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   مقدمة

 العالم فية داري فعلى كافة النظم الإ،ةداري هذه الفترة بحق حقبة التنمية الإُّ   عدُ  ت"
  التطويرإدارةا حتى يمكن تطوير وسائله وةداريتقوم حركة نشطة للتنمية الإ

يعد المحور البشرى  و،فاعلية و تفرضه المتغيرات العالمية بأقصى كفاءةالذيالتحديث و
 منظورها المتسع تشمل فية داريفالتنمية الإ - ةداري للتنمية الإالإستراتيجيهو المحور 

 )1( ".ليس فقط مكوناتها البشريةو المادية و التنظيميةدارةتنمية أبنية الإ
 تحقيق التنمية فيالمتمثلة  و تواجهها الدولة المعاصرةالتينظرا لحجم التحديات  و 

 يكون لها دور والتي ةداري القيادة الإأهمية فقد ظهرت ،ةداريمنها التنمية الإو    الشاملة
 )2(. تحقيق تلك التنمية المنشودةفيرئيس  وفاعل

 أدوار يحددها القائد بهدف  لأداءالآخرينالقدرة على توجيه "ويقصد بالقيادة 
  وتوزيعهداف تحديد الأإلى ومن ثم تنقسم عملية القيادة ،ً                  غاية محددة مسبقاإلىالوصول 

 تعدالقيادة  و،)3(" المرجوةهداف يحقق الأالذيالمهام على النحو  و الاختصاصات
  حكومية أو خاصة أو- منظمة سواء أية حيث أن نجاح داري محور العملية الإبمثابة
 . ها يرتبط بدرجة كبيرة بكفاءة عملية القيادة وقدراتها وإمكانياتهاأهداففي تحقيق  - أهلية

  سيادةإلى تعود داري دولنا العربية نجد أن العديد من مشاكل الجهاز الإإلىوبالنظر 
 الدرجة المرجوة من التنمية إلىعدم الوصول  وداريغياب التنظيم الإ والبيروقراطية

  ومن هنا فقد أخذت الحكومات العربية في التفكير،داريعيل عمل الجهاز الإلتف ةداريالإ
 .  من خلال التركيز على العملية التدريبيةداري الإزتنمية العاملين بالجها ونحو تطوير

                                                 
  114 ص ، )1994القاهرة، دار النهضة العربية، (،  مقدمة الإدارةاحمد رشيد،. د  )1(
، راء الموظفينلآ ستطلاعيةادراسة : القيادة التحويلية في المؤسسات العامة حمد بن سالم العامري، أ. د  ) 2(

  .2ص  )ه1422لوم الإدارية، مركز البحوث، جامعة الملك سعود، كلية الع: الرياض (

 ،دراسة نقدية لنظريات ومداخل القيادة الإدارية.  نحو نموذج شامل في القيادةسعد بن عبد االله الكلابي،. د  ) 3(
 . 9- 8 ص ص  ،)ه1421كلية العلوم الإدارية، مركز البحوث،  جامعة الملك سعود،: الرياض (
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ً                                           دورا أساسيا في الارتفاع بمستوى الكفاءة الإداريللتدريب الإك أن ولاش  يةنتاجً
 تزويد المشتغلين فيها إلىه عملية مخططة ومستمرة، تسعى اعتبارأنواع المنظمات، ب لكافة

 أعمالهم  بالمعارف والمهارات والقدرات اللازمة لأداءداريبالعمل القيادي والإشرافي والإ
اتهم وسلوكهم، وتطويرها بما يتفق وظروف اتجاه تعديل إلى ً     أيضابكفاءة وفاعلية و

 الارتفاع بمستويات الأداء إلى وبما يؤدي المتغيرات الفنية والإنسانية في مجال أعمالهم،
ة داري كما يساهم التدريب في تنمية المعرفة الإ)1(. المتكاملةهدافلتحقيق مجموعة من الأ

 والتي والذاتية للموظف من خلال البرامج والدورات التدريبية التي يلتحق بها الموظف،
لوكية جديدة، تتناسب  صقل إمكانيات وقدرات المتدرب وتزويده بأنماط سإلىتهدف 

 )2(.ات المتدرباتجاهمع متطلبات العمل ومع قدرات الفرد وذلك من خلال تغير 
  هو أداة التنمية ووسيلتها في عالم المجتمعات والمؤسساتُّ   عدُ                      وبالتالي فإن التدريب ي
 أحسن استثمارها وتوظيفها تمكنت من تحقيق الكفاءة في إذاالمعاصرة كما أنه الأداة التي 

ً                                                              ، وقد أظهرت نتائج العديد من الأبحاث أن للتدريب دورا أساسيا في نتاجلأداء والإا ً
ه أساس كل تعلم وتطوير اعتبار ذلك بأهميةنمو الثقافات والحضارة عامة، وتبرز 

 . وتنمية للعنصر البشري ومن ثم تقدم المجتمع وبنائه
 واالله من وراء القصد،،،          

  فـالمؤل
  info@acpss.net:للتواصل

                                                 
، "أفاق جديدة في التنمية البشرية والتدريب وإدارة العملية التدريبية": الإداريةالمنظمة العربية للتنمية    )1(

 ).99، ص 1997مارس،  4 -2: عمان( ،أفاق جديدة في التنمية البشرية"أوراق ووقائع ندوة 

بعض العوامل الاجتماعية والتنظيمية التي : سعود بن ضحيان الضحيان، عبد الكريم سعيد الغامدي  ) 2(
معهد الإدارة العامة، : الرياض (، ستفادة الموظف من عائدات التدريب في معهد الإدارة العامةتعوق ا
 .44، ص )2001

mailto:info@acpss.net
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 

 

القدرة المتجددة " إلىتشير الفلسفة الجديدة للتدريب بمعناها الشمولي والمتكامل 
ات والنظم والقدرات والأساليب والإبقاء تجاهعلى بناء وتطوير المفهومات والا

بالاحتياجات الحالية والمتطلبات المستقبلية لمواجهة مقتضيات عمليات التنمية 
 .)1("عية والثقافيةالسياسية والاقتصادية والاجتما

 

 ،الأخرى لوظيفة التدريب في ضوء العلاقات مع الفعاليات ً        واضحاً             أنها تتيح فهما -1
 .وبالتالي تحد سوء الفهم

 تنظيمي متفق عليه وليس على المستوى الشخصي، إطارالقيام بالتدريب داخل  -2
 . من سوء الفهموبالتالي تحد

 .  المؤسسةأهدافتقويم فعالية التدريب بالعلاقة مع  -3
 ولذلك تعمل فلسفة التدريب على إكساب المتدربين القدرات والمهارات التي تمكنهم

 الجديدة ات العالميةتجاهمن التفاعلي الحي والإيجابي المتجدد مع التحولات المتسارعة والا
                                                 

سعيد بن حمد بن سعيد الغنبوصي، تطوير برامج تدريب الإداريين في وزارة التربية والتعليم : راجع  )1(
 غير منشورة، جامعة الدول مان في ضوء الاتجاهات العالمية المعاصرة، رسالة ماجستيرُ         بسلطنة ع

 2007العربية، المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم، معهد البحوث والدراسات العربية، 
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الدور الذي تلعبه  إلى من الكفاءة الفعالية، إضافة في مجال التدريب التربوي لكي ترفع
ات تجاه مع الاهذه الفلسفة في استشراف المستقبل وبتداع النظم والأساليب التي يتماشي
 )1(. الحديثة في التدريب وبالتالي يؤكد على بعدها من الجمود وتميزها بالمرونة

   
عاب ما يطرأ من تغيرات على جميع مناشط إن عامل التجديد وملاحقته واستي

الحياة ضرورة من ضروريات إقامة برامج التدريب على اختلاف أنواعها، ومن المتفق 
 كبيرة في مجال إعداد الكوادر البشرية والبرنامج التدريبي هو أهميةعليه أن للتدريب 

العاملين في ية عن طريق علاج أوجه القصور، أو تزود نتاجمصمم لزيادة الكفاية الإ
ات لزيادة الخبرة وصقل الكفاءة الفنية ومن اتجاهالتعليم بكل مستجد معلومات و

  )2(.خلاله يتمكن القادة التربويون من تطوير قدراته
ية للفرد نتاج التعليم والتدريب في رفع الكفاءة الإأهميةوقد أكد الكثيرون على 

مار وأكدوا على ضرورة اهتمام رجال ً                ه نوعا من الاستثاعتباروزيادة مهارته اليدوية و
الاقتصاد بدور التعليم والتدريب في التنمية الاقتصادية للمجتمع، حيث أن استثمارات 
التعليم والتدريب لها فائدة اقتصادية كبيرة، مؤكدين على أهميتها في زيادة مهارات 

، والمجتمع  ولذلك نرى أن للتدريب فوائد عديدة لكل من الفرد، والمؤسسة)3(. الفرد
ً                                                           كانت برامجه مخططة تخطيطا جيدا ومنفذة بطريقة فعالة فليس من إذابرمته ولاسيما  ً

ي الأمثل بصفة مستمرة نتاجالشك في أن التدريب يجعل الفرد في موقف العطاء الإ
 )4(. حيث يتابع الفرد في حركته الوظيفية

                                                 
 .122-121عفاف صالح الياور، مرجع سابق، ص ص    )1(
 .173، ص 2005إعداد المعلم وتنميته وتدريبه، دار الفكر، : مصطفى عبد السميع محمد، وسهير محمد حواله   )2(
 .25، ص 1987دراسات في إعداد وتدريب المعلمين، مكتبة الأنجلو المصري، القاهرة، : نبيل أحمد عامر   )3(
المشكلات التربوية ببرامج التدريب بمراكز التنمية الإدارية، دراسة ميدانية، كلية : عادل محمد إبراهيم  ) 4(

 .38، ص 1999التربية، جامعة الأزهر، 
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الاهتمام بتدريب ويتبين مما سبق أن هناك العديد من الأسباب التي تقف وراء 
ين في قطاع التربية والتعليم وخاصة القيادات التربوية ولذلك يمكن داريالعاملين الإ
 : وهي التدريب أهمية العوامل التي تسهم في أهماستعراض 

يرفع التدريب من مستوى كفاءات المتدربين وأدائهم داخل المؤسسات التنظيمية،  -1
 )1(. ية للمؤسسةنتاجة والإداريكفاءة الإ الذي ينعكس بصورة مباشرة على الالأمر

ات تجاهالانفجار المعرفي الذي يتمثل في المنجزات التكنولوجية والمخترعات والا -2
 )2(.  المتطورةدارةالحديثة في أساليب الإ

 الجماهيرية تصال نمو حضارة عالمية فوسائل الاإلىسهولة تدفق المعلومات مما أدى  -3
 . ً       صغيراً                          جعلت من الكرة الأرضية عالما

ستمد منها التربية في تظهور نظريات جديدة في العلوم الإنسانية والاجتماعية التي  -4
  )3(. ها ومنهاجهاأهدافأحيان كثيرة مادتها و

تغير الوظائف ذاتها كما أن الأفراد لا يقومون بعمل واحد فقط، بل ينتقلون بين  -5
 .عدة وظائف خلال فترة عملهم

ا وعدم الاهتمام بتطويرها ليتناسب ومتطلبات ضعف برامج الإعداد وكفاءته -6
 .العصر

 )4(. الأخذ بمبدأ التربية المستمرة -7

يساعد على زيادة فهم الموظف للمجموعات التي يتعاملون معها، وفهم أفضل  -8
 . العمليات في النظام التربوي

                                                 
 .41مرجع سابق، ص: حيان وعبد الكريم بن سعدي الغامديسعود ضحيان الض   )1(
، ص 2005تكوين المعلمين من الإعداد إلى التدريب، دار الكتاب الجامعي، الصين، : خالد طه الأحمد   )2(

27. 
 .89، ص 1999الإشراف التربوي، دار الكتاب الجامعي، الإمارات العربية المتحدة، : يوسف نبراوي   )3(
 .32مرجع سابق، ص :  سعاديوسف جعفر   )4(
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ات إيجابية اتجاهات، واكتساب تجاهأن التدريب أثناء الخدمة يساعد على تفسير الا -9
ية إنتاج رفع روحه المعنوية وزيادة إلىاه مهنة الممارسة من قبل المتدرب بما يؤدي تج

 . العمل

 من زملائه بهدف تنميتهم الآخرينإن التدريب يساعد المتدرب على الانفتاح على  -10
 ً                                                                    مهنيا، وذلك من خلال إيجاد فرص الاحتكاك مع الزملاء في أطر المهام والنشاطات

 . لعمل التعاونيالجماعية التي تتطلب ا

 إلىعن طريق التدريب يمكن تخفيض النفقات، فزيادة المهارات والكفاءات تؤدي  -11
 . تقليل نسبة الأخطاء بالعمل

 )1(. على التكيف في حياته العمليةةي التدريب لدى الفرد المرونة والقدرِّ   نمُ  ي -12

     
 تحقيقها، وهي عبارة إلىريب  التدريب هي الغايات التي تسعى التدأهدافتعتبر 

عن نتائج يجرى تصميمها وإقرارها قبل البدء في عملية التدريب فإذا تمكنا من تحديد 
 من التدريب فإنه يعتبر تحقيق لخطة مهمة نحو فهم الأساليب والوسائل التي هدافالأ

من  لم نتمكن من تحديد الهدف إذا؛ أما هداف مثل هذه الأإلىمن خلالها يتم الوصول 
 . التدريب فإنه يصبح عملية فاشلة وهدر للمال والجهد والوقت

 التي ترمي إليها عملية التدريب لفئات متعددة أشار هدافهناك العديد من الأ
 التي يمكن هدافإليها العديد من الباحثين ونستطيع أن نستخلص منها بعض الأ

 المجال التربوي؛ وهذه ين العاملين فيداري خاصة لتدريب الإأهداف عليها كعتمادالا
 :  هيهدافالأ
ين معلومات ومعارف وظيفية تتعلق بأعمالهم دارييساعد التدريب على إكساب الإ -1

                                                 
 .174مرجع سابق، ص : مصطفى عبد السميع وسهير محمد حواله   )1(
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استثمار   صقل المهارات التي يتمتعون بها وتمكينهم منإلىوأساليب أدائهم كما يهدف 
راد  عن الأفالطاقات كما يعمل على تعديل السلوك وتطوير أساليب الأداء التي تصدر

 )1(.ينتاجوذلك من أجل إتاحة الفرصة للمزيد من التطوير في العمل الإ

  إحداث أساليب جدية في بيئة العمل، تتصل بأداء الأعمال داخلإلىيسعى التدريب  -2
 . التنظيم، وذلك لمساعدة الموظف على أداء عمله بصورة ذاتية بشكل تلقائي

 لدى الأفراد وتطويره وتحسين  السعي لتعديل السلوك وتغييرهإلىيهدف التدريب  -3
ية نتاج المرسومة سواء ما يتصل منها بالجوانب الإهدافأساليب الأداء لتحقيق الأ

 )2(. أو ما يتعلق بالجوانب السلوكية لدى الأفراد

 تأهيل الأفراد الذين اقتضت الضرورة أن تستند إليهم أعمالهم التي لم يسبق أعدادهم -4
اهد التعليم صلة بالتزامات عملهم الوظيفية لها وليس لسابق دراستهم في مع

ووسائل أدائه، ويتطلب ذلك مدهم بالنواحي المعرفية اللازمة للارتقاء بمستوى 
 .الأداء الأعمال المسندة إليهم

ين وتنميتها لملاحقة التقدم والتطور داريتجديد وتحديث معلومات العاملين الإ -5
 )3(.ور العلميالذي يحدث من حولهم وتمكنهم من مسايرة التط

 تقبل التغيرات والاستعداد له، وبذل الجهد إلىين بحاجة داريتنمية الوعي لدى الإ -6
 والتجربة والإسهام في عملية التطوير ختيارلوضع التغيرات التربوية موضع الا

 )4(. والتجديد

                                                 
 .67محمد هاشم فالوقي، مرجع سابق، ص    )1(
 .43سعود بن ضحيان الضحيان وعبد الكريم بن سعيد الغامدي، مرجع سابق، ص    )2(
 .173مصطفى عبد السميع محمد وسهير محمد حواله، مرجع سابق، ص    )3(
 برنامج مقترح لتدريب أخصائي تكنولوجي التعليم أثناء الخدمة في ضوء: وليد محمد سالم الم الخلفاوي  )4(

 .73، ص 2004بعض المستحدثات التكنولوجيا، رسالة ماجستير، كلية التربية، جامعة عين شمس، 
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ين داريضمان عامل الاستقرار للعملية التعليمية حيث يوفر التدريب للعاملين الإ -7
لمرونة في مجال عملهم، والقدرة على مواجهة المشكلات المختلفة، كما يزيد عنصر ا

 . من قدراتهم على التكيف مع المواقف المختلفة

ام تلك استخدي، وتنمية رغبتهم في بتكارين على التفكير الاداريتنمية قدرات الإ -8
 مع امهم لها في السابق مما يمكنه من التكيفاستخدً             اما أفضل من استخدالقدرات 

 )1(. عمله من ناحية، ومواجهة المشكلات من ناحية أخرى

ات العالمية المعاصرة في إعداد القيادات التربوية، والتي تجاهالحرص على مواكبة الا -9
 المؤسسات التربوية أهداف إعادة النظر في إلىبعض بلدان العالم المتقدم في أدت 

   )2(. وبرامجها

الطرق التربوية الحديثة في التعليم وإكساب الوقوف على التقنيات والأساليب و -10
امها، وما تحتمه على المخططين من إعادة النظر في البناء استخدين مهارات داريالإ

 . التربوي القائم وأطره ووسائله

زيادة قدرة الفرد على التفكير بطريقة علمية وموضوعية للتكيف مع عمله لمواجهة  -11
 )3(.  لهايمشكلاته والتصد

 )4(.  الرضا الوظيفي لدى العاملينرفع مستوى -12

 التدريب نجد أن محصلتها النهاية وهدفها العام هو هدافمن خلال استعرضنا لأ
 تقبل التغير والاستعداد له، للإسهام في عمليتي إلىتنمية الوعي لدى المتدربين بالحاجة 

                                                 
(1) http://www.moe.gov.sa/training 18., (wedenesd, February 21,2007). 

 .195، ص 1995 تدريبه، القاهر، دار الفكر العربي، - إعداده -المعلم كفاياته : رشدي طعيمة   )2(
 .10-9مرجع سابق، ص : محمد عبد الفتاح ياغي   )3(
، ص 1992، 2تب، طـ أسس التدريب الفعال، معهد الإدارة العامة، عالم الك: يوسف محمد القبلان  )4(

13. 

http://www.moe.gov.sa/training
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 نحو سياق البعيدة لبرامج التدريب تتجه و القريبةهدافالتجديد والتطوير إن جميع الأ
ين في التعرف على مشكلاتهم داريإصلاح التعليم وتطويره، لأن ذلك يزيد من قدرة الإ

النمو في الفعلية، وفي قدرتهم على التكيف في أعمالهم المستقبلية، وتحقيق الفرصة لهم 
 . مفاهيم التربية المستديمةإطارالمهني داخل 

     
ن أن راسات التي تناولت تدريب عدد من الأسس التي يمكقدمت العديد من الد

 تبني عليها البرامج التدريبية لضمان فعالية التدريب 
 : النقاط التاليةويمكن تحديد أهمها في 

 التدريب واضحة ومحددة ومناسبة للمحتوى وللمتدربين أهدافأن تكون  -1
 مع تحديد مستوى الأداء ً                                                    ومصاغة إجرائيا بلغة السلوك المتوقع أداءه من المتدربين،
 . الذي ينبغي أن يصل إليه المتدربون، بعد انتهاء البرنامج

ً                                                                          أن يلبي البرنامج التدريبي الحاجات الفعلية للمتدربين وأن يتم التخطيط له وفقا  -2
 البرنامج لهم ويمكنهم من أداء واجباتهم في أهميةلهذه الاحتياجات حتى يشعروا ب

 )1(. اءة وفاعليةالمهن التي يعملون بها بكف

التكامل بين نمط التدريب وفلسفة المؤسسة، بحيث تكون موضوعات التدريب  -3
 ومنظمة بشكل مناسب، وأن تكون مرنة متوازنةالتي يوفرها البرنامج التدريبي 

 )2(. حتى تستجيب لمتطلبات التغير الحادثة في المؤسسة

بر كل متدرب حالة خاصة أن يراعي البرنامج التدريبي مبدأ تفريد التعليم، فيعت -4

                                                 
 .63-62مرجع سابق، ص : وليد سالم محمد الخلفاوي   )1(
ترجمة سعد أحمد الجبالي، المملكة العربية السعودية، : تصميم نظم التدريب والتطوير: وليم تريسي   )2(

 .15، ص 1990معهد الإدارة العامة، 
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يشعر من خلالها أن البرنامج يتفق مع قدراته واستعداداته، ويتيح لهم فرصة أن 
ً               أن ينمو ذاتيا ويتعلق وفق قدراته، وأن يتقدم في البرنامج حسب ظروفه الخاصة له 

 . ويتعلم بمفرده في ضوء معايير عامة يمكن تطبيقها على جميع الدارسين في البرنامج

ين من الدقة والفاعلية بحيث يتمكن دارييكون تصميم برامج تدريب الإب أن يج -5
 خطط أو أفعال محددة لتطوير وتحسين أدائهم إلىالمتدربون من ترجمة البرامج 

 )1(. داريالإ

 . ةداريضرورة توافر الدافع لدى المتدربين لتنمية قدراتهم ومهاراتهم الإ -6

تتسم بالتنويع والتطوير لتقديم الجديد  أساليب تدريبية ملائمة للمتدربين، اعتماد -7
 )2(. ين في مجال تخصصاتهمداريللإ

ويمكن عرض مجموعة من الأسس العامة التي ينبغي مراعاتها في البرنامج 
 )3(:التدريبي

ً                                                               أن يكون التدريب في أثناء الخدمة هدفا ملبيا للاحتياجات التدريبية : الغرضية -1 ً
 . ويعتمد على تحديد احتياجات المتدربين

ً                                                             أن يكون التدريب أثناء الخدمة مستمرا باستمرار المتدربين في المهنة : الاستمرارية -2
 . بداية من التحاقه بالخدمة الوظيفية

أن يكون التدريب في أثناء الخدمة مهما للتطور وتنمية كافة جوانب : الشمولية -3
 . شخصية المتدربين مناهجها المتعددة من ذاتية ومهنية وتخصصية

                                                 
امج تدريب مديري المدارس التعليم الأساسي دراسة تقويمية لبر: على بن عبد الرضا بن جمعة اللواثية  )1(

 62، ص 2005في سلطنة عمان، رسالة ماجستير، كلية التربية، جامعة السلطان قابوس، 
نحو إعداد أفضل لمعلم المستقبل، المؤتمر التربوي، جامعة السلطان قابوس، كلية التربية، : صالحة سنقر   )2(

 .147، المجلد الثاني، ص 2004 مارس، 1-3
 .70-69مرجع سابق، ص : فالوقي: محمد هاشم  ) 3(
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ً                                                               أن يكون التدريب في أثناء الخدمة ملبيا لاحتياجات المتدربين ومناسبا : مةالملائ -4 ً
 . لقدراتهم وميولهم

 إكساب المتدربين المهارات إلىً                                     أن يكون التدريب في أثناء الخدمة هادفا : الواقعية -5
 . والخبرات اللازمة التي تساعدهم على حل المشكلات الفعلية التي تواجههم

ون التدريب في أثناء الخدمة يتيح الفرصة أمام جميع المتدربين أن يك: الديناميكية -6
ً                                يكون التدريب ديناميكيا وحيويا ب أن لإشباع حاجاتهم بطريقة مختلفة كما يج ً

 . )1(الأمرً                                      مفتوحا للإضافة والحذف والتعديل متى لزم 

     
 المناسب لأجراء سلوبهناك عدة عوامل وعناصر تتداخل وتتفاعل لتحديد الأ

 هدف محدد إلىالعملية لتدريبية، وهذا تابع لحقيقة أن التدريب وسيلة وأداة للوصول 
  . وليس غاية في ذاته

 التدريبي هو المسلك الذي ينتهج لنقل مضمون أو محتوى سلوبولذلك يعتبر الأ
 ُ      ستخدمُ     ذي ي السلوب الأفراد المراد تدريبهم ونوعية الأإلىأي نوع من أنواع التدريب 

يختلف باختلاف نوع البرنامج ونوع المادة التدريبية المقدمة والسبب الذي من أجله و
 ستقدم تلك المادة أو مستوى الأفراد الذين تقدم لهم والتوقيت الذي تقدم فيه والإمكانيات

 )2(.المتاحة من حيث الطاقات المدربة والمساعدات المتاحة والتمويل الكافي

                                                 
سعيد بن حمد بن سعيد الغنبوصي، تطوير برامج تدريب الإداريين في وزارة التربية والتعليم : انظر  ) 1(

مان في ضوء الاتجاهات العالمية المعاصرة، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الدول ُ         بسلطنة ع
 .2007 والثقافة والعلوم، معهد البحوث والدراسات العربية، العربية، المنظمة العربية للتربية

والأساليب، وزارة .. التخطيط.. التدريب الإداري تحديد الاحتياجات: ميرغني عبد العال حمور  )2(
، ص 2005 ديسمبر ه1426/ مان، السنة الثالثة، العدد الخامس، ذي القعدةُ        سلطنة ع. الخدمة المهنية

31. 
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 :  ما يليإلى التدريب كما يوضح الشكل أهداف " عبد الوهابعلى" ُ    قسمَ   وي
 .زيادة المعرفة والمعلومات  ) أ

 . تنمية القدرات والمهارات  ) ب
 . اتتجاهتغيير السلوك والا  ) ج

 الأنسب له هو المحاضرات، فالمناقشات سلوبويقول بالنسبة للهدف الأول فإن الأ
 الأنسب سلوب للهدف الثاني والأوالمؤتمرات والندوات والتعليم المبرمج، وبالنسبة

 سلوبهو دراسة الحالة وتحليل المواقف الميدانية، أما بالنسبة للهدف الثالث فإن الأ
 )1(.الأنسب هو يمثل الأدوار وتحليل المعاملات والعلاقات

 المناسب سلوب الأاختيارعدة عوامل قد تؤثر في أن ويشير على عبد الوهاب ب
تدربين أنفسهم من حيث عددهم ومؤهلاتهم ومعرفتهم موضوع التدريب والم: وتشمل

وتخصصاتهم ومقدار المشاركة المطلوبة في التدريب والمبادئ النفسية للتعليم مثل دوافع 
المتدرب ومعرفة النتائج وتكريس المشاركة، والوقف المتاح للتدريب، والتكاليف التي 

 . كانيةيستلزمها التدريب ومدى توفر التسهيلات التدريبية والم
ة وكوسيلة رئيسة داري التدريب كأحد عناصر التنمية الإأهميةلقد أدى الإحساس ب

 التركيز على تطوير وتحسين الأساليب إلىلزيادة كفاية وتأهيل وإعداد العنصر البشري 
 ابتداع وإدخال إلىة بدوره داريالتدريبية، كما أدى تحديث وتطوير التكنولوجيا الإ

 تطوير الأداء وزيادة إلىلتدريب الحديثة والتي تهدف في مجموعها العديد من أساليب ا
ه من أساليب لا يعني بأي حال ت لهذا فإن ما سيتم مناقش)2(ية وعطاء العامليننتاجالإ

ً                                                                             حصرا كل الأساليب التدريبية والتي تزداد عددا وتطويرا وصقلا بصورة مستمرة؛ هذا  ً ً ً
ً                                  فضلا عن أنه كثيرا ما يستخدم أكثر م  .  تدريبي في نفس الوقتأسلوبن ً

                                                 
 .124مرجع سابق، ص : ابعلى عبد الوه  ) 1(
 .32مرجع سابق، ص : ميرغني عبد العال حمور  )2(
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الطريقة التي يتم بها تنفيذ " التدريبي بأنه سلوب الأ)1( )آدم الصراف(ويعرف 
 . "ام الوسائل والإمكانيات المتاحةاستخدالعملية التدريبية ب

ام ستخدام الأساليب والوسائل المختلفة للتدريب هو النجاح ولكن الااستخدإن 
  . املالفعال لها هو النجاح الك

 أساليب َ    كونُ       أن تً     أيضاوليس مهما أن نهتم بإعداد الخطط وتنفيذها فقط، بل المهم 
، وأصبحت ً                                                                   التدريب غير تقليدية وإلا ذهبت الجهود المبذولة في العملية التدريبية هباء

النتائج محدودة الجدوى، وعلى ذلك نجد أن الالتجاء لأساليب متعددة هو الأفضل، 
 . ً                                                   أكثر تحمسا ويبعد عنه الملل ويعطيه فرصة للتعلم المستمرذلك لجعل المتدرب 

 السليم للأساليب المناسبة ختياروالأساليب المتبعة في تنفيذ البرنامج متنوعة والا
تعمل على خلق مناخ مناسب ومشجع للتدريب وتدعيم وتأكيد سياسة التدريب 

 سلوب الأاختيارفإن ، وتزيد من الثقة بالنفس، لذلك بداعبالمشاركة، وتشجيع الإ
  )2(. المناسب هو أحد معايير الحكم على مدى فاعلية البرنامج التدريبي

 

-1 

 

 ربين، يختلف إعدادهم بحسب الإمكانياتومنها يكون التدريب على جماعة من المتد
والبرنامج التدريبي وتتبادل الأفكار وتعزيز المهارات، وهذه الأساليب التدريبية هي 

                                                 
أساليب ووسائل التدريب في أثناء الخدمة المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم : آدم أحمد الصراف   ) 1(

  فبراير20-1والورشة التعليمية في عمليات وأساليب تدريب المعلمين في أثناء الخدمة، القاهرة، 
  . 154، ص 1997

 .88مرجع سابق، ص : ماهر أحمد محمود  ) 2(
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ً                                                                            الأكثر شيوعا في معظم دول العالم، توظف فيها المناقشة والورشة التعليمية والندوات 
وعات العلمية والمحاضرات والمناقشة، ولقاءات، أو حلقات تمثيل الأدوار، والمشر

 . وغيرها من الأساليب
 

وتركز هذه الأساليب على الفرد المتدرب، وتستهدف إكساب الفرد مهارات معينة 
 التدريب الفردي أسلوبلرفع مستوى أدائه، ويتم التدريب في مواقف فردية، ويطبق 

ُ          عن بعد مج والتدريبام الحاسب الآلي والتعليم المبراستخدبعدة صيغ كالتدريب ب
 . والتدريب الافتراضي والتدريب المباشر، والتدريب أثناء الوظيفة والمحاكاة

-2 

)1( 

 

 حاضرة وحلقات النقاش، الندوات، والبحوث وهذه الأساليبوتشمل أساليب الم
 . شائعة في الدول العربية، ولها الكثير من الإيجابيات وعليها الكثير من السلبيات

 

وهي تشمل الورش التدريبية، الزيارات الميدانية، والرحلات ودراسة الحالة تمثيل 
 .التدريب المصغر، المحاكاة :الأدوار وقوافل التدريب

 

عد، والتدريب بواسطة الحاسب الآلي والتعليم المبرمج، ً                   وتشمل التدريب عن ب
                                                 

الإدارة المدرسية الحديثة، التربية وتطبيقاتها العملية، عمان، الدار العلمية، ودار : جودت عزت عطيوي  ) 1(
 .50، ص 2001الثقافة للنشر والتوزيع، 
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 أو التليفزيون أو التسجيل، والتدريب الافتراضي، والتدريب والتدريب بواسطة الفيديو
 . بالشبكة العنكبوتية

ب أساليب كثيرة متعدد، وتتنوع هذه الأساليب حسب مما سبق نستنج أن للتدري
خبرة المتدرب وثقافته التدريبية، حسب الإمكانيات المادية المتوفرة بالمؤسسة؛ وسوف 

 : أساليب التدريب الحديث وفيما يلي عرض لبعض تلك الأساليبأهمنستعرض 
-1 

ة خبير أو محاضر في تقديم مضمون الموضوع بمعرف" المحاضرة بأنه أسلوبيعرف 
وتستخدم المحاضرة بهدف نقل . مادة الموضوع لمجموعة من الدراسيين أو المتدربين

 عن طريق الآخرين إلىات تجاهالخبرات والا ومجموعة من المعلومات والمعارف
 )1(. التحدث والإنصات

وتعتبر المحاضرة من أقدم الأساليب والطرق في التعليم والتدريب وتكمن قوتها 
 سيطرة المحاضر على الموقف التعليمي وتمكنه من تقديم كم هائل من المعلومات في في

وقت قصير؛ كما أن لديه الحرية في تنظيم عرض المعلومات بالطريقة التي يرغب فيها 
 سلبياتها أنها نادر ما تسمح بالتفاعل بين المحاضر والمتدربين أهمفهو سيد الموقف ومن 

بيرة؛ فهم يتلقون ولا يرسلون ويستمعون ولكن لا يتفاعلون خاصة في ظل الأعداد الك
ولا يشاركون ويشعرون بالإحباط والانسحاب من الموقف التدريبي لأنهم لا يدركون 

ام الوسائل استخد إلىاهتماماتهم ولا يجدون أنفسهم؛ وعندما يلجأ المحاضرون 
ً                أكثر تشويقا من  بالمحاضرة الموضحة، وهي سلوبالسمعية والبصرية يعرف هذا الأ

 )2(. المحاضرة التي تلقى بدون توضيحات

                                                 
 .32مرجع سابق، ص : ميرغني عبد العال حمور  ) 1(
تقويم مراكز تدريب المعلمين في أثناء الخدمة، المركز القومي للبحوث : وجودمحمد عزت عبد الم  )2(

 .22-21، ص 2004التربوية والتنمية، القاهرة، 
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-2 

تعتبر حلقات المناقشة من الأساليب الأكثر فاعلية وبخاصة في تدريب العاملين 
 يتم فيها حوار مفتوح حول بعض الأفكار وتبادل وجهات النظر حتىأثناء الخدمة 

 يتغلب سلوبالموضوعات، وهذا الأوعرض بعض المفاهيم وتبادل خبرات في بعض 
على عيوب المحاضرة حيث يستطيع المدرب ملاحظة استجابات المتدربين والتعرف 

 )1(. على قدراتهم على الاستيعاب
-3 

أحد أساليب المناقشة الجماعية التي يشجع فيها أفراد المجموعة، بإشراف رئيس لها 
د أكثر ما يمكن من الأفكار والمقترحات المبتكرة خلال فترة من الزمن قصيرة على تولي

 بتقديمها أو انتقادها دارةً                                                  نسبيا، وتسجيل هذه الأفكار ليقوم رئيس المجموعة أو الإ
 )2(. وتحليلها بعد جمعها دون مناقشتها

ربين وبعد تحديد قواعد إثارة الأفكار، يقوم مقرر الجلسة بتسجيل مقترحات المتد
المطروحة منهم كل المشكلة، ودور المدرب هو إعطاء المتدربين بعض مفاتيح الحل أو 

ب أن يقدم هو مقترحات إيجابية لحل المشكلة المطروحة، مع ملاحظة أن المدرب لا يج
تستمر مناقشات إثارة الأفكار أو ب أن يقدم بدور إيجابي في تقديم المقترحات ولا يجأن 

 )3(. من ساعةالعصف الذهني أكثر 
 

                                                 
 .639، ص 1995أصول الإدارة الحديثة القاهرة، الأنجلو المصرية، : عبد الكريم دويش، ليلي تكلا  ) 1(
نموذج في القياس والتقويم (داد وتأهيل المعلمين تفريد التعليم في إع: سهيلة محسن كاظم التلاوي  ) 2(

 .105، ص 2004التربوي، دار الشروق، 
الدليل المرجعي لتدريب المعلمين بالمدارس ذات الفصل : المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم  )3(

 . 182، ص 2004، تونس، 1الواحد، ط



 27  
 

 

-4 

ها بشكل يجموعات صغيرة يتم العمل فلمهي عبارة عن نموذج مناقشات هادفة "
 . "تعاوني لإنجاز مشروع معين أو دراسة مشكلات تقابل المتدربين في حياتهم العلمية

ت  في وقٍ           أو جماعاتً  االمتدربين أفراد"ويعمل في هذا النمط من الأساليب التدريب 
ين، داريإرشاد المدرب أو المدربين لدراسة مشكلات وقضايا ومسائل تهم الإمع واحد 

 والتوجيه دارةسواء كانت واحدة أو عدة مسائل مترابطة العلاقة، كالمناهج والإ
والإرشاد ونظم التعليم، كما قد يشترك في الورش التعليمية المديرون والمشرفون وبعض 

 )1(. "المسئولين ورجال المجتمع

ويتم العمل في الورشة بشكل تعاوني وجاد لإنجاز مشروع معين وفق جدول 
 اكتساب المهارات بشكل إلى فيها التدريب بشكل عملي مما يؤدي ُ  سَ   مارُ           منظم، كما ي

فعال، وتعتبر من الوسائل المفيدة في التدريب على التعاون الجماعي، والاشتراك الإيجابي 
 )2(.تالفعال في الدراسة وحل المشكلا

 )3(: للتدريب بالمميزات التاليةأسلوبوتمتاز الورش التعليمية ك

 . المرونة وسهولة الضبط والتكيف لمقابلة حاجات المتدربين والمشاركين فيها -1
 الأمرتتيح الفرصة للمتدربين للتزود بكم هائل من المعلومات واكتساب خبرات،  -2

 .  عليهم تغيير سلوكهم بما يعود بالفائدةإلىالذي يدفعهم 

                                                 
، ه1410العدد الثاني، ذو الحجة ) 3(علم، المجلد الورش التعليمية، رسالة الم: عاطف حسين الصفدي  ) 1(

 .37، عمان ص 1990يران زح
بعض الجامعات المصرية أثناء في الاحتياجات التدريبية للعاملين الإداريين : محمود عبد اللطيف موسى  ) 2(

الخدمة في ضوء التحديات الحالية والمستقبلية، رسالة ماجستير، جامعة الدول العربية، معهد 
 .103، ص 2005 والبحوث العربية، اتدراسال

تصور مقترح لبرنامج تدريبي لمعلمي المدارس ذات الفصل الواحد : أحمد يونس محمد محمود فكري  ) 3(
الصيغ في مجال المدارس ذات الفصل الواحد وأساليب وبالتعليم الأساسي في ضوء بعض التجارب 

 .32-31، ص 1999ية للتربية والثقافة والعلوم، وطرق التدريب التقليدية الحديثة، المنظمة العرب
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تواجه ن أن تطوير مهارات الفرد والجماعة في مواجهة المشاكل الجديدة التي يمك -3
 .المتدربين

-5 

 طرق التدريب الفعال لأنها تعد طريقة ممتازة لتحقيق عدد من الفوائد أهمأحد 
مح للعاملين بالتصرف في مجال  والأفراد حيث أن لعب الأدوار يسدارةللموظفين والإ

ب أن التدريب فأجا  جزء مفيد فيأهموعندما سأل أحد المتخصصين عن  )1(.عملهم
ممارسة المهارات عن طريق تمثيل الأدوار، وتمثل الأدوار يساعد على بناء المهارات 

 )2(. والقضايا الشخصية في العمل. والثقة وتحديد احتياجات التدريب الفردي

 وهو ، لتشخيص مشكلة أو موقف،دوار عبارة عن عرض تمثيلية قصيرةوتمثيل الأ
 على قيام التدريب على تمثيل أدوار سلوبويعتمد هذا الأ. يجمع بين المناقشة والشرح

بعض الشخصيات التي تقابلهم في العمل لمعالجة مشكلات افتراضية أو واقعية في مجال 
وم المتدرب بأداء الدور الذي يطلب منه  ويق،الأخرىالعلاقات الإنسانية أو المجالات 

   )3(. كما يراه هو
ويتميز أداء الأدوار التمثيلية بأنه مفيد ومسل في الوقت نفسه، كما أنه يشد الانتباه 

 . بقوة
ويتيح التحليل النقد المشترك للمجموعة تجميع كافة خبرات ومواهب الأفراد 

. ً                         الناجح قصيرا وسريع الحركةالأداء والاستفادة من المشاركة وتبادل الخبرات ويكون
  على الرغم من مدها على فترة أطول،وتعتبر مدة الخمس دقائق مثالية لموقف تمثيلي واحد

                                                 
(1) http/www.walescreators.com/section3/roleplayhtml.(Saturday, February 17,2007).  
(2) Awor Kshop on How To USE Role Play for training and supervision: kerry hope, 

ph.o. and susanvarra, B.s ,te and University. Student counseling helplin  
 http://wwwuiceday/orgs/comvening/roleplay net (satur day, February 17, 2007).  

، تحديد الاحتياجات التدريبية، مركز التوثيق العلمي، مركز التوثيق للاستشارات: ةالسيد عليو  ) 3(
 113ص، 2001ايتراك، القاهرة، 

http://www.walescreators.com/section3/roleplayhtml.(Saturday
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 جانب قيمتها التعليمية ترتكز كل تمثيلية إلى كانت التمثيلية مسلية إذاقد يكون مقبولا 
ً                      ددا من المسائل فالأفضل تغطي عفهي أما التمثيليات الطويلة . على نقطة واحدة رئيسية

  )1(.تجنبها
-6 

 سلوب تدريجي يقصد به تنمية قدرات المتدربين على حل المشكلات بالأأسلوبهو 
واستغلال ذلك كأدوات . العلمي واكتساب مهارات عن طريق جمع البيانات وتحليلها

ماعي، ويقوم على  التدريب الجأسلوب من أبعاد ً    عداُ          هو يشكل بو في حل المشكلة
أساس المشاركة الفعالة بين المتدربين لدراسة حالة معينة عبارة عن نموذج المشكلة 

 المتدربين لتحليلها إلىً                    وصف الحالة مكتوبا ُ    قدمُ     وي،عامة أو عدة مشكلات متشابهة
  )2(. ودراستها بالأساليب المختلفة والتي تتناسب مع طبيعة المشكلات

الة طريقة منظمة للنظر في الأحداث وتجميع البيانات وتوفر طريقة دراسة الح
ً                                                                         وتحليل المعلومات ورصد النتائج؛ ونتيجة لذلك يكتسبه الباحث فهما وعمقا وبذلك  ً

  )3(. تنمية قدرات المتدربين على حل المشكلات واكتساب المهاراتإلىيؤدي 
المشكلة ولذلك فإن المتدرب القائم بدراسة الحالة لابد وأن يتبع خطوط حل 

  )4(: التالية
 . التعرف على المشكلة، أو مواقع الضعف التي تتطلب العلاج -1
 .  الواجب تحقيقهاهدافتحديد الأ -2

                                                 
مقدمة في تخطيط البرامج التعليمية، دار الهدى للنشر : رشدي فتحي كامل وزينب محمد أمين   )1(

 314ص، 2002، 2والتوزيع، ط
 .184صمرجع سابق، : المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم   ) 2(

(3) http://wwwen.wikipedia.orglwiki/ eases ndy (Friday, February, 6, 2007). 

 185صمرجع سابق، : المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم   ) 4(

http://wwwen.wikipedia.orglwiki/
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 . ام فكرة السبب والنتيجةاستخدالتنبؤ بالنتائج المحتملة لكل خطة عمل على حدة ب -3

 ويستفاد وتطبيق العمل الناتج الذي يتوقع، أن يماثل أو يفوق الناتج أو الهدف اختيار -4
 .  القراراتخاذ في التدريب على مهارات التحليل وكتابة التقارير وسلوبمن هذا الأ

يعود بفوائد ن أن  ويمك،ودراسة الحالة تعتبر من أفضل الأساليب في التدريب
 ، فالمشاركة من حرية إبداء الآراء يصحبها عادة شعور بالرضا،متعددة على أفراد المجموعة

 وهي ، وحرية التعبير تطلق المخاوف والانفعالات المكبوتة،الذاتنتيجة الحس بتحقيق 
 الآخرينراء آ وكفهم ،بهذا تعمل على تحقيق التوازن للفرد كفتح المجال للبحث الموضوعي

 في طابعها ً                                 كانت الحالة المعروضة للمناقشة عامة  من التسامح مهماً                      ودراسة الحالة تخلق نوعا
 تدريب أعضاء إلى الآراء بشأنها يؤدي بطريق غير مباشر فإن مجرد التفكير فيها وتبادل

 )1(. المجموعة على التعبير فيما يحتمل أن يجابهم من مواقف حياتهم العملية مستقبلا

-7 

يقصد بالعروض العملية ذلك النشاط الذي يقوم به المدرب أو المختص أو أحد 
ط بهدف توضيح كيفية أداء عمل ما أو مجموعة من زملاء المهنة من المثقفين لذلك النشا

 لعرض كيفية تطبيق بعض سلوبالمهارات للمتدربين بطريقة علمية ويستخدم هذا الأ
الأفكار أو المفاهيم النظرية في مواقف تطبيقية أمام المتدربين لكي يتمكنوا من إعادة 

البيان العملي أمام  بمثابة سلوبأداء العرض عند توفير نفس الظروف ويعتبر هذا الأ
 جهزةجهزة بتلك الآلات والأالمالمتدربين ويتم هذا النوع من التدريب في مراكز التدريب 

 المختلفة وهناك أنواع أخرى من التدريب نتاجأو في الورش والمصانع ووحدات الإ
ام طرق التدريس استخد الدراسية أو دارةالعملي، وهو التدريب الميداني على أعمال الإ

  )2(يدة الج

                                                 
 .131صمرجع سابق، : منظمة العمل العربية  )1(
 .131صمرجع سابق، : منظمة العمل العربية   ) 2(
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-8 

 الوسائل التدريبية حيث يتوفر أهمتعتبر الرحلات والزيارات الخارجية من "
الإطلاع بصورة مباشرة على ما أنجزته الدول المختلفة في شتى مجالات  للمتدربين

  )1(."العلوم التربوية
في إكساب المتدربين  من أنسب أساليب التدريب، لماله من أثر سلوبويعتبر هذا الأ

 قيام المدرب سلوبالمعلومات والمهارات والوسائل بصورة مباشرة، ويستلزم هذا الأ
الزائر بوضع خطة محكمة ومنظمة ومفصلة، ويصطحب المتدربين في العادة مدرب 

 . هاأهدافوجة لسير هذه الزيارة حتى تحقق الزيارة ُ              يكون بمثابة م
دانية المتدربين بالمعلومات الأولوية وتمكنهم من وتزود الرحالات أو الزيارات المي

  )2(.وقت واحد رؤية كيفية انسجام عدد من المهارات والعمليات وتأليفها في

-9 

.  المتدربين في مواطنهمإلى على أساس نقل الخدمة التدريبية سلوبيقوم هذا الأ
والقافلة التدريبية عبارة عن مركز تدريبي .  المركز التدريبيإلىوتوفير عناء انتقالهم 

 ومعامل ومعينات التدريب ومكتبة أجهزةمنتقل مزود بكافة متطلبات التدريب من 
 مزود متكامل يضم إلى ووسائل تعليمية بالإضافة تصاللخدمة المناشط ووسائل الا

 خلال مجموعة من المتخصصين في جميع المجالات التي ينبغي على البرنامج تحقيقها من
  )3(. التدريب أثناء الخدمة
 التدريبي بأنه يستطيع بدوره التغلب على بعض المشكلات سلوبويمتاز هذا الأ

                                                 
التدريب، الرياض، مطابع الفرزدقة التجارية، اتجاهات حديثة في : أحمد الخطيب ورد إلى الخطيب   ) 1(

 148ص، 1986
 89صمرجع سابق، : أحمد خليفة أبو شرباك   ) 2(
  89صمرجع سابق، : أحمد يونس محمود فكري   ) 3(
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 أماكن التدريب عن عملهم وصعوبة ُ   عدُ          ن، منها بودارين الإوالتي يعاني منها العامل
  )1(. من البدلاء  وعدم التفرغ الكامل للتدريب لعدم وجود عدد كاف،المواصلات

-10    

 نوعا ما ً   فاَّ   كلُ                      ويعتبر هذا التدريب م،ً        فردياً                              يحمل هذا التدريب في جوهرة تعليما
لأنه من الأساليب المفيدة التي تتم خلال العمل المتمثل في التدريب عن طريق الأداء 

فكرة التدرب  وتكمن ، ولعل هذا يقيد جدا في رفع المهارة الفردية للمتدرب،ومتابعته
 حيث ،خلال العمل على الإشراف العيني لحركات المهارات المطلوب زيادة كفاءتها

يقوم المدرب بتمثيل الأداء من خلال عدة إجراءات تفصيلية ثم يطلب من المتدربين 
  )2(. تمثيل الأداء السابق

ه ومحتواه ومواده أهداف نحو العمل في جهُ    المو التدريب أسلوبولذلك يرتبط 
 البرنامج التدريبي من أجلها َ   عدُ                                                      لتعليمية وأساليب التقويم بالمهارات المهنية للفئة التي أا
وبمتطلبات تلك المهام المهنية من كفاءات وحاجات تدريبية وهناك ) المستفيدين(

 .  عن تخطيط وتقويم البرامج التدريبية المستخدمةعتبارمعايير لابد من أخذها في الا
  )3(:نحو العمل ما يليُ       الموجه  التدريب أسلوبالتي تستخدم  المعايير أهمومن 

نحو جه ُ    المو التدريب أسلوب البرنامج التدريبي الذي يستخدم أهدافأن يرتبط  -1
ً                                                                 العمل ارتباطا وثيقا بالمهام المهنية للمتدربين المستهدفين وبمتطلباتهم  أن تعلن وً

 . دربين البرنامج التدريبي وتكون مفهومة ومقبولة للمتأهداف

ً                                                                 أن يكون محتوى البرنامج الموضوع للمتدربين متكاملا من حيث الفكر النظري  -2
 . والممارسات العملية

                                                 
 27صمرجع سابق، : علي عبد السلام عبد الرحمن   ) 1(
 115ص، 2001، 1لفكر العربي، طة دار ايسيكلوجية التدريب وتنمية الموارد البشر: رأفت عبد الفتاح   ) 2(
 . 36صمرجع سابق، : أحمد يونس محمد فكري   ) 3(



 33  
 

 

 . أن يكون للمتدرب دور فعال في تخطيط وتنفيذ وتقويم خبرات التدريب -3

 التقويم التكويني والتغذية الراجعة لمتابعة مدى تقدم المتدربين أسلوبام استخد -4
 . في البرنامج

التدريبي على رأس العمل ويقصد بالتنظيم تخطيط البرنامج د من تنظيم ولاب
التدريب لتحقيق الاستفادة القصوى من المدة الزمنية التي يقضيها المتدرب على رأس 

 المؤسسة ويساهم في رفع مستوى المعارف والمهارات والسلوك أهدافالعمل بما يحقق 
  )1(. لعلميةالايجابي لدى المتدربين من خلال التجربة ا

-11 

 التعليم البشري تحت ظروف يمكن التحكم إدارةالغرض من التعليم المبرمج هو 
 منه معلومات للموظف أو الطالب في ُ    قدمُ                                   بها وتتضمن التقنية تعلم ذاتي والذي ي

م نفسه وذلك بالعمل من خلال خطوط متتابعة تقود ِّ   علُ                       خطوات صغيرة يستطيع أن ي
 الخطوة التالية حتى يتقن إلى واضحة ولا يستطيع المتدرب الانتقال أهداف تحقيق إلى

 )2(. الخطوة الأولى
 وتقدم التغذية الراجعة بتعليم المبرمج على تعزيز توقعات المتعلمين والتغذية الراجعة

  )3(.تعد المتدرب أو الطالب لعمل أفضل في الاختبارات المستقبلية والتزود بالثقة

 :ميز التعليم المبرمج بما يليويت
 . معالجة الفروق الفردية بين المتدربين -1
 . ً                                            على نفسه، ومن التعلم ذاتيا بمساعدة البرنامجعتمادن المتدرب من الاِّ   مكُ  ي -2

                                                 
 91تصدرها المؤسسة العامة للتدريب الفني والتدريب المهني الرياضي، العدد : التدريب والتنمية   ) 1(

 .  23ص 2006أغسطس، 
(2) http://www.en.wikipedia /wiki/ programmed Learning. (Saturday, February 17/2007). 

(3)  http://coe.sdsu.edsuedu/eet/articles/ealtimefbk/index htm (satardg, February, 17/2007).  

http://www.en.wikipedia
http://coe.sdsu.edsuedu/eet/articles/ealtimefbk/index
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 . إتاحة الفرصة أمام كل متدرب لتكرار التجربة -3

 طوة الخإلىالحصول على معلومات ممتدة عن صحة استجابات المتدربين قبل الانتقال  -4
 :التالية

 )1(. البرنامج من أجل التدريب عليهاَ  مِ  مُ                                        يحقق الكفاءة والفاعلية لأداء المهام التي ص -5

 .  المادة التدريبيةْ    ثبتُ                            من الوقت اللازم للتدريب كما ي% 25يوفر التعليم المبرمج حوالي  -6

 في مواقع عملهم وتأهيلهم ينيساعد التعليم المبرمج على تدريب العاملين الإدارت -7
ً               مهنيا وتربويا ً . 

  )2(.يساعد التعليم الذاتي المتدرب في استمرار تعلمه حتى خارج مقر التدريب -8

-12 

ها أو إضافتها ؤيعرف بأنه التدريب الذي يتم توفيره عن طريق القدرات التي تم بنا
مهارات على النظام التشغيلي أو النظم الفرعية أو المعدات لتعزيز وصيانة كفاءة 

 ام أدوات ومعدات بيئية في العملاستخد يقوم هذا النوع من التدريب على )3(.الأفراد
لإكساب الأفراد معارف ومهارات جديدة لمواجهة متطلبات العمل المتنوعة ولتطبيق 

  )4(: التدريب الضمني بنجاح ينبغي توافر عدد من المحددات هي
 .  واضحة ومحددة للتدريبأهداف •
 . الأداءنظم لقياس  •
 . أنشطة تدريبية منظمة •

                                                 
مفاهيم أساسية في إدارة الموارد البشرية وتخطيط القوى العاملة، القاهرة، : عماد الدين حسن وآخرون   ) 1(

 .45ص، 1996لية، سنة ماُ                لية، الجامعة العماُ               الثقافية العالمؤسسة
(2) html://www://moegor.sa/ training/ tr aning 18. html.(Wednesday, february 21, 2007). 

(3) http://www.atc.armg. Mil/tsaId/omtegratopm / e,bedded trg. asp. (14.2 / 2007).  

(4) Dee Howard Andrews "Embedded Traning and Embeddid" e ducational Technologg. 
Vol 31, No 10, October 1991, P 41. 

http://www.atc.armg
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 . تحديد إستراتيجية التدريب •
 . توفير التغذية الراجعة للتدريب •
 . فرص لممارسة المهارات المكتسبة •

 جهزةم لأِ     ستخدُ                                  التدريب الضمني في بيئات العمل المأسلوبام استخدويرتكز 
 . ترالكمبيوتر حيث يقدم التدريب في صورة معلومات مرتبة على شاشة الكمبيو

 ،والتدريب الضمني يوفر للمؤسسات التي تستخدمه نوعا من التدريب المستمر
 المتوفرة فيه، ويسمح جهزةحيث أن التدريب يجرى في مكان العمل بالمعدات والأ

 ُ    مكنُ         وذلك ي،للعاملين المراد تدريبهم بالتطبيق الفوري للمهارات الجديدة المكتسبة
راد إكسابها للعاملين بصورة مباشرة من خلال الأداء قياس نتائج التغير في المهارات الم

  )1(.في العمل

-13 

 المحاكاة لإكساب الأفراد مهارات عالية المستوى ويتم في بيئات أسلوبيستخدم 
والتي زائفة تحاكي أو تماثل البيئة الحقيقية أو الفعلية، ويتوفر في هذه البيئات المصنوعة 

 وخطوط ،تنشأ به مع الواقع نماذج من المعدات والأدوات الموجودة في البيئات الحقيقية
 )2(:تطبيق هذا النوع من طرق التدريب تأتي على ما يلي

 . أن يتضمن برنامج التدريب ممارسة مهارات متعددة وليست مهارة واحدة -1
 . توفير عدة مستويات لكل مهارة بالبرنامج التدريبي -2

 .  أداء معياري لكل مهارة بحيث يرتفع ذلك الأداء بشكل مستمرتحقيق -3

                                                 
ع في ضوء .م.عد للمعلمين أثناء الخدمة في جُ                            تصور مقترح لنظام تدريبي عن ب: أمل عبد الفتاح محمد   ) 1(

 . 42ص، 1998، كلية التربية، جامعة عين شمس، خبرات بعض الدول الأخرى، رسالة ماجستير
 38صمرجع سابق، : أحمد يونس محمد محمود   ) 2(



  36  
 

 

 . يترك للمتدرب حرية القيام بأي أداء للمهارات المنتمية للبرنامج -4

 . يترك للمتدرب ترتيب أداء مهارات التي يريد ممارستها دون أي تدخل خارجي -5

 مج يصنع الكمبيوتربعد انتهاء المتدرب من أداء ممارسة المهارات التي اختارها في البرنا -6
ً                                 سجلا كاملا عن أداء وممارسات المتدرب ً . 

يقدم الكمبيوتر تغذية راجعة عن أداء المتدرب تساعده في حل المشكلات في بيئة  -7
 .  ضوء ما اكتسبه من مهاراتعلىالعمل الفعلية 

 

لذاتي والاكتشاف الحر التلقائي للأمور إتاحة فرصة أكبر أمام المتدربين للتعليم ا -1
وهو ما يضمن رسوخ .  التلقين والتوجيهأسلوبً            بعيدا عن "التجربة والخطأ"عبر 

المحتوى التدريبي في عقول المتدربين وعدم فقدان المحتوى من عقول المتدربين 
 .  بيئة العمل الحقيقيةإلىبسرعة بمجرد انتهاء الدورة التدريبية والعودة 

 جو من المتعة والتسلية والتنافس والمرح في برامج التدريب وفي قاعات إشاعة -2
  )1(. وهو ما يقضي على الشعور المحتمل بالملل لدى المتدربين،الدروس

-14 

هو شكل من أشكال التدريب المستقل الذي لا يرتبط بمكان معين أو زمن محدد 
ت لنقل البرنامج التدريبي لمن يريد الاتصويستخدم الكمبيوتر وتكنولوجيا الا

 وهذا النوع من ، المكان المخصص للتدريبإلىالتدريب في مكانه بدون الانتقال 
ً                                                                            التدريب يعتبر من أكثر أنواع التدريب إشباعا لحاجات المتدرب كما أنه يستغرق وقتا  ً

من أقل طرق أقل من أي نوع من أنواع التدريب، كما أن هذه الطريقة التدريبية تعتبر 

                                                 
، 97تصدرها المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب المهني، الرياضي، العدد : التدريب والتنمية   ) 1(

  38ص، /2007فبراير ه 1428محرم 
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التدريب تكلفة من الناحية الاقتصادية حيث أنها توفر مصاريف النقل والإقامة 
للمتدرب كما أنها توفر تجهيز قاعات خاصة بالتدريب؛ حيث أن هذه الطريقة تعتمد 

ام وسائل تكنولوجية لتقديم البرنامج التدريبي والتي تتمثل في المادة استخدعلى 
     )1(.عة والمرئيةالمطلوبة والشرائط المسمو

                                                 
 .45صمرجع سابق، : أمل عبد الفتاح محمد   ) 1(
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   المفهوم والنظريات... القيادة الإدارية
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 

 

يمكن القول أن ما من مجموعة بشرية إلا ويوجد بينها قائد يدير أمورها ويمتلك 
فالقيادة كلمة تتداول قديما وحديثا  ،قد عرف ذلك منذ القدم وفيها،زمام المبادرة 

ولكنها اشتهرت قديما وارتبطت بالحروب والمعارك حيث كانت الانتصارات في 
ولقد شهد العالم قيادات . وشخصيته رئيسيا في إظهار مواصفات القائد الحروب سببا

عملية إلهام الأفراد  أنه إلىبصفة عامة فإن مفهوم القيادة يذهب و. كثيرة سجلها التاريخ
وتتعلق بتوجيه الأفراد للتحرك في . ليقدموا أفضل ما لديهم لتحقيق النتائج المرجوة

ً               ووفقا لما قاله . همأهدافوتحفيزهم لتحقيق ، زامهموالحصول على الت،  السليمتجاهالا
وارين بنيس وبيرت نانوس فإن المديرين يفعلون الأشياء بطريقة صحيحة ولكن القادة 

 . )1(يفعلون الأشياء الصحيحة

 اتخاذفي مجال  دارية بأنها النشاط الذي يمارسه القائد الإداريف القيادة الإَّعرُوت
ام السلطة استخدب الآخرين على داريالإشراف الإ ووامرإصدار الأ ووإصدار القرار

ة تجمع داريفالقيادة الإ  بقصد تحقيق هدف معين،والاستمالةالرسمية وعن طريق التأثير 
 الآخرينعلى سلوك  ام السلطة الرسمية وبين التأثيراستخدفي هذا المفهوم بين 

  . للتعاون لتحقيق الهدفاستمالتهمو

                                                 
  .23-22ص ص ، )2006دار الغد للنشر، : القاهرة  (القيادة الإدارية الحديثة،محمد السالمى، . د  ) 1(
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 :  إلى و يمكن تصنيف القيادة

 أي اللوائح(لمنهج التنظيم  وهي القيادة التي تمارس مهامها وفقا: القيادة الرسمية -1
يمارس مهامه من هذا المنطلق  التي تنظم أعمال المنظمة، فالقائد الذي) القوانينو

اللوائح  ووالقوانين مسؤولياته محددة من قبل مركزه الوظيفي وتكون سلطاته
 . المعمول بها

الأفراد في التنظيم وفقا  وهي تلك القيادة التي يمارسها بعض:  الرسميةالقيادة غير -2
الوظيفي، فقد يكون  مواهبهم القيادية وليس من مركزهم ووضعهم ولقدراتهم

 أن مواهبه القيادية  المباشرة إلادارة التنفيذية أو الإدارةالبعض منهم في مستوى الإ
الإقناع يجعل  والمناقشة والحركةو ه وقدرته على التصرفئقوة شخصيته بين زملاو

مواهب  منه قائدا ناجحا، فهناك الكثير من النقابيين في بعض المنظمات يملكون
 .  في تلك المنظماتدارةقيادية تشكل قوة ضاغطة على الإ

 المنظمة فالقيادة غنى عنه في وبشكل عام فإن كلا من هذين النوعين من القيادة لا
قلما أن  والمنظمة أهدافاونان في كثير من الأحيان لتحقيق الرسمية متع الرسمية وغير

 .تجتمعان في شخص واحد

 بدراسة (John Hoover)وجون هوفر (Danny Cox) قام كلا من داني كوكسقد و

إستطاعوا من خلالها تلخيص  وين في بعض المنظماتداريعلى مجموعة من القادة الإ
 )1(: عشر صفات هيإلىالقادة  صفات

َالقائد الفعال أن  بحيث لا يستطيع: اييس العليا للأخلاقيات الشخصيةصقل المق -1
في  الأخرى و)الشخصية(يعيش أخلاقيات مزدوجة إحداها في حياته العامة 

 . فالأخلاقيات الشخصية لابد أن تتطابق مع الأخلاقيات المهنية،العمل
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قضايا الجليلة في ال ينغمس وبحيث يترفع القائد عن توافه الأمور: النشاط العالي -2
 . مثيرة وفي حال إكتشافه بأنها مهمة

غير أن هناك ،الأولويات َفالقائد الفعال تكون لديه القدرة على إنجاز: الإنجاز -3
 . فرقا مابين إعداد الأولويات وإنجازها

 الشخص الشجاع فهناك فرق في الطريقة التي يتعامل بها: إمتلاك الشجاعة -4
على   المشيإلىص الجريء المقدام قد يلجأ فالشخ،الشخص الخجول مع الحياةو

 الحافة بهدف إنجاز الأعمال مع تحمله لكافة النتائج المترتبة على ذلك والمسؤولية

الثقيلة يعكف على المشي  والشخص المسالم ذا الحركة البطيئة أن في حين،الكاملة
 .  الموت بسلامإلىوعلى أطراف الأصابع بهدف الوصول  بحذر

الشعور  وبداعالذاتية للإ يتميز القادة الفعالون بدوافعهم: بداعالإالعمل بدافع  -5
 يتمتعون بالحماس تجدي نفعا أما الأفراد الذين بالضجر من الأشياء التي لا

 ،بالعمل  رنين الهاتف من أجل البدءلانتظار الإقدام فلن يكون لديهم الصبرو
 المغفرة على طلبَفالقائد الفعال هو شخص مبدع خلاق يفضل أن يبدأ بطلب 

 . الإذن

عطاء  وبإنجاز أعمالهم بتفان نن يقومووفالقادة الفعال: والتزامالعمل الجاد بتفان  -6
 .  تجاه تلك الأعمالالتزامكبير كما يكون لديهم 

يمتلكون صفة تحديد  َفجميع القادة الفعالين الذين تم دراستهم: هدافتحديد الأ -7
 . الصعبة  القراراتتخاذضرورة قصوى لا الخاصة بهم والتي تعتبر ذات هدافالأ

 فهم تماما كالشعلة التي لا،القادة يمتلكون حماسا ملهما إن أغلب: ستمرار الحماسا -8
فنمو القائد وتطوره يتطلب حماسا حقيقيا  ،الدوام تنطفئ أبدا لتبقى متقدة على

 الحماسالكيفية التي يمكن الحصول بها على ذلك   كان الفرد في حيرة حولوإذاملهما 
متراصة بين  والقيادية السابقة لوجود علاقة وثيقة  إلا إعادة الصفاتإذافما عليه 

 . تلك الصفات
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مستوى رفيعا من  َفالقائد الفعال هو ذلك الشخص الذي يمتلك:  الحنكةامتلاك -9
المشاكل  الحنكة بحيث يتمكن من تنظيم المواقف الفوضوية، فهو لا يتجاوب مع

 . بل يستجيب لها

النمو الذاتي  وللتطوير يسعون فالقادة الحقيقيون لا:  على النموالآخرينعدة مسا -10
التفاهات يتم حينها تبادل  خاليا من وصحيا ووعندما يكون جو العمل سليما،فقط

 تصبح المنظمة ومن خلال هذا التعاون ، التعاونإلىبحرية مما يؤدي  الأفكار
  فريقا يتصدى لأقوى الفرقيتجزأ منتجين العاملون فيها جزءا متكاملا لاو
 . المهامو

 اختيار  القائد بمؤثرات قد تختلف بعض الشيء في جوهرها عناختيارويتأثر   
:المدير ومن أهمها

)1( 

الظروف المواتية  فحجم المنظمة ونوعها يمكننا من خلق: حجم المنظمة ونوعها -1
 . لصنع القائد ووجود جمع من الأتباع يساندونه

 تأثير مخالف عن وجودها وجود المنظمة في منطقة مكتظة بالسكان لهف: موقع المنظمة -2
 . في منطقة نائية أو غير مكتظة بالسكان

هي مشكلة عامة  فهل: نوع المشكلة التي تصنع الموقف الذي بدوره يصنع القائد -3
والمعدات، وعلى   والآلاتجهزةتتعلق بالأجور والحوافز أم مشكلة فنية تتعلق بالأ

في  ام معدات مستهلكة وأسلحة وذخيرة فاسدةاستخد فإن مشكلة سبيل المثال
م ضد اليهود في فلسطين وما ترتب على ذلك من آثار خلفت مواقف 1948حرب 

 . م1952قيادات قامت بثورة يوليو سنة  وصنعت

لأبعادها وقدرتهم على  أي مدى معرفتهم: نوع العاملين ومدى إيمانهم بمشكلتهم -4
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الضغوط التي تقع عليها  حمايتها من و من حولهاالالتفافو صنع القيادة بتأييدها
 . والأذى الذي قد يتوقعها

فالمناخ : من حوله القدرة على الاستمرار في الوقوف والمناخ المناسب لظهور القائد -5
 أما المناخ الإستبدادي الديمقراطي يساعد على ظهور القيادات كما يعاونها على الحركة

 القيادات وممارستها لمهامها  وعلى البطش فلا يساعد على ظهورالذي يعتمد على القهر
 . ولكنه قد يصنعها لتعمل طويلا في الخفاء

وظهورها فإن الوقت  فكما أن المناخ يؤثر في صنع القيادات: الوقت المناسب -6
 . ًأيضاالمناسب يكون له تأثير بالغ على ذلك 

وظهورها، ففي المنظمات  داتيؤثر هو الآخر في صنع القيا: مقدار الوقت المتاح -7
لتلك المنظمة في  بينما قد يحتاج ذلك(تتاح الفرصة لصنع القيادات  الحديثة قد لا

 . )الأجل الطويل

المنظمات  ينتج معلومات دقيقة ومتكاملة عن عملية التقييم في العديد من قد لاو 
تلك  ومن حين،مما يجعل كبار المديرين عرضة للكثير من الأخطاء عند تقييمهم للمرش

 )1(: الخصائص مثل و بعض الصفاتأهمية المبالغة في تقدير إلىالأخطاء الرئيسية النزعة 

الذين يديرون  شخاصالمديرين الأ يفضل كبار: المهارة في العمل كعضو في فريق -1
 شخاصالأ إداراتهم أو أقسامهم بسلاسة وبدون مشاكل مع العاملين ومثل هؤلاء

المديرين  لأن كبار، الوظيفية بسرعة بسبب هذه الخاصيةعادة ما يصعدون السلالم
 الحفاظ على الوئام بين مديري ويضيعوا وقتهم في حل المشاكلن أن يريدو لا

 يصبحوان أن يمك  لاشخاصالأقسام وموظفيهم، إلا أن مثل هؤلاء الأ والإدارات
ن بما يفضلومميزين، لأن القادة المميزين ليسوا عادة لاعبين ضمن فريق بل ر قادة
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ولكن ،الآخرون كفريق في حين أنهم يرددون الشعارات المؤيدة للفرق يعملأن 
 إلى قرار حاسم فإنهم يدركون أنهم ليسوا في حاجة ماسة اتخاذ الأمرعندما يتطلب 

 فهم مستقلون في تفكيرهم ولا، قبل القيام بخطوتهمالآخرين إلى الكامل الاستماع
 . أنفسهم وهي قرارات تجعلهم في عزلة عن المجموعةب  القراراتاتخاذيمانعون في 

يطوروا ن أن القادة يمك الشائعة أن و الخاطئةالاعتقاداتمن : التدريب الشخصي -2
 الكثير من القادة المتميزين إلا أن ،المباشر لهم و عن طريق التدريب الشخصيالآخرين

ت كافية صلاحيا  مرشحين أقوياء ومتمكنين ومن ثم إعطائهماختياريفضلون 
 .  من أخطائهمالاستفادةو ومنحهم الفرص لتطوير أنفسهم من خلال تجاربهم

يبالغون في تقدير قيمة المديرين  كثير من كبار المديرين: البراعة في الأعمال التشغيلية -3
ييسرون  ولأنهم يسهلون الجيدين في أداء الأعمال التشغيلية وفي حل المشكلات

جيد في  مثل هؤلاء قد يكونون في وضعأن ن وعلى الرغم م ،عليهم العمل
 يكونون قادة فعالين، حيث يعتمد هؤلاء المديرون إلا أنهم غالبا لا ،منظماتهم

الإجراءات فيكون  والسياسات ونظمةالمختصون بشكل رئيس على الأ والفنيون
 سلوبلذا فإنهم يعتقدون أنه على كل شخص أن يعمل بنفس الأ،تام هناك جمود

لكن ، أرفع المراكزإلىينجحوا في منظماتهم وأن يصلوا ن أن يمك ؤلاءفه،الطريقةو
 . همإبداعالحد من  و في المنظمةالآخرين انعزالو اغتراب إلى قد يؤدي الأمرهذا 

 ،الظهور أمام الناس  كيفيةأهميةإن كبار المديرين يبالغون في : الخطابة الفعالة -4
إلا أنه   هذه المهارات مهمةوبشكل خاص يركزون على مهارات الإلقاء ومع أن

 . تطور بالتدريب المكثفن أن يمك

واضح في فقد   المتعلق بعدم وجود طموحالانطباعيتسبب : الطموح الواضح -5
ن يغفلون ع ولسوء الحظ فإن كبار المديرين،الكثير من الناس للترقيات المستحقة

 . طموح الشخص قد لا يكون معبرا عنهأن 

 الذين لديهم خلفيات شخاص من كبار المديرين يفضلون الأكثير: والانسجام التشابه -6
يتم  وفي بعض الأحيان فإن المرشحين الواعدين ،صفات تشبههم وتجاربو
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أو  الاقتصادية أو الاجتماعية في العرق أو الجنس أو الخلفية الاختلافتجاهلهم بسبب 
 صب في شركاتالثقافية أو الأكاديمية أو الجغرافية أو بسبب أنهم لم يتولوا منا

 . متشابهة

هناك العديد من النظريات التي تناولت القيادة من ف نظريات القيادة أهمأما عن 
 )1(:تومن هذه النظريا،جوانبها المتعددة

-1 

بغض ،مرؤوسيه وتتعلق بالأسباب أو الأساليب التي تمكن القادة من التأثير على
 :وهي من أوائل النظريات القيادية ومنها،كقائدالنظر عن فعاليته 

 الذكاء والقوة الجسدية: مثل وهي صفات شخصية يمتلكها القائد،: السمات القيادية -1
 .  بهنيتأثرو و به كقائدنن يقبلوومما يجعل المرؤوس قوة الشخصية،و

 نموذجا لتصرفهم، حيث يقوم المرؤوسون بتقليد قائدهم الذي يعتبرونه: القدوة -2
 . همرؤوسيس فإنه يرسخ عدم الثقة في نفو ،يكون تصرف القائد قدوة دما لاوعن

 ،إصراره عليه وطلبه ن لقائدهم نتيجة حزمه فيويستجيب المرؤوس: الإصرار والحزم -3
 . واضحا في طلبه وويكون هذا القائد عادة صريحا

 يرهالمطلوب عن طريق تبر القائد هنا يحمل أتباعه على الأداء: التبرير المنطقي -4
 . تسويغه لهمو

وهذا  ،يراد أداؤه بعد ذلك يطلب منهم ما: الثناء عليهم والتودد للمرؤوسين -5
 .  يتبعه كل قائد لا يثق بنفسهأسلوب
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-2 

 حيث يقول أصحابها ليس المهم حمل ،تطورت هذه النظريات عن سابقاتها

  المهم هو فعالية هذا الأداء ومن هذهوإنما ،المرؤوسين على أداء المهمة فحسب

 )1(:النظريات

سلطته للتأثير على  اماستخدهو القائد الذي لديه تصميم على : القائد السلطوي -1
 . تفكير وسلوك مرؤوسيه، وأن يظهر دائما أمامهم بمظهر القوة

بمشاريع جديدة يتم  الشروع وبحيث يميل القائد للإنجاز: القائد الميال للإنجاز -2
 . ازها تحت بصرهإنج

ومثل ،على حل المشاكل فالقائد الفعال هو القائد القادر: القدرة على حل المشاكل -3
صنع القرارات  والإستراتيجيات وقادرا على وضع الخطط وهذا القائد يكون ذكيا

 . الفعالة

على الشروع بأعمال جديدة من  َفالقائد الفعال هو القائد القادر: القدرة على المبادرة -4
لديهم القدرة على المبادرة  وويعتبر هذا القائد ممن يثقون بأنفسهم ،اء نفسهتلق

 . َالثغرات و المشاكلباكتشاف

القائد الذي يمتلك قدرات فنية  ة يعتبرداري القدرات الإإلىبالإضافة : القدرة الفنية -5
 ،مثل هذه القدرات الفنية في العمل الذي يديره أكثر صلة بمرؤوسيه ممن لا يمتلك

 . أكثر فعالية وبذلك يكون هذا القائد أكثر كفاءةو

يمدحهم بشكل  ويثني عليهم وفالمدير الذي يشجع مرؤوسيه: دعم المرؤوسين -6
غيره  يكون أكثر فعالية من ،دفعهم لمزيد من العطاء ويساعد على رفع معنوياتهم

 . الأداء وقد يدفع لمزيد من الأداء عن طريق رفع معايير

                                                 
  .42-41 ص ص ، )2007 الحديث، دار الفجر: القاهرة (، التنظيميالسلوك على سليم، . د  ) 1(



 49  
 

 

لابد من توافرها لدى القائد ليكون  وهي خاصية مهمة : التغذية الراجعة -7
 التي هدافبعدهم عن الأ وبحيث تمكن المرؤوسين من معرفة موقعهم،فعالا

وفي ذلك تعزيز إيجابي  َكما أنها تمكنهم من معرفة أداءهم الفعال،يسعون لتحقيقها
 . لهم

-3 

 ًبناء وينشأ عن مجموعة توجهات القائد هذه النظريات نمط القائد الذي ُصفتَ
نعرف  نتنبأ بسلوك القائد مع مرؤوسيه بمجرد أنن أن على هذه النظريات فإنه يمك

 )1(:ومن هذه النظريات،َالذي قد يكون فعالا أو غير فعال ونمطه القيادي

 

د من النماذج التي وضحت صنع القرار، وهناك العدي  القائد بعمليةاستئثارأي مدى 
 :هذه الأنماط ومنها

-1 

   هذه الأنماطومن  

القائد أن يستأثر بأكبر قدر من السلطة وعلى  ث يحاولحي: يالأتوقراط السلطوي •
 . الاستجابةو المرؤوسين الإطاعة

صنع ن بويشترك المرؤوس َوهو النمط الفعال في هذا النموذج حيث: النمط المشارك •
يقوم القائد  حيث ،) بالتجوالدارةالإ(يسمى  ومن صور هذا النمط ما ،القرار

 ،المنظمةم بجمع المعلومات من المرؤوسين أثناء الجولات التي يقوم بها على أقسا
 : ين هماأسلوبويتخذ في هذا النمط قراره ب
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وبعد ذلك يتخذ ،بحيث يشجع القائد النقاش حول الموضوع :القرار بالإجماع −
 . القرار الذي يحظى بموافقة جميع الأطراف المعنية

 . موافقة الأغلبية عليه يتطلب الإجماع وإنما تلزم القرار هنا لا :القرار الديمقراطي −

 ويكتفي بإعطاء إرشادات َوفيه يخول سلطة صنع القرار للمجموعة: النمط المتسيب •
 . توجيهات وبعد ذلك يتدخل عندما يطلب منه فقطو

-2 

 :ويشتمل على سبعة أنماط قيادية هي،في القيادة ويسمى نظرية الخط المستمر
 . يتخذ القرار بشكل أوامر على المرؤوسين تنفيذها •
 . يتخذ القرار لوحده ويبرره للمرؤوسين •
 . اتهماقتراحيلتزم بتنفيذ  يحاور المرؤوسين بشأن القرار ولا •
 . قد ينفذ بعض مقترحاتهميستشير المرؤوسين بشأن القرار و •
 . الأغلبية  على رأيًتتم مناقشة القرار بجو ديمقراطي ويتخذ القرار بناء •
 . بأنفسهم يصدر توجيهات بشأن القرار للمرؤوسين ويتركهم يتخذون القرار •
 . القرار بأنفسهم  القرار حيث يتخذوناتخاذيعطي الحرية الكاملة للمرؤوسين بشأن  •

-3 

 :هي  أربع فئاتإلىث قسم القيادة حي
 . يتخذ القرار ويلزم المرؤوسين بتنفيذه: المتسلط الإستغلالي •
 . بنفسه يحاور المرؤوسين بموضوع القرار ثم يتخذه: المتسلط النفعي •
في بعض جوانب  يسمح بمشاركتهم ويستشير مرؤوسيه بأمور القرار: الاستشاري •

 . القرار
 ،يتخذ بالأغلبية ة المرؤوسين في صنع القرار الذيتتم مشارك: المشارك/الجماعي •

 لأنوذلك  ، بفعاليتهلاعتقاده القيادي سلوبام هذا الأستخدوقد دعا ليكرت لا
 . القرار الدنيا في مجال صنع و الوسطى همزة الوصل بين الإدارتين العليادارةالإ
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1(:منها و( 

-1: 

يتهرب منه ولذلك  ويفترض القائد فيها أن العامل لا يرغب في العمل :(x)نظرية •
 . التعليمات  خالفإذامعاقبته  ومراقبته وويجب توجيهه ،يجب إجباره عليه

 ،بسبب عوامل خارجية يكره العمل إلا يفترض القائد فيها أن المرؤوس لا :(y)نظرية •
 ،التهديد ويهه بأساليب غير الرقابةويتمتع المرؤوس برقابة ذاتية ويمكن توج

التوسع ،الإثراء الوظيفي،التفويض وزيادة حريته: وتحفيزه بأساليب كثيرة مثل
 . بداعويفترض في الفرد أنه قادر على الإ،المشاركة في صنع القرار،الوظيفي

-2(Z) 

فرد الياباني، وحتى أن الفرد الأمريكي يختلف في ثقافته عن ال) أوشي(ويفترض 
تعديل هذه الأساليب ) أوشي( من الأساليب القيادية اليابانية حاول الاستفادة يتم

 : الثقافة الأمريكية، فعلى سبيل المثال الممارسات اليابانية التالية لتناسب

 ،الاجتماعية  جمع المعلومات من أسفل لأعلى، المسؤوليةأسلوب ،بالإجماع القرار
القرار : التالي تمارس في المؤسسات الأمريكية على الشكلب أن رسمي يجالتنظيم غير ال

 المسؤولية الجماعية ،لأسفل أعلى المعلومات ويغلب عليها من انسيابحرية  ،بالأغلبية
 العلاقات غير الرسمية البيروقراطي مصحوبا بشبكة من و، التنظيم الرسميًالفردية معاو

 .تبادل المحترامالا وومحاولة ترسيخ الثقة

                                                 
 .63 مرجع سابق، ص..على سليم،. د  ) 1(
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 

 

  جانبإلى بتوفير فرص التدريب، الاهتمام إلىلقد سعت العديد من الدول المتقدمة 
قيامها بتأمين البرامج والإمكانيات المادية والبشرية اللازمة، وقد تختلف هذه الدول أو 

ها ومدتها، أو أهدافي تقدمها سواء في ظروف تنظيمها، أو تتفق في أنشطة التدريب الت
 الخ إلا أن هناك اتفاقا على. ..،توقيتها، أو مكان عقدها أو طرقها وأساليبها أو محتوياتها

 لأهم هذا الصدد يمكن التعرض  وفي،إيجاد الأشكال المناسبة لتحسين نوعيتها
 : التاليذلك على النحو و داري التدريب الإفي العالمية المعاصرة اتهالاتجا

-1          
 عن التدريب التقليدي في أنه يقوم على مفهوم التعلم الذاتيُ          عن بعد يختلف التدريب

المتدرب في مكان  ووتوظيف الوسائط التكنولوجية في التعليم، وعدم تواجد المدرب
 . تعليم التقليديواحد أو توقيت واحد، وعدم تفرغ المتدرب للدراسة كما يحدث في ال

 لمواد التدريس) Delivery(توصيل "بأنه ُ          عن بعد ف الجمعية الأمريكية التعليمِّ   عرُ   وت
وأشرطة أو التدريب عبر وسيط نقل تعليمي الكتروني الذي قد يشمل الأقمار الصناعية، 

الفيديو، والأشرطة الصوتية، والحاسوب، أو تكنولوجيا الوسائط المتعددة أو غير ذلك 
 )1(."الوسائط المتاحة لنقل المعلوماتمن 

                                                 
 ).389، ص 2004مكتبة الرشيد، : القاهرة (، الالكترونيتكنولوجيا التعليمي أحمد سالم،   ) 1(
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 بأنها نظام تعليمي غير تقليدي يقدم خدمة التعليم )1("حسام محمد"ويعرفه 
وذلك لمن فاتهم قطار التعليم أو الراغبين في تحسين ورفع مؤهلاتهم ُ        عن بعد 

. "الدراسية، وهو لا يشترط وجود المعلم والمتعلم في الموقع نفسه أو بصورة مباشرة
بأنها فرص تعليمية وتدريبية لنوعية من الدارسين  )2( "ارزرفها عبد اللطيف الجويع

في أماكنهم بالمنزل أو العمل مع مرونة في توقيت التعليم وفق متطلباتهم 
 مؤهل والحصول على شهادة إلىواحتياجاتهم للالتحاق ببرامج تعليمية تؤدي 
يست بهدف الحصول على مؤهل، معترف بها أو الحصول على برامج تدريبية تنموية ل

تشرف عليه مؤسسة تعليمية مثل الجامعات أو المعاهد أو مؤسسات قومية أو عالمية 
 بالدراسية لتحقيق المتابعة والتفاعلية معهم، ونظم تصال على نظم للاعتمادبالا

 . "محكمة للتقويم والتطوير
  وبدأ انتشار الفيديوويعتبر الفيديو كونفرانس أحد الأساليب الشائعة في التدريب،

 حيث يتيح الحوار والمناقشة بين الأطراف ُ        عن بعد، للتدريب أسلوبكونفرانس ك
المشاركين في عملية التدريب على اختلاف مواقعهم، بشكل يحقق التواصل الفوري بين 
جميع الأطراف، ولا يعتمد الفيديو كونفرانس على الحوارات اللفظية فحسب، بل تتنوع 

في ُ          عن بعد يب والتي تساعد على نجاح ذلك النظام، وقد انتشر نظام التعليمفيها الأسال
العديد من بلدان العالم في السنوات الأخيرة، حيث طبق هذا في كل من اليابان، الهند، 
. والصين، وهولندا، وسيريلانكا، وإندونيسيا، ونيجيريا وغيرها من بلدان العالم

 :  عدة عوامل هيإلىويرجع ذلك 
 .تتصالاقدم الكبير في تكنولوجيا الاالت -1

                                                 
رؤية مستقبلية في  (، اتجاهات عصرية في تكنولوجيا تطوير المناهج والتربية العلميةام محمد مازنحس  ) 1(

 .445، ص2006، 2005، النهضة المصرية، )أوراق بحثية
معهد البحوث : القاهرة (المعلوماتية والتربية تكنولوجيا المعلومات التعليمي، : عبد اللطيف الجزار  ) 2(

 ).42، ص 2003سم الدراسات التربوية، والدراسات العربية، ق
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 )1(. التحسن الكبير في تصميم مواد وأدوات التعليم -2
 . المجتمعات وصعوبة وتعقد الظروف الاقتصادية لكثير من الأفراد -3
 . التقدم الكبير في تكنولوجيا ووسائل ومواد الطباعة -4
 . تطوير المفاهيم التعليمية في مختلف النظم الثقافية -5
 .  في الخدمات التي تقدم للمتدربينالتحسن الكبير -6

يراعى في ب أن فيجُ          عن بعد أما بالنسبة للوسائط المستخدمة في برامج التدريب
 : ها ما يلياختيار

 .  الإجرائية للبرنامج التدريبيهدافأن تساعد بدرجة كبيرة في تحقيق الأ -1
بية معينة ام وسائط تدرياستخدتوجهات واهتمامات المتدربين وردود أفعالهم نحو  -2

  وسائطاختيارامها بفاعلية ويعني أنه لابد من استخد مراعاة قدرتهم على إلىبالإضافة 
 . امستخدتدريبية سهلة وبسيطة الا

ام لكل من ستخدً                                               ام وسائط تدريبية متاحة محليا وذلك لحقيق مرونة الااستخد -3
 . المتدربين ومنظماتهم

ُ          عن بعد  برامج التدريبويوجد العديد من وسائط التدريب التي تستخدم في
 ، الشرائط الصوتية المسجلة، أسطوانات البيانات المرئية،الفيديو، الكمبيوتر(: أهمها

  .) البريد والفاكس والتليفون،الحقائب التدريبية

 )2(:يتميز بما يليُ          عن بعد لذلك يمكن القول أن التدريب

 . مرونته بالمقارنة بنظام التعليم التقليدي -1

                                                 
المعلم إعداده مكانه وأدواره في التربية العامة والتربية الخاصة : محمد أحمد سعفان، سعيد طه محمود  )1(

 ).107، ص 2002ن، .القاهرة، ب(، والإرشاد النفسي
 .390مرجع سابق، ص .. .أحمد سالم،  ) 2(
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لعدد من مبادئ التعليم الإنساني الحديثة مثل توفير الدافعية  ا النظاماستجابة هذ -2
للمتعلم والمرونة في بيئة التعليم ومراعاة أساليب التعليم عند الأفراد وارتباط 

 . التعلم بحاجات الأفراد الوطنية والمهنية والشخصية والاجتماعية

-2 

 حيث ،ً                               ات السائدة حاليا في مجال التدريبتجاهن أبرز الايعد مفهوم الكفاءة م
م أول مرة في ستينات القرن العشرين عندما بدأ التربويون في الولايات المتحدة استخد

 ،ات كأساس لأداء العاملينتجاهالأمريكية يركزون على الصفات والمعارف والمهارات والا
 العديد من ىقد سعو )1(. ةداري الإالكفاءات وما يعرف بكفاءة المدرب وبعد ذلك ظهر

 على "القدرة"يف واضح لمفهوم الكفاءة مثل ر تقديم تعإلى ينيالأكاديمو الباحثين
 أن إلى آخريذهب و. )إنجاز النتائج المرغوبة مع اقتصاد في الجهد والوقت والنفقات

ات تجاه القدرة المتكاملة التي تشمل مجمل مفردات المعرفة والمهارات والاهيالكفاءة 
 ويعرفها "اللازمة لأداء مهمة ما أو جملة مترابطة من المهام المحددة بنجاح وفاعلية

 . بأنها مختلف أشكال الأداء التي تمثل الحد الأدنى الذي يلزم لتحقيق هدف ما"طعيمة"

والكفاءات هي الخصائص الأساسية التي تمكن المديرين من أداء وظائفهم على 
واقف وبنتائج أفضل، ولذا فإن الكفايات هي العوامل التي تميز نحو أفضل في معظم الم

كن تمالأفضل عن الباقين، وليست هي المهام المرتبطة بالوظيفة ولكنها هي التي 
ات الحديثة القائمة على الكفاءة المهنية تجاهولقد ظهرت الا.  من أداء المهامشخاصالأ

وتدريب الأفراد من العاملين كرد فعل لفشل بعض الأساليب التقليدية في إعداد 
ين، ومحورها تنمية الجانب والمحور الأساسي لهذه الأساليب التقليدية هو المعرفي داريالإ

                                                 
لتدريبية لمديري المدارس المتوسطة بمنطقة المدينة المنورة على الاحتياجات ا :عبد االله مزعل العلواني  )1(

جامعة عين شمس كلية البنات، :القاهرة  (رسالة ماجستير غير منشورة،ضوء التحديات المعاصرة، 
 ).119، ص 2005
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وإهمال الجانب السلوكي، فقد كانت تركز على إكساب الفرد المعلومات والمعارف دون 
داء والدوافع ً                                                              التركيز على إكسابه المهارات، لذا فقد كان تأثيرها سطحيا لأنها تهمل الأ

 تجاه الانفصال بين ما تم تعلمه وبين التطبيق في ميدان العمل، فظهر هذا الاإلىمما يؤدي 
 على أساس الكفاءة المهنية الذي يركز على مفهوم مؤداه أن بنجاح المدير أو الموظف القائم

المرتبطة بصفة عامة في مهنته يتوقف على قدرته على إتقان الكفاءات المهنية أو التقليدية 
  )1(.بالدور الذي يقوم به

وتوجد مجموعة من العوامل التي ساعدت على ظهور حركة التدريب القائم على 
 : الكفاءات حيث أنها لم تنشأ نتيجة عامل واحد بل نشأت نتيجة عدة عوامل وهي

 هداف الأإلى حيث أن كل متعلم قادر على الوصول هدافظهور فكرة التعلم بالأ -1
 . ما يتوفر له التعليم المناسب الذي يشتمل على المعارف والمهارات والقيمالمناسبة عند

 .الأخذ بمبدأ التدريب والإعداد المستمر -2
 . ظهور حركة تفريد التعليم -3

 مهام صغيرة ويطلب من إلى التي تقوم بتجزئة العمل الإتقانيانتشار فكرة التعلم  -4
 . ً                              المتعلم إنجاز هذه المهام تدريجيا

لمسئولية حيث يتزايد الاهتمام بمبدأ المحاسبة المسئولية فانعكس ذلك شيوع مبدأ ا -5
 . على العملية التربوية

تكنولوجيا التربية حيث ترتبط تكنولوجية التربية بأفكار سكنر حيث يقسم الموقف  -6
 سلسلة من الخطوط من والمواقف الصغيرة المتتالية، يسير بموجبها إلىالتعليمي 

 . المتعلم خطوة بخطوة

 النظم حيث أن حركة التربية القائمة على الكفاءات ترتكز على أسلوب -7
 . الاستراتيجيات المستخدمة في تحليل النظم

                                                 
(1) Hankinson p. And lssit, m, The Challenge of Competence Professionalism to affect 

education and training (London: cassel shop , 1994), P.87.  
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ويقوم البرنامج التدريبي المبني على أساس الكفاءات على مجموعة من الأسس 
 : العامة والتي تتمثل فيما يلي

 . تفريد التعليم -1
 . التخطيط النظامي للبرنامج التدريبي -2
 . ديد العناصر المكونة للبرنامج التدريبيتح -3
 . التأكيد على جانب المخرجات في التدريب -4
 . إجراء التقويم المناسب -5

 : وتتميز برامج التدريب المبنية على أساس الكفاءات بالخصائص الأساسية التالية

 . تحديد ووضوح البرنامج التدريبي -1
 . بياشتراك المدرب والمتدرب في وضع البرنامج التدري -2
 .  ومحتوى وأساليب التدريب وعملياتهأهدافاشتراك المتدرب في تحديد  -3

 . إعطاء المتدرب الوقت الكافي لاكتساب الكفاية المطلوبة -4

تنويع أساليب التدريب المختلفة بحيث تتيح هذه الأساليب المختلفة الفرصة أمام  -5
 . ومراعاة الفروق الفردية بين المتدربينختيارالا

مج على تغذية راجعة تساعد المدرب على تعديل مسارات البرنامج بما يشتمل البرنا -6
 . يتلاءم مع حاجات المتدربين

 . )1(ً                                                       التعليمية المحددة سلفا، ومعرفة لجميع المشاركين في البرنامجهدافالأ -7

 المتدرب، فيتم التعلم على أساس سرعة إلىتحويل مسئولية التعلم من المدرب  -8
 . ماتهالمتدرب، وحاجاته واهتما

                                                 
تطوير التنمية المهنية لمعلم الحلقة الأولي من مرحلة التعليم الأساسي في ضوء : عزة ياقوت العزب  ) 1(

، 2005جامعة عين شمس، كلية التربية، (رسالة ماجستير غير منشورة، الاتجاهات العالمية المعاصرة، 
 ).84ص 
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 . إتباع طريقة نظامية في تقويم المتدرب والبرنامج -9

  معايير تقويم الكفاءات واضحة، وتحديد مستويات الإتقان مقررة، ومعلومةُ    كونَ  ت -10
 . لدى المدرب والمتدرب

يعتمد تقدم المتدرب في البرنامج على إتقان الكفاءة بشكل سلوكي ظاهر، لأعلى  -11
 . هج دراسة معنيةجدول زمني مقيد، ولا على أتمام منا

 . تحديد ووضوح البرنامج التدريبي -12

 يتكامل فيه الجانب النظري والتطبيقي  -13

 . تراعى الفروق الفردية بين المتدربين وتلبي حاجاتهم المختلفة وتركز على اهتماماتهم -14

 .  التي تليهاإلىتساعد المتدرب على تعلم المهمة تماما قبل الانتقال  -15

 .  المستوىيمد المتدرب بتدريب عالية -16

 . إتباع طريقة نظامية في تقويم المتدرب والبرنامج -17

 أو على الأقل أن يكون على علم بها ويحق له هدافاشتراك المتدرب في تحديد الأ -18
 )1(. ً                        أحيانا أن يختار من بينها

ويتكون تصميم برنامج التدريب القائم على الكفايات من عدة خطوط أساسية 
 : كما يلي

لمطلوبة للبرنامج التدريبي، وهناك عدة أساليب لوضع قائمة تحديد الكفاءات ا -1
بالكفايات منها استشارة الذين سيتم تدريبهم على الكفاءات التي يشرعون في 

 . أخرى الحاجة إليها، ومراجعة برامج شبيهة طورتها مؤسسات أو مراكز تدريبية
 . ً                                     ترتيب هذه الكفاءات وفقا للحاجة إليها -2

                                                 
(1) Willam.E. Bank: Hand Book for Developing Competency Based Training 

Programs (New Jercy: Prentice Englewood ciffs. 1982).p6. 
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لمحتويات أو الحقائب التدريبية لهذه الكفاءات تبعا لتحديد تصميم البرنامج أو ا -3
 . المحتوى المعرفي

 . التخطيط لتنفيذ البرنامج -4

 . التنفيذ -5

التقويم والتغذية والمراجعة لتحسين المدخلات والعمليات وتحقيق أفضل  والمتابعة -6
 . النتائج

 . التحسين أو التعديل في ضوء التغذية الراجعة -7

 . صفة دوريةاستمرار التدريب ب -8

-3Online Training 
 أسلوبام الإنترنت قفزة كبيرة في التدريب المعاصر وهو استخديشكل التدريب ب

من أساليب التعلم الذاتي كما أنه أداة لا حدود لها، ويعتمد ذلك على الطريقة التي 
يات ومرادفات عدة لهذا النوع من وظهرت مسم. يتبعها المتدرب في الإفادة منها

  )1(. ام الشبكة العنكبوتيةاستخدالتدريب، منها التدريب المباشر والتدريب ب
 جهزةمجموعة من الشبكات العالمية المتصلة بملايين الأ"ف الإنترنت بأنها َّ   عرُ   وت

حول العالم، ويتم من خلالها نقل المعلومات بسرعة فائقة وفورية وفق بروتوكول 
ولكل شبكة محلية مالكها وشخص مسئول عنها، أما شبكة الإنترنت العالمية . معين

 )2(."فليس لها مالك واحد وإنما تنسيق بين الشبكات وفق نظام معين بين دول العالم
 ً                                 اما، فمن خلالها يستطيع الفرد إرسالاستخد تصالوتعد الإنترنت أكثر أدوات الا

                                                 
(1) Mcintyre, Moira: The web As Effective Tool for Adult earners, (Aste , Me Grow Hill 

1999, New York , PP 30, 31). 

الرياض، مطابع ( الوسائل التعليمية ومستجدات تكنولوجيا التعليم، ان،جمال عبد العزيز الشره  )2(
 ).119، ص 2000الحميصي، 
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ارير، والوثائق والإحصائيات بسهولة وبسرعة، واستقبال المعلومات، والبيانات، والتق
وتعتبر شبكة الإنترنت أكبر مصدر للمعلومات في العالم، وتقوم الإنترنت بخدمات 

 - عدُ               التحاور من ب-ُ          عن بعد التعلم -  تلقي المعلومات- البحث عن المعلومات(منها 
 .)الخ  ...من بعدالتسوق  - النشر الالكتروني البريد الالكتروني - عدُ           الحضور من ب

ويستطيع المتدرب الحصول على التدريب من أي بلد في العالم، كذلك يستطيع 
 الذي يتعلم من خلاله ودرجة الصعوبة سلوب البرنامج التدريبي، والأاختيار

 )1(. والتكلفة التي تناسبه
امات الإنترنت في التربية يجمعها استخدوهناك ثلاثة ملامح أساسية تميز 

"Doherty" في نموذج واحد وهي العروض والتفاعل الديناميكي، والتواصل وبذلك 
ً                             اما فهي تسهم بشكل كبير وفعال استخد تصالتعد شبكة الإنترنت من أكثر أدوات الا

 المعلومات على نطاق عالمي، كما يمكن للمتدرب إلىفي إتاحة الفرصة للوصول 
 التحكم في البيئة التدريبية، ً   ضاأيالحصول على التدريب من أي مكان في العالم، ويمكن 

 .سلوب البرنامج والأاختيارو
 : ويتميز التدريب بالإنترنت بعدة خصائص أهمها

 مكان التدريب، وموضوع التدريب، ووقت التدريب، والوسيلة اختيارالحرية في  -1
 . التدريبية المناسبة

 .وهو أقل تكلفة من التدريب في حجرات الدراسة -2
 . المناقشة الفورية مع المدرب أو نظرائه من المتدربين ووار،تمكين المتدرب من الح -3

مساعدته على تكوين مجموعة من الحوار، التي من أشهرها مجتمع المتدربين وفرق  -4
 . العمل الافتراضية

                                                 
(1) Bob, Fillip czach, Trainers on The Net: Acommunity of colleaques, (Astd, Ny 

mcqraw Hill, 1999, P, 45). 
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ً                                              أعداد كبيرة جدا من الأفراد، والتعامل معهم كل إلىبأنه يمكن من الوصول  -5
 . حسب قدرته وإمكانياته

 . فاعل بين الثقافات المختلفةتساعد على الت -6

-4 

تحفظ أو تعرض الرسالة المعلوماتية ن أن هي مصادر المعلومات التعليمية يمك
الصوتية المسموعة والرسومات  والتعليمية في أشكال متعددة تضم اللغة المكتوبة

 التدريب من خلال الوسائط المتعددة في  تستخدمو. لصور بشكل تفاعلي متكاملاو
 هذه وأصبحتالبرمجيات المساعدة التي تقدم المعلومات بشكل جذاب ومختصر، "

الحركة والصوت ويتم ربط الصورة والنص  والبرامج للجميع بين النص والصورة
ام أحد نظم التأليف استخدوالرسوم والأشكال في البرنامج التدريبي عن طريق 

عززها من ت وهذه النظم تدعم العملية التدريبية وAuthor ware: المساعدة التي تسمى
 )1(.  مصادر المعرفة المختلفةإلىخلال الطرق والأساليب المتنوعة التي توفرها للوصول 

 )2(: ام الوسائط المتعددة في التدريب من خلالاستخدويتم 

 عند تقديم Datashowام استخدعرض المادة العلمية داخل الفصل التدريبي، أما ب -1
قرات الأساسية للبرنامج التدريبي بما يتضمنه من صور، ورسوم متحركة، الف

 فقرة، إلىام المتدرب للوسائط المتعددة، وانتقاله من فقرة استخدونصوص، أو 
 . وحصوله على تغذية فورية

 البرنامج التعليمي وفق برنامج يتضمن التأليف من خلال إنتاجقيام المتدرب ب -2
                                                 

القاهرة، المكتبة الأكاديمية، (، شبكات المعلومات، الحاضر والمستقبلمحمد غنيمي أديب رياض،   )1(
 ).49، ص 1999

الرياض، مطابع الحميصى، (، الوسائل التعليمية ومستجدات تكنولوجيا التعليمجمال عبد العزيز،   )2(
 ).119ص، 2000ص
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بيق ما يحمله المدرب من المعلومات وأفكار ثم تضاف إليها الوسائط المتعددة، وتط
 . الرسوم والصور والأشكال

وهناك العديد من الدراسات أثبتت فاعلية توظيف الوسائط المتعددة في التدريب 
ام استخدفي مجتمع المعلوماتية، فهي تقدم المعلومات بشكل جذاب ومختصر من خلال 

لية التدريبية من خلال عرض المعلومات بطرق عمالرسومات ثلاثية الأبعاد تدعم 
متنوعة لمصادر المعرفة، تقدم تغذية راجعة وفورية للمتدرب، لمعرفة، تقدم تغذية 

تهيئ للمتدرب الوقت الكافي و، التحصيليراجعة وفورية للمتدرب، لمعرفة مستواه 
 .)1(ليةللتدريب بالسرعة التي تتلاءم مع إمكانية فائقة، وخبراته، وقدراته العق

 :  المتعدد الوسائط بالمزايا التاليةىويتميز المنحن

 .  وقليل من التكلفةبداعال وقابل للتطوير وينطوي على كثير من الحركة والإَّ  عَ  ف -1
 )2(.عد بجوانبه المختلفة وظروف العمل والأعمار والأوضاع الاجتماعيةُ         على البُ     تغلبَ  ي -2
ام الرسومات استخدمن خلال م المعلومات بشكل جذاب ومختصر، وذلك ِّ   قدُ  ت -3

 . التقنية الثلاثية الأبعاد

يم للمتدرب التغذية الراجعة الفورية التي من خلالها يستطيع معرفة مستواه ِّ   قدُ    ت -4
  . التحصيلي

 للمتدرب الوقت الكافي لمتابعة البرنامج التدريبي بالسرعة التي تتوافق مع ُ   يئُ  ته -5
 . إمكانياته وقدراته

يب من خلال الوسائط المتعددة يعمل على توليد معارف جديدة  فإن التدربالتاليو
                                                 

 .101.مرجع سابق، ص... عزة ياقوت العزب  )1(
لمعلمين أثناء الخدمة، دراسة ميدانية في الإنماء جديدة في تدريب ااستراتيجيات : على حسين حسن  ) 2(

الإسكندرية، الجمعية المصرية  (إعداد المعلم التراكمات والتحديات،: المؤتمر العلمي الثالثالتربوي، 
 ).824، ص 1990للمناهج وطرق التدريس، العدد الأول، يوليو
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ومرحلة تطوير في الأداء بالنسبة للمتدربين في مجال الحقل التربوي، لذلك يعتبر من 
ين على المستوى القومي، داريات الحديثة لتطوير التنمية المهنية لكافة الإتجاهأفضل الا

 . اهج، والخدمات التعليمية، والمندارةفي مجالات مختلفة مثل التخطيط والإ

-5 
ات الحديثة التي تقوم على مبدأ التعلم تجاهحدى تلك الاإ الحقيبة التدريبية ُ   عدُ  ت

 الذاتي، ويقصد بالحقيبة التدريبية مجموعة من الخبرات التدريبية تتصل بموضوع تدريبي
شطة، المواد والخبرات ، الأنهدافالأ(معين وتتضمن العناصر الأساسية للتدريب 

ً                                                    وهي بهذا المعني تشكل نظاما متكاملا للتدريب، وتصمم هذه ) التدريبية والتقويم
فيديو كاسيت، أفلام (الحقائب في صورة مواد مكتوبة يلحق بها عادة تسجيلات مرئية 

سينمائية، شرائح، شفافيات، أو تسجيلات سمعية كشرائط كاسيت أو أسطوانات أو 
 )1(.)نيات التدريبية المتنوعةغيرها من التق

ً                                                                         وتوجد للحقيبة التدريبية مجموعة من الخصائص التي تتعدد تبعا لتصميمها والجهات 
والحقيبة التدريبية هي . التي قامت بذلك وطرق تطبيقها والفئة التي صممت من أجلها

ات مجموعة متكاملة من المعايير والإرشادات ومؤهلات التدريب والتقييم وتحديد مهار
الأفراد التي تتطور من خلال الصناعة لتلبية الاحتياجات التدريبية لصناعة أو مجموعة 

 . صناعات
وتتكون الحقائب التدريبية من المكونات الأساسية لمعايير الكفاءة والإرشادات 

 استراتيجيات ية الغير متحولة للمواد المساعدة مثلختيارومؤهلات التقييم والمكونات الا
 . موارد التقييم ومواد النمو المهنيالتعليم و

 

                                                 
 ).37، ص 1997دار المستقبل، : عمان  (الحقائب التدريبية، :أحمد الخطيب ورداح الخطيب  )1(
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
 

وضعت بموجب خطة مدروسة  ً                                            تشكل الحقيبة التدريبية برنامجا تعليميا متكاملا -1
وعملية منظمة تتيح للمتعلم دراسة ما يريده ويرغب فيه من معارف، بدافعية 

 .كاملة، في جو محبب وبيئة تعليمية مشجعة
امها استخدبحيث يستطيع المتدرب : يتم تصميمها وفق مبدأ تفريد التدريب -2

 المواد والأنشطة اختيارام المرافق لها، كما تمكنه من ستخدبمفردة من خلال دليل الا
والخبرات التي تناسب ميوله واستعداداته وقدراته وفي الوقت الذي يختاره والمكان 

 . الذي يروق له
عمليات التدريب ونتائجها حيث أن النشاطات أو الخبرة  الحقيبة بين ُ   زجَ  تم -3

ً                                                                    التدريبية لا تشكل في حد ذاتها هدفا وإنما الأهم هو النتائج المترتبة على هذه 
يكون على نتائج التدريب أكثر منه على ب أن  فإن التركيز يجآخرالأنشطة، وبمعني 

 )1(. عملياته

تنوع الخبرات والأنشطة والوسائط تراعي الفروق الفردية عند المتدربين حيث أن  -4
القدرات والاحتياجات عند  والتدريبية يلبي التنوع في الميول والاستعدادات

المتدربين، بحيث يختار كل متدرب ما يناسب ميوله وقدراته واستعداداته 
 . واحتياجاته

ة فعملية التقويم في الحقيبة التدريبي تتبنى التقويم المستمر والتنوع في الأساليب -5
عملية مستمرة تبدأ منذ تقديم الاحتياجات التدريبية، وتواكب البرنامج أثناء 

 . ما بعد انتهاء البرنامجإلىالخدمة وتستمر 

التغذية الراجعة وهي تعد خاصية أساسية من خاصيات الحقيبة التدريبية  -6
                                                 

دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، : عمان (تفريد التعليم، توفيق أحمد مرعي، محمد محمود الجيلة،   ) 1(
 ).212، ص 2002
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ً                                                               ها نظاما تدريبيا متكاملا، وهي تزود المتدربين بالمعلومات المتعلقة اعتبارب ً بمدى ً
 )1(.  التدريبية أو كشف مظاهر الخلل التي أعاقت دون تحقيقهاهدافتحقق الأ

 التدريب فيات الحديثة تجاه هناك العديد من الاأنومن خلال ما سبق يتضح 
 العديد من إلى لا يقتصر على الأساليب التقليدية فحسب بل يتعداها والذي داريالإ

تقييمهم حيث يؤكد المسئولون  وتابعة المتدربين جانب مإلىالأساليب التدريبية الحديثة 
مت في استخد كبيرة لتقويم برامج التدريب والطرائق التي أهميةعلى ضرورة إعطاء 

 اكتسابها  فاعليتها، وتقويم الخبرات التي تم،ى مدعلىتنفيذها، بعد الانتهاء منها للتأكد 
حيث تقوم كل جهة تدريبية  .ومدي تلبيتها لحاجات وأوليات جميع المشاركين والمعنيين

 عن البرامج التدريبية وسير العملية التدريبية تدريبيبإعداد تقرير في نهاية كل برنامج 
قترحات والحلول والمفيها، ويشمل على ما تم إنجازه والمبادرات المتميزة والعوائق 

 .وسبل تطوير البرامج

                                                 
الدورة التدريبية لمسئولي تدريب المعلمين أثناء الخدمة في وزارة التربية والتعليم في : جبرائيل بشارة  )1(

 ).118-117، ص ص 1995مة العربية للتربية والثقافة والعلوم، المنظ: طرابلس  (البلاد العربية،
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 

 

  الدول المختلفة للوقوففيز التدريب الكبرى يسعى هذا الفصل لتقديم بعض مراك
 يتميز بها التيات الأساسية تجاه بتلك المراكز ومعرفة الاداريعلى وضع التدريب الإ

لقد تم التركيز على بعض المراكز احدهما داخل المملكة  و،عن غيره من تلك المراكز
 والذي لة التونسيةالآخر داخل الدو وي تتبنى النموذج الشرقوالتي العربية السعودية

 .خرىأ لمراكز بالإضافة  حد التطابق مع النموذج الفرنسيإلىيتشابه 

   
 أهداف بالنسبة لتحقيق داري التدريب الإأهميةلقد أدركت القيادة السعودية 

 داريريب الإؤسسات المعنية بالتدالم و،دارةة فأنشأت كليات الخاصة بالإداريالتنمية الإ
 جهزة الحكومية وتدريب أفراد يعدون للالتحاق بالأجهزةلتدريب العاملين في الأ
ه اعتبار العامة بدارةفي مقدمة هذه المؤسسات يأتي معهد الإ. الحكومية والقطاع الأهلي

ه أهداف أهم، حيث أن من داريالجهة الرسمية التي أنيطت بها مهمة التدريب الإ
 عن طريق ، بالمملكةدارةلأساسي أن يقوم بتحقيق الرقي بمستوى الإالمحددة في نظامه ا

من و. يتهم على النحو الذي يدعم قواعد التنميةإنتاجرفع كفاء موظفي الدولة لزيادة 
ذلك على  و العامة بالرياضدارةالخاصة بمعهد الإ وثم يمكن تناول المحاور الأساسية

  :التاليالنحو 
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-1 

 /24/10وتاريخ ) 93( العامة بموجب المرسوم الملكي رقم دارة معهد الإأنشئ
 بهدف ،يةاعتبار كهيئة حكومية مستقلة ذات شخصية ،)م10/4/1961( الموافق ه1380

ً                                                              ة موظفي الدولة وإعدادهم علميا لتحمل مسئولياتهم وممارسة صلاحياتهم ءرفع كفا
كما . واعد تنمية الاقتصاد الوطني ويدعم قدارةعلى نحو يكفل الارتقاء بمستوى الإ

  الحكومية وإعطاء المشورة في المشكلاتدارة للإدارييختص المعهد بالمساهمة في التنظيم الإ
 والبحوث المتعلقة بشئون ، الحكوميةجهزةة التي تعرضها عليه الوزارات والأداريالإ
 .)1( العامةدارة وتوثيق الروابط الثقافية في مجال الإدارةالإ

أثناء ( أربعة نشاطات رئيسة هي التدريب إلى العامة دارةسم نشاط معهد الإينق
 .داريالتوثيق الإ ،ةداريالبحوث الإ ،الاستشارات ،) قبل الخدمة-الخدمة 
لسياسات العامة للتدريب في  للمعهد طبقا لبرامج التدريبيةال تلقد ركزو  

 :إلىالمملكة التي تهدف 
ً                                                وظيفيا شاغرا أو مشغولا بمتعاقد من الخارج ويحتاج ً                         إعداد الموظف ليتولى مركزا  -1 ً ً

 .  إعداد أو تدريب خاصإلىشغله 

 جهزةة في الأداريرفع مستوى الأداء لدى الموظفين أو تحسين وتطوير البيئة الإ -2
 . يق تحسين نظم وأساليب العمل فيهارالحكومية، عن ط

 . لية فعالة متطور في العمل واستعمال آأسلوبتهيئة الموظفين لاتباع  -3
إعادة تدريب أو إعداد من يراد توجيههم نحو جهات عمل جديدة نتيجة لظروف  -4

 العمل أو الموظفين
ة، وبخاصة داريً                                                      ونظرا للدور الحيوي الذي يقوم به المعهد في مجال التنمية الإ  

                                                 
،  ه1426، )عرفة الحديثةمكتبة الم: الرياض (، يالإدارة في دول مجلس التعاون الخليجمحمد الربيعان، .د  ) 1(

  .56-55 ص ص 
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 إنشاء فروع إلى، الذي يعد من أبرز نشاطاته، فقد ظهرت الحاجة داريالتدريب الإ
 ثم فروع ه1393 للمعهد في المنطقة الشرقية في عام عفلقد تم إنشاء فر. هدأخرى للمع

 ه1403، ثم فروع للتدريب النسوي في الرياض في عام ه1394في المنطقة الغربية في عام 
 موضع التنفيذ والمساهمة في تحقيق داريوذلك من أجل وضع فلسفة التدريب الإ

 . المملكةة كمطلب حضاري تسعى إليهداريالتنمية الإ
التدريب الإعدادي :  نوعين أساسيين هماإلىينقسم نشاط التدريب في المعهد و

تطوير مهارات وقدرات ( والتدريب أثناء الخدمة ،)تأهيل المتدرب لشغل الوظيفة(
ً                                                           لقد شهد نشاط التدريب في المعهد في عهد خادم الحرمين الشريفين نموا . )الموظف

ً                            مطردا سواء من حيث الكم أو   حيث كان لهذا النمو أثره الواضح على كفاءة ،النوعً
 .وفاعلية الأداء الحكومي

 الوظيفي كما يوضح التدرج ، للمعهدداري التنظيم الإالتالييوضح الشكل و
ذلك على  وكذلك الفروع الخاصة بالمعهد و العاملةجهزةالأاهم  وللقائمين على إداراته

 )1(:التاليالنحو 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
  www.ipa.edu.sa:  لمعهد الإدارة العامة بالرياض يراجع في ذلك الموقع الرسم  ) 1(

http://www.ipa.edu.sa
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-2 

 ويرتبط ،يةاعتبار العامة مؤسسة عامة مستقلة ذات شخصية دارةمعهد الإ يعتبر  
 دارة ويجوز بقرار من مجلس الإ،ومقره الرئيس مدينة الرياض ،إداريا بوزير الخدمة المدنية
 والاستشارات ،المعهد جهة مركزية للتدريب والتطويريعد و. إنشاء فروع له في المملكة

للمعهد تقديم الخدمات التدريبية  ويجوز.  الحكوميةجهزةة للأداريفي المجالات الإ
وللجهات   الجهات الحكوميةوالاستشارية والبحثية وأي خدمة علمية أخرى لغير

في سبيل و. دارةً                                                        الحكومية في بعض الحالات بمقابل مالي وفقا لضوابط يضعها مجلس الإ
 )1(: وبخاصة ما يأتي، الوسائل المناسبةاتخاذيمكن للمعهد  - هأهدافتحقيق 

 .وضع برامج تدريبية للمستويات الوظيفية المختلفة في القطاع الحكومي وتنفيذها -1
ً                     وفقا لاحتياجات سوق ،ةداريوضع برامج إعدادية في المجالات الإ جانب إلى

 .العمل
عقد و .ة العلياداريعقد الحلقات التطبيقية واللقاءات العلمية للمستويات الإ -2

 .ةداريالمؤتمرات والندوات المتعلقة بقضايا التنمية الإ
شجيع تو.  الدولة والمساعدة على تطبيقهاجهزةتقديم الخدمات الاستشارية لأ -3

 .ة ونشرهادارية ذات الصلة بالتنمية الإداري وإعداد البحوث والدراسات الإ،التأليف
 إلىنقل النتاج الفكري العالمي المتميز في المجالات ذات الصلة بنشاطات المعهد  -4

ة الحكومية وتصنيفها وتيسير سبل داريتبويب الوثائق الإ جانب إلى. اللغة العربية
 .الاستفادة منها

اك في عضوية المعاهد والمؤسسات والهيئات الإقليمية والعربية والدولية الاشتر -5
المتعلقة المشاركة في المؤتمرات والندوات واللقاءات و. ةداريالإ ذات الاهتمام بالتنمية

                                                 
، )دار المعرفة: الكويت (سعد بن محمد المخلوف، إدارة المنظمات الحكومية في دول الخليج العربى، . د  ) 1(

  .67-66 ص ص ، 2006
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إبتعاث أعضاء هيئة  إلىهذا بالإضافة . ة داخل المملكة وخارجهاداريبالتنمية الإ
 .يب في المجالات ذات العلاقة بنشاطات المعهدالتدريب وإيفادهم للدراسة والتدر

للمعهد تقديم الخدمات التدريبية والاستشارية والبحثية للدول والمنظمات  و  
 والضوابط التي يضعها مجلس ،للإجراءات النظامية ً                                العربية والإقليمية والدولية وفقا

 :على النحو الآتي  يشكل الذيو .دارةالإ
 .)سارئي(وزير الخدمة المدنية  -1
 .)عضوا ونائبا للرئيس(مدير عام المعهد  -2
 .)عضوا(ممثل عن وزارة التعليم العالي  -3
 .)عضوا(ممثل عن المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب المهني  -4
 .)عضوا(ممثل عن وزارة الخدمة المدنية  -5
 .)عضوا(ممثل عن وزارة الاقتصاد والتخطيط  -6
 .)عضوا(ممثل عن وزارة المالية  -7

يكون ب أن  ويج، الوزير أو الرئيس المختص من يمثل جهته في المجلسيختارو  
 وألا تقل مرتبة من يمثل الجهة ،الاختصاص في مجال نشاطات المعهد من أصحاب

 المعهد هو السلطة العليا المشرفة على إدارةمجلس و. عشرة الحكومية عن المرتبة الرابعة
 :ما يأتي  - على وجه الخصوص -  وله في سبيل ذلك،ون المعهد وتصريف أمورهئش
 .وضع السياسة العامة للمعهد ومتابعة تنفيذها -1
إصدار اللوائح والقرارات التنفيذية الخاصة بنظام سير العمل في المعهد من النواحي  -2

إصدار اللوائح المنظمة للمكافآت لمختلف نشاطات و. والمالية ةداريالفنية والإ
 .المعهد وتحديد فئاتها وقواعد صرفها

 المرتبة إلىتعيين موظفي المعهد من المرتبة الحادية عشرة  جانب إلى إقرار خطط المعهد -3
الدكتوراه من هيئة التدريب من حملة درجة   وكذلك أعضاء،الرابعة عشرة وترقيتهم

 .والتعليمات بشأنهم  واللوائحنظمة وتطبيق كل ما تقضي به الأ،السعوديين
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. المعهد وأعضاء هيئة التدريب للدراسةوضع سياسات إبتعاث وإيفاد موظفي  -4
 عضوية الاتحادات والهيئات والمؤسسات الإقليمية إلىالموافقة على انضمام المعهد و

 .ً                         وفقا للإجراءات النظامية،ةداريذات الصلة بالتنمية الإ والعربية والدولية
 والمنظمات الموافقة على تقديم المعهد للخدمات التدريبية والاستشارية والبحثية للدول -5

إقرار مشروع ميزانية و. ً                         وفقا للإجراءات النظامية،والإقليمية والدولية العربية
قبول  جانب إلى.  التقرير السنوي لإنجازات المعهداعتمادو. المعهد وحسابه الختامي

 .التبرعات والهبات والوصايا والأوقاف والمنح العلمية التي تقدم للمعهد
ويجوز .  مدير عام المعهدإلىعهد تفويض بعض صلاحياته  المإدارةلمجلس كما يجوز 

يراه من  أعضائه أو من غيرهم لجنة أو أكثر تتولى دراسة ما للمجلس أن يكون من بين
 ، بدعوة من رئيسهأشهر المعهد مرة كل ثلاثة إدارةيجتمع مجلس و. موضوعات

اء على طلب ثلاثة  وله دعوته بن،المجلس للانعقاد وللرئيس في حالة الضرورة أن يدعو
 إذااجتماع المجلس صحيحا إلا   ولا يعد،من أعضائه أو بطلب من مدير عام المعهد

وتصدر قرارات .  على أن يكون من بينهم رئيس المجلس أو نائبه،حضره ثلثا أعضائه
 ،يتولى مدير عام المعهد إدارته وتصريف شؤونهو. المجلس بثلثي أصوات الحاضرين

 )1(: ما يليوله على وجه الخصوص
تطبيق اللوائح وتنفيذ القرارات التي و. تمثيل المعهد في علاقاته وصلاته بالغير -1

 .دارةيصدرها من مجلس الإ
مشاريع اللوائح والقرارات التنفيذية الخاصة بنظام سير و. إعداد خطط المعهد -2

 .العمل في المعهد
 وتكليفهم ،ونقلهم ، وترقيتهم،تعيين موظفي المعهد من المرتبة العاشرة فما دون -3

                                                 
، دراسة استطلاعية لأداء الموظفين: القيادة التحويلية في المؤسسات العامة احمد بن سالم العامري، . د  ) 1(

 . 24-23 ص ص ، ) ه1422جامعة الملك سعود، كلية العلوم الإدارية، مركز البحوث، : اض الري(



  78  
 

 

  جانبإلى.  واللوائح والتعليمات بشأنهمنظمةوتطبيق كل ما تقضي به الأ ،وإعارتهم
ً                       وفقا للقواعد المنظمة ،إبتعاث موظفي المعهد وأعضاء هيئة التدريب للدراسة

 .لذلك
الموافقة على مشاركة موظفي المعهد وأعضاء هيئة التدريب في المؤتمرات والندوات  -4

 المعهد أهدافبرامج والحلقات التدريبية والزيارات ذات العلاقة بوال العلمية
 المعهد الموافقة على عقدو.  وللوائحنظمةً        وفقا للأ ،واختصاصاته في الداخل والخارج

 .ةداريالندوات واللقاءات العلمية المتعلقة بالتنمية الإ
ير السنوي عن إعداد التقرو. إعداد مشروع ميزانية المعهد السنوية وحسابه الختامي -5

 .إنجازات المعهد
ولين في ئ من يراه من المسإلىويجوز لمدير عام المعهد تفويض بعض صلاحياته 

  .المعهد
 :تتكون موارد المعهد مما يأتي على الجانب الآخر و 

الأموال العينية المخصصة و. ات التي تخصص له في الميزانية العامة للدولةعتمادالا -1
 .للمعهد

 وخدماته الاستشارية ، يحصل عليها المعهد مقابل نتاجه العلميالإيرادات التي -2
 .ريع أملاكه وما ينتج من التصرف فيها جانب إلى. والتدريبية والبحثية

 التي يقرها مجلس الأخرىالموارد المالية و. التبرعات والهبات والوصايا والأوقاف -3
 .دارةالإ
 ،تدريب من حملة درجة الدكتوراهأعضاء هيئة التتشكل الهيئة التدريبية للمعهد من و

السعوديين من أعضاء هيئة التدريس ومن في  ون منسوبي الجامعاتئللائحة المنظمة لش
 للائحة الوظائف ،أعضاء هيئة التدريب الذين لا يحملون درجة الدكتوراهو. حكمهم
 .يخضعون لنظام الخدمة المدنية ولوائحه جانب بعض الأعضاء الذين إلى. التعليمية
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-3 

 الحكومية احد نشاطات المعهد جهزةيعتبر نشاط التدريب أثناء الخدمة لموظفي الأ
ية وتزويدهم نتاج تلبية احتياجاتهم التدريبية ورفع كفاءتهم الإإلى الذي يهدف ،الرئيسة

 داريالإ تطوير العمل إلىات السلوكية الايجابية التي تؤدي تجاهبالمعارف والمهارات والا
وتتنوع برامج هذا التدريب لتشمل مجموعة من . ةداريوالمساهمة في مسيرة التنمية الإ

ة والمالية والاقتصادية والمكتبية وبرامج الحاسب الآلي وغيرها ويقوم داريالبرامج الإ
وهي .  الحكوميةجهزةالمعهد بتصميم هذه البرامج وتنفيذها وفقا لاحتياجات الأ

وبإمكان ،  عشرة أيام إلىة مكثفة تتراوح مدد تنفيذها مابين يومين تدريبية قصير برامج
ً               يوما تدريبيا ) 20( من هذه البرامج بما لا يتجاوز الموظف الحصول على أكثر من برنامج ً

 .)1(السنةفي 
 

ام التدريبي  المعهد بتنفيذها منذ العألتعدد وتنوع برامج التدريب المطورة التي بد
 تطوير نظام الترشيح الآلي للبرامج التدريبية من إلى فقد سعى المعهد ،ه1424/1425

 مما ساهم في إلى عمل إلىخلال الانترنت الذي حول جميع إجراءات الترشيح الورقية 
ويمكن الوصول .  الحكوميةجهزةانتقال المعلومة بسرعة ودقة متناهية بين المعهد والأ

 .شيح الآلي للبرامج التدريبية من خلال التعاملات الالكترونية نظام الترإلى
 هذا فين ما يهمنا ألا إ، يقوم المعهد بالعديد من البرامج التدريبية للفئات المختلفةو

 دارة تقتصر على الإوالتي  تتعرض له الدراسةالذيهى المحور  و العليادارةالمقام هو الإ
 العامة دارةمن ثم يمكن التركيز على دور معهد الإ و،)وكيل وزارة - مدير عام(العليا 

 : التالي تدريب الإدارات العليا على النحو في
 

                                                 
  سابق مرجع ...www.ipa.edu.sa: الموقع الرسمى لمعهد الإدارة العامة بالرياض   )1(

http://www.ipa.edu.sa
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 

يتضمن نشاط التدريب في المعهد علاوة على البرامج الإعدادية والتدريبية تنظيم   
لحكومية  اجهزةحلقات تطبيقية وندوات ولقاءات علمية لخدمة القيادات العليا في الأ

 إلى العامة للبرامج العليا بالمعهد هذا النشاط الهادف دارة وتتولى الإ،والمؤسسات العامة
 وإتاحة الفرصة لها لمناقشة ،دارةة العليا بالجديد في مجال الإداريتزويد القيادات الإ

 جانب إتاحة الفرصة إلى. ة التي تواجهها وإيجاد الحلول المناسبة لهاداريالمشكلات الإ
 وتبادل الآراء والخبرات دارةات الحديثة في الإتجاه الاأهملهذه لقيادات للوقوف على 

 وفي هذا الجانب التدريبي يعمل المعهد بالتنسيق مع عدد من المنظمات. والمقترحات حولها
ة وغيرها على عقد داريالدولية كالصندوق الدولي والبنك الدولي والمعهد الدولي للعلوم الإ

  الحكومية والمؤسسات العامةجهزةلقات الدولية التطبيقية لكبار الموظفين في الأعدد من الح
 ة في المملكة العربية السعودية ودول مجلس التعاوندارييشارك فيها عدد من القيادات الإ

 .)1(ة واقتصادية ومالية محددةإدارين في اختصاصات والخليجي ويقدمها خبراء دولي
 أن هيكل البرامج يلاحظ ز الأساسية للعمل بالمعهدمن خلال التعرض للركائ و 

 تتلائم مع طبيعة الدرجة الوظيفية والتي  العديد من الدورات بالمركز يضمالتدريبية
  هي أقسام أساسية ة ثلاثإلى تنقسم والتي للمتدربين

 .  العليادارةمجموعة برامج الإ تضم والتي  العليادارةمجموعة برامج الإ -1

على ) المتدربين ( تسعى لتحفيز العاملين  والتي والإشرافية الوسطي دارةبرامج الإ -2
 . أعلى وظيفي  تمكنهم من تحقيق مستوىوالتي الخبرات اللازمة واكتساب المهارات

تنمية  ومثل تنمية المهارات الشخصية الحديثة مجموعة البرامج التخصصية والمكتبية -3
  بداعيتحفيز التفكير الإ والجوانب التنظيمية

                                                 
دراسة نقدية .  نحو نموذج شامل في القيادةلابي،سعد بن عبد االله الك. د: لمزيد من التفاصيل راجع   ) 1(

جامعة الملك سعود، كلية العلوم الإدارية، مركز : الرياض (، لنظريات ومداخل القيادة الإدارية
 .)1421البحوث، 
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ة تحت إشراف الوزارة إداري هي مؤسسة عمومية ذات صبغة دارةالمدرسة الوطنية للإ

 الأبعاد لأهم سبيل التعرض وفي. الأولى وذات ميزانية ملحقة بالميزانية العامة للدولة
 يمكن ،نسيةالحكومة التوفي  سبيل تدريب العاملين فيالخاصة بعمل تلك المدرسة 

وتتمثل مهام المدرسة  ،ل الدراسة الحاليةمحهى  و العليادارةالتركيز بالمثل على الإ
 :فيساس بالأ

 تكوين الإطارات العليا والمتوسطة  -1
ة والمؤسسات والمنشآت داريتنظيم مراحل التكوين المستمر وتطوير الكفاءات الإ -2

 العمومية 
 تجدات في جميع ميادين التصرف العموميالقيام بدراسات وأعمال خبرة ومتابعة المس -3

 العمومية دارةوتنظيم ملتقيات وندوات وأيام دراسية حول مواضيع تتعلق بالإ
  ةداريوالعلوم الإ

 . ة العلياداري تنمية قدرات الإطارات الإإلىتنظيم أنشطة تهدف  -4
 :  المحاور التاليةفي الركائز الأساسية للمدرسة أهميمكن تناول و
-1 

يبدي مجلس التوجيه و.  مدير يساعده مجلس توجيهدارةيدير المدرسة الوطنية للإ
رأيه خاصة في تنظيم التكوين بالمدرسة والمسائل العلمية المتعلقة بالتكوين والمسائل 

كل  على الهيادارةتشتمل المدرسة الوطنية للإو. ةداريالمتعلقة بالبحوث والدراسات الإ
)1(: التالية

  

  

                                                 
   www.ina.nat.tn: راجع الموقع الرسمى للمدرسة على شبكة المعلومات الدولية الانترنت   ) 1(

http://www.ina.nat.tn
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 

كما تتولى ، تتولى التنظيم العام للدراسة بمرحلتي تكوين الإطارات العليا والمتوسطة
 تكوين الإطارات إدارةتشتمل . مراقبة وضبط نتائج الدراسة بالمرحلتين المذكورتين

 :العليا والمتوسطة على
  العليا وحدة التكوين بالمرحلة -1
 وحدة التكوين بالمرحلة المتوسطة  -2
 

تتولى ضبط البرامج وتنظيم مراحل التكوين المستمر وتطوير الكفاءات لفائدة أعوان 
 التكوين إدارةتشتمل . المنشآت العمومية ومراقبة نتائج الدراسة بها و والمؤسساتدارةالإ

 : الكفاءات علىالمستمر وتطوير
  .على الخطوُ          عن بعد وحدة التكوين المستمر -1
 . تأهيل الأعوان الجدد ووحدة التكوين المستمر الحضوري -2
 

 البرنامج الرئاسي لسيادة إطاريندرج إحداث معهد تنمية قدرات كبار الموظفين في 
 دارة تحديث الإإلىورية التونسية الرامي الرئيس زين العابدين بن علي، رئيس الجمه

 .ة العلياداريالتونسية وتعصير آليات عملها وذلك من خلال تطوير قدرات الإطارات الإ
ة العليا في المجالات ذات داري تنمية قدرات الإطارات الإإلىيتولى تنظيم أنشطة تهدف و

لبشرية وبتقنيات التجديد ة وتطوير الموارد اداريالصلة بوظائف الاستشراف والقيادة الإ
 . واليقظة الاستراتيجيةداريالإ

ة داريوللغرض ينظم المعهد دورة سنوية يدعى لمتابعتها عدد من الإطارات الإ
في .تاريخ انطلاقها واختتامها بقرار من الوزير الأول وموضوع الدورة يحددو. السامية

 سيرها وتقويمها بمقتضى ومتابعة الإجراءات العملية لتنظيمها وبرنامجها حين يضبط
تتضمن مختلف و. مقرر من مدير المدرسة بالتنسيق مع المصالح المختصة بالوزارة الأولى
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ة والمناهج الجديدة في مجال التصرف داريالأنشطة محور أساسي يتصل بالقيادة الإ
العمومي من ناحية، ومحور خصوصي، بعنوان كل دورة، يتعلق بعدد من المسائل ذات 

بعض ويضم المحور الأساسي خاصة . ، من ناحية أخرىداري بالتحديث الإالعلاقة
السلوكيات  -القيادة الإستراتيجية  -ة داريمفهوم القيادة الإ: الموضوعات مثل 

التصرف  -إعداد وتقويم المشاريع العمومية  - داري الإالاستشراف -والتصرفات 
 .)1() الخ ...حسب الجودة

 

كما تتولى متابعة اتفاقيات التعاون . ومراقبة سيره وضبط نتائجهدريب  تنظيم التتتولى
 والمؤسسات التونسية والأجنبية وإنجاز البرامج المتصلة دارةالمبرمة بين المدرسة الوطنية للإ

مصلحة تنظيم  و فرعية للبرامج والتقويمإدارةعلى دريب الت و التعاونإدارةتشتمل . بها
 .تقويمال والتربصات

  تسعى للتفاعل مع المراكزالتي تعد احد أبرز الإدارات دارةهذه الإك أن لاشو
 .داري سبيل التطوير الإفي الأخرىالمعاهد و
-2 

 )2(:تتكون العملية التدريبية من المحاور التالية  
 

ّ                        عيين ومن الإطارات العليا ّ             مدرس من الجام 400 حوالي التدريس على إطاريشتمل 
 جانب إلى التدريس بمختلف مراحل التكوينقومون بالخاصة ي وّ                   بالقطاعات العمومية

                                                 
 .111-110 ص ص ، 2001، )دار الغد: القاهرة (أمجد الغيطانى، الإدارة في العالم العربى، . د  ) 1(
جامعة : الرابط(رقام وحقائق، أ.. بيس الوطنية للإدارة في دول المغرب العررمحمد رميح، المدا. د  ) 2(

  220-219ص ، 2007) الملك محمد الخامس
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ّ                             العديد من الشخصيات السياسية ّ                                                 العلمية التونسية والأجنبية تتولى القيام بمحاضرات  وّ ّ ّ
 الأمرهو و. ةداري كرسي الدراسات الإإطارحول مواضيع تتعلق بقضايا الساعة في 

 حد كبير الهيكل القائم بالعملية التدريبية بمركز إعداد القادة للقطاع إلى يشبه الذي
    بمصركوميالح
 

 485: )2007خلال عام  (بمختلف المراحل التكوينية أعداد المتدربين يشتمل  
 .ة العليا داري من العاملين بالمرحلة الإ143 منهم التاليتوزيعهم كو
-3 

 مواكبة المستجدات في إلى تفتحها على محيطها الداخلي والخارجي وسعيها إطارفي 
 تمكنت المدرسة من إرساء علاقات متينة مع عدد من المؤسسات ، العموميةدارةمجال الإ

 ع على بعض التجارببإفريقيا وأوروبا وأمريكا الشمالية والعالم العربي مما يسر لها الإطلا
الرائدة وتبادل المعلومات والمؤلفات والنشريات والخبرات والوثائق ذات العلاقة ببرامج 

وتربط المدرسة علاقات . التدريس والتكوين ومجال الدراسات والاستشارات والبحوث
منها  العمومية ودارةتعاون مع المؤسسات المماثلة والعاملة في المجالات المتصلة بالإ

المدرسة  و)كندا( بالكيباك دارةالمدرسة الوطنية للإ و بفرنسادارةلمدرسة الوطنية للإا
مدارس ومعاهد  و بالرياضدارةالمعهد الوطني للإ والصين -  ببكيندارةالوطنية للإ

 العمومية دارةمعهد الإ جانب إلى انيات العمومية بالمغرب والجزائر وليبيا وموريدارةالإ
 كوريا الجنوبية

ات تجاهالا و فإن تلك المدرسة تستفيد من الخبرات الدوليةشارة سبقت الإكماو
 إعداد ز يفتقده مركالذي الأمر  القيادات،إعدادو  مجال التدريبفيالعالمية المعاصرة 
  . بمصركوميالقادة للقطاع الح
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-4 

 )1(:التالي على النحو و تتمثل المحاور المختلفة لتلك المرحلة
  تكوين الإطارات العليا في  في التكوين الأساسية أهدافتتمثل

 مكلفين 1العمومية أو رتب معادلة من الصنف الفرعي أرتبة مستشار المصالح 
الإعداد العلمي  جانب إلى ،بمهمات التصور والتسيير والتأطير والتنشيط والمراقبة

رسة الوظائف العليا بمختلف الإدارات والمؤسسات العمومية وصقل والمهني لمما
قدرات التأطير والتسيير وفق مرامي سياسة الدولة في مجال تدعيم القدرات 

 . دارةالبشرية وتحديث الإ
   دارةالإ و العامةدارةالإ فيتتمثل مجالات العمل الأساسية 

الرقابة والتفقد  جانب إلى.  الاقتصادية والماليةدارةالإ والمحلية والمصالح الخارجية
ة ذات الصلاحيات دارية والمالية والهيئات الإداريوالقضاء في المجالات الإ

 .القضائية أو التنظيمية
سنتين دارةتدوم مدة التكوين بالمرحلة العليا للمدرسة الوطنية للإ 

 : ثلاث فتراتمتتالية تقسم على)  شهرا30( ونصف
بعنوان راحة ) 1(شهرا تتضمن شهرا واحدا ) 12(الفترة الأولى تدوم اثني عشر  •

 على الأكثر للقيام بتربص وتخصص المدة المتبقية أشهر) 3(سنوية وثلاثة 
 .للدراسة والامتحانات

بعنوان راحة ) 1(شهرا تتضمن شهرا واحدا ) 12(الفترة الثانية تدوم اثني عشر  •
 على الأكثر للقيام بتربص وتخصص المدة المتبقية أشهر) 3(ة سنوية وثلاث

 .للدراسة والامتحانات
على الأقل للقيام ) 2( منها شهران أشهر) 6 (أشهرالفترة الثالثة تدوم ستة  •

                                                 
  .مرجع سابق.... لمدرسة الوطنية للإدارة بتونسيالموقع الرسم  ) 1(
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بتربص وتخصص المدة المتبقية لامتحانات التخرج وإعداد ومناقشة مذكرتي 
 .التربص واختتام الدراسة

ة والمنشآت العمومية أو الخاصة بتونس أو داريصالح الإبالم دريبوتنظم الت  
 .)1( بالخارج

   يتضمن نظام الدراسة بالمرحلة العليا وحدات تكوين عامة
 :  يليكما ووحدات تكوين خصوصية 

التعمق في المعلومات الأساسية  إلىتهدف هذه الوحدات : وحدات التكوين العامة •
الاقتصادية  و خاصة في الميادين القانونيةدارية بالعمل الإذات الصلة الوثيق

ة الأساسية واللغات الحية داريالعلوم والتقنيات الإ جانب إتقان إلى والتصرف،
 واكتساب الخبرات المهنية بما يساعد داريالتدريب على العمل الإ ووالإعلامية،

تشتمل وحدات ن أن يمكو. خريجي المرحلة على الاندماج المباشر في الحياة العملية
التكوين العامة على وحدات تكوين مشتركة ملزمة لكل التلاميذ ووحدات تكوين 

ويتخذ مدير المدرسة . تكميلية ملزمة للتلاميذ بحسب مجالات تكوينهم الجامعي
 . مقررا يتعلق بتحديد الوحدات المشتركة والوحدات التكميليةدارةالوطنية للإ

ترتبط وحدات التكوين الخصوصية بطبيعة المهام : وحدات التكوين الخصوصية •
 التأهيل لممارسة الوظائف التي إلىالموكولة لخريجي المرحلة العليا وتهدف مباشرة 

 صالح العمومية أو الرتب المعادلةة المخولة لرتبة مستشار المداريتقتضيها الخطط الإ
الخصوصية يمكن إدراج وحدات التكوين و.  أساسية أخرىنظمةالخاضعة لأو

 :أثناء فترة الدراسة ضمن ميادين تكوين موزعة على مجالات العمل التالية 
  وتشمل وظائف التسيير والتصرف والتمثيل بالخارج، العامةدارةالإ
 وتشمل مختلف الوظائف المتعلقة بالمساهمة في تصور  الاقتصادية والماليةدارةالإ

                                                 
 . 2007 للمدرسة الوطنية للإدارة، تونس، السنويالتقرير : لمزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى   ) 1(
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 بها وتحديد الوسائل والطرق لمتابعة استراتيجيات التنمية ووضع السياسات المتعلقة
 والمالي وحذق داريإنجازها وكذلك الوظائف المتعلقة بمجالات التصرف الإ

 .التقنيات المعاصرة المعتمدة في هذا الميدان
 وتشمل خاصة وظائف التأطير والتصور  المحلية والمصالح الخارجيةدارةالإ

 زية، دعم اللامحورية واللامركإلىوالتسيير الرامية 
ة دارية والمالية والهيئات الإداري في المجالات الإوظائف الرقابة والتفقد والقضاء

 .ذات الصلاحيات القضائية أو التنظيمية في مختلف الميادين والأنشطة
ويمكن بمقتضى أمر إدراج ميادين تكوين أخرى لتلبية حاجيات ثابتة ذات طابع 

 .أفقي
لتنظيم ميادين ) 10(د التلاميذ عن عشرة ويتعين في كل الحالات أن لا يقل عد

 .تكوين عامة أو خصوصية
 المحاور دارة من مدير المدرسة الوطنية للإاقتراحيضبط قرار من الوزير الأول وب

 .الأساسية للبرامج العامة للتكوين
ن، ترتيب التلاميذ ، في مستهل الفترة الثانية للتكويدارةتتولى المدرسة الوطنية للإ

لية التي تحصلوا عليها خلال الفترة الأولى للتكوين ومجالات اجملإئج احسب النتا
 مختلف إلىويعتمد هذا الترتيب في توجيه التلاميذ . تكوينهم الجامعي عند الاقتضاء

 .)1(ميادين التكوين
ه 

 مرحلة إطارالمؤمنة في دريبات يكون الحضور في مختلف الدروس والأنشطة والت -1
 .التكوين إجباريا، بما في ذلك المحاضرات والملتقيات

                                                 
  .14-13ص ص ، 2008مدرسة الإدارة الوطنية، المجلة التونسية للإدارة العمومية، تونس، يناير   ) 1(
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 تحصل على إذا الفترة الثانية إلا إلىمن الفترة الأولى متدرب ينتقل أي ن أن لا يمك -2
 . 20 من 11معدل سنوي يساوي على الأقل 

امتحانات التخرج التي يتم تنظيمها خلال الفترة متدرب يجتاز أي ن أن ولا يمك -3
 من 11صل على معدل سنوي في الفترة الثانية يساوي على الأقل  تحإذاالثالثة إلا 

20. 
 كان إذايستمروا ب أن غير أنه يمكن للتلاميذ الذين لم يتحصلوا على المعدل المطلو -4

في كل الحالات لا  . أسباب صحية أو قاهرة تم إثباتها بصفة قانونيةإلىذلك راجعا 
 لم ثناء دراستهم ويرفت التلاميذ الذينيستمر التلاميذ أكثر من مرة واحدة أن أن يمك

يقترح التلاميذ كما . يتحصلوا على المعدل المطلوب في الفترة الأولى من التكوين
الذين لم يتحصلوا على المعدل المطلوب خلال الفترة الثانية للتسمية بإحدى 

 .ة في رتبة متصرف مستشار أو في رتبة معادلة لهاداريالمصالح الإ
 من مدير المدرسة اقتراحها بقرار من الوزير الأول بؤصة يعين أعضاتتولى لجنة خا -5

ولا يمكن  . الإعلان على النتائج النهائية للدراسة بالمرحلة العليادارةالوطنية للإ
لهذه اللجنة أن ترشح التلاميذ للتسمية في رتبة مستشار المصالح العمومية أو رتبة 

 20 من11تهم على معدل يساوي أو يفوق  تحصلوا في ختام دراسإذامعادلة لها إلا 
 التلاميذ الذين لم يحصلوا على المعدل المطلوب يمكن للجنة الخاصة إلىبالنسبة 
 )1(. تسميتهم في رتبة متصرف مستشار أو في رتبة معادلة لهااقتراح

 

 .أشهربولايات الجمهورية لمدة ثلاثة يتم التدريب  :الفترة الأولى  
 .أشهر بالمنشآت الاقتصادية لمدة ثلاثة يتم التدريب :ترة الثانيةالف  

                                                 
 مرجع سابق ...ية، المجلة التونسية للإدارة العموميةمدرسة الإدارة الوطن  ) 1(
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 بالخارج لمدة شهرين لدى مؤسسات ذات صبغة يتم التدريب :الفترة الثالثة  
 .اقتصادية أو مالية أو دولية

 مدير ُ   عينُ  يو.  بالنسبة لكل سنة دراسيةأشهرعلى أقصى تقدير أربعة التدريب يدوم   
 بإدارته ً       تدريبامبدئيا تدرب على ألا يجري المدريب ة العليا بمراكز التالمدرسة تلاميذ المرحل

يمكن لمدير المدرسة أن يعين و. الأصلية أو بالولاية التي ينتمي إليها بالسكن أو بالولادة
يتولى دريب  أو بالمنشأة التي تم تعيينه بها للتدارةإطارا ساميا بالإمتدرب بالنسبة لكل 

. دريب موضوع مذكرة التاختيارتأطيره في  ودريبطيلة فترة التدرب تمتابعة الم والإشراف
 أو المنشأة التي تم دارةذات علاقة بنشاط الإدريب يقترح التلميذ موضوع مذكرة التو

تقيم لجنة كما .  الموضوع المقترحإلىتعيينه بها مع بيان الإضافة العملية من خلال التطرق 
لمدرسة تتولى إصلاح المذكرة من خلال إسناد عدد عن ها من قبل مدير ائيتم تعيين أعضا

بالنسبة لتقييم نتائج % 25نسبة دريب يمثل التو. عدد عن المناقشة وتقييم المحتوى الكتابي
عن تقييم % 5  وعن المناقشة% 5 ،عن تقييم المحتوى الكتابي% 15: التلاميذ السنوية 

 .دريبالمواظبة خلال الت والسلوك
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تقييم الأداء المؤسسي كمدخل لتطوير 
  الجانب التدريبي للمنظمة

 
 
 

 

 
 

?     

?      

?    

?    
 
 
 
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 

 
 

 نحو تطوير أداء السعي في أحد الركائز الهامة المؤسسيتعد عملية تقييم الأداء 
 .المنظمات والمؤسسات المختلفة

ذلك على النحو  و هذا الصدد يمكن تناول المحاور الرئيسية لهذا الجانبوفي
 : التالي

   
أو التقييم المعتمد على الأداء  Performance Assessmentيمثل تقييم الأداء 

Performance - Based Assessment  مجموعة من الاستراتيجيات لتطبيق المعرفة
 محددة ينفذها بشكل tasksوالمهارات وعادات العمل من خلال أداء المتعلم لمهمات 

فيعرف تقييم الأداء  ، أما نيتكو)1(ياة وذات معنى بالنسبة لهعلمي ومرتبط بواقع الح
تستخدم فيه المهمات للحصول على معلومات عن مدى جودة  procedureبأنه إجراء 

تعلم الطالب وقدرته على تطبيق ما تعلمه من معرفة ومهارات في عدة مواد تعليمية وفي 
                                                 

)1(  Brualdi. A, Implimenting Perfomance assessment in the class room, practical and 
assessment, research and evaluation London, Harlid Publishers, 1999 
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ل ذلك  من خلاLearning مواقف متعددة، ليظهر انه قادر على تحقيق هدف تعلمي
أو  Authentic assessment) الأصيل( ويعرف تقييم الأداء بالتقييم الحقيقي )1(.الأداء

 . تمييزا له عن التقييم التقليدي،Alternative assessmentالتقييم البديل 
وهناك عدة أمثلة على تقييم الأداء مثل تنفيذ مشروع ما في مقرر دراسي أو كتابة 

مشروع تم تنفيذه، أو إجراء تجربة علمية في المختبر، أو تقديم عرض عملي تقرير عن 
 تطبيقي على الحاسوب عن التصميمات الهندسية لمحرك سيارة أو طائرة، أو عرض نماذج

لأنواع الصخور أمام الطلبة والتعرف على خصائصها الفيزيائية والكيميائية علميا في 
و إجراء بحث حول موضوع معين، يتفق وكذلك حل مشكلات رياضية، أ. المختبر

 .المعلم والطالب على تفصيلاته ومعايير تقييم أداء الطالب فيه
هذا النوع من التقييم يزود المدرب بمعلومات حول فهم المتدرب ك أن ولا ش

للمعارف والمهارات وقدرته على تطبيقها، كما أنه يجعل المدرب قادرا على إيجاد نوع من 
 إثراء الخبرة إلىية التعليم والتقييم المعتمد على الأداء مما يؤدي بدوره التكامل بين عمل

 الحكومية المختلفة جهزة الأفي أن بعض العامين آخر كما نجد من جانب ،التعليمية
 وغالبا ما يكون السبب ، يعملون بهاالتييترددون في تطبيق تقييم الأداء في المنظمات 

 معرفتهم المعرفة الكافية بهذا النوع من التقييم، وراء ذلك هو شعور العاملين بعدم
العاملين بها بصورة عادلة، كما يمكن  ووكذلك لعدم معرفته بكيفية تقييم أداء المنظمة

 الخبرة السلبية للعاملين عندما وجد أن إلىام تقييم الأداء استخدتفسير العزوف عن 
  )2(.حقق النتائج المرجوة منهتطبيقه لهذا النوع من الأداء لم يكن ناجحا، أو لم تت

 
                                                 

)1(  A.J Nitco., Educational assessment of students, Engelwood Cliffs, prentice hall, 
1996 p.p.78-88  

 :عمان ( وتطبيقات وقضايا معاصرة،مبادئ الحديث التربويالقياس والتقويم راشد حماد الدوسرى، . د  )2(
 .45-44 ص ص  ،) 2004دار الفكر، 
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     
الأداء عن التقييم التقليدي أو التقييم المعتمد على الورقة والقلم بعدة  يتميز تقييم
 )1(:  هذه الخصائصأهمخصائص ومن 

تقييم الأداء مباشر في طبيعته، يقيم المهام المعرفية والفكرية المعقدة، كما هي في واقع  -1
ياة أو يحاكيها كما هي في الواقع وذلك خلافا للتقييم التقليدي الذي يعتمد الح

كما يركز تقييم الأداء على العملية . أساسا على الورقة والقلم والاختبارات التقليدية
ام المتعلم استخدتقييم الأداء يتطلب ب أن  جانإلى ،.والناتج وليس على الناتج فقط

حليل والتركيب وحل المشكلات والنقد والتقويم وما لمهارات التفكير العليا كالت
يرتبط به من إصدار الأحكام بعكس التقييم التقليدي الذي لا يتعدى في كثير من 

 . الأوقات مستوى التطبيق في سلم التصنيف المعرفي للعمليات العقلية

قييم يتميز تقييم الأداء بالتكامل والفهم من جهة التطبيق من جهة أخرى، بينما الت -2
التقليدي يعالج المعرفة بشكل عام معالجة جزئية تخل بعملية التكامل بين أجزائها 

 دور المتعلم في تقييم الأداء دور إيجابي وفاعل حيثب أن  جانإلى. ولا ترتبط بالكل
م المتعلم عملية البحث عن المعلومات من عدة مصادر ويحللها وينقدها ويضعها ِّ   قوُ  ي

ولا يأخذها كأمر مسلم به كما يحدث في التقييم التقليدي،  تركيبي جديد إطارفي 
 . حيث نجد أن المتعلم يتلقى المعلومات وينفذ ما يطلب منه ولا يتحقق من مصداقيته

يقوم المتعلم في تقييم الأداء بعملية التقييم الآتي للمشروع أو العمل أو المهمة التي  -3
ه وفق ذلك أسلوبدل عمله وأنجزها وكذلك أثناء تنفيذها حسب مراحلها، ويع

 بعملية تقييم مشتركة مع المعلم لتقييم المهمة آخرالتقييم كما يقوم المتعلم من جانب 
المراد تنفيذها وخاصة فيما يتعلق بمعايير تقييم مستوى الأداء وقواعد تصحيح 

ها كما أن الأسئلة التي يثير. جودة الأداء وهذه القضايا يفتقر إليها التقييم التقليدي
                                                 

  عشر،الحادي السنوي التربويورقة مقدمة إلى المؤتمر  ،الحقيقي التربوياحمد صيداوى، نحو التقويم    )1(
  .60ص  ،)2004 سبتمبر 20-18وزارة التربية والتعليم، : المنامة (
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تقييم الأداء والمهام المرتبطة بهذه الأسئلة لا ترتبط بإجابة واحدة صحيحة فقط بل 
 عدة إجابات صحيحة ممكنة مركبة في كل جديد نتيجة إلىالتوصل  من الممكن هنا

 عدة مصادر للمعرفة إلىلقيام المتعلم بعملية البحث والتقصي من خلال رجوعه 
 علم عن إجاباته ويبررها بالحجج والبراهين تبريرا هنا أن يدافع المتالأمركما يتطلب 

 . )1(منطقيا وعمليا ينبئ عن فهمه للمهمة المطلوبة أداؤها

يكون على صلة مستمرة ومباشرة بالمعلم من بداية ن أن ن المتعلم مِّ   مكُ              تقييم الأداء ي -4
تغذية مهمة الأداء وحتى نهايتها، وهنا يتم تعديل المهمة المطلوب أداؤها بناء على ال

الراجعة التي يحصل عليها المتعلم، نتيجة للحوار بين الطرفين وليس على أساس 
 والتحريرية  التغذية الراجعة الكتابيةأهميةتعليمات مسبقة فقط ينفذها المتعلم، ورغم 

كما هو الحال في التقييم التقليدي، ألا أن التغذية الراجعة في تقييم الأداء تكون 
 جانب هذا فإن تقييم إلى. لطرفين وتعزز نظيرتها التحريريةمستمرة وشفوية بين ا

الأداء يستمد مصداقيته وصدقه من طبيعة الأداء الأصيل للمهمة التي ينفذها المتعلم 
 إنتاجوارتباطها بواقع الحياة اليومية للمتعلم وما تتضمنه من أعمال فكرية وأداء و

أما بالنسبة للتقييم التقليدي، . التقييم )نتائج(يرتبط بسلامة الحكم وصدق عواقب 
 .إحصائية غير مباشرة مثل الصدق المرتبط بمعيار خارجي فغالبا ما يعتمد على معايير

يعتمد تقييم الأداء على التقدير الكيفي بناء على سلالم تقدير وصفية للأداء بينما  -5
 على ااعتماديركز التقييم التقليدي على الجانب الكمي في تقدير مستوى الأداء 

 إلىكما يقود تقييم الأداء المتعلم . الأرقام والعمليات الإحصائية في أغلب الأحيان
تطبيقه في مواقف حياتية أخرى مشابهة أو مواقف حياتية أخرى مشابهة أو مواقف 
طبيعية مختلفة عن المواقف التي طبق عليها أداءه، ولا يشعر بنوع من الانفصال بين 

تقبلا في حياته العملية أما أساليب التقييم التقليدية ما يتعلمه وما سيطبقه مس
التصحيح فقد لا يستطيع المتعلم ووخاصة التي تركز على الاختبارات الموضوعية 

                                                 
 .120- 119ص ، ) 2005دار الفكر العربى، : عمان ( ،المدخل إلى الإدارة الحديثةجواد رضا، . د  )1(
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ام معلوماته ومهاراته النظرية في مواقف معقدة من استخدبواسطتها تطبيق أو 
 .الحياة العملية اليومية الراهنة أو المستقبلية

     
 تقييم الأداء، فإنه من المؤكد أن التقييم بصفة عامة يمثل أهمية بعترافمع الا

معضلة، سواء كان ذلك بالنسبة لمن يقوم بعملية التقييم أو بالنسبة للفرد موضع 
 هذه المهمة وغياب فيالتقييم، وذلك بسبب تداخل العوامل الشخصية والموضوعية 

. )1(تقييم المناسبة لجميع الأفراد وكافة بيئات العمل المختلفةالأطر المقننة لعملية ال
 تساعد على نجاحه، التي العوامل أهم المناسب للتقييم من سلوب الأاختيارويعتبر 

 مثل، مدى ملائمة اتعتبارالا يتوقف على العديد من ختيار أن هذا الافيولاشك 
 ترتب عليه الذي الأمرالتطبيق،  لطبيعة العمل والهدف من التقييم، وإمكانية سلوبالأ

 . عينةالمام العديد من الطرق والأساليب المختلفة استخد
 يعرف والذي المؤسسيمن خلال ما سبق يمكن التركيز على عملية تقييم الأداء و

تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية  في ضوء المنظومة المتكاملة لنتاج أعمال المنظمةبأنه 
 السلطة أجهزةو. والوزارات المعنية المركزية  الرقابةأجهزةالتقييم ويقوم ب .والخارجية
 والفعالية السياسية الفعالية البيئية فيه يقاسو .الرقابة الشعبية أجهزةو التشريعية

ودرجة الاستقلالية في  الاجتماعي لقرارات المنظمة درجة القبول ،ومؤشرات القياس
 مدى التمثيل الاجتماعي في ودة للعملمحد أيديولوجية ومدى توافر عمل المنظمة

 )2(.المنظمة

                                                 
متوازنة، نظرة : الجماعي إلى تقويم الأداء الفرديعبد الرحمن بن أحمد بن هيجان، من تقويم الأداء . د   (1)

إتحاد : القاهرة  (مجلة الإدارة، منها في القطاع الحكومي، الاستفادةتجربة القطاع الخاص، وإمكانية 
 .26، ص)1997، أكتوبر، الثانيجمعيات التنمية الإدارية، المجلد الثلاثون، العدد 

  .76ص ، )2006دار الياس للنشر، : بيروت (، الإدارة الحديثةفؤاد علم الدين، . د  )2(
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جمع المعلومات وتحليلها لإعداد الدراسات اللازمة لتحديد مجالات تطوير أداء  -1
 .الهيئة المؤسسي وتطوير مواردها البشرية والمحافظة عليها

ليلها وإعداد مسودة تقارير الدراسات المتعلقة بتطوير أداء الهيئة جمع المعلومات وتح -2
 .وبناء قدراتها المؤسسية ووضع خطط العمل لتنفيذها وقياس نتائجها

التأكد من وجود إجراءات عمل قياسية فعالة لكافة عمليات الهيئة وخدماتها  -3
عنيين في دوائر والعمل على مراجعتها وتطويرها وتبسيطها وتحديثها بالتنسيق مع الم

 .الهيئة

مراجعة الدراسات المتعلقة بتطوير أداء الهيئة وبناء قدراتها المؤسسية والإشراف  -4
 .على تنفيذ خطط العمل المتعلقة بها

ات الأولية للتعديلات على قتراحإعداد مسودات الوصف الوظيفي وتقديم الا -5
 ً                            سية لدوائر الهيئة وفقا لمضمونالهيكل التنظيمي للهيئة والهياكل التنظيمية والمهام الرئي

 . استراتيجية الهيئةأهداف

المشاركة في تحديد الاحتياجات التدريبية والتطويرية لموظفي الهيئة وإعداد الخطط  -6
 .لتنفيذها

 تنفيذ الخطط التدريبية لموظفي الهيئة والتنسيق مع مراكز التدريب المحلية والخارجية -7
 .والجهات المعنية بالتدريب

حفظ الوثائق و. ة في تطوير آلية تقييم أداء موظفي الهيئة ومتابعة تطبيقهاالمشارك -8
 .والملفات والسجلات المتعلقة بعمله

                                                 
 أعمال الدورة التدريبية ،للمنظمات الأهلية بناء القدرة المؤسسية مركز التميز للمنظمات غير الحكومية،  ) 1(

، مجموعة المستشارين العرب بالتعاون مع صندوق "بناء القدرة المؤسسية للمنظمات الأهلية التطوعيةل
 .3 ص ،)2002، عمان، (، "اليونيفم"الأمم المتحدة الإنمائي للمرأة 
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ا بعيدة عن أي أهداف مما يجعلها ،هدافتفادي مشكلة عدم الواقعية في تحديد الأ -1
 .قياس أو تقويم موضوعي

 المطلوب  واضحة قابلة للقياس لإعطاء توصيف دقيق للأعمالأهداف الارتكاز على -2
 .الوظيفية وليات والالتزاماتئ، وبالتالي وصف المسهدافالأ القيام بها لإنجاز تلك

 .المناسبة الوقائية والتصحيحية والتحفيزية في أوقاتها  الإجراءاتاتخاذ -3
توقعاته  ضاء المستفيد من الخدمة وتجاوزالمتواصل في تحقيق ر دارةتفعيل دور الإ -4

 .المقدمة والارتقاء بجودة الخدمات
النفقات وتنمية  ترشيد  المساهمة فيإلىإضافة  ،المساعدة في إعداد ومراجعة الميزانية -5

 .الإيرادات
 الأداء في وحدات الجهاز تحدد وحدات قياس ممكنة لا تتعرض لمشكلات قياس -6

 .أداء الخدماتولية ئالحكومي التي تقوم بمس
الدقة كعنصر أساسي في  وتحديد مؤشرات قياس الأداء المؤسسي يتطلب وضعو
تليها  و المؤشراتختياريسبقها وضع مجموعة الأسس اللازمة لا وعملية القياس نجاح
خلال هذه المؤشرات يمكن متابعة الأداء وتحديد  ومن .ورقابة مستمرة متابعة عملية

 .تلافيها ومعالجتها يذ بهدفأثناء التنف انحرافات سيره

     
 : هناك عدة مراحل لتقييم الأداء منها ما يلي 

-1 

 جهات إلى رقابية فعالة حيث تمتد الاستفادة منها إدارةة داريتعتبر المراجعة الإ  
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مدى الي وعوامل نجاحه أو فشله وكثيرة تعينها أمور المشروع ونتيجة نشاطه ومركزه الم
  )1( .تنفيذه السياسات وتقييم إدارته وأجهزته

-2 

ً                            المنظمة ووفقا له يتوقع من أهدافوهو نظام مصمم لضمان التزام المديرين ب
 عن هذه َّ   عبرُ        وأن ي،هم على ضوء استراتيجية المنظمةأهدافيتولوا تحديد ن أن المديري

 :  بصورة تكون قابلة للقياس حتى يتمكنوا من تقييم أدائهم هدافلأا
نصيب المنظمة :  منها ،هدافامها لقياس الأاستخدوهناك عدة مؤشرات يمكن 

أسعار ومنتجات المنظمة بالنسبة  - عدة شكاوي العملاء - نتاججودة الإ - من السوق
 رضاء المستهلك عن الخدمة أو السلعة  - للمنافسة

-3System Analysis 

حيث يعرف تحليل النظم بأنه هو التقويم الإجرائي لأنشطة وعمليات المنظمة 
 لاكتشاف وفهم مشكلات العمل الرئيسية ووضع الحلول المناسبة لها 

 كما في الشكل ،ونظام تقييم الأداء من خلال هذا المدخل يتكون من ثلاثة محاور
 : التالي 
 
 
 
 

                                                 
) ت. د: مطابع أهرام الجيزة : القاهرة (إبراهيم علي عشماوي، أساسيات المراجعة والمراقبة الداخلية   ) 1(

  19، 18ص 

 مدخلات 

 تشغيل 

 تغذية مرتدة 

 مخرجات  

 اتخاذ إجراءات مصححة 
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ب أن  أخذ العوامل البيئية بالمنظمة في الحسبان والتركيز على ما يج، مميزاتههمأومن 
 . تكون عليه المنظمة

-4 

ية نتاجية على المستوى الكلي قياس المستوى المطلق للإنتاجحيث يعني تقييم الإ
ام نوعين استخد عنها من خلال سلسلة من المؤشرات ويمكن َّ   عبرُ            اتها والتي ياتجاهو

 :  هما ،يةنتاجية لقياس الإنتاجمن النسب الإ
 

 إجمالي المخرجات
 الإنتاجية الكلية=  المدخلات

 

 إجمالي المخرجات
 الإنتاجية الجزئية=  المدخلات الجزئية

 

  في المؤسساتً     أيضا و،ام هذا الاقتراب في القطاع الصناعياستخدوفي الواقع يمكن 
 العقاري على سبيل المثال الخدمية مثل الشهر 

لا أنه إ ، عملية قياس الأداء المؤسسيفي تتوافر التيعلى الرغم من تلك المزايا و
ترجع  حيث ،قياس الأداء المؤسسي تعترض عملية التي صعوباتتوجد العديد من ال

الصعوبات التي لها علاقة بطبيعة العمل  حكومية إلى داء في أية منظمةالأصعوبة قياس 
 تلك الصعوبات كما لأهم يمكن التعرض والتي. ل تلك المنظمات الحكوميةفي مث
 )1(:يلي

                                                 
-76 ص ص ، 2008، )الدار العربية للنشر: ، القاهرة العربيالإدارة العامة في الوطن أحمد صالح، . د  ) 1(
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-1   الخدمة في مجال من المعلوم أن مفهوم جودةف 

هو ) منها بالطبع مركز إعداد القادةو (، الحكوميةجهزةالخدمات التي تقدمها الأ
ً                            لك انطلاقا من عدم دقة نتائج وذ إخضاعه للقياس، ومفهوم مجرد يصعب تعريفه

 .الكمية المعايير غير التقويم والقياس الذي يعتمد على
 غير ملموس،  أن المنتج الذي تقدمه الوحدات الحكومية هو منتجإلىً       ونظرا 

يصعب  وتوجد صعوبة في قياس عوائد هذه البرامج في شكل منتجات نهائية، وبالتالي
الرغم  ولكن على.  البرامج والعوائد الناتجة منهادرجة العلاقة بين تكاليف هذه تحديد

 فمن الضروري إجراء مثل هذا القياس، لأنه من المتطلبات الأساسية لقياس من ذلك
 وهذا ما يسهل على الحكومة تقييم البرامج البديلة المقترحة. الحكومية فعالية البرامج

 .البرنامج الذي يحقق منافع أكثر من غيره اختياربهدف 
-2  أهداف ما يوجد للمنظمات الحكومية ً     عادة 

وبالتالي فإن . محدد لكل منشأة خاصة فيه هدف متعددة في الوقت الذي يوجد
 صعوبة قياس الأداء، وذلك بعدم إلى في الوحدة الحكومية يضيف هدافتعدد الأ

 . المتعددةفهداالأ يعطى لكل هدف من إمكانية تحديد الوزن الذي
-3 : مهام  عدم وضوححيث أن

 وليةئفي المس  التسيبإلى خلق الكثير من الصعوبات التي تؤدي إلىكل وحدة يقود 
 :وغياب المساءلة نذكر منها ما يلي

 .الحكومية جهزةالتداخل في اختصاصات الأ  )أ   
 .جهزةبالأ  الاختصاصاتالازدواجية والتضارب في  ) ب
 .لواجباتها ، وعدم التوصيف الدقيقجهزةالسليم للأ غياب التنظيم  ) ج

-4      كنتيجة ذلك أنه
قياس الأداء في ظل غياب   عليها فيعتمادالتي يمكن الا طبيعية لغياب المعايير الكمية

الإجراءات، في حين   تهتم بتطبيقدارةنجد أن الإ ،اس الكمي القابلة للقيهدافالأ
 .الإجراءات الالتزام بمتابعة سير تلك  المساءلة في المحاسبة علىأجهزةتركز 
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-5  المتعلقة تتمثل الصعوبات والاختلالاتو 

 : بعنصر العمل في الآتي
ة وطول داريازدواجية في المسئولية الإ دة منالتضخم الوظيفي وسلبياته العدي   -أ  

 .ضرورية وخلق مستويات تنظيمية غير الإجراءات
 .ازدواجية وتداخل الاختصاصات الوظيفية  - ب
نموذجية لأداء  من عمالة، وذلك لعدم وجود معايير صعوبة تحديد ما يلزم   - ج

 .العمالة في تحديد العاملين لتستخدم كمؤشرات إرشادية
 .الوظيفي العمل تصاحبها زيادة في عبءن أن ق وظائف جديدة دوخل   - د

-6   عدم   الحكومية حالة منجهزةتسود في الأحيث
في  نتيجة عدم توفر الرقابة الفاعلة التي تمارس ،الأداء المبالاة أو الإهمال في قياس

 .الخاص القطاع
-7   اختصاصاتها في   الحكوميةجهزة تمارس الأ ماً     عادة ُ    حيث

مكاسبها   تعظيمإلىالتي تسعى الحكومة من ورائها   من القرارات السياسيةإطار
 السياسي والاجتماعي للحكومة الذي يصعب السياسية والاجتماعية أي المردود

 .إخضاعه للقياس الكمي
-8  فلقد

عند  خاصة أدى التداخل في تقديم نفس الخدمة بين القطاعين الخاص والحكومي
 الأداء  صعوبة قياسإلىإشراك القطاع الخاص في أداء جزء من الخدمة للمواطن 

 . الحكوميةجهزةالمؤسسي للأ
-9  تتبنى ازدواجية فيدارةأن الإ ظل غياب الشفافية نجد يفف  

الحقائق، وقياس خارجي تقدم   فيه علىدارةفهناك قياس داخلي تعتمد الإ ،اسالقي
المتمثل في الرأي العام أو  فيه صورة غير واقعية لتضليل القياس الخارجي دارةالإ

 .الخدمة المستفيد من
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 )1( 

 الحكومية أعمالها من أجل جهزةبها الأ  التي تؤديالمؤشرات بدراسة الطرق تقوم -1
 . أفضلهابإتباع التوصية

 لمتبعة من أجل اختصارها وخطواتها  عناصره المختلفةإلىتهتم المؤشرات بتقسيم العمل  -2
 .وإلغاء غير الضروري منها

 .والتكلفة ظروف العمل وأثرها على الوقت تهتم المؤشرات بدراسة -3

 .التحليل أداء العاملين لكل عنصر من عناصر وضع معدلتهتم المؤشرات بإمكانية  -4

 .البرامج والأداء أسلوبالتنظيمي لتطويره ليتماشى مع  تهتم المؤشرات بإظهار الهيكل -5

 المعياري  تحديد الوقتإلىبتحليل العمل الحكومي الذي يقود  تهتم مؤشرات الأداء -6
الأداء،   وتحديد متوسطوالطريقة السليمة لأداء العمل ومقدار التكاليف اللازمة

 .الأداء  مؤشراتإلىثم الوصول 

       المجالات ك أن  ذل
 :في الأنشطة التالية يغطيها مؤشرات القياس تتضمن مجالات متنوعة يمكن حصرها التي

-1  

متماثلة  بها نشطة التي يمكن قياسها هي الأنشطة التي تكون وحدات العملإن الأ
أما الأنشطة التي يتعذر قياس . في جميع الأوقات وفي جميع الوحدات التنظيمية المتشابهة

مناسبة يعتمد عليها في قياس العمل  التي لا يمكن تحديد وحدة العمل بها فهي تلك
مثل الأداء المقارن ومقاييس   مؤشرات للقياسلابد من وضع وفي هذه الحالة. بها

 .الإحلال
 

                                                 
 .83-  82ص ، )2003دار النهضة العربية، : القاهرة (، ةإدارة الموارد البشريأحمد النجدى، . د  ) 1(
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-2 : 

 الرئيسية اسم الأنشطة التخصصية أو الفنية ويتمثل وصفها يطلق على الأنشطة

يتم وصف الاختصاصات الرئيسة لكل وزارة  بوصف اختصاصاتها الرئيسة حيث
أما الأنشطة المساعدة فهي . داريللتنظيم الإ ً       ة وفقاريإدامن وحدات  ً               مثلا وما يتبعها

وتتجمع هذه الأنشطة في الجهاز القائم   الفنيةجهزةللأ تقوم بدور المساعدة والمعاونة
 المالية القائم بالشئون  والجهاز،ةداريبالشئون الإ

-3 

ً       قاطعا  ً      واضحا ً                        دد فيها الاختصاصات تحديداإن الأنشطة المحددة هي تلك التي تح
 مثل بحيث يمكن مساءلة الموظف الذي كلف بالعمل مع إمكانية قياس هذا العمل

 ظاهرها أما الوظائف التي قد تكون في. الموظف الذي يقوم بإعداد مرتبات العاملين
 يصعبوتعتبر هذه أعمال . محددة ولكنها في الحقيقة غير ذلك، هي وظائف المديرين

ً                                         كميا نظرا لعدم وجود تحديد كمي للعمل الذي قياسها  .يتم ً
-4: 

أما الموظف الذي يتغير . ولا تزيد مع مرور الأيام الأنشطة الثابتة هي التي لا تتغير
 ير وتنوع ذلك نجد أن هناك تغعلى ً      وبناء فبالتالي فإن مؤشر القياس سيتغير عليه عبء العمل

 .وتعددها الأنشطة مؤشرات قياس متنوعة حسب طبيعة إلىفي الأنشطة الحكومية يحتاج 
 فإن ، تعوق عملية تقييم الأداء المؤسسيالتيونظرا لوجود العديد من المشكلات   

 )1(: أهمهاالأداء مقترحات لتذليل الصعوبات في قياسثمة 
 ل نتائج محددة قابلة للقياسالحكومية في شك جهزة الأأهدافالسعي نحو صياغة  -1

 .الكمي
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خدمة  إما  نوعينإلىخدمة تقدم للجمهور  تقسيم أية ضرورة تبني الدولة سياسة -2
أو خدمة اقتصادية يكون مقياس  ً        اجتماعيا ً             الأداء معيارا مجانية يكون معيار قياس

 .ً         اقتصاديا ً       مقياسا الأداء فيها
ة الحكومي جهزةصات الأفك التداخل والازدواجية في ممارسة مهام واختصا -3

 لتحديد المسئولية عن الأخطاء والتجاوزات، من أجل دعم دور جهاز المساءلة في
 .الأداء رقابة

يمكن من  بما  الحكومية للجمهورجهزةتبسيط إجراءات الخدمات التي تقدمها الأ -4
 .وضع معيار زمني لكل منها يسهم في قياس الأداء المؤسسي

في إعادة توزيع العمالة مع   الحكومية بما يساعدجهزةلأالجهاز الوظيفي في ا تطوير -5
ودفع فائض  ،نقص على التدريب التحويلي لسد العجز في تلك التي بها عتمادالا

 . لترك العملالأخرى جهزةالعمالة في الأ
 .من الرقابة بالإجراءاتً     بدلا هداف الرقابية للعمل بالرقابة بالأجهزةتوجيه الأ -6
ت دون مشاركة وحدا  الحكومية لخدمة متكاملةجهزةتبني سياسة تقديم الأ -7

الذي  ً                                                             حكومية أو خاصة بحيث يصبح قياس مستوى أداء الخدمة معبرا عن الدور
 .الوحدة قامت به

 لتفادي الازدواجية بتطبيقها  الحكوميةجهزةتبني الضوابط الخاصة بالشفافية وإلزام الأ -8
 .في الأداء
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 

 

 لمفهوم ْ    دمتُ                                  وجود العديد من التعريفات التي قإلىتشير الأدبيات والدراسات 
 ولقد أثارت هذه التعريفات الجدل حول طبيعة ومحتوى هذا المفهوم ،داريالتطوير الإ

 داريالمتكامل لتطوير الجهاز الإفالبعض ينظر إليه بالمنظور الكلي، حيث يعتبره الإطار 
ً                                                                         للدولة، بينما ينظر إليه آخرون من خلال المنظور الجزئي، حيث يعتبرونه نموذجا من 

 لمفهوم التطوير ْ    دمتُ                                 وبمراجعة عدد من التعريفات التي ق. )1(نماذج تطوير المنظمات
 : ، أمكن للباحث تقسيم هذه التعريفات وفقا لمتغيرين أساسيين، هماداريالإ
ً                            وفقا لهذا المتغير، يمكن تقسيم : داريالمستوى الذي يتعامل معه التطوير الإ -1

 مجموعتين رئيسيتين من إلى داري لمفهوم التطوير الإْ    دمتُ                 التعريفات التي ق
 داري ونتعامل ثانيهما مع الجهاز الإ،التعريفات، تركز أولهما على مستوى المنظمة

 . ككل
 يمكن تقسيم التعريفات التي ،ً             قا لهذا المتغيروف: العناصر التي يغطيها التطوير -2

 مجموعتين رئيسيتين من التعريفات، ترى أولهما إلى داري لمفهوم التطوير الإْ    دمتُ  ق
 بينما ترى ثانيهما أن ،داري يمتد ليشمل جميع عناصر العمل الإداريأن التطوير الإ

 .التطوير يقتصر على عدد محدود من العناصر

                                                 
 . 67ص ، 2007محمد صلاح عماره، المدخل إلى الإدارة العامة، القاهرة، دار النهضة العربية، .  د  )1(
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ن السابقين، يمكن التمييز بين أربع مجموعات لتعريف التطوير  على المعياريً     بناء
 : ، هيداريالإ

  
 

 ة والهدف عبارة عن عملية تغيير هادفداريفي هذا السياق يرى البعض أن التطوير الإ
ثنين معا، وأن أي تغيير نحو  فعالية أو كفاءة المنظمة أو الاالنهائي للتطوير هو تحسين

 والعاملين دارةالأحسن في أداء الأفراد أو في طرق ووسائل العمل أو في العلاقات بين الإ
 بشرط أن يكون قد حدث نتيجة تنفيذ خطة أو برنامج أو قرار إداريهو تطوير 

 تغيير إلى بأنه جهد مخطط يهدف داريف التطوير الإِّ   عرُ    يْ  نَ        وهناك م. ريستهدف التطوي
 تحسين فعالية إلىأو أنه عملية تغيير تهدف . )1(المنظمة لتصبح أكثر فعالية وأكثر إنسانية

ً             معا وأخيراالاثنينأو كفاءة المنظمة أو   على أنه داري التطوير الإإلى هناك من ينظر ،ً
ة لإيجاد المناخ الذي يساعد على عملية التغيير في سلوك الأفراد الجهود المخططة الهادف

 .  القراراتخاذوالجماعات وتطوير أساليب التخطيط والتنظيم و
 

 

 عبارة عن الإقناع لإحداث داريق يرى البعض أن التطوير الإفي هذا السيا
وهناك من يرى أنه مجهود مخطط طويل الأجل . )2( ضد مقاومة التغييرداريالتحول الإ

 العليا في المنظمة يسعى لتحسين أساليب حل المشكلات وتطوير دارة بتأييد الإىيحظ
 . ة الفعالة لثقافة المنظمدارةالعمليات التشغيلية والإ

                                                 
)1(  Gary johns, Organizational Behavior : Understanding and Managing Life at Work, 

Harper Collins College Publishers, 4th ed, 1996 ,p. 572. 
)2(  Ahmed H.Al - Hamoud, the prospect of more Effectiv Reform: an Analysis of the 

Relationship Between the Saudi National Agencies Responsible for Reform Indian 
Journal of policy and Administration,BVol.2, No.2 , 1996 , p.96. 
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 على أنه إحداث نقلة نوعية أو كمية في داري التطوير الإإلى هناك من ينظر ،ً      وأخيرا
 . نتاجمستوى الطاقة التنظيمية نحو مزيد من الكفاءة في الأداء والكفاية في الإ

 
 

 العامة، بهدف دارةفي هذا السياق، يرى البعض أن تغييرات أساسية مرغوبة في الإ
 . )1( للجهاز ككلدارةتحسين الإمكانيات الإ

ة داري هو جهد هادف لتنمية وتجدد القدرة الإداريوهناك من يرى أن التطور الإ
هارات لمقابلة الاحتياجات المائلة والمتطلبات في بناء وتنمية وتطور الهياكل والنظم والم

 .)2(المستقبلية المتوقعة لمواجهة مقتضيات عمليات التنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية
 هادف، إداري واقتصاد واجتماعي وثقافي وإداريويعرفه البعض بأنه جهد سياسي و

 ،لاقات والأساليب والأدواتلإحداث تغييرات أساسية إيجابية في السلوك والنظم والع
ن له درجة عالية من الكفاية ِّ   ؤمُ                  وإمكاناته، بما يداريتحقيقا لتنمية قدرات الجهاز الإ

 .)3(هأهدافوالفعالية في إنجاز 
 على أنه مجهود لتطبيق أفكار جديدة أو مزيج داري التطوير الإإلىوهناك من ينظر 

 أهدافة لتحقيق داريعية لتحسين النظم الإة برؤية واداريمن الأفكار الجديدة للنظم الإ
 مرادف التنمية داري هناك من يرى أن التطوير الإ،ً      وأخيرا. إيجابية من أجل التنمية

 داري وتنمية وتطوير التنظيم الإ،دارة وأنه يعني تنمية القوى العاملة في الإ،ةداريالإ
تواكب التغيير من ة لداريوالآلات والمعدات وتطوير وتعديل السياسات والنظم الإ

 .  عامة ومحددةأهدافخلال خطة مدروسة وموجهة نحو 
                                                 

)1(  International Seminar on Major Administrative Reform Developing Nations, 1991,p.2.  
 .789ياسر مناع العدوان، نماذج لمفاهيم الإصلاح الإداري في الوطن العربي، ص   )2(
الجمعية : ، مجلة آفاق الإدارة، الرياض"ها الفكريةالمفاهيم التطويرية وأطر"عسم بن إبراهيم الرمضي،   ) 3(

 . 36 م، ص 2001نوفمبر / ه1422السعودية للإدارة، العدد الثالث، رمضان 
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         


 

ه للعناصر َّ   وجُ    ير م عبارة عن تغيداري يرى البعض أن التطوير الإ،في هذا السياق
 . ةداريالأساسية للنظم الإ

 داري يتضح أن التطوير الإ، وغيرها من التعريفات،من خلال التعريفات السابقة
 : يتسم ما يلي 

 أي ،ً                                                                      عملية منظمة مستمرة تتطلب تخطيطا علميا سليما وتنفيذا دقيقا ومتابعة واعية -1
ها أهدافضحة ومحددة في ً                                            لا بد وأن تتم وفقا لاستراتيجيات وخطط وبرامج وا

 .وأولوياتهم وأساليبها
 سواء على مستوى ،ةداري تنمية وتطوير القدرات الإإلى دارييهدف التطوير الإ -2

 . ككلداريالجهاز الإ

 سواء على مستوى المنظمة أو على مستوى الجهاز ،داريتمتد أنشطة التطوير الإ -3
 : )1( عناصر أساسية، هية، لتشمل ثلاثداريالإ

 . ات العامليناتجاه و،من حيث المهارات، والقدرات:  الأفراد  -أ 
 أساليب ،هدافمن حيث التشكيل ودرجة التماسك والأ:  جماعات العمل -ب 

 . وقيم ومعايير الجماعة، الجماعي والمشاركة في صنع القرارتصالالا

 وعلاقات السلطة ، وإجراءات العمل،من حيث الهيكل التنظيمي:  التنظيم  -ج 
 .وظائفمسئولية محتوى الو

 تشمل البشر والوسائل والأساليب، ، عملية متعددة الجوانبدارين التطوير الإإ -4

                                                 
 . 480، ص1993ن، .ب: مدخل بناء المهارات، الإسكندرية: أحمد ماهر، السلوك التنظيمي . د  ) 1(
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وعلى ذلك، تمتد أنشطة التطوير . ولها أبعاد إنسانية وفنية وتنظيمية واجتماعية وبيئية
 : )1(لتاليةالتشمل الجوانب 

 تشكيلهاوتشمل تطوير الهياكل والوظائف وإعادة : الجوانب الهيكلية والوظيفية  -  أ
بما يحقق الاتساق بين الهياكل التنظيمية والهياكل الوظيفية والأداء المطلوب، 

 . من خلال تحديد المسئوليات والواجبات والصلاحيات بشكل دقيق
 الجوانب الإنسانية وتتعلق بتطوير الجوانب السلوكية للأفراد من خلال تخطيط   -ب

وتنمية الموارد البشرية، وزيادة  الدقيق للعاملين، ختيارالقوى العاملة والا
 .مهاراتها وقدراتها العملية

وتتعلق بتطوير أدوات التنفيذ من خلال تطوير الوسائل : الجوانب الإجرائية  -ج
 والعمل على ،داريوالأساليب التي تساهم في زيادة فاعلية وكفاءة النظام الإ

 لاسيما ،جالاتالاستفادة من التطبيقات التكنولوجية المتلاحقة في كافة الم
 .التطبيقات التي تتيحها تكنولوجيا المعلومات

 داريبتطوير الجوانب القانونية الخاصة بالعمل الإ وتتعلق: الجوانب التشريعية  -د
 . بالشكل الذي يساهم في تحسن مستوى الأداء وتحسين مستوى الخدمات المقدمة

يئية الملائمة للعمل من وتتعلق بتهيئة وتوفير الظروف الب: الجوانب البيئية  - ه
خلال استحداث نظم تأثيرية لتشجيع المشاركة الايجابية لمختلف أطراف 

 المجتمع ومنظماته أهدافن بين زواَ                     ة بما يساهم في إحداث تداريالعملية الإ
 . ً                                         المختلفة والجماعات العاملة فيه وأفراده جميعا

ة يتطلب توافر عدد من  في المنظمات العامداريإن نجاح خطط وجهود التطوير الإ -5
 . )2( من أهمها،المقومات الأساسية

                                                 
 .22، ص1997هران للنشر، دار ز: قيس المؤمن وآخرون، التنمية الإدارية، عمان   ) 1(

 . 23ص ... المرجع السابق  ) 2(
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 التطوير والحاجة إليه، والاعتقاد أهمية العليا بدارة عام من الإإداريوعي   - أ
 .  لتطور وتحسين الأداءٌ       حتميٌ         بأنه أمر

 سواء ،ة المنوط بها مهمة التطويرداريتوافر الكفاءات البشرية والخبرات الإ  -ب
 .  أو من خارجهامن داخل المنظمة

تستخدم في ن أن توافر الأدوات والأساليب التكنولوجية الحديثة التي يمك  -ج
 . جمع وتحليل البيانات والحصول على المعلومات اللازمة لعملية التطوير

 . توافر الإمكانيات المالية اللازمة للإنفاق على متطلبات التطوير  -د
 . ة زمنية طويلة لتنفيذ مراحل التطويرالاستعداد لبذل الجهود الجادة ولفتر  - ه
 وفوائد التطور، سواء أهمية المختلفة بدارةاقتناع العاملين في مستويات الإ  -و

 . بالنسبة لهم أو بالنسبة للمواطنين أو للمجتمع ككل
تأييد ودعم من جانب جمهور المتعاملين مع المنظمات العامة والأطراف   -ز

 .المرتبطة بها
 .  بأولً    أولاالتقييم المستمر لنتائج التطوير والاستفادة من التجارب المتابعة و  -ح

   
 بتعدد المعايير المستخدمة ،داري لمداخل التطوير الإْ    دمتُ                       تتعدد التصنيفات التي ق

في التصنيف، فهناك من اعتمد في التصنيف على المستوى التنظيمي الذي تتعامل معه 
 وهناك ، وهناك من ركز على مدى شمولية العناصر موضع التطوير،مداخل التطوير

 . فريق ثالث ركز على المجالات التي تتناولها جهود التطوير
ً            وفقا لمدى ،داري يرى البعض إمكانية تقسيم مداخل التطوير الإ،وفي هذا السياق

يتين من المداخل  مجموعتين أساسإلى ،شمول جهود التطوير لمختلف عناصر العمل
 ،المداخل التقليدية، وهي مداخل قد تكون مكملة لبعضها البعض: تضم أولاهما

مد صلاحية الخدمة :  من بينها، مثلختياروليست بالضرورة مداخل بديلة يجرى الا
 مثل إعادة الهندسة ،المداخل الجذرية: وتشمل ثانيهما. الحكومية وتبسيط الإجراءات
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Reengineering الهيكلة وإعادة Restructuring
وهناك من يصنف مداخل التطوير . )1(

 تركز ، ثلاث مجموعات من المداخلإلىً                                وفقا للمجالات التي تركز عليها ،داريالإ
وتهتم ثانيها بالجوانب . إعادة الهيكلة: أولاهما على الجوانب الهيكلية والوظيفية، مثل
وتتعامل ثالثها مع . تمكين العاملين: ل الإنسانية، وتطور الجوانب السلوكية للأفراد، مث

. Deregulationتبسيط الإجراءات وفك القيود : الإجراءات المتعلقة بالعمل مثل
مي يً                     ، وفقا للمستوى التنظداريوهناك من يرى إمكانية تصنيف مداخل التطوير الإ

 : )2( هما ، مجموعتين من المداخلإلىالذي تتعامل معه، 
-1 

 العامة من خلال دارة إدخال تغييرات جوهرية في نظم الإإلىتهدف هذه المداخل 
ة والتنظيمية عن داري ورفع مستوى قدراته الإ، ككلداريالإصلاح الشامل للنظام الإ

طريق وضع الهياكل التنظيمية الملائمة، وتبسيط نظم العمل وإجراءاته، ومحاولة تنمية 
يجابي لدى الموظفين تجاه أجهزتهم والمتعاونين معها، وتحسين بيئة العمل التي سلوك إ

 خطط التنمية الشاملة بكفاءة أهداف وتتأثر به، وذلك لتحقيق داريتؤثر في الجهاز الإ
 المداخل المستخدمة في أهم من New public Managementويعتبر مدخل . وفعالية

لأداء من خلال التركيز على ثلاثة معايير أساسية  تطوير اإلىتحقيق ذلك، والذي يدعو 
 والتي تعرف بـ ،الاقتصاد أو التكلفة والكفاءة والفعالية: لأداء المنظمات العامة، وهي 

3E3( مع الاهتمام بتحسين جودة الخدمات المقدمة للعملاء(. 

                                                 
) نشرة ربع سنوية(، أخبار الإدارة "المداخل الرئيسية للإصلاح الإداري"عبد العزيز الشربيني، . د  ) 1(

 .2 -1م، ص ص1995المنظمة العربية للتنمية الإدارية، العدد الحادي عشر، يونيو : القاهرة 

ر استخدام تكنولوجيا المعلومات على تحسين الأداء المؤسسي للهيئات العامة خالد مصطفى بركات أث  ) 2(
دراسة تطبيقية على الهيئة القومية لسكك حديد مصر، : العاملة في مجال المواصلات والنقل البري 

 .105 -103، ص ص 2005، جامعة القاهرة، )غير منشورة(رسالة دكتوراه في الإدارة العامة 
)3(  OECD, Public Management Developments: Survey 1993, Paris: OECD, 1993 p.7. 
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-2 

 العامة من خلال الاهتمام بالجوانب والأبعاد تطوير المنظمات إلىتسعى هذه المداخل 
 وتطوير الهياكل التنظيمية، وتبسيط إجراءات العمل وتحسين أساليب ،السلوكية للعاملين

العمل، وزيادة قدرة الهيئة على تلبية احتياجات العملاء مع الاستجابة للتغيرات التي 
داخل في المنظمات العامة، تطبيق مثل هذه المك أن ولا ش. تطرأ في البيئة المحيطة بها

 . ككلداري للجهاز الإدارييساهم في تحقيق التطوير الإ
 :)1( بناء على معيارين، هماداريً                                    وأخيرا هناك من يصنف مداخل التطوير الإ

درجة احتواء جهود وبرامج التطوير للعناصر الحرجة المحددة لأداء  :الأول
 تركز على عنصر واحد أو عناصر محددة،ن أن فمداخل التطوير يمك. المنظمات الحكومية

 . أو أن تشمل مختلف العناصر والعوامل التي تؤثر في الأداء

 للدولة فالتطوير داريدرجة شمول التطوير لمنظمات وقطاعات الجهاز الإ :الثاني
  كان يركز على عناصر واحد أو على مختلف العناصر الحرجة،إذا بصرف النظر عما داريالإ

 أو على قطاعات محدودة من الجهاز ، عدد محدود من المنظماتإلىف ينصرن أن يمك
يشمل كل أو الجزء الأعظم من منظمات وقطاعات هذا ن أن  كما يمك، للدولةداريالإ

 .الجهاز

 على هذين المعيارين، يمكن التمييز بين أربع مجموعات أساسية لمداخل ً     بناء
 : ، هي داريالتطوير الإ

-1 

 العامة من خلال دارة إدخال تغييرات جوهرية في نظم الإإلىتهدف هذه المداخل 
ة والتنظيمية عن داري ككل، ورفع مستوى قدراته الإداريالتطوير الشامل للنظام الإ

                                                 
 أفاق إستراتيجية للإصلاح الإداري والتنمية الإدارية: أحمد صقر عاشور، إصلاح الإدارة الحكومية. د  ) 1(

 .17، ص 1995المنظمة العربية للتنمية الإدارية، : العربية في مواجهة التحديات العالمية، القاهرة 
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طريق وضع الهياكل التنظيمية الملائمة، وتبسيط نظم العمل وإجراءاته، ومحاولة تنمية 
لموظفين تجاه أجهزتهم والمتعاونين معها، وتحسين بيئة العمل التي ا سلوك إيجابي لدى
 خطط التنمية الشاملة بكفاءة أهداف وتتأثر به، وذلك لتحقيق داريتؤثر في الجهاز الإ

ومداخل إعادة  New public Management العامة الجديدة دارةوتعتبر الإ. وفعالية
 هذه المداخل، والتي تعد بمثابة أهم  منGovernment Re-Inventingاختراع الحكومة 

 ، تم تطبيقها دفعة واحدة على نطاق شاملإذاثورة في نظم وممارسات الجهاز الحكومي، 
لذلك فإن نجاحها رهن بتوافر الدفعة السياسية اللازمة، وكذلك المقومات الكلية التي 

افر ما  الجهاز الحكومي ككل، فنجاحها يتطلب توإدارةتدعم إصلاح وتطوير نظم 
 . )1(يلي
 . الشاملداريتبني القيادة السياسية لهدف التغيير والتطوير الإ  -  أ
  وغيرها من مؤسسات الرقابة الخارجية،تطوير الدور الرقابي للمؤسسات التشريعية  -ب

 . عن الحكومة
 . تغيير وتصحيح توازنات القوى بين المؤسسات والسلطات في المجتمع  -ج
 . تطوير نظم التعليم  -د
 . تطوير القيم والسلوكيات السائدة في المجتمع  - ه

لذلك فإن احتمالات نجاح هذه المداخل التطورية تعتبر أكبر عندما يمر المجتمع 
  الشامل للجهازداريككل بعمليات تغيير وتنمية مجتمعية شاملة، وبالتالي فإن التطوير الإ

ً                           ن جزءا من إستراتيجية شاملة يكون أن الحكومي لا يتصور أن يسفر عن نجاح حقيقي دو
 مع جهود داريلتطوير المجتمع ككل، وتتضافر في داخلها جهود الإصلاح والتطوير الإ

 . الإصلاح السياسي والاقتصادي والاجتماعي
 

                                                 
 .20أحمد رشيد، مرجع سابق، ص. د   )1(
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-2 

 داري الأفقي على قلة من العناصر المكونة للنظام الإداريتركز مداخل التطوير الإ
ً      فمثلا . كلي، لكن مع التطبيق على كل أو معظم منظمات أو قطاعات الجهاز الحكوميال

  أو تطوير الهياكل التنظيمية،الجهود التي تستهدف توصيف الوظائف في الجهاز الحكومي
لمنظماته، أو إجراء تقييم للوظائف أو تصحيح للأوضاع الوظيفية للعاملين فيه تعتبر 

 . قيةأمثلة لجهود التطوير الأف
   تمثل هذه المداخل جهود التطوير التي تنتقي

عددا محدودا من المنظمات الحكومية، وتركز على متطلبات التطوير لرفع فعالية أدائها، 
.  وممارسات هذه المنظماتنظمة على هذا تطوير مختلف العناصر الحرجة لأً          فيتم بناء

 داريً                                                     المداخل تعتبر نموذجا مصغرا للتطوير المتكامل في النظام الإوبهذا المعنى فإن هذه 
 .للجهاز الحكومي ككل

ويمكن بالتالي أن يكون تطبيق هذه المداخل تمهيدا لتغيير وتطوير شامل في نظم 
 الحكومية أو تطبيقا لهذا التغيير والتطوير الشامل على مراحل تركز كل مرحلة دارةالإ

 الجودة الشاملة إدارةويعد مدخل . و مجموعة من المنظماتمنها على قطاع معين أ
 . ومدخل الأداء المتوازن، ومدخل المقارنة المرجعية، من أبرز هذه المداخل

 الجزئي على قلة داريتركز مداخل التطوير الإ 
 م تبسيط إجراءات العملمن العناصر ويختار للتطوير فيها عدد محدود من المنظمات، فقد يت

ة، أو تطوير نظم المعلومات في داريأو تطوير الهياكل التنظيمية، أو تدريب القيادات الإ
 وتنبع هذه المداخل من رؤية محدودة للعوامل والعناصر. عدد قليل من المنظمات الحكومية

مات بعينها  والفعالية التنظيمية، ومن اهتمام بأوضاع منظداريالتي تؤثر على الأداء الإ
، في هذه الحالة، من داريما تتبع جهود التطوير الإ ً                             من منظمات الجهاز الحكومي وغالبا

داخل المنظمات الحكومية ذاتها، لذا تأتي جهود وبرامج التطوير في الحدود ولخدمة 
فقد يتم تعديل الهياكل . مصالح واهتمامات ذاتية للمنظمة نفسها والعاملين فيها

ظيفية لإضافة وحدات أو وظائف لا تبررها بالضرورة أعباء العمل، أو التنظيمية والو
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لتحسين الأوضاع الوظيفية لقيادات المنظمة، وقد يتم تبسيط إجراءات العمل بدافع 
البعض الآخر، وقد تخفيف الأعباء على بعض الوظائف أو لتركيز السلطة والنفوذ في 

 ووظيفي جديد  لخلق كيان تنظيميات مظهرية أوعتباريتم تحديث نظم المعلومات لا
ينعكس هذا التحديث بالضرورة على مؤشرات ن أن يستخدم لأغراض دعائية، دو

 . ام والأداءستخدفعالية الا
 على معيارين ً       ، بناءداري يتضح إمكانية تقسيم مداخل التطوير الإ،مما سبق

 :  هما ،أساسيين
ً                      وفقا لهذا المعيار يمكن . تطويرالمستوى التنظيمي الذي تركز عليه مداخل ال :الأول

مداخل تصلح للتطبيق على :  مجموعتين، هما إلى داريتصنيف مداخل التطوير الإ
 .  ككلداري ومداخل تصلح للتطبيق على مستوى الجهاز الإ،مستوى المنظمة

 ُ    مكنُ  يً                 وفقا لهذا المعيار . داريالعناصر التي تركز عليها مداخل التطوير الإ: الثاني
المداخل التي تتعامل مع عنصر :  مجموعتين، هماإلى داريداخل التطوير الإتصنيف م

 ومداخل تتعامل مع جميع العناصر الأساسية ،واحد أو مع عدد قليل من عناصر العمل
 . للعمل

     

-1 

تمثل هذه المداخل جهود التطوير التي تركز على متطلبات تطوير المنظمات العامة 
  وممارساتنظمة على هذا، تطوير مختلف العناصر الحرجة لأً                              لرفع فعالية أدائها، فيتم بناء

ً                                      َ                          وبهذا المعنى فإن هذه المداخل تعتبر نموذجا   مصغرا للتطوير المتكامل في . هذه المنظمات
للجهاز الحكومي ككل، ويمكن بالتالي أن يكون تطبيق هذه المداخل  داريالنظام الإ

 الحكومية أو تطبيقا لهذا التغيير والتطوير دارةتمهيدا لتغيير وتطوير شامل في نظم الإ
. الشامل على مراحل تركز كل مرحلة منها على قطاع معين أو مجموعة من المنظمات
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داء المتوازن ومدخل المقارنة المرجعية،  الجودة الشاملة، ومدخل الأإدارةويعد مدخل 
 .)1(من أبرز هذه المداخل 

-2 

للتطوير فيها عدد محدود  تركز هذه المداخل على عدد محدود من العناصر، ويختار
ياكل التنظيمية، أو تدريب من المنظمات، فقد يتم تبسيط إجراءات العمل أو تطوير اله

وتنبع . ة، أو تطوير نظم المعلومات في عدد قليل من المنظمات الحكوميةداريالقيادات الإ
هذه المداخل من رؤية محدودة للعوامل التي تؤثر في الأداء والفعالية التنظيمية، ومن 

 هود التطويراهتمام بأوضاع منظمات بعينها من منظمات الجهاز الحكومي وغالبا ما تتبع ج
 من داخل المنظمة الحكومية ذاتها، لذا تأتي جهود وبرامج التطوير ،، في هذه الحالةداريالإ

فقد يتم . في أضيق الحدود، ولخدمة مصالح واهتمامات ذاتية للمنظمة نفسها والعاملين فيها
عباء أتعديل الهياكل التنظيمية والوظيفية لإضافة وحدات أو وظائف لا تبررها بالضرورة 

 وقد يتم تبسيط إجراءات ، أو لتحسن الأوضاع الوظيفية لقيادات المنظمة،العمل
العمل بدافع تخفيف الأعباء على بعض الوظائف أو لتركيز السلطة والنفوذ في البعض 

 ات مظهرة أو لخلق كيان تنظيمي ووظيفيعتبار وقد يتم تحديث نظم المعلومات لا،لآخرا

                                                 
 : لمزيد من التفصيل حول هذه المداخل، يمكن الرجوع إلى المراجع التالية  ) 1(

 : مدخل للتطوير وقضايا هامة في الممارسة القاهرة-إطار نظر : عطية حسين أفندي، الإدارة العامة. د §
 .2002المؤلف، 

 دار غريب للطباعة والنشر :، القاهرة9000 الأيزو علي السلمي، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات. د §
 . 2000والتوزيع، 

، الإدارة العامة " إدارة الجودة الكلية وإمكانية تطبيقها في القطاع الحكومي"سالم سعيد القحطاني  §
 .1993، إبريل 278، العدد 32معهد الإدارة العامة، السنة : الرياض 

§ Jerry W. kohles, & joseph pankowsk, Quality Governments Design Developing and 
Implementing TQM, New York: Luke Press, 1995.  

§ Colin Morgan & Stephan Murgatroged, Total Quality Management in the public Sector, 
Buckingham: Oen University Press, 1994. 
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ينعكس هذا التحديث بالضرورة على ن أن  دو،جديد يستخدم لأغراض دعائية
 . ام والأداءستخدمؤشرات فعالية الا

 المدخل الثنائي في تقديم الخدمات: وتضم هذه المجموعة عدد المداخل الهامة، منها
 رفع كفاءة إيصال الخدمات العامة، وتطوير الخدمات العامة إلىالعامة، والذي يهدف 

المواطنين من الحصول على هذه الخدمات بسهولة التي تدبرها الدولة بحيث تمكن 
 ومن خلال وضع برنامج أولويات ،ويسر من خلال آليات من قبيل تبسيط الإجراءات

ن أن  الخدمة وتكرارها وحجم المتعاملين معها، بحيث يشعر المواطنوأهميةمعياره 
 .)1(ً                           عا وليس للفئات المتميزة فقطيه لهم جمَّ   وجُ    مداريبرنامج التطوير الإ

     
 إحداث تطوير وتغيير في إلى الإداراتيمكن تلخيص الأسباب التي تدفع 

 وأنه لا يمكن حل هذه المشاكل أو ، وجود تغييرات ومشاكل محيطة بهاإلىها ئأجزا
 وفي دارةلم تحدث بعض التغييرات في أجزاء الإ التواكب مع التغييرات المحيطة ما

 : مثلأهدافويمكن تحويلها على .  الذي تفكر به في مواجهة مشاكلهاسلوبلأا
 .  والفرص المحيطة بهادارةفحص مستمر لنمو أو تدهور الإ -1
 .  في علاجها للمشاكل التي تواجههادارةتطوير أساليب الإ -2
 . دارة والتفاعل بين أفراد الإحترامزيادة الثقة والا -3
 .  في مواجهة مشاكلهم وفي انضباطهم الذاتيةدارزيادة حماس ومقدرة أفراد الإ -4
 .  وراغبة فيهداري الإبداعتطوير قيادات قادرة على الإ -5
  على الحفاظ على أصالة الصفات المميزة لأفراد وجماعات وإداراتدارةزيادة قدرة الإ -6

 . دارة الإإنتاجوعمل و

                                                 
، مرجع سابق، Government Re-Inventingالحكومة أحمد رشيد، إعادة اختراع وظائف وإدارة . د  )1(

 .47ص
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 وهناك ،تطوير العليا في المنظمة بتحديد من له سلطة التغيير والدارةتقوم الإو 
 )1(:ثلاث بدائل في هذا الصدد

-1 

 العليا بمعظم أو كل السلطات الخاصة بعمليات دارةن في الإوويستأثر هنا المدير
 ويصدرون كل القرارات ، فهم الذين يخططون وينظمون عمليات التطوير،التغيير

 على خبراتهم عتماديومية إما بالاويقوم المديرون بالتعرف على المشاكل ال. المتعلقة بذلك
وقد يصحب ذلك . بالمعلومات والتقارير التي ترد من مرؤوسيهمالاسترشادالذاتية أو 

ً                                                                         تفسيرا بظروف التغيير والمزايا أو الحوافز أو الإجراءات التي تقع على المرؤوسين من 
 إلى العليا دارةت الإاوتميل قرار .جراء قبولهم وامتثالهم أو عدم تمشيهم مع هذا التغيير

 : التغييرات التالية في المنظمةاتخاذ
 العليا إحلال دارةفمن خلال سياسات النقل والندب يمكن للإ. .تغيير الأفراد •

 التغيير المطلوب إلى وذلك بافتراض أن هذا الإحلال سيؤدي ،عاملين مكان آخرين
 . شاكل وإن التغيير مطلوب لمواجهة الم،في مهارات العاملين وسلوكياتهم

ت الجماعية كالمقابلات واللجان ومن تصالا الاأنظمةفمن خلال . .تغيير الجماعات •
 العليا أن دارةقسام والإدارات وجماعات العمل يمكن للإخلال إعادة تشكيل الأ

 .  بشكل ترغبه هيدارةتؤثر في تقوية أو إضعاف بعض أجزاء الإ
  التخطيط والرقابة وإجراءاتأنظمةويضم ذلك التغييرات مثل . .تغيير هياكل التنظيم •

ات والآلات والترتيب الداخلي للمكاتب ومثل هذه التغييرات رالعمل والدو
 . )2(مؤثرة للغاية في مصير التنظيم

                                                 
 .34-33 ص ص ، 2008، القاهرة، دار الغد، مدخل إلى التطوير الإداريأحمد موسى، . د  ) 1(

 .54، ص 2007، الجامعي، دار الكتاب الإسكندرية، الإدارة العامةعبد االله محمد حماد، . د  ) 2(
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-2 

  العليا هنا بإشراك باقي المستويات التنظيمية والعاملين في عملية التغيير،دارةتقوم الإ
 أن العاملين والمستويات التنظيمية ذات افتراضيير على ويعتمد هذا المدخل في التغ

 بالقدر الذي يعطيها دارةكفاءة وأهلية للمشاركة، وأنها ذات تأثير قوي على مصير الإ
 وجود تفاعل بين المستويات الأفضلوبالتالي قد يكون من . قوة وسلطان لا يمكن إنكاره

 )1(:الآتيينتطوير التنظيمي بأحد الشكلين وتتم مشاركة العاملين في ال. التنظيمية المختلفة
 العليا هنا بتشخيص المشاكل وتعريفها دارةوتقوم الإ. . القرار الجماعياتخاذ •

 العليا دارةتقوم الإك أن يلي ذل.  بتحديد بدائل الحلولً     أيضاودراستها، وتقوم 
 الأنسب  البديلاختيار و، المستويات الأدنى بدراسة هذه البدائلإلىبإعطاء توجيهات 

البديل  ذلك اختيارن ببذل قصارى جهدهم في دراسة البدائل وووهنا يقوم العامل. لها
 . الذي يناسبهم ويحل مشاكلهم

ن  وذلك لأ، في المشاركة أقوى وأعمقسلوبوهذا الأ. .حل المشاكل الجماعي •
 دراسة إلى بل يمتد ذلك ، أنسبهااختيارالعاملين لا يقومون فقط بدراسة البدائل و

 بدائل إلى والتوصل ، وتعريف المشكلة بدقة، وجمع معلومات عنها،المشكلة
 . التصرف والحل

-3 

 العليا هنا بإعطاء اليد العليا لباقي المستويات التنظيمية والعاملين دارةتقوم الإ
 قسام أووعلى هذه المستويات أو الأ. بالمنظمة في تحديد معالم التغيير والتطوير المناسبة

 اختياريضطلعوا بمعظم مهام التغيير من تحديد للمشاكل وبدائل الحلول و أن العاملين
ويتم التفويض .  القرارات التي يعتقدون أنها مناسبة لحل مشاكلهماتخاذالحل المناسب و

 :ينتي الآسلوبللمستويات التنظيمية والعاملين بأحد الأ
                                                 

  .1998، القاهرة، دار النهضة العربية، مقدمة الإدارة، أحمد رشيد. د: انظر في تفصيل ذلك   ) 1(
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و الأقسام كحالة واجبة النقاش  أالإداراتويتم أخذ مشكلة أحد . .مناقشة الحالة •
 ويتم ذلك ، أو رئيس القسم بتوجيه المناقشة بين العامليندارةويقوم مدير الإ

  وبفرض تقديمهم لمعلومات،كتساب العاملين المهارة على دراسة مشاكلهمابغرض 
وعلى هذا فإن تدخل المدير أو الرئيس ليس بفرض حلول . قد تفيد في حل المشكلة

 . حلول ذاتية لمشاكلهمإلى لتشجيع العاملين لكي يصلوا  وإنما،معينة

ويتم هنا تدريب العاملين في مجموعات صغيرة لكي يكونوا . .تدريب الحساسية •
كما يتم التركيز . فراد والجماعات التي يتعاملون معهاأكثر حساسية لسلوك الأ

ً              كيز أساسا على كما يتم التر. فراد والجماعات التي يتعاملون معهاً               أساسا لسلوك الأ
كتساب العاملين مهارة التبصر بالذات والوعي لما يحدث من حولهم، والتأهب ا

فتراض أساسي هو أنه اويعتمد هذا المدخل على . الآخرينلمشاعر وسلوك والحساسية 
 الآخرينالعاملين المهارات السلوكية المطلوبة وحساسيتهم لمشاعر كتساب اب

 أي أن التطوير التنظيمي يعتمد ،لعمل بشكل أفضل يمكن تطوير ا،ولمشاكل العمال
والسؤال  . حد كبير على تطوير وتنمية العلاقات والمهارات الشخصية للعاملينإلى
كيف يمكن لنا أن نحكم على أفضلية الطرق المتبعة؟ ولكن لن تتم الإجابة . .هنا

  :ً                       وفقا لمعايير معينة مثلإلاعلى هذا السؤال 
 . رين بالتغييررضا العاملين المتأث •
 . سرعة التغيير •
 . النتائج المباشرة والقصيرة المدى •
 . النتائج طويلة المدى •
 . مقاومة التغيير •
 .  بالتغييرالالتزام •
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 

   

أن الأداء الناجح . .يدور المنطق حول ضرورة تغيير وتطوير الأفراد بالشكل التالي
هم ودوافعهم أهداف( ً                                         ومنظماتهم يعني أن هناك توافقا بين الأفراد للأفراد داخل أعمالهم

 أهداف ووظائف وأعمال ،دارة وبين الإ،من ناحية) آمالهم  ووشخصياتهم وقدراتهم
  فكل من الأفراد، إلا أن دوام الحال من المحال،وتكنولوجيا وإجراءات من ناحية أخرى

 مما دارةالتغيير عدم توافق الأفراد مع الإويسبب هذا . والمنظمات يتغيران بصورة دائمة
وهنا يجب إجراء بعض التدخل .  الرضا عن العملوانخفاض السيئيسبب مشاكل الأداء 

 بين طبيعة الأفراد من والاتزان المؤثرة على الأفراد مباشرة لكي نعيد التوافق نظمةفي الأ
 في الأفراد يترتب ضرورةكما أن التغير الذي يحدث . جهة وطبيعة التنظيم من جهة أخرى

فما الذي يتغير في الأفراد ويقلب التوافق . ام أساليب التطوير التنظيمياستخدالتدخل ب
 )1(بين الأفراد ومنظماتهم؟ 

 .  متزايد بالنقود والأجوراهتمام •
 . زيادة ثقة المرؤوسين برؤسائهم من حيث قدرتهم على التصرف السليم •
 .  الوظائف الحالية شكل الذي يتجاوز إمكانيات في طموح صغار السن بالالارتفاع •
 . والسيئ الحوافز والجزاءات وقدرتها على التمييز بين الطيب أنظمةالثقة في جدوى  •
 .  القراراتاتخاذالمشاركة في  •
 .  الكسب الوقتي السريعأهميةالإحساس ب •

     

 . يتغير تشكيل الجماعة من وقت لآخر •

                                                 
  .78-77 ص ، 2006، القاهرة، الدار العربية، تنمية الموارد البشريةسيد الراعى،   )1(
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أي أن الأنماط السلوكية المقبولة بواسطة أفراد الجماعة . .ير الجماعةتغير قيم ومعاي •
 .  مما يؤثر بالتبعية على محاولات التطوير التنظيمي،قد يحدث فيها تغيير

 . تماسك الجماعة قد يزداد قوة أو ضعف •

 . الأساليب المستخدمة في علاج وحل المشاكل •

 .  الجماعي قد تتغير أنماطهاتصالأساليب الا •

 . اليب المشاركة في التصرفأس •
 

  التغييرإلىطرق قياس الحاجة  أدوات ووسائل التغيير  ومحتوى التغييرأهداف

 :الأفراد
 تصالالا •
 التأثير •
  القراراتاتخاذ •
 الدافعية •
 توافق فرص العمل •
 عاليأداء  •
 والتزام انضباط •
 مهارات فنية •

 
ــارات  • ــع المه ــدريب لرف                      الت

  .      الفنية
ــع • ــدريب لرف ــارات             الت           المه

  .        السلوكية
  .    تصال              تحليل تفاعلات الا •
  .          والتوجيه         الاستشارات •
  .                    تخطيط المستقبل الوظيفي •

 
                 البحـــوث والدراســـات  •

                      الخاصة بالرضا عن العمـل 
  .              ومشاكل العاملين

ـــــاب          إحـــــصاءات •        الغي
  .  خير أ    والت

  .                 فحص سياسة المكافآت •
 

  :      الجماعات

ــادة بنــاء جماعــات  •                  إع
  .     العمل

  .             استقلال الجماعات •
  .      الجماعية  ت     تصالا  الا •
ـــــرارات     اتخـــــاذ •            الق

  .      الجماعية

 
  .                   جماعات العمل المستقلة •
  .    دارة                 مشاركة العمل في الإ •
•  

 
                 البحـــوث والدراســـات  •

                   الخاصة بجماعـات العمـل 
  .       وسلوكها

           بـين جماعـات         الاجتماعات •
  .     العمل
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  التغييرإلىطرق قياس الحاجة  أدوات ووسائل التغيير  ومحتوى التغييرأهداف

  .              حل الصراع الجماعي •
  .       التعاون •
  .              تبادل المعلومات •
  .              الحساسية للآخرين •

                     اجتماعات المستشارين مـع  •
  .     العمل      جماعات 

  :       التنظيم

     هداف  الأ •
  .              السياسات والخطط •
  .            هيكل التنظيم •
ـــــل  • ـــــاليب العم              أس

  .         والإجراءات
  .           التكنولوجيا •
  ة    داري    ت الإ    تصالا  الا •

 
  .                  إعادة تنظيم الهياكل •
  .              تبسيط الإجراءات •
  .                 التخطيط الإستراتيجي •
  .                 جداول العمل المرنة •

 
                   دراسات وبحـوث الرضـا  •

ـــشاكل  ـــل وم ـــن العم                 ع
  .     العمل

  .  ين                المقابلات بين المدير •
                  مقــابلات المـــديرين مـــع  •

  .         الاستشاريين

     
 المتابعة المستمرة لنتائج تطبيق التطوير التنظيمي، ومقارنة هذه النتائج الفعلية بالنتائج •

 .  المحتملة ومحاولة علاجهاالانحرافاتالمخططة والمطلوبة، ومناقشة 
  العلمية للتطويروالمبادئكين في تطوير الأسس  في تدريب العاملين والمشترالاستمرار •

 . التنظيمي وأدواته
ت متفتحة بين المشاركين في التطوير، مع توفير كافة المعلومات اتصالاتوفير سبل  •

 . المرتبطة به
  حوافز تشجيع الأقسام والأفراد الناجحين في المساهمة في عمليات التطويرأنظمةبناء  •

 . التنظيمي
 . وجماعات العمل والمديرين المساهمين في التطوير شخاصتكريم الأ •
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 ات الخاصة بالتطويرات والتغييرات الجديدة، وتشجيعقتراح تشجيع الاأنظمةإنشاء 
 سواء في العمليات الفنية بتكاري والابداعالسلوك والتصرفات الخاصة بالسلوك الإ

 . )1( ةداريالوظيفية أو في العمليات الإ
 

                                                 
  .77-76 ص ص ، 2005، القاهرة، دار الرحاب، إدارة الأفرادشريف حامد،   ) 1(
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  التخطيط الاستراتيجي مدخل 
   للعملية التدريبية
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 

 

ية من ظواهر العصر الحديث وهو وسيلة عامة يمارسها التخطيط ظاهرة أساس
 كما يمارسها الأفراد في حياتهم الخاصة فلا يوجد مجتمع لا ،المجتمع على مستوى الدولة

 توافق أماله وتطلعاته، ويحاول هذه التييفكر في المستقبل ويحاول تشكيله بالصورة 
 العامة دارةامه، وبالنسبة للإ حدود الفرص المتاحة أموفيمال في حدود إمكانياته الآ

باتباع منهج  - وتحت تأثير الأعباء المتراكمة عليها - صارت ملزمة في العصر الحديث
التخطيط العلمي لمواجهة المسؤوليات الاجتماعية والاقتصادية وحتى تتمكن من 

ً                                                                      ام جميع مواردها بأفضل الطرق علميا وإنسانيا ومبدأ سيادة التخطيط يتوقف استخد ً
. ة، وهو قبل التخطيط أو طبيعة توقعيةداري أساسه نجاح كل مراحل العملية الإعلى

 للعمل يدعو المجتمع لاتباع منهج علمي لرسم المستقبل وحل مشكلاته أسلوبفهو 
يترك أموره للقوى الغيبية سواء في المجالات السياسية أو الاقتصادية أو ن أن دو

تمام بالتخطيط حتى صارت الكلمة شبه مقسمة في الاجتماعية أو العمرانية وقد زاد الاه
 وهذا يرجع لطبيعة ،ً                                             أيا كان نظامها الاجتماعي أو الاقتصادي أو السياسي. جميع الدول

ً                                                                              عملية التخطيط فهي ليست مذهبا سياسيا أو اقتصاديا محددا، وإنما هي ظاهرة علمية  ً ً ً
 . )1(تقدميه لحل مشكلات المجتمع

                                                 
 .139، ص 2004هرة دار النهضة العربية، القا مبادئ علم الإدارة العامة، عزيزة الشريف،. د  ) 1(
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 يمارسها المدير، فمن خلاله التي دارةائف الأساسية للإيعتبر التخطيط أول الوظ
 تحقيقها فهو يعتبر الوظيفة إلى تسعى إليها المنظمة، وتهدف التي هدافيتم تحديد الأ

 ة لأن هذه الوظائفداريوبرغم أنه ليس من الضروري ترتيب الوظائف الإ. دارةالأولى للإ
 ، يمارس أكثر من وظيفة في وقت واحدتتداخل في الحياة العملية بحيث يجد المدير نفسه

 إلا أن التخطيط له الأولوية بين جميع هذه الوظائف والتخطيط يعني الاستعداد للمستقبل
  سمات رئيسية للتخطيطن تحديد ثلاثوالتهيؤ لمواجهة الظروف المحتمل حدوثها ويمك

 : هي 
بل حدوثه  قرار فوري حيال أمر ما قأي يتحتم إذ: التخطيط ذو طبيعة توقعية -1

 . بالفعل
  القراراتاتخاذيشتمل التخطيط على عملية : التخطيط مجموعة متماسكة من القرارات -2

 . هدافبشأن الأحداث المتوقعة في المستقبل ووضع خطط العمليات بهدف تحقيق الأ
 هدافيعد التخطيط وسيلة لبلوغ الأ :التخطيط تأكيد على النتائج المستقبلية المرجوة -3

 : )1(ً                                 قا لما هو مخطط لها وحسب رغبة المؤسسةالتنظيمية وف
 ام التخطيط الإستراتيجياستخد إلىوتتجه معظم شركات الأعمال في الوقت الحاضر 

 من حيث درجة الرسمية ومدى رقى نظام التخطيط الاستراتيجي ةبدرجات متفاوت
 . المستخدم

   
ً                              وضاع القائمة تمهيدا للتعرف على يتمثل مفهوم التخطيط في إعداد دراسة للأ

 حسب جدول هدافالمشكلات والاحتياجات المطلوبة ومن ثم يجرى تحديد الأ

                                                 
، 2001 دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع،  الإدارة والأسس والوظائف،إيهاب صبيح محمد زريق،. د  ) 1(

 . 12 - 11ص ص 
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 عتبار زمني محدد الجوانب والأبعاد، مع الأخذ بعين الاإطارالأولويات وذلك في 
 . )1(عنصر مهم وأساسي في مفهوم التخطيط ويتمثل ذلك بالبعد الزمني

 للمنظمات همية علمية سليمة على درجة كبيرة من الأويعتبر التخطيط على أسس
خاصة في ظل تضخم حجم الأعمال وازدياد المنافسة في الوقت الحالي، ويمكن توضيح 

 : يلي التخطيط فيما أهمية
 يعد التخطيط عملية رئيسية في المنظمات التجارية والصناعية المعاصرة، فالنقد المتنامي -1

 والتحولات السريعة ،ات التكنولوجية الحديثةبتكارفي المشروعات المعاصرة، والا
 . في أذواق المستهلكين، والمنافسة الحادة تحتم إجراء عمليات منظمة وتخطيط جيد

 على التخطيط والمنظمات ً  ءيرتبط التخطيط بالأداء، وبالتالي يمكن توقع الأداة بنا -2
 لا التيلك ها بشكل أفضل من ذأهداف تنجز ، تلتزم بإجراء تخطيط علميالتي

 . تلتزم وكذلك يتحسن أداؤها بمرور الزمن بشكل ملحوظ

، هدافً                                      ، وتعتمد فعاليته أساسا على وضوح هذه الأهدافيركز التخطيط على الأ -3
 المحددة، وهذا يتضمن هدافحيث توجه كافة قرارات التخطيط نحو بلوغ الأ

 . داريالاستغلال الأمثل للوقت والمجهود الإ

 انسياب العمليات، ولأن التخطيط يستلزم التنبؤ بالأحداث يساعد التخطيط على -4
 . الأدنى الحد إلى القرارات السريعة والمتهورة اتخاذالمستقبلية، فإنه يخفض فرص 

ً                   ونظرا لوضع الخطط ،ةدارييعد التخطيط عملية ضرورية لتسهيل عملية الرقابة الإ -5
طط على الوجه الأكمل  فبالاستطاعة التعرف على تنفيذ الخ،هدافيقصد بلوغ الأ

 . )2(من خلال المراجعة الدورية للعمليات 

                                                 
، 1999عمان دار الشروق للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، مدخل في التخطيط، موسى يوسف خميس،   ) 1(

 . 15ص 

 . 22، ص 2002، كلية التجارة، جامعة عين شمس، الإدارةن إبراهيم عوده، إيما. د  ) 2(
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 تنفيذ الاستراتيجيات إلىيعرف التخطيط الاستراتيجي بأنه عملية تحليلية تهدف 

 ، المرتبط بالحقائقختيار بأنه الا"جورج تبري"ويعرفه . )1(ً                         تم بالفعل تحديدها مسبقاالتي
 التيام الفروض المتعلقة بالمستقبل عن تصور وتكوين الأنشطة المقترحة استخدضع ووو

 )2(:أساسيين نوعين إلىويمكن تقسيم التخطيط . يعتقد بضرورتها لتحقيق النتائج المنشودة

 الشاملة هداف يركز على كيفية تحقيق الأوالذي Strategicالتخطيط الاستراتيجي 
المستقبل الأساسي للمنشأة بيهتم التخطيط الاستراتيجي و. بعيدة المدى للمنشأة كلل

 وبشكل عام فإن التخطيط الاستراتيجي ، تحقيقهاإلى تسعى التي العريضة هدافوالأ
  للاستفادةدارة تختاره الإالذي سلوب وهي الأ،Strategicيترابط مع مفهوم الاستراتيجية 

) أو تخطيط العمليات(طيط الجاري والتخ. من الموارد المتاحة لها وتحقيق أفضل النتائج
Operational :يهتم بوضع خطط الأنشطة الدورية المتجددة للمنشأة على المدى والذي 

 . القصير والمتوسط
وتحدد استراتيجية المنشأة الخط الأساسي لعملياتها وتصيغ كل شيء فيها بصيغة 

الزمن، يعكس التخطيط  بطيئة ومتباعدة في ً                                     مميزة وبالتالي تكون التعديلات فيها عادة
 .  يتصف بالحركية والتغير المستمر على فترات قصيرةالذيالجاري 

 والبحث عن ،ويتم من خلال التخطيط الاستراتيجي تحديد الهدف الاستراتيجي
البدائل الاستراتيجية ويساعد ذلك في الوصول للاختبار المثالي، ووضع تفاصيل تنفيذ 

  . )3( الإستراتيجية المختارة الخطط والميزانيات من أجل تطبيق
 فهو يمكنه من ،ويلاحظ أن التخطيط الاستراتيجي يوفر مزايا المشروع القائم به

                                                 
)1(  Jeffrey Harison, Strategic Management of Resources and wiley & sons), 2003, P. 24  

 . 120-115، ص ص 2000 القاهرة دار غريب للطباعة، الإدارة المعاصرة،على السلمي، . د  ) 2(
(3) Balaji Chakravarthy, peter Lorange, Managing the strategy process: A Framework 

for a multibusiness firm, united states of Americs, Premtice Hall), 1991, P.4  
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 وفي ، فرص قد تسنح لهأي انتهاز وفيالتغلب على التهديدات الموجودة في بيئة المشروع، 
خطيط  ويساعد الت، استغلال ما يتمتع به من عناصر قوةوفي ،مواجهة المشاكل الداخلية

 وزيادة قدرته على البقاء والنمو ،الاستراتيجي على تحقيق مرونة المشروع وعدم تحجره
 على الأخص لو أنها تتغير باستمرار، ويعبر التخطيط الاستراتيجي ، يعمل فيهاالتيفي البيئة 

 مفهوم أن على ما تقدم يتبينً    اء وبن. ل وتحديد المخاطرة في ذلكبالمشروع على التنبؤ بالمستق
 ً                                                                        التخطيط الاستراتيجي يأخذ أشكالا عديدة، وذلك كنتيجة لتعدد الباحثين، بل ويمكن

القول أن مفهوم التخطيط يتفاوت في شكله ومكوناته بتفاوت عوامل وظروف الزمان 
 فإن التخطيط ،ومن ثم.  المنشودة من جهة أخرىهدافوالمكان من جهة، وتفاوت الأ

 تحسين أداء المنظمة إلى تهدف التيات والخطوات الاستراتيجي هو مجموعة من الإجراء
عن طريق تحديد رسالتها، ودراسة وتحليل البيئة الداخلية والخارجية، وتحديد البدائل 

  المنظمة من صياغة وتحديد الخطة الإستراتيجيةإدارة تمكن القائمين على التيالإستراتيجية 
 . )1(قابة الإستراتيجية على الأداء ها، وذلك من خلال الرأهداف تساعدها في تحقيق التي

هي خطة أساسية على نطاق واسع، طويلة المدى بالنسبة : والخطة الإستراتيجية
للمنظمة، وهي تحدد المجال الرئيسي للمنظمة لما سوف تقدمه للمجتمع من منتجات أو 

 التوسع الجغرافي:  مثل ، أو الاستراتيجيات،خدمات، كما أنها تحدد موضوعات العمل
 . )2( أو توزيع هذه الخدمات إنتاجأو التشكيل اللذين من خلالهما تنوى المنشأة 

 :  تخطيط استراتيجي في ثلاثة أحوال إلىويحتاج المشروع 
-1 

ة بتحقيق قد يركز التخطيط الاستراتيجي على تلك التصرفات الفردية الخاص
                                                 

: عبد الرحيم محمد عبد الرحيم، التخطيط الاستراتيجي كمدخل تطوير المنظمات العامة في مصر  ) 1(
، جامعة القاهرة، كلية رسالة ماجستير غير منشورةي للقياس، والمعايرة، دراسة حالة المعهد القوم

 . 52، ص 2001الاقتصاد والعلوم السياسية، قسم الإدارة العامة، 
)2(  Alfred A chandler, Strategv and structure, Cambridge, Mass, MIT press, 1962, P. 12.  
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 وأهم هذه التصرفات تخصيص الموارد، وعليه تتحدد ، الطويلة الأجلهدافالأ
 حيث يغلب عليهم ،)التسويقي والمالي(تصرفات المديرين بأن تأخذ الطابع التجاري 

حساب المبيعات، وتقبل المستهلك لسلع المشروع والعائد والتكلفة من المبيعات بطريقة 
 الطويلة هداف تحقيق الأإلى قرارات تهدف اتخاذ إلىنهاية  تؤدى في ال،عقلانية رشيدة

 .  يمثل الربح فيها جانب قوى بالطبعوالتي ،الأجل
-2 

                

تكيف بين قد يركز التخطيط الاستراتيجي على تلك التصرفات القوية الخاصة بال
 عدم تقبل السوق لمنتجات معينة فعلى إلى فإذا أشارت البيئة ،البيئة وبين المشروع

ً                                                                 المشروع أن يكون مرنا وأن يغير نوع أو جودة المنتجات بشكل يناسب رغبات 
 أطراف أخرى هامة يجب إلى وإنما تشير ، المستهلكينإلىوالبيئة لا تشير فقط . المستهلك

تركز تصرفات المديرين على تتبع التغيرات ب أن ا المنافسون ويجالتكيف معها، من أهمه
 .  تتناسب معهاالتيالبيئية وتقديرها وإيجاد التصرفات الإستراتيجية 

-3 
 

لى تلك التصرفات القوية الخاصة بالحصول على قد يركز التخطيط الاستراتيجي ع
  المشروع في قضاياإدارةقبول وقناع الأطراف الداخلية والخارجية في المشروع لمواجهة نظر 

معينة فالقضايا الهامة للمشروع قد تكون لماذا ارتفع السعر؟ ولماذا زاد عدد المنتجات؟ 
 تمويل المشروعات الرأسمالية؟ ويجب ولماذا تغير نظام ساعات العمل؟ ولماذا تغيرت طريقة

على مديري المشروع أن يقدوا تفسيرات واضحة وقوية تبرر موقف المشروع من هذه 
 .  المشروعإدارة وتكون النتيجة هي قبول واقتناع أطراف المشروع يوجهه نظر ،القضايا
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 لال تناول عنصرين هما التطور التاريخي،يمكن تداول تطور الفكر الاستراتيجي من خ

 وذلك على النحو ،ان الاختلاف بين التخطيط الاستراتيجي والخطط طويلة الأجليوب
 : التالي 

يوضح التطور التاريخي أن تفكير المنظمات قد تطور من حيث اهتمامها بالمستقبل،   1-
 : )1(وقد مر بالمراحل التالية

 

ويطلق عليها التخطيط المالي البسيط حيث كان اهتمام المديرين هو انجاز عمليات 
الرقابة على الأنشطة المختلفة من خلال التأكد من مدى تحقيق الموازنات السابق 

 . إعدادها
 

 كان يهتم بتخطيط نمو المنظمة لذيواوهي عبارة عن التخطيط المبنى على التنبؤ 
 . من خل التنبؤ بالمستقبل ولكن لفترة قصيرة لا تزيد عن سنة

 

 كان والذي يعتمد على التنبؤ بالعوامل الخارجية المحيطة بالمنظمة الذيالتخطيط 
 ة المنظمة على الاستجابة للأسواق والمنافسة من خلال التفكير الاستراتيجييركز على مقدر

 وذلك من خلال مجموعة من ، هذه المرحلة كان نظام التخطيط طويل الأجلوفي
 العليا، وقد تأخذ بها في بعض الأحيان، دارة تقوم برفع توصياتها للإوالتيالمتخصصين 

ظام التخطيط طويل الأجل أثر ولكن أقل وقد كان لن. وقد تأخذ بها في أحيان أخرى

                                                 
)1(  Gluck William, Strategic Management for competitive Advantage, Harvard 

Business review, no. 58, 1980, p. 50.                                  
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ولقد سمى التخطيط .  أعدت هذه الخططالتي هي دارةً                             مما كان متوقعا منه لو كانت الإ
 حيث كان يتم إعداد خطة واحدة أو سيناريو ،طويل الأجل بالجيل الأول للتخطيط

 . واحد يمكن تطبيقه في المستقبل
 

 يتسم بتحليل الذي على ما يطلق عليه الجيل الثاني للتخطيط، وهو دارةوتركز الإ
 للمستقبل مع إعداد استراتيجية لكل ةبيئة الشركة وإعداد خطط أو سيناريوهات عديد

 . )1( حدث هذا السيناريو يتم تنفيذ الإستراتيجية المعدة مسبقاإذاسيناريو بحيث 
 كل موارد المنظمة لتحقيق ميزة تنافسية إدارةلإستراتيجية على  ادارةوتركز الإ

ويمكن .  يناسب المنظمةالذي ومن خلال محاولة تعديل المستقبل ،تميزها عن المنافسين
وهي : إضافة مرحلة أخرى قبل هذه المراحل وهي مرحلة عدم الاهتمام بالمستقبل

 واضح، الاستغراق في التفاصيل اهاتجتتمثل في المشاكل الحالية والماضية، وعدم وجود 
  . )2(والتركيز على النواحي البيروقراطية

 : التخطيط طويل الأجل ولاختلاف بين التخطيط الاستراتيجي  ا2-
  تناولت مفهوم التخطيط الاستراتيجيالتي يمكن من خلال مراجعة الأدبيات ،ً      بداءة

 تلخيص ،لتخطيط الطويل الأجلاب في الفرق بين التخطيط الاستراتيجي واَّ  تُ        راء الكآو
 :  هذه الاختلافات في تناول العناصر التاليةأهم

 . هدافالتخطيط طويل الأجل يبدأ بالأ أن يبدأ التخطيط الاستراتيجي في حين   -أ  
يقوم التخطيط الاستراتيجي على تصور المستقبل وخلق  :أساس ومدى التخطيط   -ب

                                                 
)1(  Sameul certo, and paul peter, Strategic management : A focus on process , (New 

York: McGraw - Hill international edition , 1990) P. 21.      
مطابع الدار : ، القاهرةالإدارة الاستراتيجية بناء منظمات المستقبلعبد الحميد مصطفى أبو ناعم،   ) 2(

 . 26، ص 2006الهندسية، 
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 بينما يؤسس التخطيط طويل ، للماضي قد تكون أم لا تكون امتدادالتيصورته 
المدى على التنبؤ بفرضية أن المستقبل امتداد الماضي، ويتراوح المدى الزمني 

 بينما التخطيط طويل المدى تتراوح ،سنة) 20-5(للتخطيط الاستراتيجي من 
 . سنوات) 5-1(مدته من 

لتكيف بين تقوم فلسفة التخطيط الاستراتيجي على تحقيق ا: فلسفة التخطيط    -ج
 تحقيق خطة إلى تعمل بها، بينما التخطيط طويل الأجل يسعى التيالمنظمة والبيئة 

 . المنظمة
  تحديد الميزة التنافسية الواجبإلىيهدف التخطيط الاستراتيجي  : التخطيطأهداف   -د

 يؤدى هداف تحقيق مجموعة من الأإلىتوافرها، بينما يهدف التخطيط طويل المدى 
 . )1( تحقيق تلك الميزاتإلىلي تفاعلها الك

 ً                                               في التخطيط الاستراتيجي يتم تقييم الأداء وفقا لمعايير: )2(معايير الكفاءة والفعالية   - ه
ً                                                                       خارجية تعتمد أساسا على مقارنة أداء المنظمة بأداء المنافسين، أما في التخطيط 

ً                                                           طويل المدى فيتم التقييم أساسا وفقا لمعايير داخلية مستهدفة وض  . دارةعتها الإً
يقوم التخطيط الاستراتيجي على التحليل المتعمق  :درجة عمق التحليل البيئي   -و

لكل من البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة وتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف 
ً                                                                        والفرص والتهديدات، أما التخطيط طويل المدى فيعتمد أساسا على نتائج التحليل 

 ولا يجرى من التحليلات إلا ، سبق التوصل إليهاالتيوالافتراضات التخطيطية 
 . القدر اللازم للتأكد من استمرار صلاحيتها

                                                 
-24، ص ص 1994دار النهضة العربية، : ، القاهرةالإدارة الاستراتيجيةحامد أحمد رمضان بدر، . د  ) 1(

25 .  

دراسة تطبيقية :  للإنتاج لرفع كفاءة وفعالية القطاع العامالسيد محمود سماحه، التخطيط الاستراتيجي  ) 2(
، ص ص 1994، جامعة عين شمس، كلية التجارة، رسالة دكتوراهعلى إنتاج مواد ومستلزمات البناء، 

80-82. 
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 لذا يتناول ،تجاهيهتم التخطيط الاستراتيجي بتحديد الا :البيانات والمعلومات   -ز
 الإستراتيجية والسياسات العامة والبرامج هدافالأمور العامة مثل الرسالة والأ

أما التخطيط طويل المدى فيعمل وبالدرجة الأولى على تحديد الإستراتيجية، 
 المرحلية، لذا فهو أكثر هداف السابق تحديده، وتحقيق الأتجاهخطوات السير في الا

 .  كم أكبر من البيانات والمعلوماتإلىً             تفصيلا ويحتاج 
عامة،  القرارات الأساسية الاتخاذيتعلق التخطيط الاستراتيجي ب: نوعية القرارات   -ح

 عليه ً        وبناء،أما التخطيط طويل المدى فيختص بالقرارات التكنيكية والتشغيلية
 تكيفها مع المتغيرات إلىً                                               فإن الأول أكثر تأثيرا على مستقبل المنظمة حيث يسعى 

ً                                                                       البيئية وخلق وإحداث مميزات المنظمة، أما الثاني ذو الأفق الزمني الأقصر نسبيا 
 .  تشير وسط هذه المتغيرات ضبط المنظمة لكيإلىفيسعى 

     
 : يتم التخطيط الاستراتيجي بعدة خصائص تتمثل في أنه

محددة في المنشآت ) أجهزة(عملية منظمة لها إجراءات معروفة ويختص بتنفيذها جهاز   1-
من الكل حيث يقوم التخطيط الاستراتيجي على التفاعل المستمر والتغذية المرتدة 

  الكل مرة ثانية، كما يقوم على التفاعل المستمر بين مستويات التخطيطإلى ثم ، الجزءإلى
سواء كانت تلك المستويات تتعلق بمستوى القرارات الإستراتيجية أو مستوى 

 . ة والتنفيذية والتشغيليةداريالقرارات الإ
 :  إلى القرارات اتخاذ على هذا تقسم مستويات ً      وبناء

 أهداف تتعلق بالسياسات العامة، حيث يتم عنده وضع التي القرارات مستوى  - أ
 العامة للمنظمة هدافوسياسات عامة للمنظمة كما في وثيقة إعلان الأ

 . وسياستها عند بدء إنشائها
 عند هذا المستوى في هداف مستوى القرارات الإستراتيجية وتكون الأ - ب
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 بين البدائل ختيار بالا هذه القراراتاتخاذصورة مخرجات محددة، ويتم 
 . هدافالإستراتيجية الموصلة للأ

 وتتعلق بأوجه النشاط ،ة أو التنفيذية أو التنظيميةداريمستوى القرارات الإ   -ج
 . الوظيفية

 هدافً                                  حيث يكون النشاط موجها نحو تحقيق الأ: مستوى القرارات التشغيلية   -د
 . التشغيلية

ناتج البحوث والدراسات في مختلف مجالات يعتمد التخطيط الاستراتيجي على   2-
 ،بحوث التسويق، بحوث صناعية، دراسات الجدوى الفنية والاقتصادية(النشاط 

 . )تحليل الإحصائيات
يعتمد التخطيط الاستراتيجي على تكامل جهود مجموعات متعددة من العاملين في   3-

 . )1(مختلف أجزاء المنشأة 
 .  في مجموعة من الخطط والبرامج المكتوبةيتبلور التخطيط الاستراتيجي  4-
 يعتمد على تحليل النتائج إذ ، نظرة مستقبلية للأمورإلىيستند التخطيط الاستراتيجي   5-

 في وقت معين، حيث أن من خصائصه دارة تتخذها الإالتيالمتوقعة من القرارات 
 حيث تعتمد هو تحقيق التفاعل والتغذية المرتدة بين التخطيط والتنفيذ وبالعكس،

 . الخطط على نتائج التنفيذ كما أن التنفيذ يعكس نتائج الخطط
 .  في المستقبلدارةيتعامل التخطيط الاستراتيجي مع البدائل المتاحة للإ  6-
 وتوجهاتها الرئيسية دارةتتضمن عملية التخطيط الاستراتيجي الفلسفة الأساسية للإ 7-

 . ة المختلفداريبالنسبة للقضايا العمل الإ
 Structureالتخطيط الاستراتيجي ليس مجرد خطة واحدة، بل هو هيكل من الخطط  8-

                                                 
(1) Kemp Roger , Strategic planning for local Government (North 1) carolina MC 

Farland Company), 1993, P. 6. 
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. )1(يحتوى الخطط طويلة الأجل وتلك قصيرة الأجل في مختلف المجالات والمستويات
 : حيث تسفر عملية التخطيط الاستراتيجي عن ثلاثة أنواع من الخطط 

 

 إلى تسعى التي هدافيلة الأجل يحدد فيها فلسفة المنظمة والأوهي خطة إنمائية طو
ها بمثابة الفلسفة اعتماد، وتعتبر بعد هدافتحقيقها والبرامج الزمنية لتحقيق هذه الأ

 قرارات بالنسبة إلى في الإجابة عن كثير من التساؤلات والوصول دارة تساعد الإالتي
  والموارد والاستثمارات، يجب تقديمهاالتي لعديد من الجوانب مثل تحديد السلع والخدمات

  والاحتياجات من القوى، التكنولوجي المستخدمسلوباللازمة، ومصادر التمويل والأ
 وتتميز هذه الخطة بأنها طويلة الأجل وذات خطوط عريضة وتتم في المستويات ،العامة

لى مختلف المستويات العليا من التنظيم وتتميز بالمرونة وتعتبر كسلطة تربط بين الخطط ع
 . التنظيمية، ووضع الإطار لترشيد القرارات الخاصة بها

 

 والبيع، والأفراد نتاجيتم وضع الخطة لأوجه النشاط الرئيسية في التنظيم كالإ
ام الأمثل للموارد في ضوء ستخدوالبحوث والتطوير والاستثمارات وذلك لتحقيق الا

  سبق وضعها في الخطة الاستراتيجية، ويتمالتيياسات والاستراتيجيات  والسهدافالأ
 الوسطى لفترة متوسطة الأجل دارةإعداد هذه الخطة على مستوى التنسيق أو مستوى الإ

 ويكون مجال ، ثلاثة سنوات، أو خمسة سنوات حسب طبيعة عمل المنظمةإلىمن سنة 
 وتتميز بالثبات ، أكثر على التفاصيلً                                        الخطط هنا محددا بمجال وظيفي معين، مع تركيز

 . ً                                نسبيا بالمقارنة بالخطة الاستراتيجية
 

                                                 
(1)  Bateman Thomas and Cari P. Zeithamal Management function & strategy, Boston: 

Irwin Homewood Publishers) , Second edition, 1994 , P. 14.  
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 

ً                                                                    وتتميز هذه الخطط بأنها تفصيلية وتوفر خطوطا مرشدة لكافة أوجه النشاط في 
 . المدى القصير

أن يتوافر لدى بشرط طبيعة عملية التخطيط الاستراتيجي ضرورة صارت وقد 
 إلى مهارة النظر أي ،ة العليا مهارة التفكير الاستراتيجيداريرين في القيادات الإالمدي

 وهذا يختلف عن المدخل التقليدي ،المشكلة في إطارها الكلي وليس في إطارها الجزئي
 .)1(ً      ثانيا ثم رؤيتها ككل ً    أولا أجزائها التية المشكلات وهو تحليل المشكلة في معالج

    )2( 

-1 

ثم ) صورة المستقبل المنشود(قبل تحديد الرسالة أو الهدف لابد من وضع رؤية 
 والرسالة هي قائمة تتضمن إعلان المنظمة لرؤيتها،. صياغة الرسالة وهي مبرر للوجود

 من المنظمات سواء  تعمل فيه ويميزها عن غيرهاالذيها والمجال أهداف و،وفلسفتها
 وأنواع المستهلكين الذين ترغب في إشباع ، تنتجهاالتيكان هذا المجال يتعلق بالمنتجات 

 والجانب التكنولوجي المستخدم، وتمثل الرؤية الأحلام المطلوب تحقيقها، ،حاجاتهم
 . تحقيقها في الآجل الطويلإلى يسعى الفرد أو المنظمة والتيوالآمال العامة والعريضة 

 العليا دارة تهتم الإالذي عملية جوهرية لأنها أساس التخطيط هدافتحديد الأ
 تسعى إليها المنظمة حسب التي هداف عامة وأخرى تفصيلية وتختلف الأأهدافبوضع 

 تخدمها، والمقصود بالهدف هو التي تعمل فيه والبيئة الذيحجمها ونشاطها والنظام 
                                                 

، جامعة قناة إدارة منظمات الأعمال، منهج متكامل في إطار مدخل النظرسيد محمد جاد الرب، . د  ) 1(
 . 233-232ة، مكتبة الجلاء الحديثة ببورسعيد، ص السويس، كلية التجار

)2(  Paul Joyce, Strategic Management for the public services, Great Brital: Biddles 
limited, Guildford and kings Lynn, 1999, p. 40                                



  144  
 

 

وتمثل الرسالة نقطة البدء عند القيام بالتخطيط  .إنجاز شيء ما في تاريخ مستقبلي لاحق
 التفكير بتمعن في نطاق ومزيج الأنشطة إلى تدفع المديرين التي فهي ،الاستراتيجي

 يجب على المنظمة خدمتها، التيالحاجات الخاصة بالمستهلكين ومجموعاتهم والتنظيمية، 
 ديم رؤية مستقبلية واضحة بشأن وتق،وما يجب على المنظمة القيام به وما لا يجب القيام به

ومن ثم يعد تحديد الهدف خطوة أولية وضرورية . ترتيب أولوية حاجات التنظيم ولماذا
 ويتم صياغة العبارات ، تسلكه المنظمة وكذلك في تحديد هويتهاالذيفي تحديد التوجه 

  كمفهومالدالة على رسالة المنظمة لكي تعبر بشكل واسع عن مستقبليات المنظمة وتخدمها
 . )1(موجه 

 العامة للمشروع شكل المشروع في المستقبل، وتحدد الوضع هدافوتحدد الأ
 تلك إلىً                                                           المرغوب تحقيقه، فيجب دراستها جيدا، وذلك لأنها قد ترشد المديرين 

 .  يود تحقيقها لنفسهالتيتساعد المشروع ن أن  يمكالتيالاستراتيجيات 
-2 

 على الفرص البيعية المتاحة دارة وفيه تتعرف الإ،ومنها القيام بالتنبؤ الاستراتيجي
ات تجاهما هي الا:  تواجهها وتتضمن هذه الخطوة عدة أسئلة محددة منهاالتيوالمخاطر 

لمنتج  ؟ ما هو اعتبار يتعين علينا أخذها بعين الاالتيالسياسية والاجتماعية والاقتصادية 
 ترى أنها سوف تؤثر في منظمات ؟ من هم المنافسون؟ التيأو التغيرات التكنولوجية 

 تعمل المنظمة على ً     أيضاوكيف تقارن بهم ؟ ومن سيكون منافسنا في المستقبل ؟ كذلك 
 . ة وكذا العملياتداري سواء من النواحي المالية أو الإ،تحديد نقاط القوة والضعف فيها

-3 

 عبء دارةً                                                           نظرا لأن وضع الخطة الإستراتيجية يتعلق بالمستقبل، لذلك يقع على الإ
                                                 

سكندرية، كلية التجارة، دار المعرفة الجامعية، ، جامعة الإالتخطيط الاستراتيجينبيل خليل، . د  ) 1(
  .48-46، ص ص 1994
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 ويترتب على ،التنبؤ بالظروف المستقبلية ودراستها وتوقع المتغيرات الممكن حدوثها
يب مختلفة والبدائل هي أسال. هذه التنبؤات ضرورة توافر البيانات والمعلومات اللازمة

 دارة والإ، ولكل بديل مزاياه وعيوبه، المرغوبةهداف لتحقيق الأدارةتتوصل إليها الإ
 الأخرى تخدم أغراضها وتستبعد البدائل التي تقوم بتحديد البدائل التيالفعالة هي 

 . )1(ها أهداف لا تخدم التي
-4 

ً                           تاحة بعد تقيمها وذلك وصولا  أنسب البدائل الماختيار بدارةفي هذه الحالة تقوم الإ
 الهدف المرغوب فتضع الخطة وتحدد السياسات والإجراءات وتتخذ القرارات إلى

وتحدد الإمكانات البشرية والمادية اللازمة ثم تقوم بوضع الخطة الرئيسة في شكل 
 . خطط فرعية وتشغيلية تكمل بعضها البعض بما يخدم الخطة العامة للمنظمة ككل

-5 

  الاستراتيجيات حيث يقوم المدير بتقييم العديد من الاستراتيجياتاختياروهو تقييم و
 الداخلية والإمكاناتيأخذ المدير في حسبانه كل من البيئة الخارجية ب أن ويج. المحتملة
 لذا يتمثل دور المخطط ، وتتصف البيئة بالحركة والتعرض للتغير المستمر،للمنظمة

 ولصنع القرارات ،اد التنبؤات فيما يتعلق بالتغيرات مستقبلاالاستراتيجي في إعد
الإستراتيجية يجب تقييم الفرص في ضوء مخاطرها المحتملة، فكل تصرف استراتيجي 
جديد من جانب المنظمة يواجه بردود فعل من جانب منافس أو أكثر من المنافسين، 

 الإستراتيجية تتخذ في  ومن الواضح أن التصرفات،وهذا ما يتطلب ردود فعل معاكسة
ظل بيئة ديناميكية وظروف عدم تأكد وتتطلب من المديرين قدرات عالية للتعامل مع 

 . الغموض

                                                 
)1(  Steers, Richard M, & Black, J., Stewart, Organization Bchavior, Haper Collins 

college publishers, 1994 , P. 329.                                        
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 :  يليترتكز عملية التخطيط على عدة أمور تتمثل فيما 

-1 

 الموقف الداخلي والخارجي للمنشأة، وهو التحديد والدراسة الشاملة لعناصر
وينتج من هذه الدراسة المعلومات الأساسية اللازمة لوضع الاستراتيجيات والسياسات 

 يحتاجها هذا التقييم في الأوضاع الاجتماعية التي المعلومات أهموتتمثل . والخطط
 . الخ...شاط الحاكمة للننظمةالتشريعات والأو ،الأوضاع الاقتصادية السائدةوالسائدة، 

-2 

هي المستودع المتكامل لكل البيانات والحقائق عن الأداء السابق للمنشأة ومواقفها 
تسجيل حي ومتطور للبيانات على تحتوى قاعدة البيانات و. الحالية، والتطورات المتوقعة

مجالات عن كل أوجه النشاط بالمنشأة، ومختلف الموارد والإمكانيات المتاحة لها و
 . )1(استغلالها

-3 

 تحتويها قاعدة البيانات يمكن التخطيط الاستراتيجي التيمن واقع تحليل المعلومات 
 :  مرتكزات أساسية هي إلىأن يتوصل 

وتمثل فرصا تسويقية يمكن للمنشأة أن تستثمرها وتحقق : الفرص المتاحة للمنشأة •
ً                   منها عائدا إيجابيا ً . 

 توجد في البيئة المحيطة التيوتعبر عن المشكلات أو المحددات : لمعوقات المتوقعةا •
 . هاأهدافوتهدد المنشأة بعدم تحقيق 

                                                 
 .24، ص1996دار النهضة العربية، : ، القاهرة ف إدارة الحكومةإعادة اختراع وظائأحمد رشيد، . د  ) 1(
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-4 

 ضوء رؤية الفرص والمعوقات يمكن للمخطط الاستراتيجي وفي آخرمن جانب 
 : أن يحدد أمرين أساسين 

وقد ) رأس مال أو مركز مالي قوي( قد تكون مادية وهذه: نقاط القوة في المنشأة •
سمعة تجارية، (أو تكون معنوية ) عمالة مدربة، أخصائيين ماهرين(تكون بشرية 

 . )معلومات وفيرة
 . ) معنوية،مادية، بشرية(: نقاط الضعف في المنشأة  •

     
في ميدان التخطيط الاستراتيجي  أجريت التيمن خلال مراجعة بعض الدراسات 

 والتي عدة تصميمات أساسية حول مزايا التخطيط الاستراتيجي إلىيمكن الوصول 
 :  وتتمثل في،تساهم مساهمة فعالة في تحسين أداء المنظمة ككلن أن يمك

يمكن القول أن هذا الفكر الرئيسي هو شيء نافع : يزود المنظمات بالفكر الرئيسي  1-
 والخطط والسياسات، فإذا لم تكن هدافوين وتقييم كل من الأوضروري في تك

 أو الخطط أو السياسات متماشية مع ملامح الفكر الأساسي للمنظمة هدافالأ
ام جميع الموارد استخد تضمن التيفلابد من تعديلها، كما أنه الطريقة الوحيدة 

أنه مهم بالنسبة الوطنية المادية والطبيعية والبشرية بطريقة علمية وعملية، كما 
ة من بدايتها حتى نهايتها، ومن ثم يوفر داري يحيط بالعملية الإإذة داريللعملية الإ

 على تحقيق اللامركزية دارةإمكانيات العمل وسبل الحصول عليها، ويساعد الإ
 .  الجزئية لوحدات المنظمةهدافبتوضيح الأ

طيط الاستراتيجي المنظمة على يساعد التخ: يساعد على توقع القضايا الإستراتيجية  2-
 ووضع الاستراتيجيات اللازمة ،بها المنظمة تعمل التي تغير محتمل في البيئة أيتوقع 

 . للتعامل مع هذا التغيير
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يساعد التخطيط الاستراتيجي على توقع : يساعد على تخصيص الفائض من الموارد  3-
نظمة كذلك يساعد على تحديد التكلفة والعائد من البدائل الاستثمارية المتاحة للم

 ذات هداف الأإلى المتعددة والمتداخلة ومن ثم توجيه الموارد هدافأولويات الأ
 .  الأكبر للمنظمةهميةالأ

حيث يتم توضيح العلاقة : ة والتنفيذيةدارييساعد على توجيه وتكامل الأنشطة الإ  4-
ن خلال توجيه ية والعوائد من خلال التخطيط الاستراتيجي، ومنتاجبين الإ

 النتائج المرغوبة، كذلك إلى الطريق الصحيح للوصول إلىالأفراد داخل المنظمة 
 الوحدات الفرعية أهداف ومنع ظهور التعارض بين هداف تكامل الأإلىيؤدى 

 مزايا أخرى للتخطيط الاستراتيجي Barmard and perryكما يضيف . )1(للمنظمة
  :)2(تتحقق عند تطبيقه وهي

يساعد التخطيط الاستراتيجي المديرين على  : العليادارةد في إعداد كوادر للإيفي  5-
تنمية الفكر الشامل لديهم من خلال رؤيتهم كيفية خلق التكامل بين وحداتهم 

 .  المنظمة ككلأهدافالفرعية و
 بالمجموعات المختلفة داخل بيئة تصالن من زيادة قدرة المنظمة على الاِّ   مكُ  ي 6-

ساعد التخطيط الاستراتيجي على وضوح صورة المنظمة أمام مجموعات ي: المنظمة
 . تواجه المنظمةن أن  يمكالتيالمصالح وتوقع المخاطر المختلفة 

يعمل على توظيف المعلومات أحسن توظيف ممكن للحصول على أكبر فرص  7-
 .وأبعاد أكبر تهديدات

                                                 
المكتب العربي : ، الإسكندريةالإدارة الإستراتيجية مفاهيم وحالات تطبيقيةإسماعيل السيد، . د  )1(

 .  2، ص 1993، )الحديث
(2) Barnard Hilary and Perry Walker, Strategies for success (London 2) Lavenham 

Press), 1994, p. 8  
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    )1( 

 

 يسير عليها المشروع فأول مرحلة من التيوفيه يتم التخطيط لوضع الخطة نفسها 
 ولكنها اليوم يسبقهما مرحلة جديدة وهى ،مراحله هي تحديد الرؤية ثم تحديد الرسالة

،  وهي تتمثل في من هم أعضاء فريق التخطيط الاستراتيجي،مرحلة التخطيط للتخطيط
المهارات وفات الواجب توافرها في أعضاء فريق التخطيط الاستراتيجي، وما هي المواص

 . ) والتصور أم لا ؟ عددهم المناسببداعالمطلوب توافرها، هل لديهم قدرة على الإ
 قبل تحديد الرؤية وصياغة) 1(يرى البعض إضافة مرحلة التخطيط للتخطيط رقم 

 .  التخطيط الاستراتيجيأهميةالرسالة وذلك لشدة 
 

تعتبر هذه المرحلة هي البداية الحقيقية للتخطيط الاستراتيجي لأن رسالة المنظمة 
  تسير فيه للوصولالذي من أجله وجدت المنظمة وهي الطريق الذيهي السبب الأساسي 

 ،تصاغ بوضوحب أن  بدقة ويج هذه المرحلة يجب تحديد رسالة المنظمةوفي ، ما تريدإلى
 تركز الرسالة على تحديدب أن  كما يج،وأن تكون معبرة بصدق عن فلسفة المنظمة وغاياتها

وبعد صياغة رسالة المنظمة يتم تحديد .  تحقيق رغباتهمإلىنوعية العملاء الذين تسعى 
 ،موس هي ترجمة رسالة المنظمة غير الملموسة ووضعها في شكل ملهدافها، فالأأهداف

 أن تكون محددة بوضوح ويمكن تنفيذها وأن تكون قابلة هدافويراعي عند تحديد الأ
  العامة للمنظمةهداف عدم حدوث تعارض بين الأعتباريؤخذ في الاب أن  يجً     أيضا ،للقياس

 ، المساهمون،العاملون، المستفيدون( أصحاب المصالح داخل المنظمة وخارجها أهدافو
 أن يشارك في هداففي هذه المرحلة وعند تحديد الرسالة والأويراعي ..) .،الموردون

 .  مطالب المتعاملين واحتياجاتهمعتبارصياغتها العاملون في المنظمة مع الأخذ في الا
                                                 

(1)  www.state.az/ospb,handbook  

http://www.state.az/ospb,handbook
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  ما يميز التخطيط الاستراتيجي عن غيره من أنواع التخطيطأهم تعتبر هذه المرحلة 
وحيث تتطلب دراسة البيئة الخارجية للمنظمة ) طويل المدى - متوسط - قصير (الأخرى

دراسة شاملة للعوامل الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والقانونية والتكنولوجية 
وعوامل المنافسة، وهذا يساعد المنظمة على معرفة ما يحدث في المحيط الخارجي 

طيع تحديد الفرص المتاحة والتهديدات ثيره على أنشطتها وبالتالي تستأللمنظمة ومدى ت
 . تواجهها في المستقبلن أن  يمكالتي) البيئة الخارجية(المحتملة 

 هداف المتبعة والأدارة الإوأساليبوالهدف من هذا التحليل هو دراسة حالة المنظمة 
 وبالتالي يمكن تحديد نقاط القوة ، تسعى إليها ونوعية العمالة وأساليب التدريبالتي
وتعتبر هذه المرحلة مرحلة هامة، لأنه من خلالها ) البيئة الداخلية(اط الضعف ونق

 . يتولد عدد كبير من البدائل الإستراتيجية المتاحة أمام المنظمة
 : )1( أنه عند تحليل البيئة يتم دراسةأي

 . )البيئة الخارجية(الفرص والتهديدات  -1
 . )البيئة الداخلية(جوانب الضعف والقوة  -2

، العوامل الاقتصادية :تتمثل عوامل التهديدات أو الفرص في :البيئة الخارجية: ً    أولا  
 المنتجات والتكنولوجيا العوامل الديموجرافية، ،العوامل الاجتماعية والسياسية

 . الأسواق والمنافسة
تتوافق الطلبات المتزايدة من جانب البيئة الخارجية ب أن يج: البيئة الداخلية: ً      ثانيا  
وارد المتاحة لدى الشركة، فهذه الموارد أو ما يطلق عليها جوانب الضعف والقوة مع الم

 . تختلف بدرجات متباينة بين الشركات

                                                 
)1(  Nickols fred, three forms of strategy, Handbook, 2000 home at. net nickels / three_ 

froms of strategy. htm.  
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 :  مجموعات تشملإلىويمكن تقسيم هذه الموارد 
 .  والتنظيمدارةالإ -1
 . عمليات التشغيل -2

 . التمويل -3

ع، وسمعة تشمل عوامل مثل براءات الاخترا: عوامل أخرى هامة لشركة معينة -4
 .  عوامل أخرى خاصة بشركة معينةيالشركة وأ

 

في المرحلة السابقة ومن خلال المسح البيئي يظهر أمام المنظمة عدد من البدائل 
  من بينها، وبالتالي يجب على المنظمة أن تختار الإستراتيجيةختيار يمكن الاالتيالإستراتيجية 

 في هذه المرحلة لابد من تحديد عدد من ً     أيضا ، تسعى إليهاالتي هداف تحقق الأالتي
الاستراتيجيات البديلة يمكن الاستفادة منها في خدمة الإستراتيجية الأصلية في حالة 

وهناك أكثر من طريقة تستخدم في المفاضلة . حدوث قصور أو معوقات أثناء التنفيذ
  وتحليل المنافسة،من أهمها مصفوفة بوشطن، وجنرال اليكرتيكبين البدائل الإستراتيجية 

 . SWOT ومدخل التحليل موقفي المعروف بمصفوفة ،والعوامل المؤثرة
)1( 

 برامج وموازنات وإجراءات إلىفي هذه المرحلة يتم تحويل الإستراتيجية المختارة 
ويجب على .  سنويةأهداف إلى الإستراتيجية هدافويل الأ ويتم تح،للبدء في تنفيذها

ً                                                                           فريق التخطيط قبل البدء في عملية التنفيذ أن يلم إلماما كافيا بالجوانب المختلفة 
 يتم تنفيذها، وأن يكون لديه القدرة على التصرف في حالة حدوث التي للإستراتيجية

 . قوم بتأهيل أفراد المنظمةيب أن  قصور أو معوقات تعوق عملية التنفيذ كما يجأي
                                                 

مكتبة عين شمس، الطبعة الثانية، : ، القاهرةط الاستراتيجيدليل المديرين للتخطيرشاد الحملاوى، . د  ) 1(
 . 9، ص 1993
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 تحققت في المراحل السابقة وتحديد العقبات التيفي هذه المرحلة يتم تقييم الأعمال 
 التي هداف ويتم ذلك من خلال مقارنة الأ، واجهت تنفيذ الإستراتيجيةالتيوالمشاكل 

 واجهت التي وتحديد الصعوبات ،قرر أن يتم تنفيذها كان من المالتي هدافتحققت بالأ
 عند تقييم التخطيط عتبارتؤخذ كل هذه الأمور في الاب أن يجو. المنظمة أثناء التنفيذ

 ولن يتحقق التقييم الكفء للتخطيط الاستراتيجي الأخرىالاستراتيجي في المنظمات 
 . إلا باتباع المنظمة لنظام الرقابة الإستراتيجية

     
ق نظام التخطيط الاستراتيجي إلا أنه توجد بعض العوامل كما ي تطبأهميةرغم 

 خاصة في ،سلوبام بعض المنظمات لهذا الأاستخد عدم إلىأثبتت الدراسات تؤدى 
 : الدول النامية منها

ؤثر على عملية كثرة إجراء التغيرات في القوانين والسياسات الاقتصادية، مما ي -1
 . التخطيط بمنظمات الأعمال

ة العليا بالمشكلات اليومية الروتينية دون داري المديرين في المستويات الإانشغال -2
 تتعلق بنمو المنظمة وربحيتها في الأجل الطويل التيالمشكلات الإستراتيجية 

ً       غالبا كالتغيرات الخاصة في الأسواق، أو الجانب التكنولوجي أو مصادر الشراء، و
 فهي لا تلح في الظهور ولا ، بطيئة في التعرف على هذه المشكلاتدارةما تكون الإ

 التية الروتينية داري بل تظل متخفية تحت ضغط المشكلات الإدارةتجذب انتباه الإ
 الحلول الروتينية في معالجة إلى دارةً                    وغالبا ما تلجأ الإ،تأخذ معظم وقت المديرين

 . التنظيم أو تخفيض التكاليف أو تعيين مدير جديدهذه المشكلات كإعادة 

قلة عدد المديرين الذين تربوا على تحقيق التكامل والنظرة الكلية عند معالجة  -3
  النظرة التخصصيةإلىً            با ما يميل لة العليا غاداري فالرئيس في المستويات الإ،المشكلات

 . أكثر من النظرة العامة
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ام في أوقات الأزمات والمشكلات ولكن عندما  تقبل هذا النظإلى دارةتميل الإ -4
 .  النموذج التقليديإلىتنتهي الأزمة يتم الرجوع 

 ً                                                                          استغراق عملية التخطيط لكثير من الوقت والمال وغالبا ما يتم التركيز على التخطيط -5
الرسمي على بعض الجوانب مثل العوامل الاقتصادية والكمية، ويتم تجاهل كثير 

ً                                                         ية مثل العوامل السياسية والاجتماعية، كما أنه غالبا ما تقتصر رعتبامن العوامل الا
عملية التخطيط على عملية تخطيط الموارد أكثر من استقصاء وفحص خصائص 

 فعندما تتغير القيادة السياسية يتغير كل شيء ومن هنا تتصف ،المنظمة ومستقبلها
 . )1(الدول النامية بعدم الاستقرار 

 هدافيركز على النتائج قصيرة الأجل دون ارتباطه بالأتوافر نظام للحوافز  -6
 كما أنه يتطلب تكاليف مرتفعة ونفقات ،الإستراتيجية المحددة في الأجل الطويل

عالية تنفق في الحصول على المعلومات وتحليل البيانات والتنبؤ وتكلفة القائمين 
 . بالتخطيط

على دوافع وسلوك الأفراد  وآثارها ،وضع نظم جديدة دون مشاركة الأفراد فيها -7
 . دون تهيئة ما يسمى بالثقافة التخطيطيةأيوالبيئة الثقافية للمنظمة بصفة عامة، 

 

                                                 
 بيروت، دار النهضة العربية للطباعة  تنظيم وإدارة الأعمال،على الشرقاوي،. عمرو غنايم، د. د  )1(

 . 348 - 345، ص ص 1981والنشر، 



 

 
 



 

155 
 

  

   دور التدريب في تحفيز
   القيادات البديلة

 
 
 

 

 
 

?   

?     
    
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 

 

قيادات الأكد عدد من الخبراء والمتخصصين غياب استراتيجية إعداد وتأهيل 
 وسنطرح في هذا المبحث المهارات التي تساعد.  في القطاعات والدوائر الحكوميةالبديلة

 العلاقات مقرونة بعلم النفس وخصوصا مبدأ القائد على تأهيل القيادات البديلة
 ومن أجل الحرص.  الصحيحه ما طبق بشكلإذاالإنسانية الذي يؤثر إيجابا في بيئة العمل 

 الناجح داري مهارات على القائد الإةعلى تطبيق مبدأ العلاقات الإنسانية، هناك عد
 التدريب ،التفويض،تصالومنها الحوافز، الا إتقانها وتطبيقها عند صناعة قادة المستقبل

 .ات الحديثة والمعاصرة فيهاتجاه بالتفصيل تلك المهارات والاوسنتناول

   
هو الطريق الأكيد لبناء الدول  إن الاهتمام بالعنصر البشري، بالإنسان المعاصر

 إلىوالأمم القوية الغنية وخلق مجتمعات متماسكة والمعروف أن علم النفس أصبح يمتد 
ً                                                      العملية وأصبح له أكثر من ثلاثة وأربعين فرعا كعلم النفس جميع مجالات الحياة 

 النفس الحديث يسعى لتحقيق الكثير موعل. والصناعي وغيرها ،والتربوي ،التجاري
 الفرد من قدرات كمن المبادئ الإنسانية وكذالك محاولة الاستفادة من كل ما يمل
 .ينداريالقادة الإوميول واستعدادات وذكاء ومواهب وخبرات ليساعد في إعداد 

ِ                                                                             وترى الباحثة أن على القائد الذي يعد القيادات البديلة أن يملك مهارة بارزة من  ُ
الذين المهارات السلوكية وهي التحفيز وعلم النفس يساعده على التعرف على ميول القادة 
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يعدهم ومستوى ذكائهم وقدراتهم الخاصة واستعداداتهم الطبيعية وسمات شخصيتهم 
 اختيار أقصى حدودها وبالتالي إلىالجو الملائم لنمو هذه السمات وتلك القدرات وتوفير 

 المؤسسة التربوية التي يعملون هدافأفضل الحوافز التي تحفزهم وتجعلهم قادة محققين لأ
 . بها
-1 

، والقيادة داريكموضوع في السلوك الإ،على الرغم من ذيوع مفهوم الحوافز
 إنبل  إلا أنه لا يزال من أكثر المفاهيم عمومية وتعقيدا،،ة على وجه التحديدداريالإ

 .صعوبة التعريف تزداد تحديا عندما نحاول التفريق بينها وبين مفهوم الدوافع
َّ      تعرالدوافع ِ       بما أن  َ  ،هي قوة داخلية تحرك الإنسان لبذل المزيد من العملف بأنها ُ

 إلى الداخلية وتدفعه الإنسانالخارجية التي توثر في قوى ن الحوافز هي المؤثرات إف
فالدافع ، هناك علاقة وطيدة بين الحوافز والدوافعفإن  ولذلك، بنجاحالأعمالانجاز 

 الحوافز فهي الوسائل التي يتم من خلالها أما،هي الحاجة التي يسعى الإنسان لإشباعها
 . تلك الحاجاتإشباع

-2 

 التصرف إلى يوجد في المجتمع الذي يعمل فيه ويجذبه إذ خارج الإنسان ءالحافز شي
وقد .  يمثل أداة لإشباع رغبة معينه يشعر بها الإنسان ويهتم بإشباعهاإذفي ناحية معينه 

يعمل على أو يعمل الحافز على خلق حاجات أو رغبات جديدة لم يكن الفرد يشعر بها 
 ناحية معينه، وبالتالي يصيب الفرد بحاله من عدم التوازن رفع مستوى تطلعاته في

 . استعادة التوازن عن طريق الحصول على الحافزإلىوينشئ بذلك دورة جديدة تهدف 
-3 

ة داري الحوافز بالنسبة للقيادات الإأهمية) م1960(لقد أكد دوجلاس مكروجر 
 تتضاعف ة توافق على أن فعالية منظماتهم سوفيدارعندما ذكر أن الكثير من القيادات الإ
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هذا التأكيد .  الوسائل التي تمكنهم من حفز مرؤوسيهمإلىلو أنهم استطاعوا الوصول 
ين العالميين المشهورين داريمن جانب مكروجر نجد ما يؤيده في كتابات أحد القادة الإ

ً                          ازا كبيرا عندما تكون لديهاة حققت انجداري بأن القيادة الإراشع": لي إياكوكا عندما قال ً 
 أعتقد أن الحافز هو كل شيء بالنسبة يإنن.  للعملالآخرينالقدرة على تحفيز أو دفع 

 لكنها ،ة أن تعمل عمل شخصينداريإن بإمكان القيادة الإ .ة والمرؤوسينداريللقيادة الإ
 على دعتمالذا فإنه وبدلا من الا.  وقدرات شخصينإمكاناتتكون بنفس ن أن لا يمك

 إلى ذلك سوف يدفعهم لأن المرتبطين بها شخاصنه يمكنها تحفيز الأإف ،ذاتها في العمل
 . المرتبطين بهمشخاصتحفيز الأ

-4 

 ، نحو الحياة وقيمهاداري القائد الإاتجاهبأن . )Jean Civil(تعتقد جين سيفل 
والكيفية التي تحفز  ،ة الذي يتواصل به مع ما حولسلوبوالأ،ي يفكر بهاوالطريقة الت
 . الذي يدير به من يعدهم للقيادةسلوبالأأو ثر بالتأكيد على الطريقة ؤبها سوف ت

 ً                          أن القائد الذكي وجدانياإلى "الذكاء الوجداني في العمل"ولقد أشار جولمان في كتابة 
 ،الوعي بالذات، ضبط الذات(  من الكفاءة الفرديةهو الذي يتمتع بمهارة كبيرة في كل

وتنطوي كل من تلك  ،)المهارات الاجتماعية التعاطف،( والكفاءة الاجتماعية) التحفيز
 :الكفاءات في داخلها على مجموعه من الكفاءات الفرعية كما يوضحها الجدول التالي

 الكفاءة الاجتماعية م الكفاءة الفردية م
ـــذات  1 ـــوعي بال ـــرد  (              ال             أدراك الف

  )                       لعواطفه وقيمة وإمكاناته
                       أدراك المــشاعر واحتياجــات  (        التعــاطف   1

  )      الآخرين           ووجهات نظر 
              المــشاعر، وردود  (          ضــبط الــنفس   2

  )               الأفعال، الاندفاع
                التكييف مـع ردود  (                 المهارات الاجتماعية   2

                      وترك المزيـد مـن الحريـة       الآخرين      أفعال 
  )                      لهم في التعبير عما يريدونه

             المهارات التـي  (           الدافعية           التحفيز أو  3
  )    هداف               تساهم في تحقيق الأ
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-5 

توجد تصنيفات متعددة ومتنوعة للحوافز، ومتداخلة مع بعضها البعض، حيث 
 امهااستخد دارةتعددت تقسيمات الباحثين في مجال الحوافز لوسائل أو أساليب يمكن للإ

 :نساني للعاملين، وأهمها هذه التقسيماتللحصول على أقصى كفاءة ممكنة من الأداء الإ

 

 والحوافز المادية ،الحافز المادي هو الحافز ذو الطابع المالي أو النقدي أو الاقتصادي
هي التي تقوم بإشباع حاجات الإنسان الأساسية فتشجع العاملين على بذل قصارى 

رتفاع بمستوى كفاءتهم والحوافز جهدهم في العمل، وتجنيد ما لديهم من قدرات، والا
 لزيادته من حيث نتاجالمادية تشمل كل الطرق المتعلقة بدفع مقابل مادي على أساس الإ

الكم أو تحسينه من حيث النوع، أحدهما أو كلاهما، وعلى ذلك فإن العامل كلما أنتج 
مختلفة وتكون الحوافز المادية على أشكال . أكثر أو أفضل كلما تحصل على كسب أكبر

 :منها

 إلى.  أعمال غير عادية يقومون بهاِ     لقاءالتي يتقاضاها بعض العاملين : المكافآت -1
حيث تقوم الإدارات : المشاركة في الأرباحو. مكافآت العمل الإضافيجانب 

 .بإعطاء عامليها أسهما في شركاتها لتحفيز العاملين

ِ        المرقىيقصد بها شغل الموظف و: الترقية -2 َ  من أعلى مستوى ذات لوظيفة أخرى ُ
حيث المسؤولية والمركز والسلطة يفوق وظيفته التي يمارسها حاليا بمعنى الانتقال 

 منصب إلى معنوية إي الارتقاء أهمية، ولها أعلى وظيفة أخرى إلىمن وظيفة أدنى 
 . أو مادي وهو تحقيق مكسب مادي كالزيادة في الأجر مثلاأدبي

له لتبيين تقدم مسار أو الحياة المهنية الذي كما أن مصطلح الترقية يمكن استعما
ن أن  منصب جديد، إن التغيرات التي تدل على هذا التقدم يمكإلىيستلزم التحويل 

ومع . تشتمل على تقدم في السلطات وفي المسؤوليات في الأجور والمكافآت وفي النقود
يا في كل الأحوال،  قد يترتب على الترقية الزيادة في الأجور، ولكن هذا ليس ضرورأنه
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 أو أعلى مستوى إلى ما تتم الترقية ً       وغالبا أعلى المركز أو وظيفة إلىفالترقية تعني التنقل 
 .نتيجة لتقييم الوظائف وتصنيف المهام

 كانت مترتبة على تقييم أدائه حيث تفتخر إذا للفرد وخاصة ً      حافزاتعتبر الترقية و
فهي بهذا الشكل تشبع الحاجات . فرادبعض المنظمات من توفيرها لفرص الترقية للأ

الخاصة، بتحقيق الذات لدى الفرد بالسماح لهم بالتمتع والاستفادة من هذه الفرص، 
 وظروف عمل أفضل، وتقود أعلىنتيجة مواجهة التحديات وشغل مراكز ذات أجور 

َ        العلياهذه المناصب  حث عن ية، ولذلك فمن مسؤولية مدير الأفراد البنتاج زيادة الإإلى ُ
 المستحق للترقية وتدريبه ومكافأته

َ      ويعد: الأجر  3-  كان له دور كبير في إشباع أكبر ً     كبيراكلما كان  و الحوافز الماديةأهم من ُ
 بأنه شعور ُ       يعرفالرضا الوظيفيو.  أكبرً       وظيفيا ً    رضاقدر من الحاجات مما يعطي 

لتوافق بين ما يتوقعه الفرد بالسعادة والارتياح أثناء أدائه لعمله ويتحقق ذلك با
يتمثل في المكونات و.  في هذا العملً    فعلاالفرد من عمله ومقدار ما يحصل عليه 

 من اهتمام ً     كبيرا ً      جانبايحتل موضوع الأجور و. نتاج العمل والإإلىالتي تدفع الفرد 
العمال والمنظمات فمن ناحية العمال تعتبر الأجور وسيلة أساسية لإشباع رغباتهم 

والاجتماعية كالمظهر والمركز والمكانة الاجتماعية وعلى هذا الأساس يمكن المادية 
القول أن الأجور عامل من العوامل المؤثرة على رغبة الأفراد في العمل وبالتالي على 

ومن ناحية المنظمات تمثل الأجور . يتهم وكفاءة المنظمة بصفة عامةإنتاجمستوى 
فها وبالتالي تصبح طريقة تحديد الأجور  من عناصر تكليً     هاما ً     عنصراوالرواتب 

 إلىالتي تسعى  ودارةوالرقابة عليها من الموضوعات الأساسية التي تهتم بها الإ
 .تخفيض النفقات ويةنتاجدفع الكفاءة الإ

 المنظمات تكاليف مجموعة من الخدمات التي تقدم للعامل َ      تتحمل: المزايا العينية  4-
 وكذلك تكاليف وسائل ،طبي للعامل أو أسرتهمثال على ذلك تكاليف العلاج ال

 زى معين كعمال ارتداء فرضت ظروف العمل إذاالنقل للعمال، تكاليف الملابس 
 .الخدمات بالفنادق أو شركات الطيران
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تفرض بعض التشريعات العمالية أن يساهم صاحب حيث  :التأمينات الاجتماعية  5-
امل بنسبة مئوية هو الأخر كقسط  بحصة تتمثل بنسبة ويشترك العً      شهرياالعمل 

 .التأمينات الاجتماعية
يتحدد الأجر نتيجة لظروف العرض والطلب ويتولى : ات الاقتصاديةعتبارالا 6-

ن ون والبائعو فيجتمع المشتر،العمل توفير المجال لتفاعل قوى العرض والطلب
ذي يحصل  الأجر الإلىينظر كل فرد و. لخدمة العمل ويحدد الأسعار لهذه الخدمة

 بالإضافة لكونه وسيلة لشراء ، للمركز الاجتماعي الذي يشغلهً     رمزاه اعتبارعليه ب
احتياجاته وفي هذا ما يفسر ما يعقله الفرد من دلالات على الاختلافات الطفيفة في 

 ،يومي، شهري( التي يعقلها الإفراد على طرق الدفع همية وما يفسره الأ،الأجر
 ).سنوي

 حيث ،تعتبر الأجور وسيلة لإشباع الحاجات النفسيةحيث : نفسيةات العتبارالا 7-
 المدى الذي تستطيع فيه الأجور إشباع إلى فإنهإن الحاجات هي الحوافز للإفراد 

الحاجات تصبح وسيلة لدفع الإفراد العاملين وقد كان الافتراض في فترة من 
ك عوامل أخرى لكن ثبت إن هنا، الفترات إن الأجر هو الدافع الوحيد للعمل

 . دفع الإفرادإلىمتعددة تتفاعل مع بعضها البعض وتؤدي 
تكون المكافأة ب أن  يجأنهليس هناك خلاف في الرأي على ف: ات الأخلاقية عتبارالا 8-

 تحديد المقصود بالعدالة، من هنا ُ     يراد يظهر عندما بدأعادلة، إلا أن الاختلاف 
ي يدفع أصحاب العمل المكافآت ظهرت الاختلافات حول تحديد العوامل الت

 .مقابلها
 اتتجاهتظهر سياسات التعويضات في جميع الاحيث  :تنمية هيكل الأجر الأساسي 9-

المحيطة بالشكل ويرجع هذا للتركيز على حقيقة أن كل خطوة من العملية تتأثر 
 ومن جهة نظر الوضع الأمثل ،بالسياسات الحالية للتعويضات الموجودة بالمنظمة

 يتميزالذي  نظام التعويضات المطبق لابد إن يتسبب في وجود الأجر الأساسي فإن
وعلى عملية تقييم الوظائف إن تتضمن العدالة . بالعدالة الداخلية والخارجية
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 أما دور ،تتضمن استطلاعات الأجور العدالة الخارجيةب أن  بينما يج،الداخلية
د في المركز المناسب داخل المدى عملية تقييم أداء الإفراد فيتمثل في وضع الفر

 .المحدد

 

 :يأتي التحفيز المعنوي على هيئة عدة صور كما يلي
 . شفهيةدات شكر وثناء اشه -1
 . عليها شهادة شكرويوضعكة شرع صورة الموظف المثالي في مدخل الضو -2
 .المتميز للموظف أسبوع يوم واحد من كل إجازةمنح  -3
 .للموظفينتوفير وجبات طعام  -4
 .توفير سكن مناسب للموظف -5
 .توفير مركبات حديثة للتنقل -6
 .أسرته لأفراد أوتوفير خدمة التعليم للموظف  -7
 . خطاب شكر وثناء للموظفإرسال -8
 .منح دورات تدريبية مجانية -9
 .عمل رحلات خارجية للموظفين -10

 .ً                           لأنواع الحوافز الأكثر شيوعاً               وفيما يلي توضيحا
 

 
 
 
 
 

 الحوافز

 مادية معنوية

 ايجابية سلبية ايجابية سلبية
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 .اللوم والتأنيب.      ترقيات وظيفية.        خصم من الأجر   .مكافأة تشجيعية -

   .الزجر.    شهادات التقدير.    حرمان من العلاوة    .         علاوة -

 .توجيه الإنذار.         الثناء والمديح.      حرمان من الترقية     .         ترقية -

 نشر أسماء.    حرمان من المكافأة  .    تأمين مواصفات -

 . المهملين في قوائم.                     حرمان من أي ميزة عينية  .    تأمينات مختلفة -
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تشبع المكافآت الحاجات الشخصية للقيادات البديلة حيث أن حاجات ب أن يج •
ب أن وع المكافأة يجلذا فإن ن. الأفراد تختلف من شخص لآخر ومن وقت لآخر

َ             يدرس بعناية ُ. 

 مكافأة من نوع ما إلىتوليد قناعة لدى القيادات البديلة بأن الجهد المبذول سيؤدي  •
ينظم توقع العاملين للمكافآت لكي يكونوا ب أن  نظرية التوقع فإنه يجإطاروفي 

 .ً           أكثر تحفيزا

ا قياس العلاقة  ونقصد بهPersonal Equity عدالة فردية إلىنشير هنا ن أن ويمك
 .بين الجهد المبذول والعائد المستلم

 تحفيز يأخذ الأداء أسلوبترتبط المكافآت بالأداء، حيث يجب اتباع ب أن يج •
 تحفيز إلىتؤدي ن أن إن الرواتب الشهرية المحددة لا يمك. عتبارالمتحقق بنظر الا

 .الأخرىالعاملين بشكل كبير لذا لابد من إضافة بعض النظم 

 على القائد مقدرة وتعني: المكافأة أو الحافز قوة. )328 م،2007،المعايطة( يضيف •

ب أن يج الإيجابي الأثر لها يكون ولكي والمعنوية الحوافز المادية العاملين إعطاء
 . تأثيرها فقدت وإلا الوقت المناسب في تعطى
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Herzberg’s Thorey(Tow-factor). 

 ،اقترح هيرزبيرغ مجموعتين من العوامل التي تؤثر على سلوك الأفراد في العمل  
والمجموعة الثانية  حيث أطلق على المجموعة الأولى العوامل الوقائية أو الصحية

 العوامل الدافعة أو الحافزة 
 .املينيوضح مضامين هذه العوامل والية عملها في تحفيز الع

 
 
 

       
 
 
 
 
 
 

 

 وليس العمل نفسه ،اعتبر هيرزبيرغ العوامل الوقائية ذات علاقة ببيئة العمل
وأسماها بذلك، لأن توافرها في بيئة العمل لا يخلق قوة دافعة لدى قيادات الصف 

في حالة عدم توافرها فإنها تخلق حالة عدم  و،الثاني، بل تمنع حالة عدم الرضا لديهم
 .رضا لدى تلك القيادات

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 


 


 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
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 ومحتواه وليس ،أما العوامل الدافعة فقد اعتبرها هيرزبيرغ ذات علاقة بالعمل
  واعتبر أن توافرها في العمل سيخلق قوة دافعة لدى تلك القيادات، وتجعله،ببيئة العمل

 . عمل مستوى معقول من العوامل الوقائية بشرط أن يتوافر في بيئة ال،ً              راضيا عن عمله

     
عمل الباحثون  ية،نتاج والإنتاج التحفيز في العمل وأثره الإيجابي في الإهميةً       نظرا لأ

التي  ات معاصرة في التحفيز،اتجاه شكلت ، بعض الأساليب والأنماطابتكارعلى 
فيما .  القراراتاتخاذشاركة قيادات الصف الثاني في بمجملها تقوم على أساس زيادة م

 . الأنماط والأساليبأهميأتي 
-1 Motivation Through Job-Design 

الأول كونها وحدة تنظيمية والثانية : ويمكن النظر للوظيفة في إطارين متكاملين 
ً                                   وهكذا فإن تصميم الوظيفة يقدم وصفا . كونها وحدة تخص المسار الوظيفي للفرد

 ها من قبل شاغل الوظيفة كما حددت في سياق استراتيجيةؤلمسؤوليات ومهام يفترض أدا
المنظمة والهيكل التنظيمي وبالتالي فإنها مفتاح يحدد تحفيز الفرد لأدائها بنجاح وهنا 

 .نحدد مدخلين لتصميم الوظيفة في المنظمةن أن يمك
Fitting People to Job 

 خيارات ممكنة يشتمل كل منها على مطابقة القابليات والخصائص ةتوجد ثلاث
 :الفردية مع الوظائف التي حددت معالمها المنظمة بشكل ثابت مسبقا

 Realistic job Preview  

لرضا ونقص التحفيز إن التوقعات غير المعقولة تعتبر السبب الرئيسي لعدم ا
والقادة بشكل عام يشترطون توقعات عالية وغير حقيقية في  ،ودوران العمل العالي

الموصفات المطلوبة من قبل المرشح لشغل الوظيفة لإغرائه بقبولها في حين أنه سيجدها 
 .روتينية وعادية
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-2Job-Rotation  

 أخرى إلىلة من وظيفة تخصصية معينة ويتضمن هذا الخيار تحريك القيادات البدي
 يمنع الركود والملل والروتين، الأمرإن هذا . خرىأبحيث يمارس مهارات ومهام 

ويتطلب من القادة دراسة موضوع الدوران الوظيفي بعناية تامة لغرض الحصول على 
 . مقبولة والاستفادة من ميزات الدوران الإيجابيةةموازن

-3 Limited Exposure  

طريقة بموجبها تتحقق احتياجات القيادات البديلة بأن يعرض عليهم أنه عند 
مثال ذلك أنه يتفق مع .تآتحقيق مستوى معين من الأداء يمكنهم الحصول على مكاف

أو أقل فإنه يمكنهم مغادرة % 10وحدة في اليوم وبنسبة  200 إنتاجبعض العاملين على 
 . ساعات مثلال خلال ست العمانجزوأ إذاالعمل 

-4 Fitting People to Job  

ً                                                                  يتضمن هذا المدخل تغيير الوظيفة بدلا من الأفراد أي تعديل ملامح الوظيفة 
 :ان لتحقيق هذا وهماأسلوبويوجد .لكي تلائم خصائص الأفراد

مهام  على إضافة سلوبيقوم هذا الأ: Job Enlargementتوسعة العمل  •
أي بمستوى الواجبات التي يقوم بها الموظف  ( بشكل أفقيوواجبات إضافية 

  وتخفيف روح الملل والضجر والروتين، وذلك بهدف التنويع في العمل،)ً       حاليا 
ً                                          فمثلا عندما يطلب من القيادات في الصف الثاني . لديه، وزيادة رغبته في العمل

 الأساسية فنقول بأنه قد تم توسعة عمل  مهمتهإلىالقيام بوظيفة الشراء بالإضافة 
 توسعة العمل لا يتضمن بالضرورة أسلوب أن إلى شارةوتجدر الإ. ً                 هذا القائد أفقيا

 أية زيادة في الامتيازات المقدمة لتلك القيادات
 على إعادة تصميم العمل سلوبيعتمد هذا الأ: Job enrichmentإثراء العمل  •

 :أهمهاالمثيرات عمل ببعض بطريقة يتم من خلالها تطعيم ال
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الاستقلالية  3-. التطور المهني والشخصي  2-. توفير فرص الإنجاز والتحقيق 1-  
القيام بأعمال ذات  6-.  القراراتاتخاذالمشاركة في  5-. الشعور بالمسؤولية 4- .في العمل

لة كاملة من إنجاز كت 8- ،القيام ببعض المهام التي كان يقوم بها مديرو العمل 7-. أهمية
 .العمل وليس جزئية بسيطة منه

ً                                 وبالتالي تخلق رضا وظيفيا ومحفزا ،ات تسهم في خلق قوة دافعة في العمليرهذه المث ً
 .لدى قيادات الصف الثاني

-5Management By Objective ( MBO) 

 هدافالأ على إشراك الرؤساء لقيادات الصف الثاني بوضع سلوبيقوم هذا الأ
 وذلك لغرض تصويب ،المراد تحقيقها في العمل وكذلك متابعة جهود تلك القيادات

 تكمن في اشتراك القيادات من سلوب هذا الأأهميةكما أن . جهودهم في الوقت المناسب
ا أسلوب أنه يعد إلى بالإضافة ،هأهداف وتحديد ، قرارات العملاتخاذالصف الثاني في 

 حيث يستطيع الموظف معرفة مدى قربة أو بعده من تحقيق ،يةً                   ملائما للرقابة الذات
هذه العملية تساعد على تحفيز العاملين وتكسبهم الرضا في .  المحددة بنفسههدافالأ

 .العمل
-6 

 له اثر ايجابي وفعال دارةفي الإالقيادات البديلة  إشراك همية لأدارةإن إدراك الإ
 على بذل مزيد من الجهد وبالتالي تضمن تحقيق  القيادات البديلةبالتالي يستخدم لحثو

 عدة أشكال أو صور إما دارةويتخذ الاشتراك في الإ.  نزاع أو مشاكلأيها دون أهداف
 أو عن طريق تكوين لجان استشارية دارةعن طريق انتخاب من يمثلهم في مجلس الإ

 .وق العاملين وسلامتهمحقتكون مهمتها المحافظة على 

 القرارات اتخاذ والمشاركة الفعلية في دارةفي الإالقيادات البديلة ويؤدى إشراك 
من ناحية والقيادات البديلة  دارة تقليل الفجوة بين الإإلىوالمساهمة في حل المشاكل 

ها كذلك تعتبر أهدافويخفف من حدة المنازعات العمالية والمشاكل التي تعرقل تحقيق 
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 مباشر بالتنفيذ من ناحية أخرى وبالتالي يسهل اتصالشاركتهم عنصر فعال لما لهم من م
 حيث يشعر العاملون بالمسئولية فيبذلون مرتفعةتنفيذ الخطة بجديه وبروح معنوية 

المزيد من الجهد في تنفيذ القرارات التي شاركوا في وصفها بأقصى درجه من الفعالية 
دما تصبح جزءا من ثقافة المنظمة ويتم ذلك عندما تكون وتتحقق فاعلية المشاركة عن

هذا يساعد على ك أن  المنظمة ولا شةدارإ العليا في دارة من فلسفة الإً  االمشاركة جزء
 ويزيد من انتمائهم وولائهم تلك القيادات ودارةتوطيد العلاقات الإنسانية بين الإ

 .للمنشاة

 إن هذا دارةفي الإيادات البديلة القومن الفوائد الأساسية الناتجة عن إشراك 
 من مصالحه أساسي على مصلحة العمل لأنها جزء ا يجعلهم أكثر حرصسلوبالأ

الشخصية كما أن السماح له بالتعبير عن آرائه ووجهة نظره يولد لديه الشعور بالانتماء 
هم ن بأنه يمكن التعبير عن أفكارهم وهناك مكان لمشاعروبدرجه اكبر فإذا أدرك العامل

 تساعد دارةالذاتية فهذا يساعد على تنمية شخصياتهم الإنسانية كما أن المشاركة في الإ
ن في حل وعلى فهم التنظيم وقد تنشأ المشاكل من جانب بعض الأفراد فإذا ساهم العامل

 خلق حالة من التوازن في التنظيم نتيجة إلىهذه المشاكل والقضاء عليها فهذا يؤدى 
 .ين الفرد وجماعة العملتقليل سوء الفهم ب

 الجماعة أعضاءإن ارتباط )علم النفس الجماعي وتحليل الأنا(يقول فرويد في كتابة 
 .دبعضهم ببعض يكون باشتراكهم بالقائ

 مجموعة من المداخل اعتبرت تطبيقاتها واليات عملها إلىويمكن هنا أن نشير 
 .تشاركية بحدود كبيرة سنستعرضها باختصار

-7Open Book Management 

 على المكشوف تتضمن إفصاحا كاملا للجوانب المالية في المؤسسة دارةإن الإ
 جميع القيادات البديلة مصحوبة بزيادة معارفهم ومعلوماتهم حول كيفية إلىالتربوية 
 الأموال في المؤسسة وكذلك كيف يؤثر سلوكهم وأفعالهم على نجاح إدارةخلق و
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 خلق ثقة عالية لدى اأوله:  ثلاثة أدوار أساسيةسلوبويؤمل أن يلعب هذا الأ.ةالمؤسس
، ً      وأخيرا وثقة في تدريب القيادات البديلة ٍ                  تحقيق التزام عالوثانياالقيادات البديلة 

 .الصبر في انتظار تحقيق النتائج

-8Self Managed Team  

مج القيادات البديلة في العمل بحيث تحفزهم على  منطق هذا المدخل يتم دإطارفي 
ً                               وأن الفرق المدارة ذاتيا تعرف ،استغلال أقصى طاقاتهم َ  بأنها مجاميع العمل المستقلة ً     أيضاِ

ً                                                                           أو الفرق ذات الأداء العالي والتي تعتبر جزءا من عملها التقليدي واليومي ويعين  َ ِ
يكون ب أن  المنتجات المختلفة ويججإنتاأعضاء الفريق لأداء مهام وتحقيق نتائج ضمن 

الإشراف قليلا ويعمل القادة كمنسقين ويقدمون التسهيلات والدعم للقيادات البديلة 
 .  حماسهم وتحفيزهملإثارة

-9 Flexible Work Schedule  

ً                                                                  تستطيع القيادات البديلة تحديد خطة عملهم اليومية وصولا وانصرافا وفق  ات راعتباً
 مزايا نوم.  التقليديةالأوقاتالمحددات التي تمنعهم من الحضور والانصراف وفق 

ويستفيد من هذا النظام العاملون ، تقليل ساعات الاختناق والزحامسلوبهذا الأ
 . إرسالهم للمدارسالأمرً                                                ذوي العوائل التي تضم عددا من الطلاب الذين يتطلب 

-10 

فهوم في اليابان في بداية الستينات ويقصد بحلقات الجودة مجموعه لقد ظهر هذا الم
ً                                                                  من الأفراد يتطوعون للاجتماع دوريا بهدف حل المشكلات وتحسين طرائق العمل بما 
يكفل تعزيز الجودة والفكرة الرئيسية لهذه الحلقات حسب ما يرى المحللون هي قدرتها 

 النظريات ماسلو أصحاب من قبل لوضع المبادئ النفسية والاجتماعية التي طرحت
 عمليات مهيكلة ضمن بيئة العمل بمعنى تهيئة الظروف النفسية إطاروهرزبرج في 

 . بالاندماج في العملإحساساوالاجتماعية للقيادات البديلة لجعلها أكثر 
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 أساليب) .Fry & Cedillo, 2005,835-862( و)Sidani, 2007,710-722(ويذكر
 إدارة المنظمة بصفه عامة وإدارة  انه علىية مرتفعإنتاجمستوى في تحقيق خرى تساعد أ

كافة الوسائل والأساليب التي من شأنها توفير ان تتأخذ  الموارد البشرية بصفه خاصة
 الوقت ذاته محفزه لجعل هؤلاء العاملين يبذلون وفيبيئة عمل مرضية للعاملين بالمنظمة 

المطلوب فتحفيز العاملين على العمل ية نتاج مستوى الإإلىأقصى جهدهم للوصول 
 إلى التي تسعى المنظمة هدافوليس تحريكهم للقيام بأداء المهام المسندة إليهم من الأ

 تحفيز لأسلوب وقد تستخدم المنظمة أكثر من ةنسانيتحقيقها في مجال العلاقات الإ
 : يمكن توضيحها فيما يليقيادات الصف الثاني 

-1 

 الأساليب أهمالبعض أن الباعث المادي المتمثل في الأجر وملحقاته من يعتقد 
 العمل قيادات الصف الثاني على بذل المزيد من الجهد فيامها لحث استخدالتي يمكن 

 أن المكافأة المالية ليس لها هذا الدور الكبير إلىولكن أثبتت الدراسات والتجارب 
 المال ومطالبة إلىبالرغم من عدم حاجتها بدليل أن هناك مجموعة من الأفراد تعمل 

بعض العاملين بالبقاء في أعمالهم ورفضهم النقل لأعمال أخرى بالرغم من الأجر 
ً                                                       الأعلى وهذا لا يعنى أن الباعث المادي ليس حافزا ايجابيا بل   ضروري لتحقيق أنهً

 .مطالب الفرد وحاجاته المتغيرة
-2 

 لتحفيزهم على بذل مزيد لقيادات الصف الثاني في تقديم خدمات دارةالإتساهم 
 :ً               شكالا مختلفة وهىأ وقد تأخذ هذه الخدمات يةنتاجالإمن الجهد لزيادة 

 : وتشمل ما يلي:خدمات لتحقيق الاستقرار والأمن - أ
 . الأمن الوظيفي -1

 .  ضد حوادث العملالتأمين -2

 . توفير المساكن -3
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 . ضد الشيخوخة والعجزتأمينال -4

 . الخدمات الاجتماعية -5

 .هم وأسرلقيادات الصف الثانيالعلاج المجاني  -6

 .توفير المواصلات -7

 : وتشمل ما يلي:خدمات لتحقيق جو عمل مناسب - ب
 . توفير برامج الأمن الصناعي لمنع حدوث إصابات أو حوادث في العمل -1

 . كافة الأضرار الصحيةلعمل من  التي تساعد على تنقية مكان اجهزةتوفير الأ -2

 . لقيادات الصف الثاني مكان عمل صحي لرفع الروح المعنوية اختيار -3

 .تلك القياداتية إنتاجالتأثيث المناسب لمكان العمل مما له انعكاس على  -4

 :وتتمثل فيما يلي: لقيادات الصف الثانيخدمات مرتبطة بالحاجات النفسية  - ج

 .  حياة مقبولة اجتماعيا وساعات عمل مناسبةانيلقيادات الصف الثأن تيسر  -1

 في العمل وفهمه لواجباته ومسئولياته وعدم تلك القياداتوضوح دور  -2
 . حدوث تغييرات إلا بعد شرحها له

 .تقديم فرص الترقي والتقدم -3

 . خارج العملقيادات الصف الثانيالاهتمام بمشاكل  -4

ر بالقبول بين زملائه في  والشعوللقيادات من الصف الثانيالتكيف النفسي  -5
 . العمل

 تحقيق ذلك من خلال الأساليب السابقة المستحدثة في حث دارةويمكن للإ
 .العاملين على العمل

-3 

وقد قيادات الصف الثاني  تأثير على مستوى أداء شرافيإ أسلوبإن لكل 
املين على بذل مزيد من الجهد  لحث العإشرافي أسلوب أفضل أنأوضحت الدراسات 
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 من سلطاته وتحديد الأعمال المطلوبة ً  اية هو أن يقدم الرئيس المباشر جزءنتاجوتحسين الإ
ه بالإشراف العام ولا يتدخل إلا في الحالات أسلوبمن كل مرؤوس وبالتالي يتميز 

 .الضرورية

     

-1 

 مثابرة و البعض الروح المعنوية بأنها قدرة الفريق على التكاتف بإصرارفَّ  رَ  ع
ومن هذا التعريف نرى أن الروح المعنوية ترتبط . ثبات من أجل تحقيق هدف مشتركو

 :بخمسة عوامل هي
 .ثقة أعضاء الفريق في الهدف -1
 .ثقة أعضاء الفريق في القيادة -2
 .لفريق في بعضهم البعضثقة أعضاء ا -3
 .الكفاءة التنظيمية للفريق -4
 .الذهنية لأعضاء المجموعة والنفسية، الحالة العاطفية -5

وفي كثير من الحالات يكون من الصعب تحقيق معدل عال لهذه العوامل مجتمعة، 
إلا أنه لا يلزم لرفع الروح المعنوية للفريق اكتمال هذه العناصر، كما أن انخفاض أحدها 

 .  انخفاض الروح المعنوية الكليةإلىؤدي بالضرورة لا ي
-2 

 .توفير المكان المناسب -1
 .مواهبهم وإتاحة الفرص للتعبير عن أنفسهم وقدراتهم وآرائهم -2
 تنمية مهاراتهم وقدراتهم -3
 . بهم ضمن الهيئة الاجتماعيةعترافالا -4
 .م جهودهم وأفكارهاحترامالتقدير و -5
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-3 

هناك العديد من العوامل التي تتفاعل مع بعضها لتوفير المناخ السلوكي السليم، 
 والتعاون الذي حتراموالاوتطوير العلاقات داخل المشروع لتنطوي على جو من الثقة 

 . يتهمإنتاجزيادة  و رفع روحهم المعنويةإلىيؤدي 
  :ومن هذه العوامل

 .المباشر و الشخصيتصالالاتوافر فرص  -1
 .  القراراتخاذ تفويض السلطات ودعم القدرة على أسلوب -2
 .الطموحة و الواقعيةهدافالأ -3
 - الدعم - هدافالتوجيه نحو تحقيق الأ - العدالة( القيادة والإشراف أسلوب -4

 .)النقد الهادف
 .) الحوافزأنظمةت، وضوح السلطات والمسئوليا (داريالنظام الإ والهيكل التنظيمي -5

رفع الروح المعنوية والعمل على تنمية التوافق المهني وقوة العزيمة وتشجيع 
 . مناخ العمل صحة واستقرار ونماءإلىالانتماء والولاء للتنظيم يضيف 

-4 

  البديلة بمؤسستهمروح الفريق هي حالة وجدانية عقلية تتأسس على افتخار القيادات
 نحوها وإنكار ذاتهم في سبيلها ةواعتزازهم بالانتساب والولاء لها وإحساسهم بالمسؤولي

 .والتضحية من اجلها
-5 

ية إنتاج كفاءة إلىإن عمل القيادات البديلة مع القادة كفريق واحد متعاون يؤدي   
 . ويسعى القائد الناجح لتدعيم روح الفريق لديهم، ملموس النتائجعالية وتعاون

  بمستوىهأهدافالغالبي إن فاعلية الفريق تعني قدرته على تحقيق  و ويذكر العامري
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وتتحدد فاعلية .  مع شعور أعضاء الفريق بالرضا وقدرتهم على التطور المستقبليٍ    عال
 Group Processesليات الفريق الفريق بطبيعة مدخلات هذا الفريق من جهة وعم

التي تمثل الطرق التي يستخدمها أعضاء الفريق للعمل مع بعض لإنجاز المهام الموكلة 
 .إليهم من جهة أخرى

 
 

 . للتطبيق حقيقية قابلةأهدافتحديد  -1
 .توفير البيئة الأمنه والملائمة لعمل القيادات البديلة -2
 .منح الثقة للقيادات البديلة بحيث يكونون مستعدين لتحمل المسؤولية -3
 القرارات بما اتخاذ وهدافمشاركة القيادات البديلة كلما أمكن في تحديد الأ -4

 .يشعرهم بالولاء للمنظمة التي يعملون بها
 . المتميز والإنجازات الملموسةمنح التقدير للأداء -5
 وتزويدهم بالتعليمات التي تيسر لهم للآخرينتخصيص الوقت الكافي للاستماع  -6

 .أداء مهامهم
 .تنويع أساليب التحفيز -7
 .تقديم الثناء والشكر بطريقة صادقة وحقيقية -8
 .الاهتمام بالاحتياجات الإنسانية للقيادات البديلة -9

 :تدعيم روح الفريق لدى القيادات البديلة من النقاط لة مجموعً     أيضا ويذكر
 .خلق روح التنافس -1
 .استغلال المواهب -2
 .الحرص على عقد لقاءات مستمرة مع القيادات البديلة -3
 .السعي لتحقيق الانسجام والتعاون والترابط -4
 . المناسب في المكان المناسبالإنسان -5

 .والجدول يوضح سلوكيات فرق العمل
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 TEAMالفريق  ITEM  المادة

 الهدف عام وواحد لجميع الأعضاء • وحدة الهدف
      اتجــاه        العمــل في 

     هداف  الأ
 . تعاوني تجاه الهدفأسلوبيعمل الأعضاء وب •

 . الفريقأهداف متمشية مع هدافالأ •  الأعضاءأهداف
 .يشارك الأعضاء إيجابيا في وضع الهداف وتحديد أولوياتها • هدافوضع الأ

 .الخطة ويحددون الأدواريطور القائد والأعضاء سويا  • خطة العمل
 .يشارك الأعضاء في خطوات صناعة القرار • صناعة القرار

 . مفتوحةتصالكل قنوات الا • تتصالاالا
 .متاحة للجميع • المعلومات

 . توافر التحمس والرغبة- تطوعية • الرغبة في العمل
 .التحفيز للمشاركة ذاتية وداخلية بصفة أساسية • قيم العمل

 . عالية من الثقة المتبادلة والصراحة والانفتاح والتماسكبدرجات • مناخ العمل

     
 :هناك نوعين من المعوقات في عملية التحفيز يمكن التعرض لهما على النحو التالي

-1 

ً                                     التحفيز الذاتي هام جدا ولكنه ليس سهلا: هناك حقيقة ينبغي الإقرار بها وهي ً .
م هائل من المعوقات التي في العادة كُ                            السبب الرئيس في ذلك هو وجود  قد يكونو

 بتلك الحقيقة عترافويرى البعض أن الا. من تحفيز نفسه تتمكن من الشخص وتحرمه
على تلك المعوقات نحو النجاح والتمكن من  قد يكون الخطوة الأولى والرئيسة للتغلب

واجهها تالذاتي الرئيسة التي  وقات التحفيزوفيما يلي سرد لبعض مع. تحفيز الذات
 :، وهيقيادات البديلةال
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 . الخطوة الأولى لإنجاز المهمةاتخاذالتسويف، وعدم البدء في  •
 . لإنجازهاالقيادات البديلةسعى ت محددة أهدافعدم وجود خطة أو  •
 .ا لإنجاز خطتهتلك القياداتلتزم به تعدم وجود جدول زمني واضح  •
 .غير الجادين الذين يفتقدون للدافعية في أنفسهمتأثير الزملاء  •
 .ضعف الثقة بالنفس وعدم تقدير الذات •
 .الإحساس الخاطئ بأن المهمة تتطلب مهارات وقدرات لا يملكها الشخص •
 .الشعور بالإحباط عند أي فشل أو تعثر •
 .عدم الإحساس بالمسؤولية، وما قد يترتب بسبب التصرفات والقرارات الشخصية •
 .ام المنبهات، والشرود الذهنياستخدل النفسية السلبية مثل الأرق، والعوام •

القيادات البديلة قد تكون القائمة طويلة، إلا أن ذلك يعكس مدى حاجة و
واجهه للتغلب عليها نحو تحفيز نفسه في تالمعوقات، والتحدي الذي  للتعرف على تلك

 ..طريقه للمزيد من النجاح
2 

 : تلك المعوقات فيما يليأهمتتمثل 
 الآثار العديد من إلىكثرة الإجراءات الشكلية وزيادة البيروقراطية والتي تؤدى  -1

 .السلبية
 .شعور العاملين بالقلق لوجود موعد محدد لإنهاء العمل -2
تعارض وتقاطع الأوامر الصادرة من مصادر مختلفة وذلك نتيجة لاختلاف  -3

 خل المؤسسة الواحدةتوجهات القيادات دا
قلة التدريب والتوجيه أو عدم الاستفادة من البرامج التدريبية الموجهة للقيادات  -4

ها جزءا من روتين اعتبارأو البديلة والتي ربما يتم التعامل معها بقدر من اللامبالاة 
 .العمل

 . قصيرة المدىهداف المؤسسة بعيدة المدى مع الأأهدافالتقاطع بين  -5
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 قيادات بديلة خوفا من إعدادك عدم رغبة من قيادات المؤسسة في قد تكون هنا -6
 . القيادات القديمةأماكنتفوق تلك القيادات الجديدة وبالتالي احتلال 

 .قلة الوقت وقلة المصادر التي يحتاج لها لإنجاز العمل -7

     
حجر الزاوية للقيام   فهو يمثـل،هميةي أمر في غاية الأُ                         يعد تعريف السلوك التنظيم

تعقد سلوك الأفراد جعل من الصعب وجود تعريف ك أن بأي دراسة تتعلق به، ولا ش
واحد متفق عليه بين الباحثين والممارسين في مجالات دراسة السلوك التنظيمي بصفة 

عض التعريفات وكمحاولة لفهم ماهية السلوك التنظيمي يمكن استعراض ب. عامة
 : الخاصة به وذلك على النحو الآتي 

الدراسة المنظمة لسلوك " أن السلوك التنظيمي هو Vecchioيرى فيكتشو 
 ."ات كل من الأفراد والجماعات داخل المنظماتاتجاهو

 أن السلوك التنظيمي هو إلى Greenberg & Baron بارون ،بينما يشير جرينبرج
 عن ،فة سلوك العاملين في أماكن العمل داخل المنظمات معرإلى يسعى الذيالميدان "

وتستخدم هذه المعرفة .  والعمليات التنظيمية، والجماعة،طريق الدراسة المنظمة للفرد
كغاية في حد ذاتها من قبل كل العلماء المهتمين بأساسيات السلوك الإنساني والممارسين 

 . "فراد في المنظماتالمهتمين بتحسين الفعالية التنظيمية ورفاهية الأ
الاستجابات التي تصدر عن الفرد "أما أحمد ماهر فيعرف السلوك التنظيمي بأنه   

. ه بالبيئة الخارجية من حولهتصالنتيجة لاحتكاكه بغيره من الأفراد أو نتيجة لا
ويتضمن السلوك بهذا المعنى كل ما يصدر عن الفرد من عمل حركي أو تفكير أو 

 ."ر أو انفعالات أو إدراك سلوك لغوى أو مشاع
 السلوك التنظيمي على إلى Wanger & Hollenbeck  هولينبك،بينما ينظر وينجر

 التنبؤ والتفسير والفهم والتغيير للسلوك الإنساني كما إلىمجال للدراسة يهدف "أنه 
 ."يحدث في المنظمات
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 

 للمستفيدين من ً     أيضان وللعاملين وتعتبر دراسة السلوك التنظيمي مهمة للمديري
 : السلوك التنظيمي في النقاط الآتية أهميةويمكن تحديد . الخدمات في المنظمات العامة

 الموارد البشرية للمنظمة استلزم ضرورة الاهتمام بدراسة وفهم سلوك الأفراد أهمية -1
 .لما لها من تأثير على فاعلية المنظمة

 ضرورة الاهتمام بتنمية وتطوير إلى هجذب الانتبا، ية الموارد البشرإلىتغير النظرة  -2
ويمكن تحقيق هذا بالاستثمار فيه لزيادة كفاءته وتحسين مهاراته ومن . هذه الموارد

ن المنظمة من التعامل مع الأفراد ِّ   مكُ                                   ثم فإن الفهم الصحيح لسلوك الأفراد ي
 .الأمر  الإجراءات السلوكية التصحيحية كلما تطلباتخاذو، بطريقة صحيحة

تعقد الطبيعة البشرية ووجود الاختلافات الفردية التي تميز هذا السلوك مما تطلب  -3
 طرق تعامل متمايزة تتناسب إلىالاختلافات للوصول  من المنظمة فهم وتحليل هذه

 . مع هذه الاختلافات وهذا زيادة للتأثير والتحكم في هذا السلوك
 .يد من فعالية أداء المديرين والعاملينتزن أن إن تفهم طبيعة وعناصر السلوك يمك -4

يهتم السلوك التنظيمي كمجال للدراسة بتوضيح وتفسير التباين أو الاختلاف بين  -5
السلوك الخاص بالأفراد من ناحية وبين المجموعات المختلفة في أي منظمة من 

  العنصر البشرى فيإدارةكما أن هذا التفسير يساعد على زيادة فعالية . ناحية أخرى
 .  ومن ثم المساهمة في زيادة مستوى الكفاءة والفعالية لهذه المنظمات،المنظمات

 والفرص والمشكلات المرتبطة به ،يوجد وعى متزايد بأن مشاكل العنصر البشرى -6
  ومن ثم فإن الدارسين والممارسين والمهتمين،تمثل جوهر النجاح أو الفشل التنظيمي

 من المعرفة والمهارات الخاصة بتفسير السلوك  مزيدإلى المنظمات يحتاجون إدارةب
 . التنظيمي وإدارته بفعالية

ً                                                                        تعتبر المعرفة الدقيقة والكافية بالسلوك التنظيمي سواء كان خاصا بالأفراد أو  -7
بالجماعات من المتطلبات الأساسية اللازمة لفهم هذا السلوك وتفسيره والتنبؤ به 

 .هوالسيطرة علي
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 .الاقتصادي الأمثل والفعال لهذه الموارد البشريةام ستخدضمان تحقيق الا -8
 .ضمان حسن الاستفادة من العناصر الفنية والتكنولوجية وكافة الموارد الطبيعية -9

 الدور الذي يلعبه العنصر البشرى بسلوكه وتصرفاته في نجاح المنظمة هميةً        ونظرا لأ
 سمات والخصائصوازدهارها وتكوين الصف الثاني من القيادات يمكن تقديم بعض ال

 :التي يتسم بها السلوك التنظيمي والتي من أهمها
أنه ظاهرة متكاملة تتكون بتأثير عوامل ومحددات مختلفة بعضها ذاتي ينبع من  -1

 .   الإنسان نفسه ويأتي بعضها الآخر من البيئة المحيطة بالإنسان
وف المحيطة أنه ظاهرة حية متجددة لا تتوقف عن الحركة والتغير لتتلاءم مع الظر -2

بها أو لتحاول التأثير في تلك الظروف بما يجعلها متوافقة مع متطلبات الفرد 
 .هأهدافو

ً                                                         بمعنى أنه يتعدل ويتبدل وفقا للظروف والمواقف المختلفة التي . .أنه سلوك مرن -3
 تختلف من فرد ، أن مرونة السلوك عملية نسبيةعتبارتواجه الفرد، مع الأخذ في الا

 .  ختلاف مقومات شخصيته والعوامل البيئية المحيطة بهً            لآخر، طبقا لا
،  نشأتهإلىً                     فهناك دائما سبب يؤدي ، بمعنى أنه لا ينتج من العدم. .أنه سلوك مسبب -4

العوامل الخارجية (فالسلوك التنظيمي يكون نتيجة لبعض المؤثرات والمثيرات 
 سواء) لوكه الظاهرالمحيطة بالفرد التي تؤثر على تكوينه الداخلي وبالتالي على س

 .كانت هذه المؤثرات والمثيرات بيئية أو وراثية
لكنه يتم  وفهو ليس بسلوك عشوائي لا يبغى أي شيء) موجه(أنه سلوك هادف  -5

لتحقيق هدف معين وهو محاولة إشباع أي من رغبات الفرد وحاجاته وتحقيق 
 . التوازن له

ً                 رئيسا أم مرؤوساسواء كان هذا الفرد (إن السلوك الصادر عن أي فرد  -6 في أي ) ً
 يسلك الذيموقع أو أي تنظيم ما هو إلا محصلة التفاعل بين كل من الشخص 
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أي أن . والموقف أو الظروف التي يتم فيها هذا السلوك) الصادر عنه السلوك(
الموقف أو الظروف السائدة وقت حدوث ، الفرد المصدر للسلوك (دالة = السلوك 
 ).السلوك

 القيادات البديلة في إعداد احد الدراسات التي تناولت لىإ شارةتجدر الإ
بعنوان  حيث تشير الدراسة التي) 2005(المؤسسات الحكومية، وهي دراسة الطاغي

 إلى. "ة في إعداد الصف الثاني في الجهاز الحكومي في دولة الإماراتداريور القيادة الإد"
 .عداد القيادات البديلةإ أهمية

 

 ، ودوافعها، الحكوميةجهزةدراسة وتحليل عملية إعداد قيادات الصف الثاني من الأ •
 والصعوبات التي قد تواجهها والأطراف المشاركة فيها 

ة العليا في إعداد قيادات الصف الثاني في داريتقييم الدور الذي تقوم به القيادات الإ •
 ارات عدد من الوزارات بالأم

عداد قيادات ولة لإذتقديم بعض التوصيات التي من شأنها تحسين الجهود المب •
 .الصف الثاني

 

 الإمارات الحكومية بدولة جهزة الاهتمام بأعداد قيادات الصف الثاني في الأضرورة •
 .  خلال السنوات المقبلةن هذه القيادات هم قادة الصف الأولأ اعتبارب

عداد قيادات الصف الثاني إجراءاتها المختلفة في إ سياسات التوظيف وعادة هيكلةإ •
 . الحكوميةجهزةفي الأ

 . الحكوميةجهزة والخلاقة داخل الأةضرورة تبني السلوكيات القيادية البناء •

التركيز عداد وتنمية مهارات أفراد الصف الثاني من القيادات الحكومية وإضرورة  •
ية إنتاجعلى عدد من المهارات ومنها مهارة التحفيز لما لها من دور بناء في زيادة 

 .المنظمة
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