .مسؤولياته الوظيفية بشكل أفضل مما كان عليه) إذا كان ذلك تدر

تى هكذا حويبدأ التدريب بمعالجة الموضوعات البسيطة تم يتدرج الى الاكثر صعوبة : مبدأ التدرج -

 يصل الى معالجة أكثر المشكلات صعوبة وتعقيدا 

                                                           

،ص ص 2000دار المعرفة،مصر،دط،هناء حافظ بدوي،إدارة وتنظيم المؤسسات الاجتماعية في الخدمة الاجتماعية، -1

223-224  

النشر وهوم ومراحل وأخلاقيات مهنة التدريب بالمنظمات العربية،ايتراك للطباعة مدحت محمد أبو النصر،مف -2

  40-38،ص2005والتوزيع،القاهرة،مصر،
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يجب ان يكون الهدف من التدريب محدد وواضح طبقا للاحتياجات الفعلية للمتدريبن مع مبدأ الهدف:  -

 مراعاة ان يكون الهدف موضوعيا وواقعيا وقابلا للتطبيق والقياس 

ديث في ديد وححتى يكون التدريب معينا لا ينضب يتزود منه الجميع بكل ماهو ج: مبدأ مواكبة التطور -

 ليب وتكنولوجيا التدريب شتى مجالات العمل وبأحدث أسا

ب مع ن ويتناسلمتدربيبمعنى أنه يلبي الاحتياجات الفعلية لفالتدريب لابد أن يكون واقعي  مبدأ الواقعية: -

 مستوياتهم وقدراتهم 

ئات في ميع الفحيث أن التدريب يوجه الى كافة المستويات الوظيفية بالمؤسسة ويشمل ج: مبدأ الشمول  -

 الهيكل الوظيفي 

رامج يذ البعلى التدريب أن يراعي التوقيت المناسب عند وضع وتنفمبدأ مراعاة التوقيت المناسب:  -

لبات ع متطمالتدريبية بمعنى أن يكون توقيت عقد البرامج مناسبا لظروف المتدربين بحيث لا يتعارض 

 العمل في فترات إعداد الموازنات أو الجرد...الخ

دي لكن تؤفي عملية التدريب لا تؤدي الى سرعة التدريب فقط،و فمشاركة المتدرب مبدا المشاركة: -

 لحواراأيضا الى رسوخ ماتعلمه الفرد لفترة أطول فالمتدلرب في قاعة التدريب الذي يشاؤرك في 

 والمناقشة والاستفسار تكون فرصته للتعلم أفضل من المتدرب الذي يكون وجوده سلبيا

جب أن كرار يتثبيت ماتعلمه الفرد ويرى علماء النفس أن التحيث يساعد التكرار على مبدأ التكرار: -

 يكون موزعا على فترة طويلة نسبيا حتى تكون له فعاليته

رب يع المتدا يستطفالتدريب تكون له فعاليته حينممبدأ نقل ما تدرب عليه المتدرب الى الواقع العملي:  -

ذلك هو  عد علىللعمل،ومن العوامل التي تساالاستفادة بما تعلمه خلال فترة التدرب في الواقع الفعلي 

 والادوات التي تستخدم في العمل أثناء التدريب محاولة محاكاة ظروف العمل الفعلية 

 : المطلب الخامس: علاقة التدريب بالفعالية الادارية

يلعب التدريب في المؤسسة دورا مهما من خلال علاقته بتحقيق الفعالية لإدارة المؤسسة حيث تتحدد 

أو حجمها من خلال مالديها من كفاءات ومهارات فردية بالاضافة الى فعالية أي مؤسسة، مهما كان شكلها 

سبيل الانجح للمؤسسة في مالديها من إمكانيات مادية،مالية وبشرية، تكون كمنبع للإبداع والابتكار وال

تحقيق أهدافها ولايتحقق ذلك إلا عن طريق إستراتيجيات تدريبية فاعلة تنمي تلك الكفاءات والمهارات 

وتعدها لتحقيق فعالية المؤسسة بمختلف صورها الاقتصادية ،الاجتماعية أو الثقافية،فالتدريب يعتبر من 

وتغيير سلوكات الافراد واتجاهاتهم بشكل إيجابي لمسايرة الحوافز الاساسية التي تساهم في تدعيم الافكار 

من بين الوظائف الجد مهمة التغيرات التي تحدث في البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة فالتدريب يعتبر 
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تنمية الموارد البشرية لتحسين ستراتيجيات المعترف بهافي مجال في إدارة الموارد البشرية وأكثر الا

تبر أداء الافراد حلقة الوصل بين التدريب والفاعلية الادارية كما يساهم التدريب الفعال في الاداء، حيث يع

تهيئة الافراد من خلال إكتسابهم المعارف والمهارات والقدرات الابداعية والوصول بهم الى أفضل 

لمؤسسة والاهداف مستويات الاداء من خلال الوظائف الادارية المختلفة ومن ثمة تحقيق الفعالية لإدارة ا

التي يتطلع اليهاالعاملين والمؤسسة ككل ومن بينها رفع معنويات العاملين والزيادة من الانتماء والولاء 

 للعمل والمؤسسة وكذا إستمرار التنظيم وبقائه 

 الفعالية الادارية:المبحث الثاني 

 المطلب الاول: أهمية الادارة ووظائفها 

 الفرع الاول: أهمية الادارة 

أن التقدم الاقتصادي والاجتماعي  peter druckerللإدارة أهمية كبيرة في جميع ميادين الحياة ويرى

ناتجان عن الادارة وانه لا توجد دول مختخلفة وانما دول غير مدارة فهي تعد إذن أحد أبرز المؤشرات 

د أثبتت التجارب ان الادارة الواضحة التي يمكن من خلالها التمييز بين المجتمعات المتقدمة والنامية فلق

الناجحة قد تعوض بكفائتها وفعاليتها عن قلة الموارد والامكانيات كما تعمل على معالجة الخطط الضعيفة 

وتحسينها وتعزيز تحقيقها في حين أن الخطط الجيدة يمكن أن تفشل في ضل الادارة السيئة وتعد الادارة 

باب الرخاء والامن والتقدم أما في اد والدول من أجل تحقيق أسأهم الوسائل التي يمكن أن يستثمرها الافر

مجال المشروعات والمؤسسات المختلفة فإن إهمية الادارة مستمدة من الاهداف المرجوة منها والمتمثلة 

 (1)في: 

 قيادة وتوجيه المؤسسة لتحقيق أهدافها من جهة وأهداف المجتمع ككل من جهة اخرى  -

 تبسيط إجراءات العمل ،وتجنب الاسراف والاضطراب والاستخدام الفعال للموارد  -

ينها بيق فيما لتانسالتأثير الفعال على عناصر الانتاج،فتصدرها قيادة هذه العناصر يتيح لها تنظيمها وا -

 بما يتناسب مع ظروف العمل 

عية، دية، ثقافية،إجتمامواجهة التغيرات والظروف البيئية المختلفة من ظروف سياسية إقتصا -

 وتكنولوجية، لتحقيق الاستقرار والتكيف

لال من خ تطوير عناصر الانتاج، وتعظيم الكفاءات والمهارات البشرية وإطلاق الطاقات وتجديدها -

 التأهيل والتدريب والاعداد

                                                           

 -14.05https://mawdoo3.comعلى الساعة  29/03/2019التاريخبحث عن مبادئ الادارة،متحصل عليه من  -1

https://mawdoo3.com-/
https://mawdoo3.com-/
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طبيعة  عجام متحقيق العدالة والحوافز للأفراد وتطوير شخصيتهم الوظيفية وجعلها أكثر فعالية وإنس -

 العمل 

لتي الداخلية ية واتجميع المعلومات وتحليلها وبالتالي التنبؤ بالاحداث فهي تعتبر عين المؤسسة الخارج -

 تمدها بالابداع والتصور الاستراتيجي البناء الذي يساعدها على الاستمرار والنمو 

زدادت لقد إوالخارجي والعمل على تحسين مكانة المؤسسة ومواجهة المنافسة على المستوويين المحلي  -

التي من وجتمع هذه الاهمية نتيجة للتغيرات الاجتماعية والاقتصادية والتكنولوجية التي تعرض لها الم

 اهمها: 

 النظرة الجديدة للإدارة على انها علم وفن ومهنة متخصصة  -

 ف و الاهداا نحهإزدياد اهمية الجهود الجماعية على حساب الجهود الفردية التي تحتاج الى قيادة توجه -

همية ظهر أأالفصل بين الملكية والادارة خاصة في المؤسسات التي يتعدد فيها الملاك،الامر الذي  -

 الرقابة والتنظيم لضمان الاستراتيجية المتاحة لها 

ها تقويمووجود تغيرات ملحة فرضت على الادارة عبء التخطيط للتغيير ومتابعة تنفيذ هذه الخطط  -

 الادارية من أجل تحقيق النمو والتقدموتوسيع التخصصات 

ثل دام الاملاستخالندرة المتزايدة في الموارد المادية والبشرية الامر الذي يتطلب ضرورة التخطيط وا -

 لها ولإدارتها بشكل جيد 

تزايد قوة التجمعات العمالية الامر الذي يتطلب وضع سياسات للاجور وظروف العمل  -

 وشروطه........الخ 

ع ية وضمتزايدة للتجمعات التي تدافع عن المستهلكين ومصالحهم،الامر الذي يبرز أهمالقوة ال -

 السياسات الخاصة بتحسين الجودة وتحديد الاسعار وغيرها 

مسؤولية بنادي تدخل الدولة في الرقابة على المؤسسات لحماية أفراد المجتمع، وتصاعد أفكار جديدة ت -

 الادارة نحو المجتمع 

طيع ن تستعولمة وما ترتب عليه من تحديات كبيرة خاصة على الدول النامية التي لالدعوة الى ال -

 ا مجارات تنوع وجودة منتجات وخدمات الدول المتطورة إلا إذا أحسنت إصلاح وتطوير إدارته

لطرق  الابتكارديد وزيادة حدة المنافسة المحلية والدولية لتطوير وسائل الانتاج الامر الذي يتطلب التج -

 نتاج والتسويق والتوزيع الا
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 :الفرع الثاني: وظائف الادارة

 (1)لقد إتجهت معظم الدرسات الى تحديد وظائف العملية الادارية فيما يأتي: 

 يشمل:ويقها هو الوظيفة الادارية الاولى حيث يرسم طريق الوصول الى الغاية المراد تحق التخطيط: -1

 تحديد الاهداف المطلوب تحقيقها بجهد جماعي وبأقل تكلفة ممكنة  -

 أعمالهم رسم السياسات ومجموعة القواعد التي ترشد المرؤوسين الى اتمام  -

 يرية التنبؤ بالمستقبل وتحديد احتياجات العمل وتسجيل ذلك في كشوف تسمىالميزانيات التقد -

 في تنفيذ مختلف الاعمال  تحديد الاجراءات والخطوات التفصيلية التي تتبع -

 وضع برامج زمنية تبين الاعمال المطلوب القيام بها مرتبة ترتيبا زمنيا  -

تصاصات لى إخيمكن تعريفه بأنه عملية حصر الواجبات اللازمة لتحقيق الاهداف وتقسيمها ا التنظيم: -2

 للإدارات والافراد ويشمل التنظيم مايلي: 

 أي تقسيم عملية أو وظيفية الى أجزاء كل منها يقوم به شخص منفصل  تقسيم العمل: -

دارية ات الاللقيام بهذه الواجبات وربط المسؤوليأي إعطاء السلطة الملائمة  تحديد المسؤوليات : -

 ببعضها البعض من الناحيتين الافقية والرأسية بقصد تنسيق المجهود الجماعي 

به داريين المسؤولين عن الوحدات الادارية كل في منصأي وضع الاتنمية الهيئة الادارية: -

 الملائم،ومايتطلبه ذلك من تعيين وتدريب وترقية ونقل وفصل 

ها وعد أدائها وميقصد به إصدار التعليمات للمرؤوسين لإخبارهم بالاعمال التي يجب القيام ب التوجيه: -3

 :واضحا لا غموض فيه ويشملويعد حلقة الوصل بين الخطة الموضوعة والتنفيذ،ويجب أن يكون 

الوصف شرح والاتصال بالمرؤوسين وإرشادهم الى كيفية إتمام الاعمال بواسطة إصدار التعليمات وال -

 وضرب الامثلة وقد يتم بطريقة مكتوبة أو شفوية 

 تياري فيالاخ رفع الروح المعنوية للمرؤوسين والالتزام بمفاهيم القيادة بقصد الحصول على تعاونهم -

 الاعمال  تنفيذ

تنطوي هذه الوظيفة على ضرورة اتخاذ الاجراءات التصحيحية اللازمة،وتشمل على عدة  الرقابة: -4

خطوات تتمثل في وضع معايير للرقابة ومقارنة النتائج المحققة بهذه المعايير ثم اتخاذ الاجراءات 

ة إنحرافات قد تحدث في الواجبة، وينتج عن وضع المعايير في شكل نهائي أن يتم إكتشاف أيالتصحيحية 

وقت متأخر بعد وقوعها ولهذا السبب فإنه يجب تحديد نقاط رقابة استراتيجية والتي تعتبر بمثابة نقط 
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إرتكاز أساسية يمكن من خلالها ممارسة العمل الرقابي،وبدلا من إجراء الفحص على كل وحدة يتم 

 ط الرقابة الاستراتيجية .إنجازها فإنه يتم إختيار نسبة من الانتاج لفحصها عند نقا

لهدف اأجل  يمكن تعريفه بأنه العملية التي بموجبها يعمل كل قسم من أقسام المشروع من التنسيق: -5

لى الحفاظ عوير والعام للمشروع مع النتباه الى كل الاقسام الاخرى ،ومع وحدة في الجهد، وهو يعني التط

ق في لتنسيان وآخر ،وغالبا ما يلاحظ فقداالفعاليات المختلفة داخل المشروع بعلاقة صحيحة بين قسم 

النسبة بارات مشروع ما عندما يوسع رئيس قسم ما قسمه بسبة أكثر من نسب الاقسام الاخرى أو بين القر

 لحاجات قسمه فقط مع أن هذه القرارات يمكن أن تتضمن أقساما أخرى وفعاليتها 

ود ة الى وجالحاجتختص هذه الوظيفة بإقناع العاملين بالوحدة بين أهدافهم وأهداف المنظمة و التحفيز: -6

ا هميتهأعلاقة متجانسة،وتشجيعهم على التعاون وتبادل الاراء ،والالندماج في المجموعة،وتختلف 

 ساعد علىفيز يبإختلاف المستويات التنظيمية حيث تتزايد اهميتها في المستوى الاشرافي الاول،إن التح

تماعية الاج وتحقيق الذات والحاجات خلق الظروف النفسية التي تجعل الافراد يشبعون حاجات الانتماء

 وغيره 

تعتبر عملية اتخاذ القرارات من العمليات الاساسية بل أن بعض المهتمين جعلها  إتخاذ القرارات: -7

مرادفة لمفهوم الادارة لكونها عملية حاسمة وخطيرة ولابد أن نؤكد على أن الشرط الاساسي والأوحد 

مة هوتوفر العديد من البدائل المتاحة والمتوفرة التي يمكن لصاحب لإتخاذ القرارات الفعالة داخل أي منظ

أن يختار من بينها البديل الامثل وذلك من حيث خفض التكلفة والوقت والجهد وعدم السلطة في القرارات 

التضحية وتبذير موارد المنظمة،أو العمل على تحقيق المصالح الخاصة على حساب المصلحة العامة 

 (1)للمؤسسة 

 المطلب الثاني: خصائص ومستويات الادارة

 : 2يمكن إستخلاص أهم خصائص الادارة فيما يأتي:  الفرع الاول: خصائص الادارة

  ة لإداراتمارس الادارة من خلال المنظمات فهي لا تمارس في فراغ ويؤكد ذلك د.فوزي بشري بأن

 لي أووعاؤها المنظمات سواء كانت كبيرة الحجم أو صغيرة نسبيا وسواء كانت على المستوى المح

 الاقليمي أو العالمي 
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 خلة التيلمتداة والمتفاعلة واالادارة عملية إجتماعية فهي تنطوي على مجموعة من الخطوات المتتابع 

 تمارس من خلال بشر يتفاعلون مع بعضهم البعض ويعملون من أجل تحقيق أهداف مشتركة 

  الادارة عملية هادفة حيث أنها تسعى الى تحقيق أهداف محددة بأقل جهد وتكلفة ممكنة 

 (اعي والاجتم تمارس الادارة في مختلف المجالات ) الانتاجية، والخدمات والمجال الاقتصادي  

  تمارس في جميع المستويات الادارية 

  تعمل على توجيه وتنظيم سلوك  الافراد لتحقيق الاهداف المحددة 

  إستخدام الامثل للموارد المختلفة في المنظمة 

  إتخاذ القرارات هو جوهر الادارة والاساس الذي تقوم عليه 

 أو أيجابيا(تتأثر الادارة بالظروف البيئية المحيطة بها )سلبيا 

  (1)يقاس نجاح الادارة بقدرتها على تحقيق الاهداف بفاعلية وكفاءة 

  رغباته ووافعه في العمل حيث تنظر اليه ككيان ديناميكي متحرك له دتهتم الادارة بالعنصر الانساني

 التي تتحكم في سلوكه وتعد الادارة طرف في هذا السلوك لا يمكنها الانفصال عنه 

 نسيق بينوالت لاتقوم الادارة دون وجود عمل الجماعي حيث تعمل الادارة في هذه الحالة على التوجيه 

 مختلف التخصصات 

  يختلف العمل الاداري عن العمل التنفيذي حيث أن العمل الاداري يختص بتوجيه جهود الغير نحو تنفيذ

ذ بواسطة الىخرين ويترتب على ذلك أن الفرد مهمة معينة،والادارة ليست تنفيذ الاعمال بل ان الاعمال تنف

لكي يصبح إداريا فمن الضروري أن يتغلب على الميل نحو أداء الاشياء بنفسه ويؤمن بأن الاعمال تتحقق 

 (2)عن طريق جهود غيره من الاعضاء التنفيذية 

 الفرع الثاني: مستويات الادارة 

 فاوتة وهي كما يلي: يتكون الهيكل التنظيمي من ثلاث مستويات إدارية مت

يعتبر هذا من أعلى المستويات الادارية في منظمات الاعمال بغض النظر عن مستوى الادارة العليا:  -1

التي تتطلب إتخاذ القرارات على الشكل القانوني أو حجم المنظمة ويمارس هذا المستوى كافة المهام 

  المنظمة وضمان بقائها ونموهامستوى الاهداف والاستراتيجيات والسياسات وذلك للحفاظ على 
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مة المنظ يشكل هذا المستوى في تسلسله التنظيمي المستوى الثاني في مستوى الادارة التنفيذية: -2

التي عية وويتكون من مديرية الادارات المتخصصة التي تخدم في إطار إختصاصها تحقيق الاهداف الفر

 تسمح له التي المستوى التنظيمي كافة السلطات تشكل في النهاية الاهداف الاساسية للمنظمة ويملك هذا

 بإتخاذ القرارات الكفيلة بتحقيق أهداف كل وحدة تنظيمية تقع في هذا المستوى 

يشمل هذا المستوى كافة رؤساء الاقسام أو رؤساء الوحدات الاشرافية  مستوى الادارة الاشرافية: -3

لضمان تحقيق الاداء المطلوب لكافة عناصر  المعنية مباشرة بتنفيذ الخطط والبرامج والاشراف عليها

الانتاج ونظرا لقرب هذا المستوى من اماكن التنفيذ فإنه يملك كافة السلطات التي تسمح له بتصحيح الاداء 

 (1)المنفذ وإتخاذ القرارات المتعلقة بضمان تحقيق أهداف المنظمة 

 :المطلب الثالث: سمات الادارة الحديثة واساليبها

تتميز الادارة الحديثة عن غيرها من الادارات التقليدية بعدد :  الاول: سمات الادارة الحديثةالفرع 

 : (2)من السمات التي تصب في مصلحة سير العمل وإرضاء العملاء بقدر الامكان ومن تلك السمات مايلي

ن مور ومالمرونة مصطلح يعني اللين واليسر وعدم الجمود والتزمت في التعامل مع الاالمرونة:  -1

لتعامل مة واخصائص الادارة الحديثة أنها مرتة من حيث التصرف والاستجابة للتغيرات المحيطة بالمنظ

 مع العملاء وتيسير الحصول على متطلباتهم على اختلاف نوعها 

ر سرعة ا أكثلدى الادارات الحديثة في مختلف المجالات بحيث تجعله ونجد المرونة تلك منتشرة بكثافة

 تشارةلمعالجة السلبيات والاخطاء وكذلك أكثر سرعة من حيث التغير والتعامل مع كل مقترح واس

  وشكوى جديدة تصل الادارة،الامر الذي يسهم في الدفع بالمؤسسة لمزيد من الرقي والتقدم

ر لها ت يتوفلاشك أن الادارة المبنية على علوم ومعارف وخبرامعارف: الاعتماد على المعلومات وال -2

درة على والق نصيب كبير من النمو والارتقاء فالمعلومات والمعارف تمثل ركيزة أساسية للعمل الاداري

 ة لمؤسساوضع خطط واستراتيجيات مناسبة وتوجيه فريق العمل وتوقع كل طارئ قد يستجد في خط  سير 

تحل  لغايةرغم أن التطور الحديث أظهر تقنيات وتكنولوجيات متطورة ل العنصر البشري:الاهتمام ب -3

د لموارمحل العامل إلا أن الادارات الحديثة تهتم جدا بالعنصر البشري وانشأت إدارات مخصصة ل

 ليه البشرية تعمل على تطوير مهارات العامل وكفاءاته وتؤهله للقيام بالتكليفات الموكلة ا
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عام  تعتبر الخطط والاستراتيجيات أساس أي عمل إداري من أجل تحديد إطارتراتيجية: وضع إس -4

لا  شوائيلسير العمل بتوقيتات وأهداف وغايات وشخصيات وتكليفات محددة بينما العمل السطحي والع

 يزيد المؤسسة إلا تدهورا وانهيارا 

ت تكليفايتم إنجاز الاعمال وال لا يمكن بأي حال من الاحوال أنالتعاون في أداء التكليفات:  -5

بعض وعضهم بوالالتزامات التي يتطلبها سير العمل ،دون أن يكون هنالك تضامن وتعاون بين الموظفين 

 وبين الموظفين والادارة وبين الموظفين والعملاء وبين الادارة والشركات المنافسة 

متابعة ري واللابد من التقييم الدو لكي يتم النهوض بأي مؤسسةالتقييم الدوري والرقابة الذاتية:  -6

ه ياالا أنن سلبوالاشراف والرقابة الجادة على أعمالها وأنشطتها والتقييم الذاتي للمؤسسة حتى وإن كا

 أفضل كثيرا من التعرض لتقييمات الشركات المنافسة والتقليل من مكانة المؤسسة 

خطة  ات كما في الماضي عبارة عنلم تعد إدارة المؤسس تنظيم سير العمل حسب رغبات العميل: -7

بل  عملاءجامدة موضوعة ترغب المؤسسة في تنفيذها دون أية إعتبارات جانبية لمدى قبول أو رفض ال

ادة جفي الادارة الحديثة تسعى المؤسسة للتعرف على رغبات العميل ووضع أسس ومعايير وضوابط 

 اجله هو وفقط  لتنفيذ متطلباته،بحيث يستشعر ان الشركة تعمل بكل جد من

ه مطالبكما ابتدعت في سبيل ذلك الكثير من الانظمة والاقسام التي تضمن تحقيق أهداف العميل و

ودراسة  مناقشةوأقسام التسويق وغيرهم من المكلفين بوتتواصل معه بشكل دوري كأقسام العلاقات العامة 

 الشكاوي والاقتراحات والمذكرات المرسلة من العملاء 

 ح ولكنالخصائص والمعايير إن توافرت في إدارة شركة ماسيضمن لنا النهوض وتحقيق النجاكل تلك 

تباه ذب إنيجب بالطبع مع ذلك العمل الى إنتاج سلع ومنتجات ذات جودة أو خدمات ذات جودة تستحق ج

حدد العملاء ونيل رضاهم،ويمكن ضمان تنفيذ تلك الخصائص والسير على نهجها عبر وضع قانون م

 ثواب والعقاب يطبق داخل المؤسسة بكل جديةلل

اسية تنقسم الاساليب الاداؤرية الحديثة الى ثلاثة أساليب أس:  الفرع الثاني: أساليب الادارة الحديثة

 : 1دارة من مهارات بشرية وموارد متاحة والنتائج المرجوة،وهييعتمد أحدها على مايتوفر للإ

وهذا الاسلوب معروف من معناه أنه يعتمد على وجود الاسلوب التشلركي الاسلوب التشاركي:  -1

خاصية التشارك بين الموظفين في إنجاز مهام المشروع ويستخدم هذا الاسلوب في حالة وجود صعوبة 

الاسلوب التشاركي على تسهيل  إتمامه به لوحده ويعمل في إتمام عمل كامل لموظف واحد وذلك لتعذر
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لإنجاز المشروع بحيث يستوعب كل فرد دورهومهمته المراد تنفيذها عملية تقسيم المهام بين الموظفين 

في المشروع ويمنح هذا الاسلوب الشعور بالقيمة والتفاؤل لدى العاملين وبالتالي الشعور بالملكية 

 للمشروع والانجاز على اكمل وجه 

مات لمنظابعض  والاسلوب الثاني هو الاسلوب التوجيهي يستخدم هذا الاسلوب فيالاسلوب التوجيهي: -2

 ذا كاعندما يتطلب الامر ذلك ويستخدم كأسلوب إداري حديث نظرا لما يكون الوضع عليه وخاصة إ

لك ين وذالمشروع محدود المدة أي أنه محدد بميعاد مخصص لتسليمه أو إشتراك عدد كبير من الموظف

يجاد إب من المدير يتواجد صعوبة في ترك الامور دون توجيه مباشر وفي هذا الاسلوب يكون مطلو

على  وظفونإجابات نموذجية لخمس أسئلة أساسية وهي )ماذا،وأين، وكيف، ولماذا،ومتى( حتى يكون الم

 دراية تامة بالامر.

 ثل علىوأخيرا الاسلوب الثالث أسلوب فريق العمل وهذا يعد الاسلوب الام أسلوب فريق العمل: -3

 لعمل يعدريق افالاطلاق نظرا لجودته ومستواه المرتفع في عملية إتمام وتعجيل المشاريع حيث أن أسلوب 

 كى التشارعهمعلمن الاساليب النموذجية في إدارة المشاريع فهذا الاسلوب يعمل على تحفيز الافراد وتشج

شكل لمشاكل بمع ا وتبادل المعرفة فيما بينهم وقد تحوز النتائج التطلعات والتوقعات ويتعامل فريق العمل

 أسرع من التعامل الشخصي 

ين فريق ركة بويجب أن نضع في عين الاعتبار أن فريق العمل الناجح يعتمد على الجهود المنسقة والمشت

انوا كز الذين ن تميوعندما يزداد الاهتمام بوضع التقييمات أ العمل الواحد كما يعتمد على مهارات الاتصال

 .قادرين على المساهمة في الحفاظ على روح الفريق وخاصة عندما يستحكم ضغط العمل 

 المبحث الثالث:التخطيط ودوره في فعالية إدارة المؤسسة 

 : أهمية التخطيط الاداري وخصائصه:الاولالمطلب 

التخطيط هو أساس الإدارة، وتقف عليه الأعمدة الحيوية : يط الاداريأهمية التخطالفرع الاول :

للتنظيم والتشكيل والتوجيه والتي تعمل على مساندة الادارة ومنحها المعنى والمغزى عن مبدأ التخطيط 

أو فعالية ينبغي القيام بالتخطيط أو الجهد الذهني قبل التنفيذ ويمكن صياغتها كالآتي:"لتحقيق الهدف بأكبر 

 (1)قبل الجهد المادي" وعليه فإن بإمكاننا الآن ان نقول لماذا يعد التخطيط مهما،والاسباب هي بإختصار

 يحدد إتجاه المنشأة  -

 يحدد إطار موحد للعمل  -
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 يساعد على معرفة الفرص والمخاطر المستقبلية  -

 يسهل عملية الرقابة  -

 : 1الاداري عدة خصائص تتمثل فيمايليللتخطيط :  خصائص التخطيط الإداريالفرع الثاني: 

بر مقياس تعتث تعد عملية التخطيط أساس الادارة الناجحة،حي التخطيط هو الوظيفة الاساسية للإدارة: -

 لكفاءة الإدارة خلال فترة زمنية معينة 

، حيث  لأخرىايعد التاخطيط الداعم الفكري والمنطقي لجميع عمليات الإدارة  التخطيط عملية فكرية: -

 إن التخطيط للعمليات الإدارية يحتاج لبراعة وقدرة عقلية كبيرة 

رى ففي حال الانتهاء من تطبيق الخطة الموضوعة، يجب وضع خطة أخ التخطيط عملية مستمرة: -

لمنظمة، الطارئة في ا حال حدوث الامور طوارئ فيتليها والعمل على تطبيقها ، كما يجب وضع خطط 

يرات التغ ممل يجعل سير العمل قائم دون أي عوائق وعراقيل فتكون المنظمة قادرة على مواجهة جميع

 التي يمكن أن تحدث 

كافة لظيفة ولايعد التخطيط وظيفة للإدارة العليا فقط،وإنما هو  التخطيط عملية واسعة الانتشار: -

 ،ة إليها لموكلاالمستويات الادارية في المنظمة حيث يتم وضع خطط لكل مرحلة إدارية تتناسب مع المهام 

 مما يساعد على إنجاز العمل على الوجه المطلوب ويشكل متكامل 

ياغة يتم صتخطيط مع التغيرات والظروف الطارئة ، فيجب أن تتكيف عملية ال التخطيط عملية مرنة: -

مسار  تغييرالخطط الأخرى بناء على عوامل التغيير الموجودة ،وقد تضطر المنظمة فقي بعض الاحيان ل

 عملها وجميع خططها بشكل جذري 

عات وتوق : يجب أن تكون هناك رؤية مستقبلية واضحةالتخطيط عملية تعتمد على التنبؤ بالمستقبل -

 منظمة ،فيتم وضع خطة عمل تتناسب مع هذه التبؤات والتوقعات لل

  : مبادئ التخطيط الاداري وانواعهالمطلب الثاني 

نظرا للاهمية التي يتسم بها التخطيط في تحقيق اهداف :  مبادئ التخطيط الاداري الفرع الاول :

المنظمة بإعتباره الوسيلة الأساسية التي تستطيع الإدارة من خلال إدارتها ترشيد إمكانيتها البشرية 

والمادية والمالية والمعلوماتية بالشكل الذي يسهم في تحقيق اهدافها وبإعتباره أحد الوظائف الغدارية التي 
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دير في المنظمات المختلفة فإنه لا يمكن أن يكون بالشكل السليم دون أن يستند إلى عدد من يمارسها الم

 : 1المبادئ الاساسية وهي كما يأتي

اد الأفر تنشأ المنظمات لتحقيق اهداف معينة وهي تخلق بفعل إرادي لمجموعة منتحديد الاهداف:  -1

 اؤلاتخيرة في الإجابة على جملة تسوتنبع الأهداف من رسالة المنظمة إلى المجتمع وتتحدد الا

لقيم اماهي وأساسية،منها لماذا تأسست المنظمة وماهي طبيعة نشاطها، ومانوع الزبائن الذين تخدمهم 

 ؟والاسباقيات التي تعمل المنظمة على العمل بموجبها أو تلبيتها

هدف واحد،ومن وهي غالبا ما تكون مجموعة أي أكثر من  وتتفاوت الاهداف من منظمة إلى أخرى

الاهداف ماهو طويل الاجل وهو الاساسي الذي تنطلق منه عملية صياغة الاهداف كما أن طول الأجل 

يتوافق مع سعة الاهداف وكونها عريضة ثم تجزأ الاهداف طويلة الاجل إلى أهداف متوسطة وقصيرة 

أو عملية  (MEANS- ENDS CHAIN)الاهداف"  -الاجل في إطار ما يسمى ب" سلسلة الوسائل

ولابد للاهداف المتعاقبة في التفصيل  (SUB-GOAL FOR MATIONصياغة الأهداف الفرعية )

نزولا إلى المستويات الادنى في الهيكل التنظيمي، ان تكون متوافقة مع تخصصات  وواجبات التقسيمات 

الأهداف  في الهيكل المذكور،أي ان تنسجم مع سلسلة الوسائل والاهداف ومن الضروري أن تكون

واضحة لكل المستويات في الهيكل التنظيمي وقابلة للفهم،وبالتالي يمكن إستخدامها في صياغة الخطط، 

 (2)وفي رقابة تنفيذها لاحقا

طيط عية التخن واقيعد مبدأ الواقعية من اهم المبادئ الأساسية لنجاح مهمة التخطيط سيما وا الواقعية: -2

ل من لمستقبتكون ضمن إمكانية المنظمة الحالية والمتصورة في اتعني أن الخطط الموضوعية لا بد أن 

خطة اقعية المن و حيث القدرات البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية وعدم تجاوزها بالشكل الذي يخرج

لخطط اوضع  في التصدي لمتطلبات إنجاز المهامات الموكلة للمنظمة، وبالمقابل فإنه من الضروري عدم

لظروف  الخطة التي لاتحقق طموحات إدارة المنظمة وبعبارة أخرى فإن الواقعية تعني ملائمةالمتواضعة 

 أن تقوم ة يجبالموقف الذي تعالجه بعيدا عن التفاؤل الموهوم والتشاؤم الذي لا أساس له، أي أن الخط

كل أن ل لاالرغم من إعتماد تجارب الماضي بهذا الخصوص إعلى التوقعات المعقولة والمنطقية وعلى 

 موقف خطة مستقلة .

                                                           

محمد خليل حسن الشماع: خضير كاظم،نظرية المنظمة،د ط، دار السيرة للنشر والتوزيع والطباعة،عمان،الاردن، - 1

 415-411،ص ص2007

 دن،الار ،عمان خليل محمد حسن الشماع،خضير كاضم حمود:نظرية المنظمة،دار السيرة للنشر والتوزيع والطباعة، -2
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ة إحتواء الخطط الموضوعة على جميع الأنشط: يعني مفهوم شمولية الخطة  شمولية التخطيط -3

ل ن يعرقمعين فقط من الانشطة من شأنه أوالمتغيرات ذات العلاقة إذ أن إقتصار الخطة على جانب 

خطط ضع الوإمكانية تحقيق الاهداف ثم أن عدم الاخذ بنظر الاعتبار المتغيرات الاخرى المؤثرة في 

ئ ن المبادملخطة اوتنفيذها من شأنه أن يؤدي الى عدم تحقيق الاهداف بشكل سليم،ولذا يعد مبدأ الشمولية 

 الاساسية في هذا الخصوص 

حديد تمجرد بيشير مبدأ إستمرارية التخطيط إلى ان الخطط الموضوعة لا تنتهي  ة التخطيط:إستمراري -4

ية تنفيذ بغات الالاهداف ووضع الخطط بل يعقب عملية التخطيط قيام المنظمة بتنفيذ الخطة ثم رقابة عملي

 نظمة إلاالم دافمعالجة جوانب الانحراف الحاصلة في عملية التنفيذ لذلك فالخطط الموضوعة لا تحقق أه

 إذا إتسمت بالاستمرارية 

واقف والم يتضمن مبدأ المرونة قدرة الخطط المعتمدة على أستيعاب التغيرات والمعطيات المرونة: -5

مواجهة ليرات الجديدة،واحتمالاتها بدون إجراء تعديلات جذرية فيها، وهذا يعني إمكانية إحداث التغي

اطات لاحتيات إضافية ملحوظة وتتطلب مثل هذه المرونة وضع االمستجدات بدون أن تتكبد المنظمة نفق

لتي تمالات االاح التي من سشأنها أن تجعل الخطة مرنة تجله التغيرات الظرفية المحتملة وبالتالي معالجة

 لمرونة لااعلى  ترافق تنفيذ الخطط بما في ذلك ردود فعل  التقسيمات والافراد إتجاهها غير أن التوكيد

 يل الخطط لاي سبب،فالاصل هو المحافظة على الخطط يعني تبد

 بخاصةو: التخطيط عمل جماعي يتطلب الافادة من وجهات النظر المتعدد المشاركة في وضع الخطط -6

كثر أعلها من العاملين في المنظمة وقد أصبح من الثابت الآن أن مشاركة الافراد في وضع الخطط يج

 ا أسهموامتنفيذ لوإنما كذلك في مرحلبة التنفيذ لأن الافراد يتحمسون نجاحا لا في مرحلة الصياغة فحسب 

عد في خطط تفي صياغته ولو أن ما أخذ من أرائهم في الصياغة كان جزئيا وتعني المشاركة كذلك أن ال

ات نسقين نازل )أهداف عريضة تفصل تدريجيا الى المستويات الادنى وذلك في إطار التوجيثهخ

 ناسقع وتتد )صياغة الخطط بشكل أولي من قبل المستويات الادنى لكي تتكثف وتتجموصاع والتعليمات(

ما ان كنفيذ تدريجيا وصولا الى المستويات الاعلى( ويشكل متكرر حتى ينتهي إعداد الخطط وتعتمد للت

م أرقا الخطط هي أساسا عمل إنساني له دوافعه السلوكية المرتبطة بحوافز العمل فهي ليست مجرد

 بؤات كمية وتن

 بشرية أورد الأي أن تكون الخطط دقيقة في بياناتها التي تعتمد عليها سواء كانت حول الموا الدقة: -7

 المالية أو المادية ولابد أن تكون البيانات صحيحة وحديثة قدر المستطاع 
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ها وأن أجزائولابد وأن تتميز الخطط الموضوعة بالبساطة وعدم التعقيد في جميسع مراحلها  البساطة: -8

 ت المعنىن بذاتوضع على أسس منطقية تتفادى الارتباك والتأويل وأن تكون واضحة الفهم من قبل المنفذي

 الذي حدده  المخطط.

التخطيط وفق لأغراضها المختلفة  تستخدم المنظمة أنواعا مختلفة من :أنواع التخطيط الفرع الثاني:

 (1)ويمكن تصنيف التخطيط وفقا

ل لاموااأي وفق معيار النشاط الذي يخطط له فعندما نخطط في مجال  التخطيط حسب مجال النشاط: -1

موارد طيط البإنتاج نسميه تخطيطا إنتاجيا وهناك تخنسميه التخطيط المالي فإذا كان التخطيط يتعلق 

 البشرية وتخطيط التخزين تخطيط نشاط الشراء ، والترويج والبيع........الخ 

 :التخطيط حسب المدى الزمني -2

ط لتخطياوهو الذي يوضح ليغطي فترة زمنية طويلة ، ويدخل ضمن مفاهيم  التخطيط الطويل المدى: -1

يتم  لزمنياالاستراتيجي ومن الصعب تحديد فترة زمنية محددة له وهذا النوع من التخطيط حسب المدى 

 وضع أهداف عامة له دون الدخول في التفاصيل 

ي ليه فععن خمس سنوات ويطلق  وهو الذي يغطي فترة تزيد عن السنة ونقل التخطيط متوسط المدى: -2

حيث بجل ، المنظمات الكبيرة بالتخطيط المرحلي ويوضع على أساس إشتقاق المدة من الخطة طويلة الا

 تكون الاهداف أكثر تفصيلا من الاهداف في التخطيط 

خطيط ن التموهو الذي يوضع لفترة قصيرة تقل عن السنة ويتم إشتقاق أهدافه  التخطيط قصير المدى: -3

لمستقبل ا في اوتكون أهدافه أكثر تفصيلا ويهتم بمعالجة أمور يجب إنجازهلمتوسط أو الطويل الأجل ، ا

 الذي لا يزيد عن سنة .

 التخطيط حسب مدى تأثيره:  3

مة رة المنظا إداالاجل ويحدد الصورة التي تريده يهتم بتحديد الاهداف الطويلة التخطيط الاستراتيجي: -1

 هم في المستقبل البعيد لما ستكون عليه منظمت

ي فلسير ويسميه البعض بالفني او التخصصي ويوضع في مساعدة الادارة على ا التخطيط التكتيكي: -2

 تخطيطها الاستراتيجي وتحقيق اهدافها 
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منه من ا تتضيقوم هذا النوع بوضع التفاصيل الدقيقة والخاصة بتنفيذ الخطط وم التخطيط التشغيلي: -3

 اعمال لذلك فهو يهتم بالجزيئات الصغيرة في مجريات العمل اليومية 

 (1)والاسبوعية 

 معوقات التخطيط الاداري:  -2-3

 صعوبة الوصول الى تنبؤات دقيقة حول المتغيرات البيئية في نشاط المنظمة  -

عض انب بعملية تنشيد التغيير والتطوير والابتكار ،وهذه الامور في بعض الاحيان مقاومة من ج -

 القيادات  الادارية والافراد داخل المنظمة 

 (2)صعوبة الحصول على المعلومات الموثوقة والكافية  التي تستند عليها عملية التخطيط  -

 عدم مرونة الخطط  -

 إرتفاع تكلفة التخطيط  -

 (3)تزام بالتخطيطقلة الال -

 : :مراحل التخطيط الاداري ومعوقاتهالمطلب الثالث

 تمر مرحلة التخطيط الاداري بعدد من الخطوات الرئيسية :مراحل التخطيط الاداريالاول :  الفرع

 : (4)والتي يمكن تحديدها كما يلي

 حقيقهاأما الاهداف فهي غايات التي تسعى المؤسسة أو المنشأة إلى توضع الاهداف وتحديدها:  -1

لادارة الدى  والوصول اليها أو الىأكبر قدرر ممكنمنها، ويرتبط حجم الاهداف وطبيعتها بدرجة الطموح

 العليا والامكانيات المادية والبشرية المتوافرة 

رعية و الفأمنشأة ككل والاهداف الجزئية وعادة يكون هناك الاهداف العامة التي توضع على مستوى ال

عامة داف الهناك ترابط وإنسجام بين الاه الى توضع على مستوى الوحدات الادارية المختلفة ويجب ان

 والاهداف الفرعية وألا يكون هناك تناقض بينهما 

 ويجب أن تتوفر في أهداف الخطة عدة شروط لتحقيقها أهمها:

 جاهات وقيم المجتمع أن تكون مشروعة ومتفقة مع إت -
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 أن تكون واقعية وقابلة للتنفيذ  -

 أن تتسم بالمرونة بحيث يمكن تعديلها في الظروف المختلفة  -

  أن تكون قابلة للقياس لتسهيل عملية متابعة تنفيذها وتقييمها -

 وضع الفروض التخطيطية:  -2

 آخذة لمية ومنهجيةفي هذه الخطوة يجب الاهتمام بضرورة وضع الفروض تخطيطية قائمة على أسس ع

ن مبيرة كبعين الاعتبار العوامل والظروف البيئية الداخلية والخارجية إن هذه الفروض على درجة 

ة على كبير الاهمية لأنها تمثل المستقبل الذي على أساسه سوف توضع الخطط ولهذا يتطلب وضعها قدرة

 التنبؤ وتقسم الفروض التخطيطية الى ثلاثة أنواع رئيسية هي : 

اسية، الاس فروض لايمكن السيطرة عليها مثل النمو السكاني مستقبل الاسعار ، والضرائب، والبيئة -

 وغيرها 

ي تها ففروض لايمكن السيطرة عليها لكن يمكن التأثير عليها، مثل إفتراضات الشركة بخصوص حص -

 دوران العمال ،كفاءة العمال.........الخ السوق ، معدل 

ي وسع فيها وهي التي يتم إقرارها وتنطوي على سياسات وبرامج، مثل التفروض يمكن السيطرة عل -

 الاسواق الجديدة ، إختيار موقع المصنع،القيام بالبحوث ........الخ 

 جمع البيانات والمعلومات اللازمة لعملية التخطيط: -3

تلفة اع مخانوتعد هذه المرحلة على درجة كبيرة من الأهمية لنجاح عملية التخطيط لأنها تحتاج إلى 

لى اشكل عام يط  بوالمعلومات الاساسية والضرورية لعملية التنبؤ والتوقع المستقبلي وتحتاج عملية التخط

ة تصاديبيانات ومعلومات تتعلق بطبيعة الخطة والظروف المحيطة وتعد البيانات والمعلومات الاق

لبيانات ااهم  ة والبشرية المتاحة منوالاجتماعية والسكانية والخدمية والمعلومات حول الطاقة المادي

صادر مط من والمعلومات التي تحتاجها عمليةالتخطيط ويمكن جمع البيانات والمعلومات لاغراض التخطي

ة الاقليميمية ومختلفة أهمها: مراكز الاحصاء المختلفة، الوزارات والدوائر الحكومية، المنظمات الحكو

خاصة والتوثيق والمعلومات والبنوك وشبكات المعلومات  والدولية المتخصصة ، المكتبات ومراكز

ة او الانترنت كما يمكن جمع المعلومات من خلال البحوث والدراسات العلمية عن طريق الملاحظ

لدقة االمعلومات التي تم جمعها لأغراض التخطيط على درجة عالية من  الاستبيان ويجب أن تكون

 .ثةوالصحة والموضوعية والشمولية والحدا

 تحديد الدائل وتقييمها:  -4
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جب يل ويأن نجد خطة ليس أمامها سوى بديل واحد فقط حيث يوجد عادة أما الخطة أكثر من بد جيندر

 د تنبؤاتإعدا على المخطط في هذه المرحلة بتحديد هذه البدائل المختلفة المتاحة، وإختيارها من خلال

بيرة من كرجة د دقيقة للتكاليف والارادات والكثير من الاعتبارات ذات العلاقة، وتعد هذه الخطوة على

عانة الاستوالاهمية والصعوبة لذلك قد يستعان بالخبرات والحاسوب وقد يتم إستخدام بحوث العمليات 

مخطط لى البالحاسوب للقيام بعملية المفاضلة بين البدائل وفي هذه المرحلة من غعداد الخطة يجب ع

 الاجابة على أسئلة معينة مثل: 

 لمؤسسة؟في ا هداف العامة ومع الاساليب التنفيذية القائمة حالياهل تتوافق الخطة البديلة مع الا -

 ماهي التعديلات المطلوبة إتخاذها في حالة إختبار إحدى الخطط؟  -

 هل يحقق إختيار واحدة من الخطط المطروحة الاهداف المحددة؟ -

 ب؟ لمطلواهل الخطة التي تم إختيارها مناسبة من حيث التكاليف، السرعة المطلوبة، وجود العمل  -

 إختيار الخطة المقترحة:  -5

لهذا تعد هذه الخطة نهاية المطاف في عملية إعداد الخطط،وهي من أهم وأصعب وأخطر الخطوات و

همة مؤلات يجب على الادارة قبل إتخاذ القرار حول أي من الخطط الواجب إختيارها الاجابة على تسا

 مثل: 

 

 مامدى سهولة أو صعوبة تنفيذ الخطة؟  -

 هل ستحظى الخطة المقترحة بقبول الاداريين والعاملين في المؤسسة؟  -

 وقابلية التعديل ؟  هل تتميز الخطة المقترحة بالمرونة -

 ماهي المتطلبات المالية والمادية والبشرية للخطة؟  -

رعية لفلخطة ااعداد على ضوء الاجابات للأسئلة السابقة يتم إختيار الخطة وتحديدها لتبدأ بعد ذلك عملية إ

ؤسسة ي المفلمختلف العمليات والانشطة المطلوبة مع تحديد للعمليات المطلوبة من كل قسم أو دائرة 

 تلفة وللوقت الذي يجب أن يبدأ فيه العمل والافراد المسؤولين عن تنفيذ الخطط الفرعية المخ

 : إقرار الخطة ومتابعتها -6

 شروع لكيو الماا أو الدوائر المختصة في المؤسسة تحتاج الخطط الى إتخاذ قرار رسمي من الادارة العلي

دونه خطة ، وبفيذ الالرسمي يعد ضروريا للبدء في تنيتم إقرارها والموافقة عليها وإعتمادها وهذا الاجراء 

لجهات اقبل  تبقى هذه الخطة على الورق فالاقرار هو الدعم الرسمي المطلوب لتنفيذها ويعد إقرار من

 ن عنها بوسائل الاعلام المناسبة الرسمية يمكن الاعلا
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 :تنفيذ الخطة ومتابعتها -7

لبدء سة بابعد عملية إقرار الخطة والاعلان عنها تقوم الجهات ذات العلاقة في المشروع  او المؤس

نية لكل الزم بعمليات التنفيذ للخطة كل حسب مسؤولياته وواجباته بناءا على مراحل التنفيذ والبرامج

نفيذ ثناء التات أوالقطاع مرحلة، وهنا لابد من الاشارة الى اهمية وجود التنسيق الكامل بين كافة الجهات

 لضمان تحقيق الاهداف، وتشمل مرحلة تنفيذ الخطة الاجراءات التالية: 

 تحديد الاطراف المعنية بعملية التنفيذ كل حسب إختصاصه ودور المحدد في الخطة  -

 توضيح الاجراءات الواردة في الخطة لكل الجهات ذات العلاقة  -

 أن تكون الوسائل اللازمة للتنفيذ متكافئة مع الاهداف المطلوبة تحقيقها  -

ذ بالتنفي معنيةأن تملك سلطة التخطيط المركزية القدرة الكافية على التأثير في النشاطات الجهات ال -

 تاح تضمن تحقيق الاهداف في ضوء الامكانات والوقت الم وعلى النحو الذي يكفل عملها بطريقة

  ة للخطة،للازماالخطط الى برامج تنفيذ قصيرة لضمان الدقة والتنفيذ والمرونة والواقعية  يتم تجزئة -

 معا. ليهمايتم إعتماد تمويل عملية التنفيذ من المصدر المناسب سواء من الداخل أو الخارج أو ك -

دراية  لاكثراومن الضروري أن تشترك الجهات التي اعدت الخهطة في عملية التنفيذ على غعتبار انها  -

 فة كيفيةلمعر بالخطة ومحتوياتها وتفاصيلها، وتعد عملية متابعة الخطة من قبل المخططين خطوة أساسية

 سير الخطة ومقارنتها مع الاهداف والمعيير التي وضعت لتنفيذها .

 : :التخطيط الاداري وعلاقته بالفعالية الاداريةالمطلب الرابع 

 هو أساس تخطيطمهما من خلال علاقته بالفعالية الادارية،حيث يعتبر ال يلعب التخطيط في المؤسسة دورا

ه بإعتبار لمؤسسةاالادارة ،وعليه تقف الاعمدة الحيوية للتنظيم، وأهمية التخطيط تكمن في تحقيق أهداف  

ة والمالي ماديةالوظيفة الاساسية التي تستطيع المؤسسة من خلال إدارتها ترشيد إمكاناتها البشرية وال

د أن من المؤكفسة ( والمعلوماتية بالشكل الذي يساهم في رفع الفعالية الادارية وثمة تحقيق أهداف ) المؤس

 هناك علاقة طردية بين التخطيط والفعالية الادارية وذلك من خلال مايلي: 

دارة إ عاليةفكلما كان تحديد الاهداف ووسائل بلوغها بموجب وظيفة التخطيط كلما أدى ذلك الى رفع  -

معالجة  يضمن المؤسسة من خلال إمتلاكها الاجراءات السيطرة والرقابة على كافة العمليات الامر الذي

 الانحرافات وإتخاذ الاجراءات المانعة أو المصححة لها 

 يقها ل تحقكلما عمل التخطيط على توضيح الاهداف أمام العاملين في التنظيم الى جانب طرق ووسائ -
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ات المسؤوليشطة واع معنوياتهم  من خلال إزالة التداخل والتشابك في الاعمال والانمما يؤدي الى إرتف -

 صرا مهمااته عنذلأعمالهم وهذا يعد في حد وكذا إمكانية التعرف على سلوكيات العاملين وكيفية تنفيذهم 

 ليها ع طرةيفيد في رفع الفعالية الادارية مكن خلال إدارة وتعريف الاعمال بإنسيابية وتوافق مسي

جهود فقات والي النأن اعتماد البديل المناسب في الخطة بإتخاذ تحقيق الاهداف المعتمدة يحقق إقتصادا ف -

 والوقت وهذا مما يدل على فعالية إدارة المؤسسة 

وضوح لتيجة خطيط إلتزام المديرين بالنهج العقلاني والموضوعي في إتخاذ القرارات نكما يضمن الت -

ق أهداف ي تحقيفالذي يبعد التنظيم عن القرارات الاحتياطية ومنه تزداد فعالية إدارة الاهداف  الامر 

  .المؤسسة

كان  كلما ساهم التخطيط في خفض درجة المخاطر الناتجة عن تأثيرات العوامل المفاجئة سواء -

دى ئ كلما أارلطومصدرها البيئة او التنظيم ومن خلال إعتماد الخطط البديلة أو المعدة لمواجهة حالات ا

 .الى رفع فعالية الادارة وتحقيق أهداف المؤسسة 

ية ة الادارفعاليكلما عمل التخطيط على تحقيق الوظائف الادارية الاخرى بكفاءة وفاعلية كلما زادت ال -

 .من خلال الآداء الجيد في انجاز تلك الوظائف 

اف ق أهدية الادارية في تحقيومن خلال ماتقدم نرى أن هناك علاقة وطيدة بين التخطيط والفعال -

تطورها سسة والمؤسسة ،فالتخطيط الفعال هو الذي يحقق لإدارة المؤسسة فعاليتها ويضمن إستمرار المؤ

 .وبقاؤها 

 

 ها في تطوير الفعالية الادارية : القيادة ومساهمت رابعال بحث الم

 : : أهمية القيادة ووظائفها الاول مطلبال

  :(1): تكمن اهمية القيادة الادارية في النقاط التاليةالقيادة الاداريةأهمية الفرع الاول: 

ما يسهل ملعمل القيادة الادارية تؤثر على دافعية الافراد للآداء وإتجاهاتهم النفسية ورضاهم عن ا -1

 تحقيق أفضل آداء 

 تعتبر القيادة محور رئيسي للعلاقة بين القائد ومرؤوسيه  -2

 مي في أيلتنظيايعكس الاهتمام بدراسة القيادة الادارية إدراكا لأهمية العنصر البشري كمحرك للعمل  -3

 بداع مؤسسة وبالتالي يسعى القائد إلى تنمية وتدريب ورعاية المورد البشري وتشجيعه على الا

                                                           

  253، ص 2003رواية حسن،السلوك التانظيمي المعاصر،الدار الجامعية،الاسكندرية، - 1
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ى رضا ه عليرالسلوك القيادي يؤثر بدرجة كبيرة في الكفاءة التنظيمية للمؤسسات ككل من خلال تأث -4

 الافراد، وإتجاهاتهم النفسية ومن خلال تأثيره في سلوكهم وآدائهم كما ونوعا.

 :( 1)كما تتلخص أهمية القيادة فيمايلي 

 أنها حلقة الوصل بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلية  -1

 أنها البوتقة التي تنصهر في داخلها طاقة المفاهيم والسياسات والاستراتيجيات  -2

 انها قيادة المؤسسة من اجل تحقيق الاهداف المرسومة  -3

 تعميم القوى الايجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية بقدر الامكان  -4

 لها.السيطرة على مشكلات العمل ورسم الخطط اللازمة لعم -5

 غيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة مواكبة الت -6

 وظائف القيادة الادارية:  -1-1

 (2)هناك بعض الوظائف الاساسية التي تقوم بها الادارة أهمها

هها تواج تفسير وإعلان المواقف التي تواجهها الجماعة وبصفة خاصة إذا كانت تلك المواقف التي -1

 إدرالكها وفهمها.الجماعة مجهولة لكل أعضائها أو غامضة التي لايسهل 

  إدراكوتحديد الجوانب الجيدة والسيئة في كل موقف إستنادا على مايتمتع به القائد من حكمة  -2

قدر ما بئدها توجيه الجماعة نحو العمل الطيب وتحذرها من الوقوع في الاخطاء فتستجيب الجماعة لقا -3

 تحمل له في نفوسها من شعور بالثقة والاحترام 

ناقضات شي التالافراد عن طريق توزيع المسؤوليات بينهم في تناسق وإنسجام وتلاتحقيق التعاون بين  -4

بروا عن تى يعبين الحاجات بما يحقق المصالح الجمعية ويتم ذلك في جو من الحرية التي تتاح للجميع ح

 آرائهم ويشتركون في مناقشة المشكلات 

 تحديدلوفي سبيل ذلك فإنه يسعى  وضع الخطة التي تتضمن تحقيق الاهداف التي تنشرها الجماعة -5

قت ي الوالاعمال المطلوب إنجازها وترتيب تلك الاعمال في صورة برامج زمنية حتى يتم إنجازها ف

 المحدد 

العمل على الوصول الى الاهداف النهائية للقائد وحتى يستطيع القائد تحديد الوظائف السابق ذكرها فإنه  -6

 : (1)فيمايليلابد من ان تتوفر لديه بعض الامور 

                                                           

-65،عمان، ص ص ار المسيرة، د2محمد حسنين العجمي ، الاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية والتنمية البشرية،ط -2

66  

  204-203،ص ص 2005عامر عوض،السلوك التنظيمي الاداري،دار أسامة للنشر والتوزيع،عمان، -2
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 أن تكون لديه المهرات والخبرات التي تساعده على فهم العمل الذي يقوده  -

 ان تكون لديه قردا من السلطة تمكنه من ممارسة عمله  -

 : : خصائص القيادة وأنواعها الفرع الثاني 

إن القيادة ظاهرة إجتماعية تنشأ عن طبيعة الاجتماع البشري، فحيثما تكون هناك خصائص القيادة:  -2-1

جماعة توجد قيادة فلا قيام لاحدهما دون الآخر . ولا يمكن لفرد أن يصبح قائدا دون أن تكون هناك جماعة 

ياسي والقيادة صفة من صفات النشاط الجمعي تتناول جميع ميادين النشاط الاجتماعي الاقتصادي والس

والديني والاخلاقي وتستمد سلطتها من السيطرة على الرأي العام، ففي كل جماعة يقوم فرد منها أو أكثر 

بدور القيادة فيها مستخدما كل ما يستطيع معرفة ومهارة وجهد وإرادة وذكاء ومشاعر للتأثير في سلوكيات 

أو لإقناعهم  و لتدريبهم على مهاراتأفراد جماعته، أو لتوجيه ما لديهم من قدرات وميول وإستعدادات أ

بآراء وأحكام بغرض تحقيق هدف مشترك يتفقون عليه، ويقتنعون بأهميته فيتفاعل الاعضاء بطريقة 

القيادة لا تقوم  تحقيق الهدف المنشود لذا فإن تضمن تماسك الجماعة ويتحركون في الاتجاه الذي يؤدي إلى

يقوم وتبقى على أساس الترجمة الصادقة لحاجات الجماعة على سلطة الفرد وقدرته على التحكم بل 

والالتزام برعاية مصالحها وحل مشكلاتها ووضع المثل والمبادئ العليا التي تسير عليها والسهر  على 

 (2)تنفيذها

  (3)ويمكن حصر خصائصها فيما يلي

 اجح قائد الن،فالووجدانية القيادة نشاط وحركة لأن القائد يتعامل مع أشخاص لديهم قدرات جسمية وعقلية

 هو الذي يوجه هذه القدرات توجيها بناءا لا توجيها تخريبيا 

 ير يأتي التأثالقيادة تؤثر في الافراد والجماعات ليسلكوا نحو هدف مشترك تسعى الجماعة لتحقيقه و

 عادة عن طريق المناقشة والاقناع لا عن طريق الامر والفرض 

 شتركة هداف المذ الان يثبت روح التعاون بين أفراد جماعته لاسيما عند تنفيالقيادة تعاون وعلى القائد ا 

 هدفهم  ينشطوا لأجل تحقيق القيادة هدف حيوي ومن ثم فواجب القائد أن يحفز همم الافراد حتى 

 : (1)تنقسم القيادة الادارية إلى نوعينأنواع القيادة الادارية :  -2-2

                                                                                                                                                                                     

  205المرجع نفسه، ص -1

،ص ص 2010مان،زيد منير عبوي،دور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الادارية،دار الشؤون للنشر والتوزيع،ع -1

25،26  
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جتماعية ت الاتظهر القيادة غير الرسمية في مواقف إجتماعية تفرزها العلاقا القيادة غير الرسمية: -1

لافراد هؤلاء ا تلكهاالقائمة بين الافراد مثل: السمات الشخصية والمؤهلات أو الامكانات المتراكمة التي يم

ع من النو إذ يكون للجانب الرسمي أي دور في بروز هذا النوع من القيادة ومما يساهم في ظهور هذا

القيادة  يتضح ان ن هناالقيادة الكبير في طبيعة الافراد وإختلاف قابليتهم ومكانتهم الاجتماعية وأدوارهم وم

قوم على اد وتغير الرسمية هي حصيلة إجتماعية هادفة تتكون من خلال التفاعلات الاجتماعية بين الافر

صالح مر عن ة تؤهله للدفاع أو التعبيأساس الثقة بالفرد القائد على انه ذو مؤهلات شخصية أو مهني

طائهم ك بإعالجماعة كما إهتمت بعض الادارات الرسمية بشكل عام من إستفادة الاشخاص القياديين وذل

مهام طات ومراكز رسمية لكسب ولائهم للمنظمة الرسمية من الاستفادة من قدراتهم القيادية في نشال

 .المنظمات التي يعملون بها 

لاقته مي وعوهي القيادة التي تستمد سلطتها من المنظمة من خلال التنظيم الرس ية:القيادة الرسم -2

 ظيميالمتداخلة حسب طبيعة الارتباطات والمسؤوليات الادارية المتمثلة في خطوط الهيكل التن

ي يقوم ص الذويلعب الجانب الاشرافي دورا مهما في إدارة أنشطة المنظمة حيث يمثل المدير فيها الشخ

تلقي ووسين بممارسة الوظائف الادارية تجاه جماعة من الافراد العاملين المسؤول عنهم وعليهم كمرؤ

يكل هيمثل المدير بموجب ذلك أي مستوى تنظيمي في التعليمات وتنفيذه وفق للأنظمة السائدة و

 المنظمة،سواء كان مدير القسم أو الشعبة أو ملاحظ العمل 

ية من المتغيرات مثل حجم المنظمة التي يعمل رئيسا لها ومدى تعقيدها ودرجة وتتأثر عملية القيادة الرسم

وضوح التعليمات والاوامر المستخدمة ومدى تحويل الصلاحيات وكفاءة التانسيق في الفعاليات المتعلقة 

  2بدرجات الارتباط مع التقسيمات الاخرى

مكن دارية يظهرت أنماط وأساليب متعددة للقيادة الا لقد :: أنماط القيادة وعناصرها الفرع الثالث

 إستعراضها على النحو التالي: 

تعني حد، وكلمة أوتوقراطي هي في الاصل كلمة لاتينية تعني حكم الفرد الوا النمط الاوتوقراطي: -1

 لمواردالمقام خضوع اأيضا خضوع الفرد وحقوقه وممتلكاته لمصلحة الدولة،فهي تعني إذن في هذا 

 رية في المؤسسة لاوامر ونفوذ وسلطة القائد البش

ويعتبر النط الاوتوقراطي أسلوبا متمركزا حول القائد الذي ينفرد بوظيفة إتخاذ القرارات ووضع 

السياسات والخطط دون مشاركة مرؤوسيه في ذلك،ويعمل القائد الاوتوقراطي على تركيز معظم السلطات 

                                                                                                                                                                                     

  223،ص2000،الاردن ،عمان1خليل محمد حسن الشماع وخيضر كاضم محمود:نظرية المنظمة،دار المسيرة،ط - 1

 224خليل محمد حسن الشماع وخيضر كاظم محمود:مرجع سبق ذكره،ص- 2
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مل القائد الاوتوقراطي على تركيز معظم السلطات والخطط دون مشاركة مرؤوسيه في ذلك ويع

والصلاحيات في يده، أما تنفيذ أوامره وتعليماته بحذافيرها فيتركها المرؤوسين الذين يخضعون بدورهم 

الى رقابة وتتبع شديدين وقد أطلق بعض العلماء على القيادة الاوتوقراطية أسم القيادة السلبية لانها تقوم 

ي القائم على التهديد والعقاب فالقائد في ظل هذا النمط المركزي يركز إهتمامه على بعد على التحفيز السلب

 (1)الانتاج ويهمل العلاقات الانسانية

لسلبية ثار ايتضح من خصائص النمط الاوتوقراطي أنه لا يتماشى مع متطلبات الادارة الحديثة،وان الآ

 التي يتركها على المدار الطويل تكون أكثر من النتائج الايجابية التي يحققها 

 :(2)توجد بعض مزاياه فيمايلي النتائج الايجابية للنمط الاوتوقراطي: -1

  رعة زم وسحإن النمط المتسلط قد يكون ناجحا في ظل الازمات والمواقف الطارئة التي تستدعي شدة

 في إتخاذ القرارات 

 من  خوفونإن النمط الاوتوقراطي يمكن ان يكون منسجما مع بعض النوعيات من المرؤوسين الذين يت

م أو دراتهقجبن ونقص الثقة في السلطة، وتحمل نتائج القرارات التي يتخذونها او الذين يتصفون بال

ا ة كفائتهزياد المشاغبين ذوي السلوك العدواني فيكون القائد المتسلط مناسب لهذه النوعيات ويؤدي الى

 وفعاليتها 

 ددة ات محأن النمط الاوتوقراطي يكون إيجابيا في حالات العمل الروتيني الخاضع لقواعد ومعلوم

 بل المرؤوسين ان تكون السلطة مركزية.وواضحة ويكون خط السلطة مفهوما فيتق

 (3)تتمثل هذه النتائج فيمايلي: النتائج السلبية للنمط الاوتوقراطي: -2

 ك يصعب ر،وذلمركزية السلطة والانفراد في إتخاذ القرارات تستدعي إلمام القائد بالكثير من الامو

 تحقيقه في الواقع العملي خاصة في التنظيمات الحديثة التي تتصف في الغالب بالتقييذ 

 دىلبداع إصرار القائد الاوتوقراطي على إصدار التعليمات المفصلة بدقة يؤدي الى قتل روح الا 

  لانتاجيةتهم االمرؤوسين مما يولد لديهم حالة من الاضطراب النفسي الذي يؤثر سلبا على آدائهم وكفائ

 لى تسرب وره إإن إستخدام هذا النمط القيادي لايتفق مع الشخصيات الكفؤة في التنظيم وهذا يؤدي بد

 الكفاءات وعدم الاستفادة منها بالشكل الذي يحقق الاهداف المرجوة 

 م القائد الاوتوقراطي التحفيز السلبي يترتب عليه دفع المرؤس الى إنجاز العمل بالقدر الذي إستخدا

 يجنيه العقاب ولايبذل أقصى جهده في العمل 

                                                           

  307،ص2009،الاردن ،دار الحامد،عمان2شوقي ناجي جواد:المرجع المتكامل في الادارة الاستراتيجية،ط - 1

  35محمد حسنين العجمي،مرجع سابق،ص -2

  161،ص2004،الاردن علي عباس ،أساسيات علم الادارة، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،عمان -3
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 حباط ر بالاإن القيادة الاوتوقراطية تمارس نوع من الضغط على المرؤوسين وهذا مايؤدي الى الشعو

 داد الشخصية الذي من أبرز مظاهره السلوك العدواني وارت

 مي الرس أن النمط الاوتوقراطي يؤدي الى ظهور تجمعات غير رسمية بين المرؤوسين داخل التنظيم

 مما يصعب توجيههم والتحكم فيهم.

تعرف الديمقراطية بانها عملية إجتماعية تحكم الجماعة فيها نفسها بنفسها،وفيها  النمط الديمقراطي:-2

إتخاذ القرارات وتقوم فلسفة هذه القيادة على مبدأ المشاركة وتفويض يمثل الاعضاء تمثيلا متساويا في 

السلطات فالقائد الديمقراطي يتفاعل مع افراد الجماعة ويشركهم في عملية إتخاذ القرارات، ويتوسع في 

تفويض السلطات والصلاحيات لمرؤوسيه فهو يباشر مهامه من خلال جماعة التنظيم،فالسياسات تحدد من 

التنظيم،وتلعب القيادة دورها في بلورة ماتتفق عليه الجماعة  تفاق والمناقشة الجماعية لأعضاءخلال الا

 (1)من آراء وأفكار الى قرارات وسياسات فالقرار في النهاية يأتي من تفكير ومبادرة الجماعة

 :(2)يمكن أن نشير اليها في النقاط التالية النتائج الايجابية للنمط الديمقراطي: -1

 غي ان ي ينبإن المنهج الديمقراطي يعمل بشكل أفضل عندما يكون القائد غير متأكد من الاتجاه الذ

 إن النمطوية فقيسلكه ويحتاج الى أفكار مرؤوسيه القادرين على تقديمها،وحتى عندما يكون للقائد رؤية 

 نفيذها داعية لتار إبتوليد أفكالديمقراطي يعمل جيدا في الكشف عن أفكار تتعلق بكيفية تنفيذ تلك الرؤية أو 

 لترابط احقيق نمط التصالات وسياسة الباب المفتوح التي يلجأ اليها القائد الديمقراطي تؤدي الى ت

 الجماعي وخلق جوا اجتماعي سليم 

 لهم مما لامانإشباع حاجات المرؤوسين النفسية والاجتماعية والاقتصادية يحقق الاستقرار النفسي وا 

 يهم في خدمة المؤسسة وزيادة الانتاج يزيد في تفان

 أمثل إتاحة الفرصة لنمو وتقدم المرؤوسين عن طريق زرع الثقة في نفوسهم يؤدي الى استغلال 

 لطاقاتهم وقدراتهم وتسخرها للعمل 

 :(3)تتمثل فيما يلي الاثار السلبية للنمط الديمقراطي: -2

 ديمقراطي هو كثرة الاجتماعات التي تثير سخط إن غحدى نتائج إفراط القائد في الاعتماد على النمط ال

المرؤوسين ومللهم ، فالقائد الذي يؤجل القرارات الحاسمة أملا في الحصول على إستراتيجية جماعية قد 

                                                           

نشر لمناهج للدارة افيصل محمود السراورة،مبادئ إدارة الاعمال من الالف الى الياء، مفاهيم نظرية ومتطلبات عملية إ -1

  192،ص2010وزيع،والت

  206،صبق ذكرهعامر عوض،مرجع س -2

  36،صمرجع سبق ذكره محمد حسنين العجمي، -3
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يكون عرضة لمخاطر شديدة منها الارتباك فقدان الاتجاه تضييع الوقت والفرص بالاضافة الى أن السعي 

 ي وقت الازمة عندما تتطلب الاحداث الطارئة قرارات فوريةالرأي توجه خاطئ ف وراء إجماع

  ها مركزهي يفرضعن بعض مهامه القيادية التيمكن أن تشكل القيادة الديمقراطية مظهرا لتنازل القائد ،

 ن رؤوسيكما ان المغالاة في التفويض يمكن ان تؤدي الى خروج المسؤوليات من يد القائد الى الم

 وبين  بينه يمكن أن يستخدم القائد النمط الديمقراطي كغطاء فقط وليس بشكل فعلي مما ينزع الثقة

 مرؤوسيه ويؤدي الى نشوء الصراعات 

 النمط القيادي الحر:  -3

في ظل النمط الحر لا يملك القائد سلطة رسمية وانما يمثل رمز للمؤسسة ويترك الحرية الكاملة 

وإتخاذ القرارات المكتعلقة باعمالهم ويعتقد القائد الحر ان تنمية قدرات  للمرؤوسين في تحديد أهدافهم

المرؤوسين وزيادة إمكاناتهم في العمل يتحقق بإعطائهم كامل الحرية في ممارسة السلطة، والاستقلالية 

محددة التامة في إنجاز أعمالهم،لذلك فالقائد الحر يهتم بالتوجيه العام لمرؤوسيه من خلاتل تعليمات غير 

 (1) وملاحظات عامة،ويترك للمرؤوسين تحديد أهدافهم في نطاق الاهداف العامة للمؤسسة

 (2): وهي كالآتي: النتائج الايجابية للنمط القيادي الحر -1

 يث تطبيقه،حائد لقد يؤدي هذا النمط الى نتائج حسنة إذا كانت الظروف ملائمة وتوفرت المهارة لدى الق

صول على ،والحيؤدي الى تشجيع الافراد على التقدم والمساهمة بالفكر المستقل وتحقيق الابداع الشخصي

لاء تجاوب هؤقة يء ونتيجة الثالخبرة عن طريق الاستقلالية في العمل ويتم التفويض الى المرؤوسين الاكفا

 المرؤوسين 

 و ية كما هة عالقد ينجح هذا النمط القيادي عندما يتعامل القائد مع افراد ذوي مستويات عقلية وعلمي

 الحال في مؤسسات الدراسات والابحاث 

 (3) : تتمثل فيما يلي:النتائج السلبية للنمط الحر -2

 سؤولية ن الممد وغير عملي حيث ان القائد الحر يتهرب إن النمط الحر نمط نادر التطبيق وهو غير مج

ل حيث ناخ العمساد مويولي إهتماما ضئيلا بالعمل،ويفقد التوجيه السليم والرقابة الفعالة مما يؤدي الى إف

 ما فيتسوء الفوضى، إضافة الى انه ثبت أن الفرد الذي يعمل بحرية مطلقة لا يكون مسرورا دائ

رية ضعف حالمرؤوسين دور القادة الصغار على الجماعة مما يخلق التوتر وي عمله،خاصة إذا لعب بعض

 المرؤوسين وينخفض مستوى الجودة 

  لفردية الروح اإن الجماعات في ظل النمط القيادي الحر تفتقر الى الضبط والتانظيم وتزيد فيها حدة

  لدى اعضائها مما يصعب من توجيهها نحو تحقيق الاهداف المرجوة

 عناصر القيادة الادارية:  -3

                                                           

  307،صسبق ذكرهشوقي ناجي جواد،مرجع  - 1

  37،صسبق ذكرهمحمد حسين العجمي ،مرجع  -2

  38صمرجع سبق ذكره  ،محمد حسنين العجميا -3
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في  التأثير ة علىيعتبر القائد الاداري أهم عنصر من عناصر القيادة لانه صاحب القدر القائد الاداري: -1

 ات المرؤوسين والمحفز لهم، حيث يعرف على انه الشخص ذو كاريزما القادر على إتخاذ القرار

 (1)من خلال القدرة على التواصل. خرين للوصول الى الهدف المشترك وذلكلصحيحة وإلهام الآا

 

 

بما أن القيادة ظاهرة إجتماعية لا تحدث إلا في جماعة منظمة يتباين أعضاؤها في  المرؤوسين: -2

مسؤولياتهم وحاجاتهم ودوافعهم مما يترتب عليه حدوث تفاعلات بين أعضاء الجماعة والفرد الذي يملك 

إذا أدراد أن أكبر تأثير يصبح قائدا،وللجماعة أهمية كبيرة في القيادة إذ على القائد أن يراعى إهتماماتها 

 (2)يكسب طاعتها ،كما أنها أحيانا تؤثر عليه ليقبل قراراتها ويحقق أهدافها.

الذين  الافراد مثلونفالمرؤوسين عنصر مهم في القيادة الادارية فهم يشكلون البنية التركيبية لأي تنظيم وي

ناحية  ئد منيعملون بمكعية القائد وضمن سلطته ، إذ يتفاعلون فيما بينهم من ناحية ومع شخصية القا

 أخرى 

يحدث من يرية،القائد على أساليب تأث إن وجود القائد والمرؤوسين في إطار تفاعلي أوجد حتمية إعتماد

 خلالها تغيرات إيجابية في سلوك المرؤوسين 

: إن عملية التأثير الايجابي الذي يقوم به القائد نحو افراد الجماعة يهدف توجيه نشاطهم التأثير -3

يدخل وجهودهم في إتجاه معين، والتأثير عملية مقصودة هادفة في القيادة لذا فإن أي تأثير عشوائي لا 

 (3)ضمن عناصر القيادة

التي تمر بها الجماعة : يعتبر الموقف عنصرا أساسيا في القيادة،وهو يمثل الظروف الموقف أو الظرف -4

 (4)سواء داخل المنظمة أو في البيئة الخارجية

 (5)ويتحدد الموقف بالعناصر التالية:

حجام أفاوت من الطبيعي أن تتفاوت مشاركة المرؤوسين في إتخاذ القرارات نتيجة لت ظروف المنظمة: -1

 لذي يقصداسائد الوحدات التنظيمية ونوع نشاطها ومدى تمركزها الجغرافي، إضافة الى المناخ الاداري ال

 ات ي المنظمفائدة به مختلف الانماط السلوكية والممارسات الادارية بالاضافة الى الثقافة التنظيمية الس

                                                           

  8،ص2001بخطوة،ترجمة أمين الايوبي،أكاديميا للنشر والتوزيع،البنان،أوليري اليزابيت: قيادة الاعمال خطوة  -1

لبات نيل من متطضصالح حليج:أثر القيادة الادارية على اداء العاملين،دراسة حالة مجمع صيدال، مذكرة تخرج تندرج  -1

  21،ص2004ر،شهادة الماجستير،جامعة الجزائر،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،الجزائ

  25مرجع سبق ذكره، ص -3

  26مرجع سبق ذكره، ص -4

ان، ر، لبنعادل حسن،علي شريف،محمد فريد الصحن:التنظيم وإدارة الاعمال،دار النهضة العربية للطباعة والنش -4

  329،328،ص ص 2011
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بهؤلاء  لقائدوالمقصود هنا بجماعة العمل طبيعة المرؤوسين ومدى كفاءتهم ومدى ثقة ا جماعة العمل: -2

 المرؤوسين 

لطة ض السإن طبيعة المشكلة المراد حلها تضع قيودا على مدى قدرة القائد لتفوي طبيعة المشكل: -3

 للمرؤوسين 

 ا أجيلهتسريع وحاسم وهناك  مواقف أخرى يمكن  مشاكل تتطلب إتخاذ قرار إن هناكالقيد الزمني: -4

توفر تومن هنا يتضح أن القائد يتعامل مع مرؤوسيه وظل مواقف تتسم بظروف ومشكلات خاصة، كما 

 على فرص معينة وذلك بغية تحقيق اهداف نمحددة 

من المعروف أن الاهداف في المنظمات تتعدد وتتباين فهنالك أهداف خاصة بالقائد واخرى  الهدف: -5

خاصة بأفراد التنظيم ثالثة خاصة بالجماعة، ومن النادر أن تكون هذه الاهداف واحدة،وتبرز صعوبة 

حينها الى توافر هذا العنصر في القادة عندما تتعارض أهداف القائد مع اهداف المرؤوسين ليلجأ القائد 

تحليل الخلافات ومظاهر التعارض في كل جانب ويعيد ترتيبها من جديد بشكل يجد فيه كل طرف ما 

يرضيه ويتم تحقيق الاهداف عادة من خلال تسخير جهود القائد لاشباع حاجات الافراد والجماعة،وعندما 

ها بانه سيعمل على زيادة إشباع يستطيع القائد ان يستميل الجماعة ويحقق رغباتها في الانقياد له لقناعت

 (1)حاجلاتها وتحقيق أهدافها 

 : : القيادة وعلاقتها بالفعالية الادارية الفرع الرابع 

اهمية  يث تتجلىرية،حتلعب القيادة الادارية في المؤسسة دورا مهما من خلال علاقتها بتحقيق الفعالية الادا

لاساسي االمحرك  قيادةجوانب العملية الادارية،حيث تعتبر ال القيادة في الدور الاساسي الذي تقوم به فيكافة

 لاي مؤسسة تسعى لتحقيق الفعالية الادارية 

فدور القيادة  لايقصتر في الجانب التنظيمي في إصدار الاوامر والتأكد من ان النشاطات الادارية تتم داخل 

التانظيم في الحدود المرسومة لها ولكن الدور الاساسي للقيادة هو إمداد المرؤوسين بكل مايحفزهم ويبعث 

نفوسهم حب العمل المشترك وروح النشاط فيهم ويحافظ على روحهم المعنوية العالية، مما يغرس  في 

التعاون، كما ان الدور القيادة في الجانب التانظيمي يبرز من خلال قدرتها على تنسيق نشاطات 

المرؤوسين وجهودهم وتوجيهها من خلال وضع الموظف المناسب في الوظيفة المناسبة وتحديد 

تتأتى عندما تعمل القيادة في جميع جوانب من المسؤوليات لأقسام التنظيم والعاملين فيه،فالفعالية الادارية 
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التي تنسق تبنى وحدات تعمل في توافق وتاناغم، فمن المؤكد ان هناك علاقة طردية بين خلال التنسيق 

 القيادة والفعالية الادارية وذلك من خلال مايلي:

 رية لاداالية كلما كان إشراك للمرؤوسين في عملية صنع القرارات كلما أدى ذلك الى تحقيق الفعا -

عالية ن الفمكلما كان هناك تمكين للمرؤوسين من إشباع حاجاتهم وبلوغ أهدافهم كلما أدى الى رفع  -

 الادارية

 كلما توفر المناخ الملائم للعمل كلما ادى ذلك تحقيق الفعالية الادارية  -

لمنظمات جاح انأصبح من خلال ماتقدم نرى أن هناك علاقة وطيدة بين القيادة والفعالية الادارية حيث  -

فالقيادة جحة ،في تحقيق أهدافها واستمرارها ونموها وإزدهارها متوقف الى حد كبير على القيادات النا

 أساس ضروري لأي تنظيم ومعيار يحدد على ضوئه فعالية ونجاح أي تنظيم إداري  

 : الاتصال ودوره في الارتقاء بالادارة الحديثة خامسالمبحث ال

 : أنواع الاتصال الاداري ووسائله المطلب الاول

 أنواع الاتصال الاداري الفرع الاول :          

: هو عبارة عن تنسيق عقلاني لنشاط يقوم به عدد من الاشخاص لتحديد أهداف الاتصالات الرسمية -1

 (1)مشتركة ومحددة وذلك حسب نظام تقسيم العمل

المؤسسة ،بحيث تعرفه معظم مصطلحات الاعلام  الاتصال الرسمي من اكثر الانواع شيوعا وانتشارا في

على أنه ذلك الاتصال الذي يتم بين المستويات الادارية المختلفة في المؤسسة بالطرق الرسمية المتفق 

 (2)عليها في نظمها والذي يعتمد على الخطابات والمذكرات والتقارير

نواعها المختلفة الرأسي منها والافقي فالاتصال الرسمي يوجد في كل منظمة مما يفرق شبكة الاتصال با

وتقوم أساسا على الهيكل التنظيمي للهيئة والمنشأة ،فالافكار والتعليمات والقرارات تنتقل من الاعلى الى 

 (3)الاسفل أو من الاسفل الى الاعلى وتتبع في ذلك الهيكل التنظيمي للمنشأة

د تحكم قواع صالية التي تحدث في الادارة وفقيقصد بذلك ان الاتصال الرسمي هو مجموعة الانشطة الات

 أساليب إتصالية معينة،وينقسم الاتصال الرسمي الى : المنظمة ويحدث ذلك عبر 

 إتصال نازل واتصال صاعد واتصال افقي 

                                                           

  14، ص1991،المؤسسة الوطنية للكتاب،الجزائر،1،طمصطفى العشوي:أسس علم النفس الصناعي التنظيمي -1

  96، ص2009ط،دار الفكر العربي،دعاطف عدلي العبد:مدخل الى الاتصال ،مفاهيمه،مجالاته،أنواعه وسائله،-2

  101،ص2000سعيد يس عامر:الاتصالات الادارية والمدخل السلوكي لها،د ط،دار الكتب الحديثة،القاهرة، مصر، -3



 ة الادارية لفعاليب واالفصل الثالث:                                              التدري

 
103 

 

 الاتصال النازل:  -1

 المرؤوس

 

 الموظفون

الادارية ومع الاجهزة الكلاكيسية يعتبر هذا النوع من التصالات الاكثر شيوعا وانتشارا في التنظيمات 

التي يكون فيها التركيزمنصب على نقل المعلومات الاوامر والتوجيهات من الاعلى الى الاسفل وعليه 

فالاتصال النازل هو كل اتصال يهدف من خلاله ادرة المؤسسة الى تمرير رسائلها الى الموظفين،وهذا 

 (1)الداخلية الملصقات والمذكراتعبر عدة وسائل كالاصدارات الكتابية الجريدة 

فالاتصال النازل يستدعي من الادارة التركيز والدراسة المعمقة لمحيط المؤسسة لأجل التحكم الجيد في 

مواردها البشرية، فالرسالة الموجهة الى القاعدة ليست بالعملية السهلة بل تتطلب التدقيق والتحديد في 

سواء كانت في شكل اوامر أو عملية تمرير المعلومات الى الموظفين،فالمعلومات التي ترسلها الادارة 

هذه المعلومات التي يجب أن تعليمات فلابد أن يتم شرحها وتوضيحها للموظفين حتىيفهم أهداف ومعنى 

تندمج سياسة الادارة وهذا لا يتحقق إلا غذا أستعملت هذه الاخيرة الوسائل التي تراها فعالة في تحقيق 

 (2)ذلك.

ر أو أوام المعلومات من الرئيس الى الموظفين تكون في شكل يقصد بهذا ان الاتصال النازل هو تدفق

الة تعليمات أو حتلى توضيحات تكون عن طريق وسائل اتصالية متاحة يمكن من خلالها فهم الرس

 الاتصالية 

 الاتصال الصاعد: -2

 المرؤوسين

 

 الموظفين
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يكون التجاه هذا من الاسفل الى الاعلى اي من مستوى إداري أدنى الى مستوى إداري أعلى في الهيكل 

في شكل تقارير وشكاوي واقتراحات وملاحظات مرفوعة الى القيادة  التنظيمي ويكون الاتصال الصاعد 

 (1)والادارة العليا 

 

 

 

 (2)ويتضمن الاتصال الصاعد مايلي:

  تقديم تقارير عن الاداء وظروف العمل 

  تقديم شكاوي وطلب المساعدة والتعليمات التي يحتاجها العمال 

  تقديم تقارير ايجابية أو سلبية عن الاخرين 

  طلب توضيحات واستفسارات في سياسة المنظمة أو في أداء عمل ما 

م المرؤوسين وفهمهم لمضمون تكمن أهمية الاتصال الصاعد في مساعدة الادارة على إدراك مدى تقد

الوسائل العامة للتنظيم هذا النوع من الاتصال يساعد الادارة في معرفة حاجات المرؤوسين وتمكنهم من 

 (3)المشاركة في إتخاذ القرارات

رير او ل تقاأي أن التصال الصاعد هو رفع المعلومات او البيانات من الاسفل الى الاعلى تكون في شك

 ارات من الموظفين الى الرؤساء شكاوي أو استفس

 الموظفين

 الموظفين

هي الاتصالات التي تتم بين الافراد من نفس المستوى التنظيمي وينطوي هذا النوع على حالات التفاعل 

وتبادل المعاني والمعلومات والاراء ووجهات نظر العاملين في الادارة والاقسام في نفس المستوى 

بشكل كبير في تنسيق  الاداري للهيكل التنظيمي فالادارة تشجع هذا النوع من التصالات لاعتباره يساهم
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الاعمال وحل المشكلات والحد منها والصراعات وللاتصالات الافقية دورا حاسما في توطيد علاقات 

 (1)التعاون بين العاملين وادارة اقسام المنظمة

وهي الاتصالات التي يتم بين الافراد في نفس المستوى التنظيمي، وينطوي هذا النوع على حالات التفاعل 

لمعاني والمعلومات والاراء ووجهات النظر بين العاملين في الادارة والاقسام في نفس المستوى وتبادل ا

للهيكل التنظيمي،فالاتصال بين إدارات المؤسسة أو المنظمة الواحدة يعد ضروريا لعملية التنسيق والتكامل 

 ( 2)بين الوظائف التنيظيمية المختلفة والمتنوعة

ين بظفين أو المو ي هو تدفق المعلومات والبيانات في مستوى أفقي اي فيما بينيقصد بهذا ان التصال الافق

 رات اذ القراي اتخالاقسام في المنظمة، لاخذ أراء وتبادل المعلومات يساعد ذلك على التنسيق والمشاركة ف

هو الاتصال الذي يتم فيه التفاعل بطريقة غير رسمية بين العاملين بتبادل  الاتصال غير الرسمي: -2

المعلومات والافكار أو وجهات النظر في الموضوعات التي تهتم وتتصل بعملهم،فتبادل المعلومات هنا يتم 

من خارج من قبل الاتصالات الرسمية أو بعيد عن خطوط تحددها وتدعمها السلطة الرسمية خلال السلم 

 (3)لهرمي المتدرج للتنظيما

أيضا على انها اكثر الانواع شيوعا،فهي لا تخضع للتنظيم الرسمي حيث تناسب المعلومات وتعرف 

والمعاني خارج نطاق التنظيم الرسمي،أي تحدث بطرق غير مضبوطة وغير مقننة بفعل اللقاءات العفوية 

 (4)الوسائل الشفوية.في القاعات الانترنت او المقاهي وتعتمد في الغالب على 

 (5)ويتميز التصال غير الرسمي بعدة مميزات أهمها:

 عن  مسيرة الاتصال الرسمي ،ويزيد من سرعة انتقال المعلومات ويخفف من عبئ التعطيل يكمل

 الرئيس العام

  يمهد الطريق الى تدليل الصعوبات او العراقيل التي تقف في طريق الاداء والتطوير 

  يساعد على تسيير عملية التفاوض مع التنظيمات الاخرى 
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عامل والت يقصد بهذا ان الاتصال غير الرسمي هو الاتصال الذي يتم بين العاملين عن طريق التفاعل

ما هو نين كوالتصال يؤدي لتكوين علاقات شخصية مبنية على الثقة المتبادلة،لايخضع الى قواعد وقوا

 الحال في التصال الرسمي 

مون قل مضيتم عملية الاتصال بين المرسل والمرسل اليه ،وبالتالي نوسائل الاتصال الاداري: -2-1

 ي: فالرسالة او المعلومات والافكار واحداث المشاركة في الفكرة عبر وسائل اتصالية تتمثل 

تب المك وهي حالة الاتصال المباشر وجها لوجه مثل الاجتماعات الاستقبال فيالوسائل اللفظية: -1

 الزيارات الميدانية و

ن ل اليه عالمرسووهي الوسائل التي يتم بواسطتها تبادل المعلومات بين المرسل  الوسائل الغير لفظية: -2

 طريق الاشارات والايماءات مثل تعابير الوجه وحركة اليدين والعينين 

 أي أنه اسلوب يستعمل الكلام المنطوق في نقل الافكار . (1) وطريقة الكلام والجلوس

حيث يتام الأتصال الكتابي بين المرسل والمرسل اليه بواسطة الكلام المكتوب مثل  الوسائل الكتابية: -3

الرسائل والتقارير،حتى تنجح التصال الكتابي في تحقيق أهدافه يجب ان يتصف بالبساطة والوضوح 

 (2)والدقة

ات او مذكر رسائلابي بإستعمال الاي أن الوسائل المكتوبة هي الوسائل التي تستخدم في نقل المعلومات كت

 ،دوريات ......والتي يمكن الرجوع اليها عند الحاجة لها 

المؤسسة الافلام والاشرطة السمعية البصرية في التصال لزيادة تستعمل  الوسائل السمعية البصرية:  -4

أي يتم  (3)والانترنتحجم المعلومات أو بهدفالاشهار والتعريف بالمؤسسة ومن وسائلها البريد الالكتروني 

هذا الاسلوب في تبادل المعلومات والمعارف سمعيا وبصريا،مثل الافلام والاشرطة السمعية البصرية 

.......... 

ويجري هذا النوع من الوسائل عن طريق استخدام الصور والرسوم من أجل تقل  الوسائل التصويرية: -5

همها الملصقات،الفضائيات،المجلات ولوحات مضمون الرسالة المراد توصيلها وتتحقق بعدة وسائل ا

 (4)الاعلان

أي يتم هذا أسلوب في الاتصال عن طريق الوسائل المصورة كالصور والرسومات التي تحمل معاني 

 محددة 
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 : وظائف الاتصال الاداري واهدافه: الفرع الثاني 

 :(1)تتمثل وظائف الاتصال التنظيمي فيمايلي:  وظائفه 

 ها منأن الاتصال عمل أساسي في نقل الاراء والافكار ووجهات نظر الادارة الى العاملين مع 

دى ضيح ممستشارين وفنيين ومعدين ومنفذين،مع إعلامهم عن توقعاتهم منهم من خلال ذلك النقل وتو

 تقدمهم أو تخلفهم في مجال العمل 

  نها منيقعمن احداث ووقائع فيما دوأن وجود سبل للاتصال يساعد الادارة في اطلاعها على ما 

  مستويات وبالتالي يساعد الادارة على حل مشاكل التنفيذ وعلاج اسبتابا شكاوي العاملين

  قارير ضروري لاحكام الرقابة على سير العمل في المؤسسة ،فعن طريق التإن الاتصال الاداري

 لاداء اويات ؤسسة في ضوء معايير ومستوماتحتويه من معلومات يتسنى للإدارة تقييم نتائج اعمال المء

 استها ة وسيأن المسؤولين في التنفيذ بحاجة الى البيانات والمعلومات التيتعرفهم بأهداف المؤسس

 وخططها ونظمها ليكونوا على بينة من امرهم فيتصرفاتهم وسلوكهم نحو تحقيق الاهداف 

نقل خرى كاننا نستطيع أن نستنتج وظائف تصال التنظيمي متعددة كما ذكرت سابقا،الا اإن وظائف الإ

ى الثقة ئمة علوالمعلومات بين الافراد داخل البيئةالتنظيمية والمساعدة على خلق علاقات قا البيانات

 لقرارات اخاد لتنسيق واتية والتسيير الجيدللعمل وتحقيق اوالاحترام منها العلاقات المهنية والانسان

  :من أجل إن اي عملية اتصالية داخل المنظمة لا تكون إلا من خلال وجود هدف معين تسعى  أهدافه

تحقيقه،فيمكن الاتصال من اجل التنسيق ومن أجل جمع المعلومات ومن أجل الرقابة والتحسين والمتابعة ، 

أو من أجل نشاطات مبرمجة أو طارئة أو من أجل تسيير النشاط اليومي للمؤسسة أو وضع 

 (2)ستراتيجيات وتنفيذهاالا

ومن بين أهم اهداف الاتصال البحث عن اليات تنشيط المؤسسة وتوجيهها نحو اهداف مختلفة ضمن هذا 

المسار يقوم الاتصال بربط قنواته الفرعية داخل المؤسسة ضمن أنساق المهام المختلفة ويعمل الاتصال 

في اوانها وحل مشاكل التسيير عن طريق  على تسهيل سير المعلومات وتبادلها وحل مشكلات الاتصال

مختلف انماط الاتصال منها الاجتماعات وحل اختلافات الاراء وكل اشكال الصراع في الدرجات السليمة 

  (3)المختلفة.
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بناء  د علىانه يساع ظيمي اهداف متنوعة وكثيرة ومما سبق نستنتج أن من بين أهدافهنإن الاتصال الت

دارية ور الإقائمة على أساس الثقة والاحترام والتفاهم ومشاركتهم في كل الامعلاقات بين الموظفين 

 .مشاكل الاتصال ر العمل  وتبادل المعلومات وحل ومتابعة ومراقبة سي

 تصال الاداري وعوائفه: أهمية الإالفرع الثالث

 :أن نجاح أي منظمة في تحقيق اهدافها يتوقف على نظام الاتصالات بها وهذا يعني أن  أهميته

الاتصالات التنظيمية لا ينبغي النظر اليها على انها عملية مستقلة بذاتها أنما عملية تعتمد عليها كافة 

يق اهداف المنظمة العمليات الادارية في المنظمة،تعتبر الاتصالات وسيلة في إدارة أنشطتهم الادارية وتحق

وذلك أن التصالات تساعد على تحديد الاهداف الواجب تنفيذها وتعريف المشاكل وسبل علاجها،وتقييم 

 (1) الاداء وانتاجية العمل

 ويمكن استنتاج أهمية  الاتصال التنظيمي من الامكانات التالية: 

وازي كل متبواسطة المشاركة في إتخاذ القرارات يمكن لمختلف أطراف المؤسسة أن تحقق ذاتيتها بش -

 مع تحقيق اهداف المؤسسة 

على  يساعد في المكان المناسب لها مماالاتصال بالمحيط الاجتماعي الاوسع يجعل المؤسسة تتموقع  -

 تحقيق اهدافها 

ن منظمة بية بالفي تبادل المعلومات والبيانات  المتعلق يقصد بهذا أن أهمية الاتصال التنظيمي تكمن -

 افرادها ،داخليا وخارجيا.

 :لة عن مسؤو إن الادارة بوصفها الجهة المسؤولة عن غتخاذ القرارات واصدار التوجهات فهي عوائقه

لي يمايات وفاكتشاف نواحي النقص في وسائل الاتصال والعوائق المختلفة التي تعطل عملية نقل البيان

 مجموعة من العوائق التي تعرقل الاتصالات في المنظمات 

 : 2تتمثل القعوائق المتعلقة بالرؤساء فيما يليعوائق تتعلق بالرؤساء: -1

 مون إهتمام الكثير من الرؤساء بدراسة طرق ومسالك وادوات الاتصال اكثر من غهتمامهم بمض

 الاتصال وغرضه 

 م بط بتصمية ترتألة إجراءات ثابتة  لا عملية ديناميكية متحركالنظر الى عملية الاتصال على انها مس

 عمل الادارة 

                                                           

  31، ص2004 تصال،د ط، الدار الجامعية للنشر،الاسكندرية،مصر،لإأحمد ماهر:كيف ترفع المهارات الادارية في ا -1

 240،ص2011،دار المسيرة للنشر والتوزيع،الاردن، 1محمد زاهد :السلوك التنظيمي ،ط -2
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  التحفيز من قبل الرئاسات الى وسائل الاتصال دون غيرها 

 لى اتفات تصور بعض الرؤساء ان عملية الاتصال قاصرة على غصدار التعليمات والتوجهات دون الال

 تحقيق التفاهم بينهم وبين المرؤوسين ضرورة أن تكون الاتصالات ذات اتجاهين أخذ ورد ل

 سالة من ه الريقصد بها أن الرؤساء في المنظمة لا يعطون اهمية للاتصال،الا انهم يهتمون بما تحمل

 مضمون وان اتصالهم قائم على اصدار التعليمات والاوامر فقط 

 (1) وفيما يلي بعض العوائق التنظيمية: عوائق تنظيمية:

  غموض الادوار وعدم تحديد المسؤوليات والسلطات 

  عدم القدرة على تحديد الجهات التي تتواج بها المعلومات المطلوبة 

  درجة الصراحة والثقة التي توفرها الادارة في تبادل  المعلومات وتفسيرها 

  قصور وسائل الاتصال الفعال 

  درجة تعقيد الاتصالات الادارية 

ن يد من بير الجيقصد بها تلك الصعوبات والمشاكل الموجودة داخل المنظمة الناشئة عن طبيعة التنظيم غي

 هذه العوائق صعوبة الاتصال بالمرؤوس وكبر حجم الجماعة 

 

 

 

 (2)وتتمثل فيمايلي: العوائق النفسية والاجتماعية : -2

 عملية  رة فيكبر عدد العمال في المؤسسات واختلاف العوامل النفسية والاجتماعية فيهم وضعف الادا

 التقريب بينهم أو خلق ثقافة هوية متميزة للمؤسسة 

 لى سوء ؤدي اعدم فهم الجيد والصحيح للعملية الاتصالية من طرف الادارة العليا في المؤسسة مما ي

 استعمالها 

 مل لمستعفراد في المؤسسة وتاويل القرارات والوثائق المختلفة حسب الشخص انقص الفهم لدى الا

 ولما يتمتع من الجانب النفسي والاجتماعي 

تتمثل صعوبات الاتصال في الاساليب الشخصية مثلا الفرد يميل لاختيار ما يسمعه ويتذكره بينما هناك 

 ومدى فاعليته حالات لا تلفت إنتباهه وبالتالي تؤثر على طبيعة الاتصال 

                                                           

  242،مرجع سبق ذكره،صمحمد زاهد -1

  74-73،ص 2005،دار الدجلة،د ب، 1زيد منير: فن الاتصال بالادارة،ط -2
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 كن هادئةر أماتنشأ هذه الصعوبات نتيجة تدخل عوامل وامور في البيئة الاتصالية كالتشويش  وعدم توفي

 وعدم فهم لغة الاتصال .

 الاتصال وعلاقته بالفعالية الادارية : الفرع الرابع  

 ربفالاتصال يعت،يلعب الاتصال في المؤسسة دورا مهما من خلال علاقته بتحقيق الفعالية لإدارة المؤسسة 

 فراد فيفة الاوسيلة هادفة من الوسائل الرئيسية التي تستخدمها المنظمة في تحقيق اهدافها،إذا أن كا

مراد شطة السيير كافة الانمن أجل ت المنظمة يتعاملون مع بعضهم من خلال وسائل الاتصال المختلفة 

ية ن اهمتحقيقها فالاتصال يعد الرباط الذي يربط مختلف الاجهزة في التنظيم ببعضها البعض وتكم

في  تصالالاتصال في إحداث تأثير على النشاطات المختلفة وذلك لخدمة مصلحة المؤسسة ،وعملية الا

طوير تية للقيام باعمالهم من اجل المؤسسة ضرورية من اجل تزويد العاملين بالمعلومات الضرور

حقيق تكذلك ووتحسين المواقف والاتجاهات للأفراد وبشكل يكفل التنسيق والانجاز والرضا عن الاعمال 

ناء  ثقافة فراد وبين الاالحاجات النفسية والاجتماعية للعاملين كما يساهم الاتصال الفعال في تقوية العلاقة ب

ن هناك ألمؤكد فمن ا جابية للتعاون والسير قدما نحو التنمية والتطور ،الايقوية للمؤسسة ترسخ الاسس 

 علاقة طردية بين الاتصال والفعالية الادارية وذلك من خلال مايلي: 

ء الآرايساعد الاتصال من الرفع من الفعالية الادارية من خلال تبادل الافكار والمعلومات و -

 والاتجاهات والمقترحات والخطط والسياسات وغيرها 

ا أكبر لى رضتصال الفعال يؤدي تطوير الفعالية الادارية من خلال تحسين اداء العامل وحصوله عالإ -

 .في العمل 

ن ة فبدوإدارة المؤسسة من خلال إصدار التعليمات والتوجيهات الفعالالاتصال يرفع من فعالية  -

تعاون ق والالاتصال لا يعرف العامل ماذا يفعل زملاؤه وماهي خططه وبرامجه ومشكلاته ويصبح التنسي

 بين الافراد امر متعللا وتفقد  المؤسسة القدرة على العمل و انجازاته.

 لمؤسسة.لمدبر لية الادارة لاتن الاتصال هو بمثابة العقل الفعلى سلامة نظامةالاتصالات تتوقف فعا -

أن هناك علاقة وطيدة بين الاتصال والفعالية الادارية بإعتباره أداة مكملة للعملية رى  من خلال ما تقدم ن

الادارية في مجموعها سواء في تحضير الاهداف والتخطيط أو تنفيذه وتوجيهه ومراقبة نتائجه حتى انه 

تبار الاتصال من الوظائف الادارية نظرا للدور الذي يلعبه في دعم وظائف الادارة، ويمكن يمكن إع

تشبيهه بالدم الذي يجري في عروق الانسان ويحمل الغذاء الى كافة أجزاء الجسم والاتصال يلعب دورا 

كانمت هناك مهما في المحافظة على تدفق وإنسياب العمل داخل المؤسسات وترتفع فعالية الادارة كلما 
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انظمة جيدة للاتصال وكانت كفاءة المديرين والعاملين عالية في الاتصالات،فكلما كانت هناك اتصالات 

 .ناجحة تتحقق الفعالية الادارية للمؤسسة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل:

ب ن التدريعلاول انتهاء من سرد الفصل الثالث والذي تناولنا فيه خمسة مباحث ،تكلمنا في المبحث بعد الإ

مبحث أما الة لقياداوالمبحث الثاني عن الفعالية الادارية والمبحث الثالث عن التخطيط والمبحث الرابع عن 

 .الاتصال الخامس تحدثنا عن 

في المنظمة كما تتوقف فعالية الادارة الى حد كبير على العملية يمكننا القول بان التدريب له اهمية كبيرة 

التدريبية فهي عملية ضرورية وهامة في تحسين العنصر البضشري حتى يصبح أكثر معرفة واستعداد 

وقدرة على اداء المهام المطلوبة منه بالشكل المطلوب والمناسب، فالتدريب الجيد يرمي الى تنمية الفرد 
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ار أن المورد البشري في المنظمة هو اهم الموارد التي تملكها المنظمة،فإذا تم تطوير هذا في مجمله بإعتب

 المورد،فإنه يعمل على الرفع من فعالية الادارة وتحقيق اهداف المؤسسة .

 

  

 

 

 

 

 



  

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الرابع: الإطار الميدانب أو التطبيقي للدراسة
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 :تمهيد

ذا في ه النظرية للدراسة في الفصول الثلاثة الاولى سنقومبعد أن تطرقنا الى الجوانب 

رض عالفصل والذي يعتبر لب الدراسة كونه الجانب الميداني لها، وذلك بالتطرق الى 

ة لاستمارثل اموتحليل وتفسير البيانات التي تم الحصول عليها بإستعمال ادوات جمع البيانات 

حث في الب اسيةير البيانات من إحدى الركائز الاسوالمقابلة ، وتعد مرحلة تفريغ وتحليل وتفس

منا قلتي السوسيولوجي ، لذلك سنقدم في هذا الفصل نتائج إستغلال الاستمارات البحثية ا

صل ج المتحنتائبتطبيقها ميدانيا ، والتي قمنا بتوزيعها على أفراد عينة الدراسة ،مع ربط ال

كالية ي إشظل التساؤلات التي تم طرحها ف عليها  التي جاءت معينا ثم النتائج العامة في

دراستنا مع وضع بعض الاقتراحات والتوصيات التي تخص وتخدم الموضوع من جهة 

 والمؤسسة محل الدراسة من جهة ثانية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أولا: تفريغ البيانات وتحليلها

 المحور الاول: بيانات شخصية 

 بيانات خاصة بخصائص مجتمع البحث  -1
 يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس : 01الجدول رقم 
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 النسبة المئوية  التكرارات الفئات

 %62.86 22 ذكر

 %37.14 13 أنثى 

 %100 35 المجموع 

 

 %62.86سبة ثله نمن خلال الجدول أعلاه يتضح لنا ان أغلبية العاملين بمديرية سونلغاز ذكور وهذا ما تم

توظيف ولكن هذه النسب متفاوتة وهذا يعني أن المؤسسة تعني ب %37.14في حيننسبة الإناث قدرت 

ي تحتاج غازالتومن هنا يمكن القول أن هذا راجع إلى طبيعة المهام في مديرية سونلالرجال كما الإناث 

 أكثر الى الجنس الذكري .

 

 

 توزيع أفراد العينة حسب السن  يبين: 02الجدول رقم 

 xi Fi.xiمراكز الفئات  النسبة % Fiالتكرارات  الفئات

]20-29[ 8 22.86% 24.5 196 

]30-39[ 13 37.14% 34.50 448.5 

]40-49[ 11 31.43% 44.50 489.50 

]50-59[ 3 08.57% 54.50 163.5 

 1297.50 - %100 35 المجموع

 

63%

37%

يمثل توزيع أفراد العينة حسب الجنس : 01شكل رقم 

ذكر

أنثى
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ظف دمها الموجانب الخبرة والكفاءة التي يقتعتمد عليها أي مؤسسة من   التي يعد السن من الاساسيات

 الحسابي للسن فيمكان عمله وذلك ما يوضح في : حساب المتوسط

𝑋̅ المتوسط الحسابي 

𝐹𝑖التكرارات 

𝑋𝑖 = مركز الفئة
للفئة الثاني الحد+للفئة الأول الحد

2
 

 Xi=(20+29)/2=24.5مثال عن الفئة الأولى: 

𝑋̅: ومنه فالمتوسط الحسابي =
مجموع مراكز الفئات𝑥 التكرارت

مجموع أفراد العينة
=

1297.5

35
= 37.07 ≈ 37 

 37=ومنه فالمتوسط الحسابي  

لديها فئة  سنة وهذا يدل على ان المؤسسة 37من خلال الجدول أعلاه تبين لنا ان متوسطالعمر يساوي 

 ع وتجديدالابدابنشيطة واكثر حيوية ولديها قابلية للتدريب والاستعاب، وهذا ما يجعلهم يتميزون  عاملة

 . نشودةمعارفهم من خلال تدريبهم وتكوينهم وزيادة كفاءتهم وبالتالي تحقيق اهداف المؤسسة الم

 

 

 

 

 

23%

37%

31%

9%

يمثل توزيع أفراد العينة حسب السن: 02شكل رقم 

]20-29[

]30-39[

]40-49[

]50-59[
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 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الحالة الاجتماعية  :03الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرارات الفئات 

 %25.71 9 أعزب 

 %68.57 25 متزوج

 %2.85 01 مطلق

 / / أرمل 

 %100 35 المجموع 

 

 %25.71من المبحوثين هم متزوجون،تليها نسبة  %68.57يتضح لنا من خلال الجدول اعلاه ان نسبة 

 الحالة المطلقة  %2.85يمثلون العزاب،ثم تاتي مفردة واحدة بنسبة 

ون بها يتكلفمن خلال القراءة الاحصائية يتضح لنا انأغلبية المبحوثين لهم أسرا يقومون برعايتهم و

ة ن الناحيسة  مويتمتعون بروح المسؤولية في العمل،وهذا يفسر الاستقرار الذي يعيشه معظمة افرادالمؤس

 النفسية والاجتماعية 
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 توزيع افراد العينة حسب المستوى التعليمييبين : 04الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرارات الفئات 

 %0 0 إبتدائي

 %0 0 متوسط

23%

37%

31%

9%

يمثل توزيع أفراد العينة حسب الحالة : 03شكل رقم 
الاجتماعية

]20-29[

]30-39[

]40-49[

]50-59[
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 %25.72 8 ثانوي

 %77.14 27 جامعي  

 %100 35 المجموع 

 

لجامعي استوى نلاحظ من خلال الجدول اعلاه ان المستوى التعليمي في المؤسسة جيد، حيث تقدر نسبة الم

تدائي أو إلا اننا لم نسجل أي مفردة ذات مستوى إب %25.72في حين مستوى الثانوي يقدر ب %77.14ب

 متوسط 

لجيد اتكوين تفوق جميع المستويات الاخرى وهذا يوضح الومن هنا يتضح لنا ان نسبة المستوى الجامعي 

تقانها ل وإالاعماوالمستوى العالي لديهم،كما يؤكد ان مهام المؤسسة تتطلب مستويات عالية للقيام ب

 عرفة ممار المومواكبة التغيرات والتطورات التكنولوجية الراهنة،كما انه مؤشر هام جدا على توفر عنص

اما سسة إهتمالمؤ قد يساهم في رفع كفاءة العاملين ومتابعة وغنجاز المهام المتعلقة بوظائفهم لهذا تركز

 داري.بإستهداف هذه الفئة لانها تساهم في تفعيل العمل الا

نتيجة  خيرةكما ان ذوي الشهادات الجامعية هم من أكثر موظفين القطاع الاداري خاصة في السنوات الا

ي مفردة سجل ألم نإتجاه سياسة التوظيف في المؤسسة نحو إستقطاب حاملي الشهادات الجامعية، إلا أننا 

ر ما يقد ليالمؤسسة نتطلب مستوى عاذات مستوى إبتدائي أو متوسط، لأن طبيعة الاعمال الادارية في 

 تتطلب الخبرة والكفاءة .

 

0% 0%

25%

75%

بمثل توزيع افراد العينة حسب المستوى : 04شكل رقم 
التعليمي

إبتدائي

متوسط

ثانوي

جامعي  
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 يبين توزيع أفراد العينة حسب التصنيف المهني : 05الجدول رقم 

 النسبة المنئوية  التكرارات الفئات 

 %40 14 إطار 

 %45.71 16 عون تحكم 

 %14.29 5 عون تنفيذ

 %100 35 المجموع 

 

تليها نسبة  تمثل أعوان التحكم %45.71التصنيف المهني للمبحوثين حيث نجد نسبة يوضح الجدول اعلاه 

 تمثل اعوان التنفيذ %14.29تمثل الاطارات ثم تاتي  40%

حها، مصال من خلال القراءة الاحصائية يتضح أن الاطارات هم الذين تعتمد عليهم المؤسسة في تسيير

لمهام الى ا مكانة مهنية عالية في المؤسسة وهذا مرتبط بالمهنة الذي يقومون بها وراجعحيث يحتلون 

كوين متعون بتء يتوالمسؤوليات الموكلة لهم ، وهذا مايفسر عددهم قليل نسبيا أما فئة أعوان التحكم فهؤلا

تتمثل وون، فيذيخاص يسمح لهم بممارسة أعمال تتطلب خبرة ودقة كبيرة أما أعوان التنفيذ هم عمال تن

 اعمالهم في كلالاعمالاليومية في مختلف مصالح المؤسسة 
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 يبين توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية : 06جدول رقم ال

 xi Fi.xiمراكز الفئات  النسبة % Fiالتكرارات  الفئات

]0-5[ 7 20% 2.5 17.5 

40%

46%

14%

يمثل توزيع أفراد العينة حسب االتصنيف : 05شكل رقم 
المهني

إطار 

عون تحكم 

عون تنفيذ
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]5-10[ 6 17.14% 7.5 45 

]10-15[ 14 40% 12.50 175 

]15-20[ 08 22.86% 17.5 140 

 377.5 - %100 35 المجموع

 11=10.78=377.5المتوسط الحسابي: 

                        35 
برة ظفين مهارة وخسنة وهذا ما جعلنا نقول انها مدة كافية لإكتساب المو 11إن معدل الخبرة هو بالتقريب 

ت تمثل أكبر سنوا ]15-10]تجعلهم اكثر إتقان لمختلف المهام المنوطة اليهم،حيث نستنتج ان الفئة من 

لاداء  عارف والمهاراتوهذا مؤشر هام يدل على توفر عنصر الخبرة والالمام بالم%40نسبة تقدر ب

كفاءة  ذو حونأداء مختلف المهام الموكلة اليهم ويصب العملبطريقة صحيحة وتجعلهماكثر فطنة وذكاء في

 .نتيجة للتدرب المستمر 

 

 

 

 

 

 

20%

17%

40%

23%

يمثل توزيع أفراد العينة حسب السن: 06شكل رقم 

]0-5[

]5-10[

]10-15[

]15-20[
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 بيانات خاصة بالعملية التدريبية -2
 يبين خضوع الموظف لدورات تدريبية تساعد على تطوير أدائه الوظيفي  :07الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار الفئات 

 نعم

 

 

34 

 

 

97.14% 

 النسبة المئوية  التكرار الفئات

 %60 21 قصر المدى 

 %22.85 08 متوسط المدى

 %14.28 05 طويل المدى

 %97.14 34 المجموع

   %02.86 01 لا

 %100 35 المجموع

موظف من أفراد عينة البحث تصرح بأن المؤسسة توفر لل %97.14نلاحظ من الجدول اعلاه اننسبة 

قروا بان من المبحوثين أ %2.86دورات تدريبية تساعد على تطوير ادائهالوظيفي ،في حين نجد نسبة 

 .المؤسسةلاتوفر للموظف دورات تدريبية على تطوير الاداء الوظيفي 

 الوظيفي لاداءمن بين المبحوثين الذين أقروا بان المؤسسة توفر لهم دورات تدريبية تساعد علىتطوير ا

ية خضعوا لدورات تدريب %22.85إستفادوامن دورات تدريبية قصيرة المدى،في حين نجد %60نجد 

ن مديرية ج باإستفادوا من دورات تدريبية طويلة المدى ومنه نستنت%14.28متوسطة المدى،ونجد كذلك 

اعد تدريب يسن اللاالتوزيع للكهرباء والغاز لولاية الطارف تولي إهتماما كبيرا بتدريب مواردها البشرية 

وية حول قظرة نةلديها الموظفين علىتنمية قدراتهم ومهاراتهم وتجديد معارفهم وهذا يؤكد على ان المؤسس

 .مكانيات موظفيها وتعطي اهمية كبيرة لهمإحتياجات وإ

تعد هذه المؤسسة من المؤسسات الجزائرية التي تسعى الى بذل العديد من المجهودات من اجل الارتقاء 

واغلب المؤسسات الجزائرية اليوم تعيش في ظل المنافسة  كل بمكانتها في سوق العمل خاصة وان

والسبل  لطرقل ايها ان تستهدف وتختار أحسن وأفضإطار النظام الليبرالي العالمي ،ومنه عل البشرية في

من أجل تحقيق أهدافها الاستراتيجية والعملية ولعل أهم هذه السبل هي عملية التدريب التي تحاول مؤسسة 
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البحث من إدراج هذه العملية في تطوير مواردها البشرية والتي تعتبر أهم الموارد الاستراتيجية من أجل 

    .داخلية والخارجية جعلها أكثر تلائما وتناسبا مع المتغيرات البيئية ال

 

 

 

 

 

 

 

 يبين مكان إجراء التدريب :08جدول رقم ال

 النسبة المئوية  التكرار الفئات 

 %57.14 20 داخل المؤسسة 

 %42.85 15 خارج المؤسسة 

 / / خارج الوطن 

 %100 35 المجموع 

97%

3%

يمثل خضوع الموظف لدورات تدريبية تساعد :07شكل رقم 
على تطوير أدائه الوظيفي

نعم

لا
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ن داخل من أفراد العينة أقروا بان التدريب يكو %57.14أن نسبة  08يتبين من خلال الجدول رقم 

المعارف رات والمؤسسة وذلك لتوفر إمكانيات ووسائل التدريب وعن طريقه يتسنى للأفراد بإكتساب المها

ث قابلة حياء المنشاط المؤسسة ، وهذا ما اكده رئيس مصلحة إدارة الموارد البشرية أثنالاساسية لتعزيز 

 لقي جميعراد تعلى هذا النوع من التدريب بإعتباره يكفل للأف تمد بشكل أساسيأشار الى أن المؤسسة تع

أفراد  من %42.85المهارات والخبرات التي تتطابق ومواصفات مناصب عملهم،وفي المقابل نجد نسبة 

 المؤسسة داخل العينة أقروا أن التدريب تم خارج المؤسسة، وهذا يدل على أن أغلب عمليات التدريب تتم

 .وهذا قد يرجع الى توفير الامكانيات الضرورية لتدريب الموظفين 

 ظيميالتنطويري والاساليب والتقنيات المعتمدة في المجال الت اهم إن التنوع في مجالات التدريب يعد من

للازم اتدريب نشاط مرتبط إرتباطا وثيقا باهداف المؤسسة وهذه الاخيرة مرتبطة بنوع ال فكل مهمة وكل

ا من ك أيضلرفع كفاءة وفعالية المؤسسةو أفرادها فهناك من البرامج التي تدرج داخل المؤسسة وهنا

عاهد اكز وممتمثلة في مرتقدم خارج المؤسسة لانها تحتاج الى خبراء من خارج المؤسسة البرامج التي

 رفع مكانة ودور المورد البشري في العملية الانتاجية  بفرض البحث والتكوين

 

 

 

 

57%

43%

يمثل مكان إجراء التدريب: 08شكل رقم 

داخل المؤسسة 

خارج المؤسسة 

خارج الوطن 
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 لجيد بتوعية الموظفين وحثهم على التدريب ا تقوم يبين ما إذا كانت المؤسسة: 09جدول رقم ال

 النسبة المئوية  التكرار الفئات  النسبة المئوية % التكرار الفئات 

 

 

 نعم 

 

 

31 

 

 

88.57% 

برامج 

 تحسيسية

11 31.42% 

 %40 14 إجتماعات 

 %5.71 02 ملتقيات 

منشورات 

 ومطبوعات

4 11.42% 

 %88.57 31 المجموع

   %11.42 04 لا

 %100 35 المجموع

 

 بتوعية من افراد العينة أقروا بان المؤسسة تقوم %88.57ان نسبة  09 يتضح من خلال الجدول رقم

ريق طان التوعية تكون عن  %40موظفيها على التدريب حيث عبرت الفئة الاولى المقدرة نسبتها 

لفئة الثالثة تكون عن طريق برامج تحسيسية أماا %31.42إجتماعات أما الفئة الثانية المقدرة نسبتها 

ة نسبتها ريق المنشورات والمطبوعات اما الفئة الرابعة المقدرتكون عن ط %11.42المقدرة نسبتها 

روا بان من أفراد العينة أق %11.42طريق الملتقيات بينما نسبة  التوعية تكون عن تقر ان 5.71%

عمالها  توعيةبالمؤسسةلا تقوم بتوعية عمالها وحثهم على التدريب وهذا ما يؤكد على ان المؤسسة تقوم 

 في اغلب الاحيان 
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 الصحيحة لمعلومةاتحتاج الى نقل  في المجال التدريبي مهمة جدا لنجاح العملية وهذه الاخيرة إن التوعية

   .وبناء قاعدة اتصالية جيدة بين الادارة والعمال وبين العاملين فيما بينهم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدى تماشي التدريب مع طبيعة الوظيفة الحالية  بيني: 10الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرار الفئات 

 %88.57 31 كثيرا 

 %11.42 04 متوسطا 

89%

11%

تمثل ما إذا كانت المؤسسة تقوم بتوعية : 09شكل رقم 
الموظفين وحثهم على التدريب الجيد

نعم

لا
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 / / قليلا 

 %100 35 المجموع 

 

ذا حالية وهفة اليظهر لنا من خلال بيانات الجدول أعلاه بان التدريب كان يتماشى كثيرا مع طبيعة الوظي

ضعوا خمن المبحوثين ان التدريب الذي  %11.42،بينما يرى %88.57ماعبرت عنه اكبر نسبة تقدر ب

 .له كان يتماشى بكيفية متوسطة مع طبيعة الوظيفة الحالية 

 في جميعوكبيرة  كان يتماشى مع طبيعة الوظيفة الحالية نسبة أن التدريب وعلى العموم يمكن القول

ة ا لممارسيحتاجونهيساهم في تزويد الموظفين بالمهارات والمعلومات التي  انه حيثمجالات الادارة 

 ريبان التد القول والخدمات وبالتالي يمكن العمل ومتابعة التطورات العلمية والتكنولوجية وتحسين الاداء

  .ناجحا كان

 مكانبني قاعدة صحيحة في المجال التدريبي معتمدة على الرجل المناسب في التتحاول المؤسسة 

 .والوظيفة الخاصة بالعامل  بين التدريب،ومعتمدة في ذلك على الارتباط الوثيق المناسب

 

 

 

 

89%

11%

يمثل مدى تماشي التدريب مع طبيعة : 10شكل رقم 
الوظيفة الحالية

كثيرا 

متوسطا 

قليلا 
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 يبين مدى مساهمة البرامج التدريبية في تطوير المعارف والمهارات: 11الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار الفئات 

 

 

 نعم 

 

 

34 

 

 

97.14% 

 النسبة المئوية  التكرار الفئات

لانها كانت داخل مجال 

 التخصص

20 57.14% 

توفر معارف ضرورية 

 لتحسين الاداء 

14 40 % 

 %97.14 34 المجموع

 

  %02.85 01 لا

 %100 35 المجموع

 

بان البرامج التدريبية تساهم في  من أفراد عينة البحث تصرح %97.14نلاحظ من الجدول أعلاه ان نسبة 

من المبحوثين أقروا بان البرامج التدريبية لا  %2.85تطوير المعارف والمهارات للموظفين في حين نجد 

 عدم مشاركتهم في التدريب أو عدم الى راجع يكون ذلك تساهم في تطوير المعارف والمهارات يمكن ان

  .على البرامج التدريبية رضاهم
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 نجد اراتبان البرامج التدريبية تساهم في تطوير المعارف والمه الذين أقروا بين المبحوثين ومن

ارف ان البرامج التدريبية كانت في مجال التخصص فوفرت لهم مع يرجعون ذلك الى منهم 57.14%

من  %40نجد ومهارات مرتبطة بوظيفتهم وحققت لهم ما يحتاجونه لاداء المهام المنوطة اليهم، في حين

داء الا ينالمبحوثين يرون بأن البرامج التدريبية ساهمت في تطويرالمعارف والمهارات من خلال تحس

طوير تية  في البرامج التدريبية تساهم بطريقة جد إيجاب من خلال هذه المعطيات يتضح لنا ان وتطويره

البقاء رار ومعارف ومهارات الموظفين وتحسين أدائهم من أجل تحقيق الفعالية الادارية لضمان الاستم

 .للمؤسسة 

ه برامج الجزائرية لمدى نجاعة التدريب ونجاحية بالمؤسسات أرتبطت الفعالية الادارية والتنظيم

العنصر  تي تعدقدرات ومهارات الموارد البشرية ال الرفع من استراتيجياته للوصول الى وسياساته وكذلك

 .الفعال في تحقيق الفعالية الخاصة بالمؤسسة

 

 

 

 عملية التدريب في تطوير القدرات الوظيفية مدى مساهمة يبين: 12الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرار الفئات 

97%

3%

يمثل  مدى مساهمة البرامج التدريبية في : 11شكل رقم 
تطوير المعارف والمهارات

نعم

لا
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 %77.14 27 نعم بشكل كبير  

 %22.85 08 بعض الشيء 

 / / لا إطلاقا  

 %100 35 المجموع 

تدريب تساهم من الموظفين يرون ان عملية ال %77.14أظهرت لنا النتائج الواردة في الجدول أعلاه ان 

تاجها هائل من المعلومات التي يح في تطوير القدرات الوظيفية بشكل كبير حيث توفر معارف وكم

رون يهم من %22.85ين أن نسبة ستوى الاداء الوظيفي لديهم في حالموظفين لتحسين والارتقاء بم

 .وظيفية للعامل التدريب يساهم بعض الشيء في تطوير القدرات ال

م بإكسابه وذلك وعلى العموم يمكن القول أن عملية التدريب تساهم في تطوير القدرات الوظيفية للموظفين

يق وتحق المعارف والمهارات الجديدة في مجال عملهم وتوظيف ماتمكن من قدراتهم في تحسين أدائهم

 اهداف المؤسسة بكفاءة

 ه احسن وج هم علىالعمل في وظائفهم ومهاموقدرات الافراد على تناول  ترتبط الفعالية بالقدرات الوظيفية

 

 

 

 

 

77%

23%

يمثل مدى مساهمة عملية التدريب في : 12شكل رقم 
تطوير القدرات الوظيفية

نعم بشكل كبير  

بعض الشيء 

لا إطلاقا  
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 مدى ملائمة أهداف التدريب للموظفين  يبين: 13الجدول رقم 

النسبة المئوية  التكرار الفئات 

% 

 

 

 

 نعم 

 

 

30 

 

 

85.71% 

 النسبة المئوية  التكرار الفئات 

 %25.71 09 تخدم مجال التخصص 

أسلوب التدريب 

 مناسب 

06 17.14% 

يتماشى مع الاهداف 

 المسطرة 

15 42.85% 

 %85.71 30 المجموع

   %14.28 05 لا

 %100 35 المجموع

 

في من المبحوثين صرحوا ان اهداف التدريب ملائمة لهم ،  %85.71نلاحظ من الجدول اعلاه ان نسبة 

من المبحوثين الذين أجابوا بنعم صرحوا  %42.85نسبة نجد % صرحوا عكس ذلك.ف14.28حين نجد 

مع اهدافهم ومرتبطة بوظيفتهم وتحقق لهم ما يحتاجونه لاداء المهام  بان أهداف التدريب ملائمة وتتماشى

كما  تقر بأن أهداف التدريب ملائمة لمجال التخصص %25.71المنوطة بهم في حين نجد نسبة مقدرة ب

حوثين تؤكد ان اهداف التدريب ملائمة لأسلوب التدريب واستنادا لما سبق من المب %17.14نجد نسبة 

موظفيها  نها تراعي أهداف ومصالحها وتصميمها للبرامج التدريبية فإيمكن القول أن المؤسسةعند وضع
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ن أهداف التدريب كانت ملائمةلاهداف الموظفين الفعلية ذلك احتياجات المؤسسة وبالتالي فإوحقوقهم وك

 .يسعى التدريب لتحقيقها التي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الهدف من التدريب  يبين  :14الجدول رقم 

86%

14%

يمثل مدى ملائمة أهداف التدريب للموظفين: 13شكل رقم 

نعم

لا
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 النسبة المئوية  التكرار الفئات 

 %5.71 02 الزيادة في الفعالية الادارية

 %2.85 01 تحسين المعارف والمهارات 

 %91.42 32 الاثنين  معا

 %100 35 المجموع 

 

لفعالية اة في معظم الموظفين أكدوا أن الهدف من التدريب هو الزياد من خلال معطيات الجدول نلاحظ أن

لمبحوثين امن  %5.71بينما  %91.42المعارف والمهارات اي الاثنين معا وذلكبنسبة  الادارية وتحسين

تحسين  اهم فييرون ان التدريب يس %2.85أقروا أن التدريب يهدف الى الزيادة في الفعالية الادارية و

 تدريب والمهارات وهوما يتفق مع مبادئ الادارة العلمية لتايلور، حيث أكد على ضرورةالمعارف 

 لى تحسينهدف ايالعاملين على أداء الوظائف بشكل يؤدي الى زيادة إنتاجيتهم وعليه نستنتج ان التدريب 

  م  عا جهالمعارف والمهارات للموظفين والتي تنعكس على آدائهم وزيادة فعالية إدارة المؤسسة بو

 

 تقييم الموظف للدورات التدريبية  يبين: 15الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرار الفئات 

 %82.85 29 جيدة ومفيدة 

 %17.14 06 لا بأس بها 

 / / ليست مفيدة إطلاقا 

 %100 35 المجموع 

 

6%
3%

91%

يمثل الهدف من التدريب: 14شكل رقم 

الزيادة في الفعالية الادارية

تحسين المعارف والمهارات 

الاثنين  معا
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مفيدة ة وانها جيدبتقييم الدورات التدريبية  %82.25تشير التحليلات الاحصائية في الجدول أعلاه أن نسبة 

همية لاالموظفين  تقييم الدورات التدريبية بانها لا بأس بها ، ويفسر هذا إلى إدراك %17.14، أما نسبة 

 ام عوالتي تنعكس على ادائهم وأداء المؤسسة بوجه  التدريبوالمنفعة التي يمكن تحقيقها منه

 

 

 

 يبين مدى مواكبة التدريب للتطورات في المجال الاداري والتكنولوجي : 16الجدول رقم 

 النسبة % التكرارات  الفئات 

 %97.14 34 نعم 

 %2.85 01 لا 

 %100 35 المجموع

ي لادارايظهر لنا من خلال بيانات الجدول أعلاه بأن التدريب كان مواكبا للتطورات في المجال  

حوثين ان من المب %2.85بينما ترى نسبة  %97.14والتكنولوجي وهذا ما عبرت عنه اكبر نسبة تقدر ب 

 التدريب الذي خضعوا له لم يكن مواكبا للتطورات في المجال الاداري والتكنولوجي 

 رةنسبة كبيوجي بلى العموم يمكن القول أن التدريب كان مواكبا للتطورات في المجال الاداري والتكنولوع

 لممارسة جونهاوفي جميع المجالات حيث أنه يساهم في تزويد الموظفين بالمهارات والمعلومات التي يحتا

ريب كان ن التديمكن القول أالعمل ومتابعة التطورات العلمية والتكنولوجية وتحسين الخدمات وبالتالي 

 جيدا 

83%

17%

بمثل  الموظف للدورات التدريبية: 15شكل رقم 

جيدة ومفيدة 

لا بأس بها 
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 يبين مدى مساهمة التدريب في رفع الفعالية الادارية : 17الجدول رقم 

 

97%

3%

يمثل مدى مواكبة التدريب للتطورات في : 16شكل رقم 
المجال الاداري والتكنولوجي

نعم

لا

  النسبة المئوية  التكرار الفئات 

 

 

 نعم 

 

 

30 

 

 

85.71% 

 النسبة المئوية  التكرار الفئات

عدم المشاركة في 

تصميم البرامج 

 التدريبية

03 08.57% 

قرارات عدم إتخاذ 

 حول التدريب

02 05.71 % 

 %14.28 5 المجموع

  %14.28 05 لا

 %100 35 المجموع
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رفع الفعالية  من المبحوثين صرحوا بأن التدريب يساهم في %85.71يتبين لنا من الجدول أعلاه أن نسبة 

ة رية ،فنجد نسبأكدوا بأن التدريب لا يساهم في رفع الفعالية الادا %14.28الادارية في حين نجد نسبة 

ل ة من خلالاداريمن المبحوثين الذين أجابوا بلا صرحوا بأن التدريب لا يساهم في رفع الفعالية ا 8.57%

لا يساهم في  أقروا بأن التدريب %05.71عدم مشاركتهم في تصميم البرامج التدريبية ،بينما نجد نسبة 

 .الفعالية الادارية لعدم إشتراكهم في قرارات تخص العملية التدرريبية  رفع

ف معار ومنه نستنتج أن التدريب ساهم في رفع الفعالية الادارية ووفر للموظفين ما يحتاجون من

دارية ية الاومعلومات ومهارات مرتبطة بعملهم بما يضمن لهم تحسين الاداء ومن ثمة الرفع من الفعال

 .وتحقيق أهداف المؤسسة بجدارة 

 

 

 

 

 

 

 

 

86%

14%

يمثل مدى مساهمة التدريب في رفع الفعالية : 17شكل رقم 
الادارية

نعم

لا
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 ية الادارية المحور الثالث:بيانات متعلقة بالفعال

 بيانات خاصة بإدارة المؤسسة  -1
 يبين كيفية الحكم على إدارة المؤسسة  :18الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرارات  الفئات 

 %91.42 32 فعالة 

 النسبة % التكرارات  الاسباب %8.57 3 غير فعالة 

نقص الاهتمام بالمورد 

 البشري 

1 2.85% 

إجهاد العامل 

 وإضطهاده

2 5.71% 

 %68.57 3 المجموع

  %100 35 المجموع

ولاية لمن المبحوثين صرحوا بأن إدارة مؤسسة سونلغاز  %91.42من الجدول أعلاه أن نسبة  نلاحظ

يث نجد حتقر بأن إدارة المؤسسة غير فعالة  %8.57،حين نجد نسبة ضئيلة  مقدرة ب الطارف فعالة 

أيضا  عمل ونجدمن المبحوثين تقر أن عدم فعالية الادارة راجع الى إجهاد العامل أثناء ال %5.71نسبة 

 .بشري من المبحوثين تصرح ان الادارة غير فعالة مرتبط بنقص الاهتمام بالمورد ال %2.85نسبة 

 رارات وفيالقذ ومنه نقول اننجاح المؤسسة يتوقف على وجود إدارة فعالة تستخدم الطرق العلمية في إتخا

اخلية ف الدأداء الوظائف الادارية المختلفة والتي تسعى الى الابتكار والتطوير والتكيف مع الظرو

 خلال والخارجية فالادارة هي المحرك الذي يجعل المؤسسة بمختلف مكوناتها تنجز أداء عالي من

  .إستخدام أفضل للموارد البشرية والمادية المتاحة
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 المعايير التي تقوم عليها إدارة المؤسسة يبين : 19الجدول رقم 

91%

9%

يمثل كيفية الحكم على إدارة المؤسسة: 18شكل رقم 

فعال

غير فعال

 النسبة المئوية  التكرار الفئات 

 / / المعايير العلمية 
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ؤسسة دارة الميها إعلمن خلال الجدول أعلاه نجد أن جميع أفراد عينة البحث أقروا بأن المعايير التي تقوم 

ملية هي خرى عهي معايير علمية وعملية وعليه يمكن القول أن الادارة التي تقوم على معايير علمية وا

ة لبشريستغلال الموارد االتي تخطط وتنظم وتوجه وتراقب وتنسق الجهود فيها وهي القادرة على غ

ن أفة، حيث لمختلوالمادية بكفاءة وفاعلية وهي التي تستخدم الطرق العلمية في ىداء الوظائف الادارية ا

يئة لها وللبعة عمالنجاح الذي تحققه مؤسسة ما يعود بالدرجة الاولى الى وجود إدارة قادرة ومتفهمة لطبي

  الخارجية المحيطة بها 

 

 

 هتمام إدارة المؤسسة بتدريب الموظفين إيبين مدى : 20الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار الفئات

 

 

 نعم 

 

 

30 

  

 

 

85.71% 

 النسبة المئوية  التكرار الفئات 

 %37.14 13 تحسين الاداء 

التحكم في العمل ومواكبة 

التطورات في المجال 

 الاداري 

17 48.57% 

 %85.71 30 المجموع 

100%

يبين المعايير التي تقوم عليها إدارة : 19شكل رقم 
المؤسسة

المعايير العلمية 

المعايير العملية 

الاثنين معا 

 / / المعايير العملية 

 %100 35 الاثنين معا 

 %100 35 المجموع 



 ةطار الميداني  أو التطبيقي للدراسالإ                                            الفصل الرابع:                        

 
141 

 

  %14.28 05 لا 

 %100 35 المجموع

 

ارة من المبحوثين صرحوا بإن إد %85.71تبين المعطيات الاحصائية في الجدول اعلاه أن نسبة 

إدارة لا  من المبحوثين أقروا بان %14.28لتدريب موظفيها في حين نجد نسبة  المؤسسة تولي إهتمام

 .تولي إهتمام لتدريب موظفيها

اء حسين الادمن المبحوثين تؤكد بان إدارة المؤسسة تهتم بتدريب موظفيها من اجل ت %48.57نسبةفنجد 

ي العمل فتصرح بان إدارة المؤسسة تهتم بتدريب موظفيها من اجل التحكم  %37.14،بينما نجد نسبة 

ة مية كبيرلي اهومواكبة التطورات الحاصلة في المجال الاداري  وعليه يمكن القول أن إدارة المؤسسة تو

 تدريبلعملية التدريب من أجل تطوير معارف ومهارات الموظفين وتحسين الاداء العام وإتخاذ ال

تغيير ضعف وكإستراتيجية أساسية تعمل إدارة المؤسسة من خلاله على مسايرة التطور ومعالجة نقاط ال

  .الاداءسلوكيات موظفيها وتحسين 

 

 

 

 

 

 

86%

14%

يمثل مدى إهتمام إدارة المؤسسة بتدريب : 20شكل رقم 
الموظفين

نعم

لا
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 نوع الادارة التي تتماشى معها المؤسسة  بيني: 21الجدول رقم 

 النسبة % التكرارات  الفئات 

 %85.71 30 الادارة الحديثة 

 %14.29 5 الادارة الكلاسيكية 

 %100 35 المجموع 

 

عها مديرية من الموظفين صرحوا بان نوع الإدارة التي تتماشى م %85.71يبين الجدول اعلاه ان نسبة 

مبحوثين يرون من ال %14.29التوزيع للكهرباء والغاز لولاية الطارف هي الادارة الحديثة ، فيحين نسبة

 .نوع الادارة التي تتماشى معها المؤسسة هي إدارة كلاسيكية 

تطوير بتميز تها المؤسسة هي الادارة الحديثة حيث وعليه يمكن القول أن نوع الادارة التي تتماشى مع

وين فرق ن وتكقدرات العاملين ومشاركتهم  في إتخاذ القرارات في المؤسسة والاهتمام الشامل بالموظفي

ي يمكن تلفة التالمخ العمل المختلفة للإستفادة القصوى من إمكانيات الموارد البشرية المختلفة لحل المشاكل

 وكذا الشعور الجماعي بالمسؤولية في العمل.  أن تواجه المؤسسة
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 بيانات خاصة بالتخطيط الاداري:   -2
 ة خطة إدارية من اجل تحقيق الاهداف سمدى تبني المؤسيبين : 22الجدول رقم 

  

 النسبة المئوية  التكرار الفئات  النسبة % التكرارات الفئات 

 

 نعم

 

32 

 

91.42% 

 %42.85 15 الجانب البشري 

 %48.57 17 الجانب الاداري 

 %91.42 32 المجموع 

  %8.57 03 لا 

 %100 35 المجموع

 

لكهرباء البحث تصرح بان مديرية توزيع ا من افراد عينة %91.42نلاحظ من خلال الجدول اعلاه ان 

لمبحوثين من ا %8.57اجل تحقيق الاهداف، في حين نجد  دارية منوالغاز لولاية الطارف تتبنى خطة إ

لاهداف احقيق تأقروا بان مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية الطارف لا تتبنى خطة إدارية من اجل 

 يمكن ان يرجع ذلك الى عدم إطلاعهم على التخطيط او عدم المشاركة فيه 

 %48.57نجد ومن بين المبحوثين الذين أقروا بأن المؤسسة تتبنى خطة إدارية من أجل تحقيق الاهداف 

ترجع ذلك الى الجانب البشري من خلال هذه  %42.85يرجعون ذلك الجانب الاداري في حين نجد 

المعطيات يتضح لنا المؤسسة تتبنى خطة إدارية من أجل تحقيق الاهداف حيث تعمل التخطيط على 

ياتهم من خلال توضيح الاهداف امام العاملين الى جانب طرق ووسائل تحقيقها مما يؤدي الى رفع معنو

86%

14%

يمثل  نوع الادارة التي تتماشى معها : 21شكل رقم 
المؤسسة

الادارة الحديثة 

الادارة الكلاسيكية 
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مكانية التعرف على سلوكيات إ إزالة التداخل والتشابك في الاعمال والانشطة والمسؤوليات ناهيك عن

كما يضمن التخطيط إلتزام العاملين وكيفية تنفيذهم لاعمالهم بإنسيابية وتوافق ضمن الخطة المطروحة 

جة لوضوح الاهداف، ويسمح التخطيط المرؤوسين بالمنهج العقلاني والموضوعي في إتخاذ القرارات نتي

بخلق بيئة تعاونية عن طريق تعزيز الثقة بين الرؤساء المرؤوسين من خلال المشاركة في عملية صنع 

 .القرار مما يؤدي تحقيق وظائف الادارة بكفاءة وفعالية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

91%

9%

يمثل مدى تبني المؤسسة خطة إدارية من : 22شكل رقم 
اجل تحقيق الاهداف

نعم

لا
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 يبين مساهمة التخطيط الاداري في تحقيق الاهداف  :23الجدول رقم 

 

 التخطيط روابانافراد عينة البحث أق من خلال البيانات الاحصائية الموجودة في الجدول اعلاه، ان جميع

جحة ارة النادالإ العملية لان التخطيط هو أساس الاداري يساهم في تحقيق الاهداف الاستراتيجية والاهداف

 طيط يمكنالتخ حيث يعتبر مقياس لفعالية وكفاءة الادارة خلال فترة زمنية معينة فالاعتماد على عملية

 .تحقيق الاهداف الاستراتيجية  والاهداف العملية ضمن الخطة المطروحة 

رية ات الادالعمليايشكل الانطلاقية الرسمية لكل  إن التخطيط يعد من الوظائف الاساسية في الادارة والذي

قيق يع تحفالتخطيط يساعد على تحقيق الاهداف الاستراتيجية والعملية ومن خلال هذه الاهداف نستط

 .الفعالية الادارية 

 

 

 

100%

يمثل مساهمة التخطيط الاداري في تحقيق : 23شكل رقم 
الاهداف

الإستراتيجية

العملية

الاثنين معا

 النسبة المئوية  التكرار الفئات 

 / / الاستراتيجية 

 / / العملية 

 %100 35 الاثنين معا 

 %100 35 المجموع 
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 يوضح ما إذا كانت المؤسسة تقوم بالتخطيط عند وضع البرامج التدريبية : 24الجدول رقم 

 النسبة % التكرارات  الفئات 

 %88.57 31 نعم 

 %11.42 04 لا

 %100 35 المجموع 

سة تقوم من الموظفين صرحوا بان المؤس %88.57لنا ان نسبة  من خلال قراءتنا للجدول أعلاه يتضح

يث قابلته حمثناء بالتخطيط عند وضع البرامج التدريبية وهذا ما اكده رئيس قسم إدارة الموارد البشرية أ

تم احة كماية المتالبرامج التدريبية في ضوء الامكانيات المادي بين بان المؤسسة تقوم بالتخطيط عند وضع

اجة الى ح الموضوعية في إطار جداول زمنية،حيث توضع خطة التدريب إستناداتنفيذ الخطط التدريبية 

مؤسسة ة بالدارة الموارد البشرييبية سنوية شاملة على مستوى قسم إالموظفين الفعلية وضمن خطة تدر

ان  بية ويمكنمن المبحوثين بان المؤسسة لا تقوم بالتخطيط عند وضع البرامج التدري %11.42،حين اكد 

 .بيةلتدريذلك الى عدم إستفادتهم في التدريب اوعدم إطلاعهم عن التخطيط عند وضع البرامج ا يرجع
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 مساهمة التخطيط الاداري على التدريب الامثل للموارد البشرية  يبين: 25الجدول رقم

 

89%

11%

يمثل ما إذا كانت المؤسسة تقوم بالتخطيط : 24شكل رقم 
عند وضع البرامج التدريبية

نعم 

لا

  النسبة المئوية  التكرار الفئات 

 

 

 نعم 

 

 

32 

 

 

91.42% 

 النسبة المئوية  التكرار الفئات

 %22.85 08 معالجة النقائص

تطوير المعارف 

والمهارات للعمال 

 الجدد

10 28.57 % 

تزويد العامل بمعلومات 

جديدة في كل 

 التخصصات 

14 40% 

 %91.42 32 المجموع

  %8.57 03 لا

 %100 35 المجموع
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م في التدريب من المبحوثين تقر بان عملية التخطيط تساه %91.42يبين الجدول أعلاه ان نسبة مقدرة ب 

 %40بقدرة مالامثل للموارد البشرية وهذا يوضح أن المؤسسة تقوم بعملية تخطيط التدريب، ترى نسبة 

زويد لال تخمن المبحوثين الذين أقروا ان التخطيط يساهم على التدريب الامثل للموارد البشرية من 

ا نجد لدى العمال الجدد، كم الذين صرحوا % 28.57تخدم التخصص ونسبة  العامل بمعلومات جديدة

ن لبشرية مامن المبحوثين أكدوا أن تخطيط التدريب يساهم في التدريب الامثل للموارد  %22.85نسبة 

 تصرح %8.57حين نجد نسبة من المبحوثين والمقدرة ب خلال معالجة النقائص لدى المورد البشري في

  .مساهمة للتخطيط على التدريب الامثل للموارد البشرية بانه لا توجد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

91%

9%

يمثل مساهمة التخطيط الاداري على التدريب : 25شكل رقم 
الامثل للموارد البشرية

نعم

لا
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 يبين مدى مساهمة عملية التخطيط في الفعالية الادارية : 26الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرارات  الفئات 

 %77.14 27 نعم

 النسبة المئوية  التكرارات  الفئات  %22.85 8 لا

لا يوجد تخطيط يواكب 

 العصرنة 

5 14.29% 

 %5.71 2 المؤسسة لا تهتم بالتخطيط 

 %2.85  1 لا نطلع على التخطيط 

 %22.85 8 المجموع

  %100 35 المجموع

في  من أفراد عينة البحث تصرح بان التخطيط يساهم %82.85نلاحظ من الجدول اعلاه ان نسبة  

م في الفعالية من المبحوثين تصرح بان عملية التخطيط لا تساه %17.14الفعالية الادارية، في حين نجد 

 %05.71ترجع السبب الى عدم مشاركتها في عملية التخطيط، في حين نجد  %11.42الادارية، منهم 

طيط في التخ خطيط في الفعالية الادارية الى عدم إطلاعهم على عمليةترجع السبب الى عدم مساهمة الت

 .المؤسسة نتيجة قلة خبرتهم ومكانتهم المهنية في المؤسسة

وضيح اف وتومنه نستنتج أن أغلب الموظفين يساهمون في عملية التخطيط لانه يعمل على تحديد  الاهد

حقيق اهم في تيث يسالامور مما يؤدي بالعاملين الى الارتياح أثناء أداء مهامهم والانشطة المسندة لهم، ح

عمل اع في الالابدولى الابتكار روح التعاون والانسجام مما يؤدي الى زيادة الدافعية للعمل أكثر ويشجع ع

 .مما يمكن الموظفين على تحقيق وظائف الادارة واهداف المؤسسة بكفاءة وفاعلية 
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 بيانات خاصة بالاتصال الاداري -3
 وجود إتصال في المؤسسة يساعد على رفع الفعالية الادارية  بيني: 27الجدول  رقم 

77%

23%

يمثل مدى مساهمة عملية التخطيط في : 26شكل رقم 
الفعالية الادارية

نعم

لا

  النسبة المئوية  التكرار الفئات 

 النسبة المئوية  التكرارات نوع الاتصال    
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لى عمن المبحوثين صرحوا بوجود إتصال في المؤسسة يساعد  %91.42نلاحظ من الجدول أعلاه ان 

نسبة نجد ف ذلك، صرحوا عكس %8.58رفع الفعالية الادارية في مديرية سونلغاز بالطارف في حين نجد 

بة نجد نس بنعم صرحوا بوجود إتصال مزدوج الاتجاهات ، في حينمن المبحوثين الذين أجابوا  37.14%

ل في تؤكد على وجود إتصال ناز %20تقر بوجود إتصال أفقي في المؤسسة ،ونسبة  %28.57مقدرة ب

ة ودوره تقر على وجود إتصال صاعد،وهذا دليل على اهمية الاتصال في المؤسس %5.71حين نجد نسبة 

 .الفعال في رفع الفعالية الإدارية وتنمية المعارف المهنية لدى العمال 

تصال أتاح نجاح المؤسسة وعليه يتوقف بقاؤها وإزدهارها فبدون ومنه نستنتج ان الاتصال هو مف

 الرقابة،وحفيز لايستطيع المسؤول الإطلاع بمهام ومسؤوليات التخطيط والتنظيم والقيادة والتوجيه والت

صالات ن الاتممرؤوسيه دون أن يوفر لهم نظاما مناسبا  ولايمكن لأي قائد أن يحقق التفاعل بينه وبين

ظام نا أن ته توجيه جهودهم وتوضيح مختلف الواجبات والاعمال المطلوب منهم تنفيذها،كميمكن بواسط

شف وسيه ويكد مرؤالاتصالات المناسب يعد في حد ذاته الوسيلة الفعالة التي يمكن أن يقيم من خلالها جهو

مكافآت يه الأخطائهم ويعمل على تصحيحها وفي ذات الوقت فإنه يقرر من خلال المعلومات المتوافرة لد

  دارةاو الجزاءات التي يجب أن تمنح للمرؤوسين فعلى سلامة نظام الاتصالات تتوقف فعالية الا

 

 نعم 

 

32 

 

91.42% 

 %5.71 02 إتصال صاعد 

 % 20 07 إتصال نازل 

 %28.57 10 إتصال أفقي 

 %37.14 13 المزدوج الاتجاهات 

 %91.42 32 المجموع

  %8.58 03 لا

 %100 35 المجموع
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 يبين وسائل الاتصال السائدة في المؤسسة : 28الجدول رقم 

من أفراد عينة البحث يفضلون وسيلة الاتصال  %54.28يتضح من خلال النسب الجدول أعلاه أن نسبة 

يستعملون وسيلة  %11.42يفضلون الوسيلة المكتوبة في حين نجد نسبة  %34.28الشفوية ونسبة 

الاتصال الالكترونية أي أكبر نسبة من المبحوثين تفضل الوسيلة الشفوية وهذا التصريح يبدو منطقيا 

وموضوعيا نظرا لسرعتها وسهولتها فالاتصال الشفوي من اكثر الوسائل شيوعا وأفضلها إستخداما،فهو 

والاجوبة وتبادل الآراء والافكار  يوفر الوقت والسماح بالاتصال الشخصي الذي يشجع تبادل الاسئلة

فالوسائل الشفوية لها اهمية الموظفين والرؤساء دون تشويش كما تمكن من معرفة ورد فعل الاخر 

مباشرة،كما نجد الوسيلة المكتوبة ذات اهمية كذلك في الاتصال فهي أكثر ضمانا رغم إستغراقها للوقت ألا 

91%

9%

يمثل وجود إتصال في المؤسسة يساعد على : 27شكل رقم 
رفع الفعالية الادارية

نعم

لا

 النسبة المئوية  التكرار الفئات 

 %51.28 19 الشفوية  

 %34.28 12 المكتوبة 

 %11.42 04 الالكترونية 

 %100 35 المجموع 
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مصداقية وتحقق مجموعة من المزايا فيمكن الحفاظ على  أنها أكثر جدية فهي ذات طبيعة رسمية وذات

في نقلها المنشورات والتقارير وغيرها والرجوع إليها عند الضرورة وتحمي البيانات من التحريف 

 .،فالوسيلة المكتوبة تعطي وقتا كافيا لكلا الطرفين بالتامل والتدقيق في المعلومات ومحاولة فهم الرسالة 

عود عمالها يفإست الالكترونية يكون تداول المعلومات بها بشكل سريع بين المستخدمين كما نجدأيضاالوسيلة

همية ية ذات االشفو يمكن القول بان الوسائل بالفائدة على المؤسسة وهو دليل على اهميتها وفعاليتها وعليه

لخطط ج وارامطار العمل والبوظفين حيث تسمح لهم بالتنسيق في إبالغة حسب درجة إستخدامها بين الم

 .والاهداف المحددة سابقا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

53%
35%

12%

يمثل وسائل الاتصال السائدة في المؤسسة: 28شكل رقم 

الشفوية  

المكتوبة 

الالكترونية 
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 يبين وجود عمل جماعي ومنسق بين الموظفين لإنجاز الاعمال الإدارية : 29الجدول رقم 

 النسبة % التكرارات  الفئات 

 %91.43 32 نعم 

 %8.57 03 لا

 %100 35 المجموع 

ين من المبحوثين تقر بوجود عمل جماعي ومنسق ب %91.43يبين الجدول أعلاه أن نسبة مقدرة ب

نية بين المه الموظفين لإنجاز الاعمال الإدارية وهي نتيجة إيجابية الى حد بعيد تعكس حسن العلاقات

ور من د الموظفين ،وهذا شيء مشجع في صالح الموظف والمؤسسة حيث ينعكس عليهما بالايجاب لما له

ة بينهم تبادلتقرارالعاملين داخل المؤسسة وذلك من خلال الثقة المفعال في الرضا الوظيفي وتحقيق إس

انية ات الانسلعلاقوهذا كله له تأثير كبير ومباشر على الاتصال الداخلي للمؤسسة وهو ما يتفق مع نظرية ا

ل ن خلامالتي ركزت علىضرورة خلق إتصال بين مستويات المختلفة للمؤسسة لتبادل المعلومات وهذا 

عمل  دمن المبحوثين صرحوا بعدم وجو %8.57المشتركة بين الموظفين في حين نجد نسبة  المهامات

العمل  ا علىدارية وهي نسبة ضعيفة لكنها تنعكس سلبيجماعي ومنسق بين الموظفين لإنجاز الأعمال الإ

ها وهو تردوديالجماعي والتنسيق بين الموظفين وهو ما من شأنه التأثير على فعالية إدارة المؤسسة وم

ل لاتصاامؤشر على أن هناك صراعات وعلاقات سيئة بين بعض أفراد في المؤسسة له تأثير سلبي على 

 .الداخلي للمؤسسة 
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 يبين تقييم طريقة الاتصالات بين الموظفين : 30الجدول رقم 

 النسبة% التكرارات  الفئات 

 %74.28 26 فعالة 

 %25.71 9 مقبولة 

 / / غير فعالة 

91%

9%

يمثل وجود عمل جماعي ومنسق بين : 29شكل رقم 
الموظفين لإنجاز الاعمال الإدارية

نعم

لا
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 / / معيقة 

 %100 35 المجموع 

 ين نجد نسبة منتقيم طريقة الاتصالات بين الموظفين بالفعالة في ح %74.28يبين الجدول أعلاه ان نسبة 

مح بوجود تقييم طريقة الاتصالات بين الموظفين بالمقبولة هذا مايس %25.71المبحوثين والمقدرة ب

ات لمهامعلاقات وطيدة بين الموظفين تساهم في تحسين وتسيير العمل والامور الادارية خاصة في ا

 .المشتركة لضمان تنسيق والمشاركة في العمل 

دية ا على تأيجابيإخل الادارة ويؤثر ومنه نستنتج بان الاتصال بين الموظفين ينمي العلاقات الاتصالية دا

في  سرعة المهامات والعمل بروح جماعية في تحقيق حاجياتهم وحاجيات المؤسسة ، حيث يعطي للإدارة

 .سة اف المؤسيق أهدإثراء العلاقات الانسانية مما يؤدي الى رفع الفعالية الادارية وتحق الحركة ويزيد من

 

 

 

 

 

 

 

 

 

74%

26%

تقييم طريقة الاتصالات بين الموظفينيمثل: 30شكل رقم 

فعالة 

مقبولة 

غير فعالة 

معيقة 
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 بالقيادة الادارية بيانات خاصة -4
 يبين مدى مشاركة المرؤوسين في صنع القرارات : 31الجدول رقم 

 

يسمح لهم  من العاملين صرحوا بأن المسؤول المباشر %80يتبين لنا من خلال الجدول اعلاه ان نسبة 

 منهم بان مشاركة العاملين تقتصر على %28.57بالمشاركة في صنع القرارات حيث ترى نسبة 

ترى انها  %20ترى أنها متعلقة بالقرارات الادارية في حين أن  %22.85القرارات العملية أما نسبة 

 %22.85ما نسبة ترى انها متعلقة بالقرارات الاستراتيجية أ %05.71خاصة بالقرارات التقنية، أما نسبة 

نع في ص المباشر في المؤسسة لا يسمح للعاملين بالمشاركة من المبحوثين فقد صرحوا بأن المسؤول

 م إرتياحلى عدالقرارات مما يؤثر سلبا على شعور العاملين بالإنتماء الى المؤسسة وهذا بدوره يؤدي ا

 العاملين أثناء تأدية مهامهم الوظيفية المسندة لهم 

ومنه نستنتج أن المشاركة في صنع القرارات تؤدي الى شعور العامل بالارتياح النفسي وتحفزه اكثر على 

للعاملين لتحمل المسؤولية وتعلمهم أداء مهامه، كما تخلف ثقة بين المدير والعاملين وكذا إعطاء فرصة 

  النسبة المئوية  التكرار الفئات 

 

 

 نعم 

 

 

27 

 

 

77.14% 

 النسبة المئوية  التكرارا الفئات 

 %22.85 08 قرارات إدارية 

 % 20 07 قرارات تقنية 

 %05.71 02 قرارات إستراتيجية 

 %28.57 10 قرارات عملية 

 %77.14 27 المجموع

  %22.85 08 لا

 %100 35 المجموع
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يم أداء فعال من خلال الاخذ المجال وهذا يساهم في تقدفي هذا تولي المناصب القيادية وإكسابهم خبرة 

 بوجهات النظر وهذا لتحقيق اهداف المؤسسة بفعالية عالية 

 

 

 

 

 

 

 يبين النمط القيادي المتبع من قبل الرؤساء :32الجدول رقم 

 النسبة% التكرارات  الفئات 

 %94.28 33 ديمقراطي 

 / / تسلطي  

 %05.71 02 مزيج بين النمطين 

 / / فوضوي 

 %100 35 المجموع 

من أفراد عينة البحث  %94.28من خلال البيانات الاحصائية الموجودة في الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة 

من أفراد  %05.71أكدوا أن النمط القيادي المتبع من قبل الرؤساء هو النمط الديمقراطي ، كما نجد نسبة 

77%

23%

مدى مشاركة المرؤوسين في صنع مثلي: 31شكل رقم 
القرارات

نعم

لا
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و مزيج بين النمط الديمقراطي والتسلطي عينة البحث صرحوا بأن النمط القيادي المتبع من قبل الرؤساء ه

. 

لها تعام ومن خلال هذه المعطيات نستنتج أن إدارة المؤسسة تتبع في الغالب النمط الديمقراطي في

نه أن راطي يمكلديمقوإشرافها وهو ما يتفق مع نظرية العلاقات الانسانية وعليه نستنتج أن النمط القيادي ا

وى لى مستالملائم الذي يحفز العاملين على بذل أقصى جهدهم لتحقيق أعيخلق الجو النفسي والموقف 

ر علهم أكثتي تجللفعالية الادارية من خلال إشراك المرؤوسين في صنع القرار مما يثير فيهم الدوافع ال

  .رغبة في تنفيذ الاعمال الادارية على اكمل وجه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

94%

6%

النمط القيادي المتبع من قبل الرؤساءمثلي: 32شكل رقم 

ديمقراطي 

تسلطي  

مزيج بين النمطين 

فوضوي 
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 يبين مدى تشجيع القيادة الادارية على تطوير الفعالية الادارية : 33الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرارات الفئات 

 %88.57 31 نعم 

 النسبة المئوية  التكرارات الفئات %11.42 4 لا

عدم مشاركة جميع 

العمال في قرارات 

 المؤسسة 

2 5.71% 

عدم السماع لرأي 

 العمال 

1 2.85% 

عدم الاهتمام بجانب 

المتطلبات لمطالب 

 الموظف 

1 2.85% 

 %11.42 4 المجموع 

  %100 35 المجموع

 

تشجع  من المبحوثين صرحت بان القيادة الادارية %88.57من خلال الجدول الاحصائي نلاحظ نسبة 

اك شترن خلال إملعمل على تطوير الفعالية الادارية، فهذا يؤكد أن للقيادة الادارية دورا في السير الحسن ل

مثل أساسي يتوهاما  وإقتراحات إذا للقيادة دوراعتماد ما يبدونه  من آراء الموظفين في إتخاذ القرارات وإ

ما يغرس مالية رؤوسين بكل ما يحفزهم ويبعث النشاط فيهم ويحافظ على روحهم المعنوية العفي إمداد الم

ل في العم ى طاقاتهم فيعلى العمل بحماس ورضا لتقديم أقصفي نفوس الموظفين وروح التعاون ويدفعهم 

 . ريةبأن القيادة الادارية لا تشجع على تطوير الفعالية الادا %11.42حين نرى نسبة مقدرة ب

نسبة من المبحوثين تقر بعدم مشاركتها في القرارات التي تخص المؤسسة و %5.71حيث نجد نسبة 

ل لا أيضا تؤكد بأن المسؤو %2.85تقر بأن المسؤول لا يسمح لرأي الموظف في حين نسبة  2.85%

 .يهتمون بحاجيات الموظف ومطالبه وأخذ برأيه 
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 يبين مهارات المسؤول المباشر المرتبطة بالفعالية الادارية  :34الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرارات الفئات 

 %34.28 12 ذكاءه

 %37.14 13 مهاراته الفكرية 

 %28.57 10 سلوكه الحسن 

 / / ديبلوماسيته 

 /  / التنظيم 

 / / الاقناع 

 %100 35 المجموع 

من المبحوثين  %37.14الموجودة في الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة من خلال البيانات الاحصائية 

من  %34.28صرحوا بأن الفعالية الادارية ترتبط بالمهارات الفكرية للمسؤول ، بينما نجد نسبة 

89%

11%

مدى مشاركة المرؤوسين في صنع مثلي: 33شكل رقم 
القرارات

نعم

لا
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من  %28.57المبحوثين أكدوا بان الفعالية الادارية تربط بذكاء المسؤول المباشر في حين نجد نسبة 

 الفعالية الادارية تربط بالسلوك الحسن للمسؤول المباشر  المبحوثين يقرون بان

جل اد من وعليه نستنتج أن الفعالية الادارية في المؤسسة الجزائرية وبالخصوص مؤسسة البحث تعتم

سة المؤس مجموعة من المهارات أهمها المهارات الفكرية على أساس ان هذهتحقيق هذه الفعالية على 

لك فة الى ذالاضابميكانيزمات التي تحاول في الارتقاء بهذا النوع من المهارات تحاول تجسيد الآليات وال

 ث البح أن للمهارات الفكرية دور أساسي وإستراتيجي في رفع درجات الفعالية الادارية في مؤسسة

ن ملمبرمجة اارية إن الارتقاء بالمهارات الفكرية لن يكون مجسدا إلا من خلال اهم الوظائف والمهام الاد

م ين وتساهلعاملطرف إدارة هذه المؤسسة ولاسيما عملية التدريب التي تعالج مهارات ومستويات الافراد ا

ة ية محدودة وفكرالكلاسيكي الذي يتميز بمهام وقدرات عقليفي إحداث النقلة النوعية من المورد  البشري 

كاء ا الذكرية في المؤسسة أمالى عنصر بشري أستراتيجي فعالا مشكلا المصدر للثروة البشرية والف

عاملين فهو يعد من المهارات الخاصة بالمميزات والفروقات الفردية للأفراد ال %34.28المجسد ب

د، لأفرااوالمرتبط أيضا بعمليات التدريب وإستعمال مقاييس من اجل قياس الشخصية ومستويات ذكاء 

 فكلما كانت هذه المهارات متوفرة كلما كانت نسبة الفعالية الادارية مفعلة بشكل كبير 

 

 

 

 

 

34%

37%

29%

مهارات المسؤول المباشر المرتبطة مثل ي: 34شكل رقم 
بالفعالية الادارية

ذكاءه

مهاراته الفكرية 

سلوكه الحسن 

ديبلوماسيته 

التنظيم 

الاقناع 
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 النتائج العامة للدراسة: ثانيا 
شتها ها ومناقى عرضمن خلالها بمجموعة من النتائج فقد سعينا ال بعد تحليلنا للبيانات الميدانية والخروج

 ا ه دراستنت حوللتجيبنا عن التساؤلات التي أثارتها الدراسة ومن ثم على التساؤل المركزي والذي تمحور

ة نت محاوللتي كاابمديرية التوزيع للكهرباء والغاز لولاية الطارف نطلاقا من الدراسة التي قمنا بها ‘و

لية تبطة بعمالمر التعرف على دور التدريب في رفع الفعالية الادارية من خلال دراستنا للمتغيرات الهامة

ئج ضنا لنتال عرثباته من خلادارية،وهذا ما سنقوم بمناقشته وإالتدريب التي تساهم في رفع الفعالية الا

 التساؤلات التي قمنا بطرحها في الاشكالية 

 أولا: النتائج المتعلقة بالتساؤل الاول: 
فة مما مختل يعد التدريب احد العمليات الاساسية التي تساعد الافراد في إكتسابهم مهارات ومعارف -1

 يساهم في رفع مستوى أدائهم داخل المؤسسة وينمي قدراتهم ويطورها 

نا ف،إتضح لالطار الميدانية التي اجريناها بمديرية التوزيع للكهرباء والغاز لولايةمن خلال الدراسة  -2

يه تؤكد عل ذا ماان أغلبية الموظفين إستفادوا من دورات تدريبية ساعدتهم على تطوير أدائهم الوظيفي وه

 %97.14وذلك بنسبة  07نتائج الجدول رقم 

الية بشكل تماشي التدريب مع طبيعة الوظيفة الح الذي يوضح لنا 10لقد اظهرت نتائج الجدول رقم  -3

  %88.57كبير فقدرت بذلك إجابات المجتمع المبحوث ب

ساهمت في  بأن البرامج التدريبية التي %97.14وذلك بنسبة  11كما أثبتت لنا نتائج الجدول رقم  -4

 تطوير معارف ومهارات العاملين كانت في مجال التخصص مما ادى الى تحسين الاداء 

رت النسبة الذي يبين ملائمة أهداف التدريب للموظفين إذ قد 13لقد كشفت لنا نتائج الجدول رقم  -5

 الذي وهي نسبة عالية تؤكد على ان البرامج التدريبية تعمل على تحقيق اهداف الموظف %85.71ب

 يسعى الى النجاح والتقدم والاستمرارية 

لكهرباء لة تقييم التدريب في مديرية التوزيع ان عملي %82.85وذلك بنسبة  15يوضح الجدول رقم  -6

 والغاز تتم بشكل مهني من خلال المنفعة التي يحققها والتي تنعكس على اداء الموظف 

تطورات الحاصلة الذي يوضح لنا بان البرامج التدريبية تواكب ال 16كما أثبتت لنا نتائج الجدول رقم  -7

ذلك بقدرت الاعلام والتكنولوجيا وتحسين الخدمات ف في المجال الاداري الى حد كبير خاصة في مجال

 %97.14المجتمع المبحوث ب إجابات 
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عالية ان التدريب يساهم بصورة ايجابية في رفع الف %85.71وذلك بنسبة  17يوضح الجدول رقم  -8

 ه ارات حولالقر الادارية وهذا من خلال مشاركة العاملين في تصميمه والاعداد له بشكل علمي وكذا إتخاذ

هما في ورا مدومن هنا نستنتج بان التدريب يمثل أحد ركائز تنمية وتحسين أداء العاملين حيث يلعب  -9

 ة الادارة وتحقيق الاهداف العامة للمؤسسة الرفع من كفاءة وفعالي

 ثانيا: النتائج المتعلقة بالتساؤل الثاني: 
لمؤسسة لعامة يعتبر التخطيط من الوظائف الرئيسية في الادارة حيث تمكن أهميته في رسم الاهداف ال -1

راد المت فالادارة الفعالة هي التي تتمتع بتخطيط حكيم يوازن بين الامكانيات المتاحة والطموحا

بنى خطة بان مؤسسة البحث تت %91.42وذلك بنسبة  22قموهذا ما عبرت عنه نتائج الجدول رتحقيقها،

هم في هتمامإإدارية من اجل تحقيق الاهداف المسطرة فالتخطيط يوضح الامور امام العاملين ويزيد من 

مما  اضحةيع الاهداف وتنفيذ هذه الخطط مما يتيح للمؤسسة من تحقيق اهدافها كما يجعل التخطيط جم

ي العمل داع فنجاز المهام المسندة على اكمل وجه،كما يتيح للموظفين فرص الابتكار والابيساعد على إ

 وينمي فيهم شعور الانتماء والولاء للمؤسسة 

ضع بان مؤسسة البحث تقوم بعملية التخطيط عند و %88.57وذلك بنسبة  24يوضح الجدول رقم  -2

 ريب وهذاللتد يث توضع خطة وبرنامج التدريب إستنادا الى حاجة الموظفين الفعليةالبرامج التدريبية ح

ازها ير جهضمن خطة سنوية شاملة على مستوى قسم إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة وهذا من اجل تطو

اجات حالبشري والاداري لتحقيق التوافق والانسجام بين الاهداف وحاجات المؤسسة من جهة،وبين 

 ف الافراد العاملين بها من جهة اخرى واهدا

دارة المؤسسة إبأن التخطيط يساهم في فعالية  %82.85وذلك بنسبة 26كما أكدت لنا نتائج الجدول رقم  -3

 وهذا من خلال مشاركة الموظفين في عملية التخطيط من اجل تحديد الاهداف وتوضيح الامور

ية ة في عملمشاركاح أثناء أداء مهامهم حيث تساهم الوالسياسات مما يؤدي بالعاملين الى الشعور بالارتي

لك ذفيساعد  أكثر التخطيط الى خلق روح التعاون والانسجام والتحفيز مما يؤدي الى زيادة الدافعية للعمل

 على رفع فعالية الادارة فتحقق اهداف المؤسسة بكفاءة عالية .
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 ثالثا: النتائج المتعلقة بالتساؤل الثالث: 
إذ أن كافة  دافها،الإتصال عملية هادفة من العمليات الرئيسية التي تستخدمها المؤسسة في تحقيق اهيعد  -1

 ة من اجلمختلفالافراد في المؤسسة يتعاملون مع بعضهم من خلال الاتصال وبإستعمال وسائله وانواعه ال

ة الموجود قاتن خلال العلاداء مالادارية،فهو يساهم في تحسين الآ آداء وتسيير كافة الانشطة والاعمال

دارة إطوير تبين الموظفين والمبنية على أسس الثقة والتفاهم مما يشجعهم على بذل أقصى جهد من اجل 

 المؤسسة وفعاليتها ومن ثمة تحقيق اهداف المؤسسة 

ت لاع الاتصاانوا من خلال دراستنا الميدانية إتضح لنا ان مديرية التوزيع للكهرباء والغاز تستخدم كل -2

تائج نعنه  التي تساهم في تطوير مستوى الاداء وترفع من الفعالية الادارية للمؤسسة وهذا ما عبرت

بين  حيث أن الاتصال يساهم في خلق روح التعاون والانسجام %91.42وذلك بنسبة  27الجدول رقم

 مختلف المستويات الادارية 

ث هي عمل في الاتصال في مؤسسةالبحان أفضل وسيلة تست 28لقد اظهرت لنا نتائج الجدول رقم  -3

ة لفهم بدقاعلى  الوسيلة الشفاهية ذلك لان الاسلوب الشفاهي يوفر المعلومات المطلوبة في الحين ويساعد

 %54.28وكذا يساعد على إتخاذ القرارات وقدرت إجابات المبحوثين بنسبة 

موظفين اعي ومنسق بين الأنه يوجد عمل جم %91.43وذلك بنسبة  29كشفت لنا نتائج الجدول رقم  -4

 حو تحديدوجه نملإنجاز الاعمال الادارية وهذا يبين انه يوجد نظام إتصالات شامل ومتكامل في المؤسسة 

 وتحقيق الاهداف المرجوة 

تتم لموظفين أن تقييم طريقة الاتصالات بين ا %74.28وبنسبة  30نلاحظ من خلال نتائج الجدول رقم  -5

 ثراء تصال تأثير ايجابي حيث يعطي سرعة في الحركة ويزيد من إللإ بشكل فعال ومنه نستنتج ان

للقيام  حفيزاتالعلاقات الانسانية بين الموظفين مما يساعد على تطوير الاداء ،ويجعل العاملين أكثر 

ء إنتمان ولاء وميزيد وبالاعمال المسندة اليهم وبالتالي يتم تحقيق الاهداف العامة للمؤسسة بكفاءة وفعالية 

 العاملين الى المؤسسة 

 ندة وهذاالمس من هنا نستنتج أن طبيعة الاتصال الموجود في المؤسسة يساعد على تسهيل وآداء المهام -6

كل  شاركة فيوالم من خلال العلاقات المبنية بين الموظفين والقائمة على أساس الثقة والاحترام والتفاهم

هم وكل ف عملتبادل المعلومات وحل المشاكل التي تصادالامور الادارية ومتابعة ومراقبة سير العمل و

بكفاءة  مؤسسةهذا يشجعهم على بذل أقصى جهد ممكن يساعدهم على تطوير الاداء وتحقيق فعالية إدارة ال

 .عالية 
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 :بالتساؤل الرابع ةرابعا النتائج المتعلق
ثير لى التاعنشاطات المؤسسات واستمرارها وهذا من خلال قدرتها تلعب القياده دورا هاما في سير   -1

ف لاهداافي المورد البشري وايضا تفعيل التعاون والتنسيق بين الجماعه فمن خلالها يمكن تحويل 

ي جاح انالمطلوبه الى نتائج مرغوب فيه فالقياده اساس ضروري لاي تنظيم ومعيار يحدد على ضوئه 

اعد لطارف تساولايه ان القياده المطبقه في مديريه التوزيع ل تضح لناا الميدانيه اخلال دراستنمؤسسه فمن 

بان القياده  % 80وذلك بنسبه  31جدول رقم في تنميه وتطوير اداره المؤسسه وهذا ما عبرت عنه نتائج ال

اتخاذ  فيكه بالمشاركه في صنع القرارات ومن هنا نستطيع القول ان المشار ة تسمح للمرؤوسينالاداري

ل على تحم شجعهمالقرارات تلعب دورا رئيسيا في اندماج الافراد عقليا وعاطفيا في مواقف الجماعه مما ي

اقصى  ى بذلوالموقف الملائم الذي يشجع ويحفز العاملين عل يالمسؤوليه حيث يخلق عندهم الجو النفس

ستقرار والا لى الشعور بالانتماءجهودهم لتحقيق اعلى مستوى الفعاليه الاداريه للمؤسسه مما يؤدي ا

 .والارتياح في بيئه العمل

قبل المسؤولين  بان النمط القيادي المتبع من %94.28ودلك بنسبه 32لقد اثبتت لنا نتائج الجدول رقم  -2

مبادرات ل للح المجاهو النمط الديمقراطي الذي يقوم على اشتراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات وافسا

س ين الرئيهين بير جهودهم فهو الاسلوب الذي يعتمد على التاثير واقامه الاتصال ذو اتجادوالابداع وتق

 حاجات سليم يعمل على اشباع وخلق جو إجتماعي  ماعيجؤدي الى تحقيق الترابط الوالمرؤوس فهو ي

 ة إتاحذا كظفين والنفسي والامان للموالمرؤوسين النفسيه والاجتماعيه والاقتصاديه حيث يحقق الاستقرار 

 لامثلالفرصه لنمو وتقدم المرؤوسين عن طريق زرع الثقه في نفوسهم مما يؤدي الى الاستغلال ا

نا هتها ومن يه ادارخدمه المؤسسه وزياده فعالهم في نيتفاهم وتسخيرها للعمل مما يزيد في طاقاتهم وقدراتل

لاخيره هذه ا الاداره الحديثه لانيتضح لنا ان النمط الديمقراطي هو النمط الافضل لمواجهه متطلبات 

 ةل كفاءها بكفتحقق اهدا أنوتكاملها تستطيع المؤسسه  ة وبإنسجامهاتنطلق من مبادئ انسانيه واجتماعي

 .وفعالية

بان القياده الاداريه في مؤسسه البحث تشجع  %88.57 وذلك بنسبه 33كما تؤكد نتائج الجدول رقم  -3

الاتصالات و العلاقات الانسانيه بين القائد ومرؤوسيه حيث يقوم ليه من خلال النمط اعلى تطوير الفع
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القائد هنا بالمشاركه و التعاون وتبادل الاراء مع الجماعه التي يعمل معها كما يعمل على اشراكهم في 

تهم الابداعيه اتخاذ القرارات والتفويض لهم بعض السلطات والمهام كل هذا يسمح للمرؤوسين باخراج طاق

 .التي ينتمون اليها  المؤسسة  الاداره وتحقيق اهدافهم وغايات ةوتسخيرها خدمه لرفع فعالي الكامنه

لمهارات الفكريه بان الفعاليه الاداريه مرتبطه با %37.14وذلك بنسبه 34لقد اثبتت لنا نتائج الجدول  -4

وتطبيق  دللعسها امواقف بطريقه عقلانيه اساالقائد ونسبه مرتبطه بذكائه مما يجعله يتعامل مع كل ال

ثر جعلهم اكلتي تاالقانون و النقاش و الحوار وتبادل الاراء مما يثير في نفوس المرؤوسين الدوافع التي 

 .رغبه وحماس في انجاز الاعمال المسنده اليهم بكفاءه وفعاليه

ه ه المؤسسرادا ومن هنا نستنتج ان القياده الاداريه المطبقه في مؤسسه البحث تساعد على تنميه وتطوير

داريه قياده الاعى المن خلال الدور الذي يلعبه القائد في الجانب التنظيمي وكذا التالف والاندماج الذي تس

في  قيقهاوله اهداف مشتركه يسعى الى تح مالى تحقيقه بين العاملين من اجل تشكيل فريق عمل منسج

فع رالى  عالجتها بالشكل الذي يؤدياطار اهداف المؤسسه و التفاهم مشاعر المرؤوسين ومشاكلهم وم

 .ةالعمل اكثر لتحقيق اهداف المؤسس روحهم المعنويه مما يحفز هم على

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :التوصيات والاقتراحات
 :التي توصل اليها الباحث يمكن الخروج بما يلي ةمن خلال نتائج الدراس 

يع ونثر بتمع ضروره الاهتمام اك ملينيجب الاستمرار في تطوير الجوانب الايجابيه لتدريب العا  -

 البرامج والدورات بما يخدم حاجات المؤسسه وحاجات العاملين وكذا حاجات العملاء 

قص م وما يناجاتهاشتراك الافراد في تصميم البرامج التدريبيه وخاصه اعوان التنفيذ لانهم ادرى باحتي -

 لاتمام العمل بكفاءه 

 ةديد الاحتياجات التدريبيعمليه تحاتباع الاساليب العلميه في  -

ع هدف تنويب ةلفكبه التطورات والمستجدات المختمستمره وذلك لموا ةالسعي الى جعل العمليه التدريبي  -

 المهارات والخبرات 
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ل ذا من اجو ه داء الوظيفيمن اجل تحقيق التطور الدائم في الا ةالاهتمام بالدورات التدريبي ةمواصل -

 ةلعالميوا ةالوطني ةالمنافس ةمواجه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ة:دراسالفاق آ
 ة: وذلك للاعتبارات التالي ةير الدراسثت 

في كل  حولالت ع بحث مستقله حيث تمكن تناولومحاورها يمكن ان تشكل مواضي ةالدراسفضول  ان   -

 ستقله الاتصال في دراسات ميدانيه م،انماط القياده  ،التخطيط الاداري :من العمليات التاليه

من  العديدى يعطي مؤشرات عل من المعطيات الاحصائيه الدراسة الراهنة من كم كبير  ان ما تتضمنه  -

لاداره يمي االتطوير التنظ ةبالدراس ةجزائريه وهي جديرالظواهر التي تبرز تدريجيا في المؤسسات ال

 ......ةستراتيجيه في المؤسسه الاقتصاديالا

 ةيلفعالدور التدريب في رفع ا :مستقبليه مرتبطه بموضوع اتلدراس ةعلمي تعد دراستنا إنطلاقة -

 ةالاداري
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 خلاصة الفصل:
ت على التي كانوانية بعدما تم تفريغ البيانات والتي تم جمعها من خلال هذا الفصل والمتعلق بالدراسة الميد

 مستوى مديرية التوزيع للكهرباء والغاز لولاية الطارف

رئيسي تساؤل اللى الحيث قمنا بتفسيرها وإستنباط اهم النتائج المتعلقة بالدراسة والتي أجبنا من خلالها ع

ت لاقتراحااهم اوهو: أن للتدريب دور في رفع الفعالية الادارية في المؤسسة محل الدراسة، وإختتمناه ب

 والتوصيات 
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في  ةبالغ ةلنا ان للتدريب دور كبير و اهمي موضوع الدراسه تبينلبعد العرض النظري والميداني  الخاتمة

تسيير الافراد العاملين فهو يعد في الوقت الحاضر استثمارا و  ةللمؤسسات الاقتصادي ةالادار ةرفع فعالي

ادارتها وتحقيق اهدافها و  ةفعالي سين للمؤسسات التي تسعى الى تح اي راس المال البشري ومعبرا اساسيف

لى التدريب لذلك يحتم ع، ليه والتطوير البلوغ الفع ةمواردها البشريل وتحسين الاداء العام ةالمطلوب ةالجود

نه سواء كان التدريب الوصول الى الهدف النهائي المرجو م ةيلتزم بها امام المؤسس ةالقيام بواجبات اساسي

هم بالمعلومات والمهارات بتغيير سلوكيات الافراد والعمل على تزويد او خارجها بالاهتمام ةداخل المؤسس

 .ةوفعالي ةلاداء اعمالهم بكفاء ةاللازم ةنيوالف ةالاداري

مع التسارع  ةخاصفي الوقت الحالي  ةملح ةاصبح ضرور ةالتدريب في المؤسسات الاقتصاديف 

ها ير ادارتتسي قالنظر في طر ةالاتصالات باعادور في تكنولوجيا و تط ةالتكنولوجي و الاتجاه الى الرقمن

  .بما يسمح بالتجديد وتحسين العمل ةو مواردها البشري

 ةفالمعر واره من المه يته يقوم على وجود كفاءات ذات مستوى عالالتطوير الاداري وفعالي ةعملي ةقيادف

وليات،أي المسؤمل القرارات وتحذ وتقديم الافكار و اتخا ةاساليب العمل المختلف مععلى التكيف ة و القدر

هارات مه من با يتمتع وتطورها يعتمد بالدرجه الاولى على العنصر البشري وم ةالادار أن أساس فعالية 

وضاع سين استوى الاداء وتحمما يسهم في الارتقاء بم ملاداء واجبات وظيفته ةوابداعي ةوقدرات فني

 .ةلاداراد وافاعل بين الافروتطويرها ولا يتم هذا الا من خلال التدريب وتطوير اساليب الت ةالادار

 ةالتوزيع للكهرباء والغاز لولاي ةان مديري ةلال الجانب الميداني لهذه الدراسحيث يتضح لنا من خ 

 يوالسلوك يالفكر و تعمل على رفع مستواهم الثقافي و ةرياهتمام كبير لمواردها البش ها توليالطارف ان

اعطاء  ثمةالقدرات و رفع مستوى الاداء والمهارات وتطوير  ةعنه تنمي ينجرمن خلال تدريبهم الذي 

 .و تضمن لها النجاح والاستمرار على المستوى الوطني والعالمي ةتحقق اهداف المؤسس ةللادار ةفعالي
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 دليل مقابلة بحث موجه الى مسؤولي                                   

 بعض المصالح مديرية التوزيع للكهرباء والغاز                                

  لولاية الطارف                                                    

  

 

       

             

 تخصص تنظيم وعمل   في علم الاجتماع ماسترالمكملة لنيل شهادة  مذكرة     

 

        دكتورة :                         إشراف ال                        من إعداد الطالب:                                

 يبة نورة  .بن وه                      العرفي بلقاسم                                       

                          

                                     

 2018/2019السنة الجامعية: 

 الاجوبة  الاسئلة  الهيئة المستهدفة  التاريخ والساعة 

09/05/2019 

10.45 

رئيس قسم الموارد 

 البشرية 

الاهتمام بعملية 

 التدريب في المؤسسة 

 من خلال: 

 تحديد الاحتياجات التدريبية  -

 تصميم برامج التدريب  -

 تقييم برامج التدريب  -

 تنمية وتطوير كفاءات الموظفين الاهداف الاستراتيجية رئيس قسم الموارد  09/05/2019

 -ة جزائريفي رفع الفعالية الادارية في المؤسسة الاقتصادية الدور التدريب  -

 ارفع للكهرباء والغاز لولاية الطدراسة ميدانية بمديرية التوزي               



 

 

المراد تحقيقها من  البشرية  11.00

 التدريب 

 تحسين الاداء الوظيفي 

 وضع الرجل المناسب في المكان المناسب 

 إنجاز الاعمال الادارية في وقتها 

09/05/2019 

11.20 

رئيس قسم الموارد 

 البشرية 

تقييم أداء العاملين بعد 

 عملية التدريب 

التعرف على نقاط القوة والضعف في 

 الاداء 

  تنمية روح المشاركة لدى الافراد العاملين

 رفع الروح المعنوية للعاملين 

09/05/2019 

11.45 

رئيس قسم الموارد 

 البشرية 

مساهمة التدريب في 

 رفع الفعالية الادارية 

تحدد فعالية إدارة المؤسسة من خلال ما 

لديها من كفاءات مهارات أفرادها 

ة بالاضافة الى الامكانيات المالية والمادي

وكل هذا هو السبيل الانجح للمؤسسة لكي 

 تحقق اهدافها 
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هناك إتصال صاعد من الموظفين الى 

رؤساء المصالح  وإتصال نازل ، 

والاتصال الغالب هو الاتصال المزدوج 

 الاتجاهات والافقي 
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التخطيط للكهرباء 

 والغاز 

المقومات المبنية 

 عليها إدارة المؤسسة 

إستراتيجية التحديث والعصرنة وكفاءات 

 وقدرات الموارد البشرية 

13/05/2019 

11.20 

موظفون في قسم 

 العلاقات التجارية 

العلاقة المهنية بين 

الموظفين وبين أقسام 

 إدارة المؤسسة 

علاقات مهنية يغلب عليها الطابع الرسمي 

وغير الرسمي وهي علاقات قائمة على 

لومات والاحترام تبادل الوثائق والمع

التبادل والمودة والالفة وروح الجماعة 



 

 

 بين الموظفين 
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