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 أطروحة مقدمة لنًن درجة دكتىراه عمىم في عمم النفس 

  تخصص تنظًم وعمن

 

     عبد الحميد عبدكني:إشراؼ الأستاذ الدكتور                                                 
منصكر بكبكر   :إعداد الطالب   

 

 الهًئة المناقشة

 
 

الصفة الجامعة الدرجة العممية الاسـ والمقب 
رئٌســـــــا جامعــة باتنــة أستـــاذ محاضـــر  ونـــاس أمزٌــــان 

مشرفا ومقررا جامعــة باتنــة أستاذ التعلٌم العالً عبد الحمٌد عبدونً 

عضوا مناقشا جامعــة باتنــة أستــاذ محاضــــر أحمــد غضبــــان 

عضوا مناقشا جامعـة سطٌـف أستــاذ محاضــــر علــــً لونٌــــس  

عضوا مناقشا جامعـة سطٌـف أستــاذ محاضــــر زهٌـــــر بغــــول 

عضوا مناقشا جامعة بسكــرة  أستــاذ محاضــــر نور الدٌـن تورٌرٌت 
 

 2013-2012:السنة الجامعية 
 
 

ٚشاز٠ ايتعًِٝ ايعايٞ ٚايبخح ايعًُٞ 

  جاَع١ الحاج لخكس ـ بات١ٓ ـ
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ثسى الله انشحًبٌ انشحُى 

 

وَهُوَ الَّذِي جَعَلَلُمِ خَلَائِفَ الَأرِضِ )
وَرَفَعَ بَعِضَلُمِ فَوِقَ بَعِضٍ دَرَجَاتٍ 
لِّيَبِلُوَكُمِ فِي مَا آتَاكُمِ إِنَّ رَبَّمَ سَزِيعُ 

 (الِعِقَابِ وَإِنَّىُ لَغَفُورْ رَّحِيمْ
 

. الأنعام165
 

 صدق الله العظيم
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الإٌداء 
: اٌدي ٌرا انعمم انمتُاضع إنى

زَح انفقٍد عثد انذفٍظ عسعاز انسجم انري 

عسفتً عه قسب خلال تىفٍر انثسوامج انتدزٌثً 

فً مسدهتً انتجسٌثٍة، فقد كان انسجم مثالا   

فً انطمُح َعهُ انٍمة، .. فً انجد َالاجتٍاد

. نتطٌُس ذاتً َانىٍُض تانمذٍط انري ٌذً فًٍ

. تغمدي الله تسدمتً َاسكىً فسٍخ جىاوً

... آمٍه
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شكر وتقدير 

. عمٜ وا وَ بْ عم٘ وَ ٌعىٛ التٕفٗل  لإنجاش ِرا العىن العىم٘- أٔلا- الشكس لله تعالى
        كىا أتكدً بأسمٜ آٖات الشكس ٔالعسفاُ إلـٜ  أضتاذٙ الفاضن الأضتاذ الدكتٕز عبد 

الحىٗد عبدٌٔ٘ الرٙ أشسف عمٜ ِرا العىن، فكد أخمص ل٘ الٍصح ٔالتٕجْٗ، ٔغىسٌ٘ 
كىا أتكدً بخالص الشكس     . بعٍاٖتْ العمىٗٛ ٔحسصْ عمٜ أُ أنجص عىم٘  في وٕعدٓ المحدد

إلى الطٗد بشير جدٖدٙ زئٗظ ودٖس عاً مجىٕعٛ ٔزٔد الرٙ فتح أبٕاب وؤضطتْ ٔقدً كن 
كىا لا أٌطٜ تٕجْٗ الشكس إلى الأضتاذ . الدعي لانجاش الدزاضٛ المٗداٌٗٛ بشسكات المجىٕعٛ

. الدكتٕز إسماعٗن العٗظ عمٜ وطاعدتْ ٔولاحظاتْ الكٗىٛ في عدٖد الجٕاٌب المٍّجٗٛ
:         ٔافس الشكس إلى كن الرَٖ  قدوٕا ل٘ ٖد العُٕ

الطٗد كىاه جدٖدٙ وساقب التطٗير بمجىٕعٛ ٔزٔد الرٙ تابع ٔأشسف عمٜ        - 
.    إجساءات الإدازٖٛ ٔالتٍظٗىٗٛ لمدزاضٛ المٗداٌٗٛ بالشسكٛ

 .S .P. S .Sالاضتاذ ضمٗي حم٘ لمطاعدتْ ل٘ في المعالجٛ الإحصائٗٛ  بٕاضطٛ بسٌاوج        - 
الأضتاذَٖ وسدف ضعد، ٔقٕٖدز قٗطُٕ المرَٖ  ضاعداٌ٘ في عىمٗٛ الترشٗد        - 

.  ٔالأضتاذ فٕشٙ أحفٗظ عمٜ وطاعدتْ ل٘  في عىمٗٛ الترجمـــٛ. المغٕٙ  لمضىُٕ البخث
المشسفُٕ العاومُٕ بالدٔائس ٔالمصالح الإدازٖٛ بمدٍٖٛ تكست، ٔكرا ودزاء التعمٗي          - 

. المتٕضط بٕلاٖٛ الٕادٙ الرَٖ شازكٕا في البرٌاوج التدزٖبي في وسحمتْ التجسٖبٗٛ
إطازات ٔوٕظف٘ ٔعىاه مجىٕعٛ ٔزٔد الرَٖ شازكٕا في مختمف وساحن الدزاضٛ          -  

 . الأضاضٗٛ بدء وَ دزاضٛ الاحتٗاجات التدزٖبٗٛ، الى غاٖٛ إجساء المكابلات

 أ
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ميارات السمكؾ الإشرافي في فعالية برنامج تدريبي لتنمية  الى معرفة أثرىدفت ىذه الدراسة      
.  كقد أجريت الدراسة بمجمكعة كركد لصناعة الركائح بكلاية الكادم. فرؽ العمؿ

     كمف أجػػؿ تحقيػػػػؽ أىػػػػػػػػػػػداؼ الدراسػػػػػػػػػػة تـ تصميػػػػػػػػـ برنامج تدريبػػػػػػػػػي كاستفػػػػػػاد منػػػػػػػػو خمسة 
عشرة إطارا مف المشرفيف عمى فرؽ عمؿ بمجمكعة كركد لصناعة الركائح، كالذيف تـ اختيارىـ 

. بطريقة قصدية
     كما تـ اعتماد المنيج التجريبي، مف خلبؿ تصميـ المجمكعة الكاحدة مع القياس القبمي 

كذلؾ بيدؼ التحقؽ        . كالبعدم لنتائج مجمكعة البحث في استبياف ميارات السمكؾ الاشرافي
: مف الفرضية العامة التالية

أثر إيجابي لمبرنامج التدريبي المكجو لتنمية ميارات السمكؾ الإشرافي لمجمكعة البحث     لا يكجد 
 .في فعالية فرؽ العمؿ التي يشرفكف عمييا

: المتفرعة منياكالفرضيات الإجرائية 
 لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا في مستكل ميارات السمكؾ : الفرضية الاجرائية الاكلى

. قبؿ كبعد الاستفادة مف التدريب (مجمكعة البحث)الإشرافي لدل المشرفيف 
 نتكقع عدـ كجكد مؤشرات لانتقاؿ أثر التدريب الذم تمقاه : الفرضية الاجرائية الثانية

 .عمى مستكل  فعالية فرؽ العمؿ (مجمكعة البحث)المشرفكف 
: كقد تكصمت الدراسة الى النتائج التالية

كتسب المتدربكف ميارات السمكؾ الاشرافي، بعد خضكعيـ لمبرنامج التدريبي المصمـ   ا -
ثبات كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف إفي ىذه الدراسة، كقد تـ تأكيد ذلؾ مف خلبؿ 

. لي كالبعدم لمستكل ميارات السمكؾ الاشرافيبالقياسيف الؽ
     .سجؿ عدـ انتقاؿ أثر التدريب عمى مستكل أبعاد فعالية فرؽ العمؿ -
: تلبشي أثار التدريب كذلؾ في خضـ التحديات كالقيكد التي تفرض عمى المشرفيف مثؿ -

. صيركرة العمؿكضغط الكقت، تكجيات القيادة، كنمط التسيير، 
كجكد اختلبؼ بيف مستكل تعمـ المشرفيف لميارات السمكؾ الاشرافي كمستكل فعالية فرؽ  -

. العمؿ التي يشرفكف عمييا
لمتدريب  رغـ تطبيؽ المؤسسة ميداف الدراسة لمعايير الجكدة الشاممة، فقد سجؿ، اىماليا -

كالتطكير الادارم، في مجاؿ العلبقات مع الآخريف كحؿ المشكلبت، مثؿ التدريب عمى 
 .التكاصؿ كالميارات الإدارية ك الإشرافية، كميارات إدارة الصراع، كفف التحفيز
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     Le but de cette étude était de connaître les effets d'un programme  de 

formation pour développer les compétences des comportements de surveillance 

de l'efficacité des équipes de travail . L'étude a été menée auprès du groupe 

wouroud  pour la fabrication des parfums  dans la wilaya d'El-oued 

Afin d'atteindre les objectifs de l'étude  on a mis un  programme de formation  , 

quinze cadre des superviseurs des équipes de travail du groupe Wouroud  ont 

bénéficié de ce programme et qui ont été sélectionnés d'une façon délibérée. 

Comme cela a été l'adoption de la méthode expérimentale, à travers la 

conception d'un même groupe avec mesure avant et après les résultats du groupe 

de recherche dans le questionnaire de comportement techniques de supervision. 

Afin de vérifier l'hypothèse générale suivante 

     Il n'y a aucun impact positif du programme de formation  orientée  vers le 

développement des compétences de recherche du groupe de surveillance des 

comportements dans l'efficacité des groupes de travail qui les supervisent 

Et hypothèses procédurales dérivés de ceux-ci sont:  

 •première hypothèse procédurale: Il n'y a pas de différence statistiquement 

significative dans le niveau de compétences comportementales de surveillance 

de superviseurs (groupe de recherche) avant et après la prestation de la 

formation. 

 •Deuxième hypothèse procédurale: nous attendons le manque d'indicateurs 

permettant de déplacer l'impact de  formation reçue par les superviseurs (groupe 

de recherche) au niveau de l'efficacité des équipes de travail 

L'étude a révélé les résultats suivants: 

 -Les stagiaires acquis comportement techniques de supervision, après avoir subi 

le programme de formation conçue dans cette étude, il a été confirmé en 

démontrant la présence de différences statistiquement significatives entre les 

deux mesures avant et après  le niveau des comportements techniques de 

supervision. 

 -Enregistrement non-transmission de l'impact de la formation  sur les 

dimensions du niveau de l'efficacité des groupes de travail.  

 -La dissipation des effets de la formation et au milieu des difficultés et des 

contraintes qui sont imposées aux superviseurs, tels que: la pression du temps, 

les instructions du commandement  et le style de gestion et le processus de 

travail.  

     Et il ya une différence entre le niveau de l'apprentissage des compétences de 

comportement des superviseurs et le niveau d'efficacité des équipes de 

surveillance qui les supervisent.  

     Bien que le champ d'application d'entreprise d'étude pour les normes globales 

de qualité, il ya eu une formation négligée et gestion du développement, dans le 

domaine des relations avec les autres, la résolution de problèmes, tels que la 

formation en communication et les compétences de gestion et de surveillance, et 

de gestion des conflits, l'art de la motivation .  

Résumé de l'étude  

 ج
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 الصفحة حتويات الم

الإٖدا٤ 

ايػهس ٚايتكدٜس 

ًَدـ ايدزاض١ 

ايفٗازع 

المكد١َ 

الفصؿ الأوؿ 
 دزاض١ اٍعتكدِٜ َٛقٛ

   تمٗٝد

 َػه١ً ايبخح   (1

  أ١ُٖٝ ايبخح  (2

 أٖداف ايبخح   (3

فسقٝات ايبخح   (4

  ايتعسٜفات الإجسا١ٝ٥ لمؿطًخات ايبخح (5

ايدزاضات ايطابك١   (6

 ٌخلاؾ١ ايفؿ 

 الفصؿ الثاني 

ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ 

   تمٗٝد

I. إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ: 

َفّٗٛ إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ  (1

دٚز إداز٠ المٛازد ايبػسٜـ١  (2

ٚظا٥ف إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ  (3
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12 

14 

15 

15 

17 

36 
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39 

39 

40 
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 الصفحة حتويات الم

II. ٚظٝف١ ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ 

  َفّٗٛ ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ (1

 َبرزات الحاج١ إلى ت١ُٝٓ المـٛازد ايبػس١ٜ  (2

  علاق١ ت١ُٝٓ المٛازد ايبػسٜـ١ بباقٞ ٚظا٥ف (3

  إداز٠ ايٛازد ايبػس١ٜ

  ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ ٚإداز٠ الجٛد٠ ايػا١ًَ (4

  ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ ٚإداز٠ عًُٝات ايتػٝير (5

III.  ايتدزٜب 

 َفّٗٛ ايتدزٜب  (1

  ايتدزٜب نٓعاّ (2

 أْٛاع ايتدزٜب  (3

 ٚاقع ايتدزٜب   (4

 المٓعٛز الاضتراتٝجٞ يًتدزٜب  (5

  المٓعٛز الاضتجُازٟ يًتدزٜب (6

  ٌخلاؾ١ ايفؿ

الثالث  الفصؿ
تؿُِٝ ايبرْاَج ايتدزٜبي 

 تمٗٝد  

I.  تدازع الأدا٤ نُدخٌ يتؿُِٝ ايبراَج ايتدزٜب١ٝ 

II.  خطٛات تؿُِٝ ايبرْاَج ايتدزٜبي 

 تكِٝٝ الاحتٝاجات ايتدزٜب١ٝ (1

 تؿُِٝ بسْاَج ايتدزٜب (2
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47 

51 

52 

54 

57 

59 

64 

 

66 

66 

70 

70 

78 
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 الصفحة حتويات الم

  تطٜٛس بسْاَج ايتدزٜب (3

  تٓفٝـر بسْاَج ايتدزٜب (4

  تكٝٝـِ بسْاَج ايتدزٜب (5

 ايفؿٌ خلاؾ١   

 الرابع الفصؿ

 زافيــــــــــــــالإؽايطًٛى 

 تمٗٝد  

 َفّٗٛ الإغساف (1

  تطٛز دٚز المػسف  (2

  الإغساف َٔ َٓعٛز إضلاَٞ (3

  ْطام الإغساف  (4

  ٚاجبات المػسف (5

  طسم الإغساف (6

  أنماط ايطًٛى الإغسافي    (7

 َٗازات الاغساف (8

  ؾفات المػسف ايٓاجح (9

  ايعلاق١ الاغساف١ٝ  في ق٤ٛ سمات  (10

            غدؿ١ٝ ايفسد الجصا٥سٟ

  أ١ُٖٝ تدزٜب المػسفين (11

 

  ٌخلاؾ١ ايفؿ  

 

 

83 

89 

100 

110 

 

 

112 

112 

117 

120 

121 

122 

126 

127 

132 

137 

138 

 

140 

142 
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 الصفحة حتويات الم

 الخامس الفصؿ

فسٜـــل ايعُــــٌ ايفعـــــاٍ 

 تمٗٝد  

  َا المكؿٛد بفسٜل ايعٌُ؟  (1

 َا المكؿٛد بفعاي١ٝ فسٜل ايعٌُ؟ (2

 . خؿا٥ـ فسٜل ايعٌُ ايفعاٍ  (3

  ايعٛاٌَ المؤثس٠ ع٢ً فسٜل ايعٌُ (4

  أْٛاع فسم ايعٌُ (5

  عٓاؾس بٓا٤ ايفسٜل ايفعاٍ (6

  إداز٠ َػهلات فسٜل ايعٌُ  (7

  أثس ضًٛى المػسف ع٢ً فعاي١ٝ فسٜل ايعٌُ (8

  ٌخلاؾ١ ايفؿ  

 السادس الفصؿ

الإجسا٤ات المٓٗجــــ١ٝ يًدزاضـــ١   

 تمٗٝد  

  المٓٗج المطتددّ  (1

  ايدزاض١ الاضتطلاع١ٝ (2

  ايبرْاَج ايتدزٜبي (3

  أدٚات ايدزاض١   (4

  الأضاض١ٝحدٚد ايدزاض١  (5

 .   لدتُع ايدزاض١ (6

 ع١ٓٝ ايدزاض١ الأضاض١ٝ  (7
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:       المكد١َ

         تكاجو المنظمات في جميع أنحاء العالـ تحديات كبيرة تتمثؿ في المنافسة الشرسة، 

كلكف ىذه المنظمات تختمؼ في استجاباتيا ليذه . كالتحكـ في بيئة العمؿ الداخمية كالخارجية

التحديات تبعا لمستكل مكاكبتيا لمتغيرات الحاصمة في الإدارة الحديثة، ذلؾ أنو مع ظيكر عدد مف 

الأساليب الإدارية الحديثة، لـ يعد للئدارة ذلؾ المفيكـ التقميدم الذم كاف سائدا مف قبؿ، فتغيرت 

النظرة مف الأمكر كلـ يعد أرباب العمؿ كالمدراء يركزكف عمى الجكانب المادية فقط، كييممكف 

.  العنصر الإنساني

     إف تحكؿ المنظمات إلى تبني رؤية عصرية في الإدارة كالتسيير ىك في حقيقة الأمر استجابة 

لمتغيرات المستجدة كانتشار المفاىيـ الديمقراطية، ك التطكر السريع في مجاؿ المعمكماتية كتنامي 

الأمر الذم . مستكل العامميف، بفضؿ التحكؿ السريع لممعرؼ كالمعمكمات بيف الأفراد كالمنظمات

.  دفع بالمنظمات إلى تبني التخطيط الاستراتيجي كنيج في الإدارة

كتعد كظيفة تنمية المكارد البشرية مف أبزر الكظائؼ التي أدرجت ضمف أم عممية تخطيط  تقكـ 

بيا المنظمة، كصار مف غير المسمكح بو تجاىؿ أىمية الحاجة الممحة لعممية التحسيف المستمر 

الأمر الذم سكؼ ينعكس عمى مستكل الأداء الفردم، . لمستكل معارؼ كميارات المكارد البشرية

كمستكل فعالية فرؽ العمؿ، باعتبار أف العمؿ الجماعي بات السمة الأبرز لمنظمات العمؿ 

. الحديثة

     يرل معظـ الباحثيف أف التدريب في الكقت الحاضر ىك بمثابة استثمار في رأس الماؿ البشرم، إذ 

كذلؾ لجميع المستكيات . يعتبر مف أىـ السبؿ الأساسية لتككيف مكارد بشرية مناسبة مف حيث الكـ كالنكع

التنظيمية، إذا لا تقتصر عممية  التدريب عمى الأفراد العامميف بالمستكيات الدنيا في اليرـ التنظيمي 
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عمى اختلبؼ اختصاصاتيـ كأدكارىـ . فحسب، بؿ ىي عممية شاممة يخضع ليا جميع أفراد التنظيـ

.  المينية، كمستكياتيـ التنظيمية

     فالعمؿ عمى تدريب كتنمية ميارات المشرفيف في الإدارات التنفيذية لتمكينيـ مف القياـ 

. بكاجباتيـ الإشرافية بالكيفية كالمستكل الذم يضمف فعالية أكبر لفرؽ العمؿ التي يشرفكف عمييا

مشرفيف اؿ ليقع عؿ أيف بصفة مباشرة بالمكظفيف أك المنفذيفذلؾ أف كظيفة الإشراؼ ترتبط 

 مف خلبؿ التعامؿ مع الأمكر اليكميدفة العمؿ  كرؤساء الأقساـ كرؤساء المجمكعات ميمة تسيير

.  كالإجرائيةالركتينية المتكررة قصيرة الأجؿ، ذات الطبيعة التشغيمية 

إدارتيـ كفيـ سمككياتيـ كأنماط شخصياتيـ   يتعمؽ بقيادة الآخريف كحسفالإشرافيكالعمؿ      

إف نجاح المشرؼ     . بكفاءةالملبئـ لجعؿ العامؿ يؤدم دكره  كالاجتماعي النفسيكتييئة المناخ 

فحسب كما كاف يعتقد     مجاؿ عممو فيفنية عالية   بمياراتقتمتعفي عممو لـ يعد يتكقؼ عمى 

بؿ صار مف الضركرم أف تتكفر لديو ميارات إنسانية كأخرل فكرية إلى جانب مياراتو ، في السابؽ

. الفنية

     انطلبقا مف ىذا الطرح لمكضكع التدريب كأىميتو بالنسبة لمفرد كالمنظمة جاءت ىذه الدراسة 

لمبحث في أثر برنامج تنمية ميارات السمكؾ الإشرافي لممشرفيف في فعالية فرؽ العمؿ، كذلؾ 

فقد جاء ىذا البحث  في شكؿ .بإحدل المؤسسات الصناعية التابعة لمقطاع الخاص بكلاية الكادم

دراسة ميدانية امبريقية، تـ مف خلبليا تناكؿ ىذا المكضكع كفؽ الخطكات المعيكدة في مثؿ ىذه 

حيث تضمنت ىذه الخطكات جانبيف الأكؿ نظرم أشتمؿ عمى خمسة فصكؿ، الفصؿ . البحكث

الأكؿ تناكؿ تقديـ مكضكع الدراسة كاستعرض حيثياتيا مثؿ المشكمة، كالفرضيات كالأىداؼ، 

ثـ جاءت بعد ذلؾ الفصكؿ الخاصة الخمفية النظرية . كالتعريفات الإجرائية، كالدراسات السابقة
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تنمية المكارد البشرية، تصميـ البرنامج  )لمتغيرات الدراسة كالمفاىيـ ذات الصمة بالمكضكع 

  (التدريبي، السمكؾ الإشرافي، فريؽ العمؿ الفعاؿ

أما الجانب الآخر فيك الجانب التطبيقي الذم جاء في فصميف الأكؿ تناكؿ الإجراءات المنيجية 

لمدراسة حيث تـ تكضيح المنيج المستخدـ كأدكات الدراسة، بالإضافة إلى شرح مفصؿ لخطكات 

أما الفصؿ الأخير في ىذه الدراسة . تصميـ البرنامج التدريبي الذم خضع لو أفراد مجمكعة البحث

فيك الفصؿ الذم تناكؿ فيو الباحث عرض النتائج ، كتفسيرىا في ضكء الدراسات السابقة التي تـ 

. استعراضيا في فصؿ تقديـ مكضكع الدراسة

     ككنتيجة لكؿ الخطكات السابقة تـ تكضيح مدل تمكف ىذه الدراسة مف الإجابة عمى التساؤلات 

المطركحة في بداية البحث، كمف ثـ تقديـ مجمكعة مف الاقتراحات العممية التي تفيد في تحسيف 

مستكل الفعالية التنظيمية لممؤسسة ميداف الدراسة، بكجو خاصة كمؤسساتنا الكطنية الصناعية 

. بكجو عاـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

03 



    

 

                                                      تنمية مهارات السموك الإشرافي في فعالية فريق العمنبرنامج                              أثر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أثر برنامج تنمية مهارات السموك الإشرافي في فعالية 

 فريق العمن

 انجاوة انىظسي
 



    

 

                                                      تنمية مهارات السموك الإشرافي في فعالية فريق العمنبرنامج                              أثر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ايفؿٌ الأٍٚ

 تمٗٝد  

  َػه١ً ايدزاض١  (7

  أ١ُٖٝ َٛقٛع ايدزاض١  (8

  أٖداف ايدزاض١  (9

 ايفسقٝات  (10

 ايتعسٜفات  الإجسا١ٝ٥ لمؿطًخات  (11

 ايدزاض١  ايدزاضات ايطابك١ 
 

ٌخلاؾ١ ايفؿ  
 



    

 

                                                      تنمية مهارات السموك الإشرافي في فعالية فريق العمنبرنامج                              أثر

تمٗٝد   
 

          يعد ىذا الفصؿ بمثابة مقدمة عامة لمبحث، يتـ مف خلبليا، إعطاء فكرة عف مشكمة 

البحث كاعتباراتيا، مف فرضيات كأىمية أىداؼ كتعريفات إجرائية، بالإضافة الى عرض مجمكعة 

كتأتي . مف الدراسات السابقة التي ليا علبقة بمكضكع البحث، كالتي تمكف الباحث مف جمعيا

مشكمة البحث في مقدمة العناصر مف حيث الأىمية، كالتي سكؼ يتـ مف خلبليا تحميؿ متغيرات 

المشكمة، كطبيعتيا، كأبعادىا كطريقة تناكليا، بغية إعطاء صكرة كاضحة كمتكاممة عف مكضكع 

الدراسة كالمتضمف النشاط التدريبي المكجو الى المشرفيف كأثره في فعالية فرؽ العمؿ، عمى اعتبار 

.   ىذا المكضكع ىك في صميـ ميداف إدارة كتنمية المكارد البشرية بمؤسسات العمؿ الحديثفأ

 :َػه١ً ايدزاض١ (1
 

 

.       لقد رافؽ التطكر اليائؿ في مختمؼ مجالات العمؿ الحديث بركز العديد مف التحديات

الأمر الذم أدل إلى تنامي الاىتماـ بالدراسات كالأبحاث العممية بيدؼ إيجاد حمكؿ لمختمؼ 

ثـ كضع خطط لمتغيير كالتطكير تتضمف مشاريع أبحاث , المشكلبت المستجدة داخؿ المنظمات

جديدة جد متخصصة كمقترحات لبرامج تدريبية لتحسيف ميارات الأفراد العامميف كتشكيؿ سمككيـ 

. بالكيفية التي ترفع مف مستكل أدائيـ

   كلاف القدرة التنافسية لممنظمة مرتبطة ارتباطان كثيقان بمدل تييئة ىذه الأخيرة لمبيئة المناسبة 

كالداعمة لبناء راس الماؿ البشرل كالمعرفي فأرباب العمؿ كرؤساء التنظيمات الحديثة الذيف يتبنكف 

منيج القيادة الإستراتيجية أصبحكا عمى قناعة تامة بأف تككيف القدرة التنافسية ليس مجرد أف نفعؿ 

ما يفعمو المنافسكف، كلكف يجب أف نتميز عنيـ لاف القدرة التنافسية النيائية ىي تككيف القدرات 
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كىك الأمر الذم . الذاتية لأفراد التنظيـ عمى التعمـ المستمر، كتحقيؽ الريادة كمكاجية التحديات

.      جعؿ مف التدريب كتنمية المكارد البشرية، اختياران استراتيجيان في منظكمة استثمار المكارد البشرية

 سنكات ثلبث كؿ دكلار  30 قدره الإنتاجية عمى عائدا يعطي التدريب عمى ينفؽ دكلار كؿذلؾ أف 
K. Kelly and P. Burrows,1994, PP 158-161.)  .)

 جمعية اتونفذ، الأمريكية المتحدة الكلايات في  1995سنة استكشافية دراسة أظيرت كلقد     

 المكارد تنمية حققتيا عدة فكائد، الأمريكية المؤسسات مف عدد في الأمريكية كالتنمية التدريب

 (239،ص2002حسيف إبراىيـ بموط،): منيا، نذكر البشرية

 % 77 بمقدار الإنتاجية الكفاءة زيادة  -

  % 72  بنسبة جػالمنت جكدة تحسيف - 

 63 % بمقدار فػالزبائ رضا زيادة  -

 75 % بنسبة فػالزبائ خدمة تحسيف  -

 % 55 بنسبة اليدر ك الفاقد انخفاض  -

       كعميو يمكف القكؿ أف امتلبؾ التقنية الحديثة لـ يعد كحده ىك المقياس لنجاح المنظمة، فقد  

حدث تحكؿ في نظرة أرباب العمؿ كقادة التنظيمات نحك التدريب باعتباره الكسيمة الفعالة للبرتقاء 

كقد ترجـ ىذا التحكؿ بالارتفاع المستمر لممكازنة المالية . بعمؿ المنظمة كجكدة إنتاجيا كخدماتيا

 كالتطكير لمتدريب الأمريكي المعيد إحصائياتؼ .التي ترصدىا المنظمات الذكية لمعممية التدريبية

 تنمية في الكمية الميزانية مف  1,5%يعادؿ ما تنفؽ الأمريكية المؤسسات أف تشير بفيرجينيا

(  John whiting ,1994,p 14).ريةالبش مكاردىا
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يتعمؽ الأكؿ :         إف تنامي الاىتماـ بتنمية المكارد البشرية لممنظمة، قد ارتبط بأمريف أساسيف

.        بتغير النظرة إلى العنصر البشرم داخؿ التنظيـ ككنو مكردا كبقية المكارد المادية الأخرل

كالأمر الآخر ىك أف العمؿ الجماعي أضحى . إلى اعتباره المكرد الأىـ ك جكىر التنظيـ ككؿ

الخاصية الأبرز لمنظمات العمؿ الحديثة، مما جعؿ الكثير مف المؤسسات كالمنظمات العامة 

كالخاصة تسعى إلى القياـ ببرامج تطكير بكاسطة برامج تدريب، كدراسات، كاستشارات في مجاؿ 

 (Sandra and Jeff,2002,p:129).بناء فرؽ عمؿ تتصؼ بالفعالية 

ذا كاف بناء فريؽ عمؿ يعني   "تنسيؽ سمكؾ أداء جماعة العمؿ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة"         كا 

 كأف أىمية ذلؾ تكمف في مساعدة أفراد الفريؽ عمى تحسيف الميارات (379: ص1993، العديمي)

المرتبطة بفعاليتيـ مع بعضيـ البعض ،بحيث يدرؾ كؿ عضك في الفريؽ أبعاد سمكؾ زميمو ،مما 

يكسبو نكعا مف المركنة في التعامؿ التي تسيـ بدكرىا في تنسيؽ الجيكد بيف الأعضاء كيرفع     

فإف عممية تنسيؽ الجيكد بيف أعضاء فريؽ العمؿ تتطمب . مف مستكل تماسؾ ىذا الفريؽ

بالضركرة عنصرا فعالا يتقف ميارات دفع كتكجيو سمكؾ الأفراد  نحك المسار الذم يحقؽ اليدؼ 

سمكؾ إشرافي محفز  (محكر الدراسة)المنشكد مف ىذا الفريؽ ، بمعني آخر أف يككف لممشرؼ 

( 292،ص 1992ألفريد كدشيف،) للئنجاز، كباعث لركح الانسجاـ كتعاكف بيف أعضاء الفريؽ

( Kadushin, A) ،فيي ميمة إدارية  يسعى المشرؼ مف خلبليا إلى المحافظة عمى معايير العمؿ 

كميمة تعميمية مف خلبؿ مساعدة مرؤكسيو عمى أداء .كحسف تطبيؽ المكائح الإدارية بشكؿ سمس

مياميـ بنجاح ،كذلؾ بحؿ مختمؼ الصعكبات التي تكاجييـ أثناء أدائيـ ليذه المياـ ، كتعميميـ 

كميمة داعمة تتمثؿ في قياـ المشرؼ .الطريقة الصحيحة لمعمؿ عندما يتعذر عمييـ القياـ بذلؾ
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بميمة المحافظة عمى علبقات العمؿ المنسجمة داخؿ فريقو،كبعث ركح الجماعة، انطلبقا مف فيـ 

. عميؽ للبحتياجات النفسية لجميع أفراد فريؽ العمؿ

 (G.Graen & M. A. Novack 1982)شار العديد مف الباحثيف نكفاؾ كقريف قد أ         ؼ

نقص : إلى أسمكب الإشراؼ المتبع معيـ مثؿ مف أسباب عدـ رضا العامميف ترجع ف كثيران إلى أ

ىماؿ مطالبيـ عمى استفساراتيـ، كعدـ الاستماع إلى شكاكاىـ أك  كالرددّ  القدرة الفنية لممشرؼ، كا 

في تمثيميـ أماـ الإدارة، كعدـ تدريبيـ أك إمدادىـ بالعكف ، كعدـ  دراسة مقترحاتيـ، كالتقصير

  (.577: ص1987، سيزلاقي و ولاس) .الخ...المشكلبت التي يكاجيكنيا معالجة

         كعميو فإف الباحث في ىذه الدراسة لف يككف طرحو مقتصرا ػ فقط ػ عمى تناكؿ ميارات 

السمكؾ الإشرافي مف زاكية تحديد ما ىك مطمكب مف المشرفيف مف ميارات، ثـ بناء برنامج تدريبي 

مكجو لممشرفيف العامميف بمجمكعة الكركد لصناعة الركائح ، قصد تنمية ميارات سمككيـ الإشرافي 

بؿ يتعدل ذلؾ إلى محاكلة دراسة مختمؼ الاحتياجات الخاصة بالمشرفيف خاصة تمؾ المتعمقة 

مثؿ الحاجة إلى التقدير،الشعكر بالاغتراب، الإحساس )اجتماعية داخؿ المؤسسة - بالجكانب النفس

ليصؿ  (بالقبكؿ أك التيميش، كمختمؼ الاشباعات التي تنعكس عمى صكرة الذات لديو كمشرؼ

الباحث في نياية المطاؼ إلى كضع برنامج تدريبي يأخذ بعيف الاعتبار احتياجات المؤسسة أكلا 

كذلؾ انطلبقا طبعا مف دراسة احتياجات ,كاحتياجات المشرفيف المستيدفيف بالعممية التدريبية ثانيا 

.  المرؤكسيف الذيف نعتقد أنيـ  كثيرا ما تـ إىماليـ مف  قبؿ مصممي البرامج التدريبية

        عمى الرغـ مف استحكاذ مكضكع تنمية ميارات الأفراد المرتبطة بالعمؿ عمى اىتماـ 

فقد ظؿ الجدؿ مطركحا بخصكص طرؽ ككسائؿ . الباحثيف في مجاؿ السمكؾ التنظيمي كالمديريف

كذلؾ بيف المداخؿ التدريبية التقميدية التي تركز  .التدخؿ الأكثر فعالية لإجراء التغيير المطمكب
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. عمى الانطلبؽ مف عممية تغيير اتجاىات المتدربيف في قاعات الدراسة، كلمدة تككيف طكيمة نسبيا

كالطرؽ الحديثة لتشكيؿ السمكؾ، التي تعتمد الدكرات التدريبية القصيرة، كالتي تنطمؽ مف تغيير 

كبرامج تدريب .السمكؾ مف خلبؿ مشاىدة أفلبـ كأشرطة فيديك كتقنية لعب الأدكار

   (.582: ص1987، سيزلاقي و ولاس).الحساسية

في ىذا الإطار نجد أف العديد مف الدراسات التي تناكلت دراسة سبؿ تنمية كتطكير ميارات        

السمكؾ الإشرافي باعتبارىا إحدل الخطكات الأساسية في عمميات التطكير التنظيمي التي تقكـ بيا 

. كذلؾ مف خلبؿ تنظيـ دكرات تدريبية ليؤلاء المشرفيف لتنمية مياراتيـ الإشرافية .المؤسسات

 في كتابيما السمكؾ ) (A.D. Szilagy & M.J .Wallace 1987      يشير سيزلاقي ك كلاس 

( (xeroxالتنظيمي كالأداء إلى أف بعض التجارب التي أجريت في بعض المؤسسات مثؿ زيرككس

مف الممكف تعميـ أحد المديريف أك المشرفيف ميارة جديدة  في حمقات دراسية قصيرة  " أظيرت أنو

فبدلا مف الاستماع إلى مدرب يتعمـ المتدربكف . بفعالية أكثر مف تعمميا في دكرات تعميمية طكيمة

الشركة مف خلبؿ مشاىدة الأفلبـ التدريبية، كشرائط الفيديك، كلعب الأدكار، كالاختبارات الذاتية 

كمناقشة المكضكعات في مجمكعات صغيرة، كتتراكح فترة الحمقات الدراسية مف بضع ساعات    

  (.577: ص1987، سيزلاقي و ولاس) .."إلى يكميف

 عدد مف الدراسات الميدانية تؤكد نجاح تشكيؿ السمكؾ ) (A.I .kraut 1981      كيذكر كركت 

 J.I .porras & B.abderson 1981أبدرسكف ك بكراس : كنشاط تطكيرم، ففي دراسة لػ

أكضحت أف البرامج التدريبية في مجاؿ تشكيؿ السمكؾ لمشرفي المستكل الأكؿ في إحدل شركات 

كما بينت دراسة سكرشار كسبانس . المنتجات الخشبية قد أدل إلى زيادة في الإنتاج ككفاءة التنظيـ
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M. Sorcher & R. Spence 1982. أنو تـ التكصؿ إلى تحقيؽ علبقة متطكرة بيف المشرفيف

. البيض كالعماؿ السكد نتيجة لجيكد برنامج تشكيؿ السمكؾ

فقد .G.Graen & M. A. Novack 1982     أما الدراسة التي قاـ بيا كؿ مف قريف كنكفاؾ 

في تحسيف مياراتيـ، مما ساعدىـ عمى تحسيف أكضحت أف تدريب تشكيؿ السمكؾ قد ساعد المشرفيف 

(. 583: ص1987، سيزلاقي و ولاس)جكدة العلبقة مع مرؤكسييـ مستوى 

 Ashkansy and) فقيـ العمؿ لكؿ مف الرئيس كالمرؤكسيف حسب أشككنسي ك ككنر      

O'Conner, 1997)  تؤثر عمى جكدة العلبقة بينيـ ذلؾ أف قيـ العمؿ الإيجابية تكجد عندما

يقبؿ المرؤكسكف سمطات كأكامر الرئيس، ككذلؾ تكجد قيـ العمؿ السمبية عندما يرفض المرؤكسيف 

 (5،ص 2011حاهد،).سمطات كأكامر الرئيس

     بناءن عمى ىذه المنطمقات البحثية، جاءت ىذه الدراسة كمحالة للئجابة عمى التساؤؿ الرئيسي 

: الآتي

 في فعالية فرؽ؟ ملمبرنامج التدريبي المكجو لتنمية ميارات السمكؾ الإشرافي أثر إيجابىؿ - 

: كيتفرع عف ىذا التساؤؿ التساؤليف الفرعية التالييف

  في ىذا البحث  (أفراد العينة)المشرفكف منو ىؿ يحقؽ البرنامج التدريبي الذم يستفيد

اكتساب ىؤلاء المشرفيف لميارات السمكؾ الإشرافي؟ 

  (مجمكعة البحث)مؤشرات لانتقاؿ أثر التدريب الذم تمقاه المشرفكف ىؿ تكجد        
 .عمى مستكل  فعالية فرؽ العمؿ
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 :أ١ُٖٝ َٛقٛع ايدزاض١ (2

     لقد ارتبط تطكر مياديف البحث في مجاؿ عمـ النفس العمؿ كالتنظيـ في الغرب عمكما       

كفي الكلايات المتحدة الأمريكية عمى كجو الخصكص بالاىتماـ الذم أكلاه أرباب العمؿ، كمدراء 

كمف . الشركات كمراكز الأبحاث، بتمكيؿ الدراسات الميدانية بغية تحسيف مستكيات أعمى مف الأداء

. ىذا المنطمؽ تتضح أىمية ىذا البحث عمى المستكييف العممي كالعممي

     تتجمى أىمية الدراسة في ككنيا تندرج ضمف إحدل أىـ مكضكعات مجالي السمكؾ التنظيمي 

دارة المكارد البشرية، الأكثر ارتباطا بمجاؿ التطبيقات الميدانية في مختمؼ التنظيمات الحديثة . كا 

فالبحث عف الطرؽ كالكسائؿ كالبرامج التدريبية الأكثر فعالية لمرفع مف مستكل ميارات الأفراد 

الأمر الذم دفع بالباحثيف . العامميف يعتبر محكر اىتماـ المسؤكليف عمى تنظيمات العمؿ الحديثة

إلى تصميـ برامج تدريبية حديثة تستجيب لمتطمبات التطكر السريع في عالـ الشغؿ كمستفيدة مف 

. نتائج الدراسات العممية في مجاؿ نظريات كطرؽ ككسائؿ التعمـ أىمية فرؽ العمؿ

   إلى كقت قريب كاف الاعتقاد السائد أف كظيفة التدريب تنحصر في تعمـ الجكانب الفنية لمعمؿ، 

كبالتالي كاف تركيز مسؤكلي إدارة المكارد البشرية منصبا حكؿ عمميات التدريب في الأعماؿ ذات 

الأمر الذم لمسناه مف خلبؿ المقابلبت التي أجريت مع بعض الإطارات . الطابع اليدكم أك الفني

إف تصميـ برامج تدريبية مكجية ليذه الفئة مف العامميف قصد . كالمسؤكليف بالمؤسسات الكطنية

تنمية مياراتيـ الإشرافية يعد مف الأفكار التي دخمت حديثا ضمف اىتمامات أرباب العمؿ كالمدراءػ 

عمى الأقؿ بالنسبة لممؤسسات المحمية ػ كمف ىنا تتجمى أىمية ىذه الدراسة التي تسعى إلى البحث 

.  مف خلبؿ التجربة عف أثر تنمية ميارات السمكؾ الإشرافي في فعالية فرؽ العمؿ
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التحكؿ في التفكير العاـ  (ميداف الدراسة)       كقد عكس الترحيب الذم لمسناه لدل قيادة الشركة 

لدل أرباب العمؿ بخصكص النظرة إلى الإنساف كمكرد أساسي يمثؿ جكىر التنظيـ ككؿ، ليس 

بالمحافظة عميو فقط بؿ بتثمينو مف خلبؿ تنمية قدراتو كاستغلبؿ كافة طاقاتو قصد الكصكؿ بو 

. كبالتالي تحقيؽ الفعالية المطمكبة لفرؽ العمؿ. إلى أرقى مستكيات الأداء

كلأف إدارة مجمكعة الكركد ىي بصدد عممية تغيير تنظيمي عميؽ يمس تطكير اليياكؿ التنظيمية 

فإف أىمية مكضكع ىذه . لشركات المجمكعة، بسبب مشكلبت في نظاـ الاتصاؿ داخؿ المؤسسة

الدراسة طرح بشكؿ كبير خلبؿ مختمؼ المقابلبت مع رئيس المجمكعة السيد بشير جديدم الذم 

صرح أف ىذا المكضكع يعتبر فعلب مف بيف انشغالاتو، خاصة كأنو تناكلو في إطار أكاديمي عاؿ 

.  أم مستكل أطركحة دكتكراه

     لقد كانت الآماؿ معمقة مف طرؼ كافة الإطارات كالمشرفيف الذم استفادكا مف البرنامج 

التدريبي لتحقيؽ استفادة حقيقة كمممكسة، يككف ليا أثر تدريبي عمى مستكل فعالية فرؽ العمؿ التي 

 عمى نفسية الباحث لممضي قدما نحك تحقيؽ نتائج عمى ميشرفكف عمييا، كاف ليا الأثر الايجاب

إلا أنيا شكمت  في ذات الكقت نكعا مف الضغط عمى الباحث , درجة عالية مف المصداقية العممية

بسبب الاعتبارات البحثية التي يدرؾ الباحث جيدا مدل أىميتيا مف حيث التناكؿ النظرم                

.   عمى اعتبار أف الدراسة تتعدم المنيج الكصفي إلى الدراسة التجريبية التتبعية. كالتطبيقي
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: أٖداف ايدزاض١ (3

إجراء تحميؿ لكظيفة المشرؼ في المؤسسة ميداف الدراسة، قصد تحديد الاحتياجات  -1

 .التدريبية

تصميـ برنامج تدريبي مكجو لتنمية ميارات السمكؾ الإشرافي، يمكف أف يستخدـ في إعداد  -2

 .كتككيف المشرفيف بالتنظيمات الصناعية أك الإدارية

 .تنفيذ البرنامج التدريبي عمى المشرفيف عينة الدراسة -3

 :تقييـ البرنامج في ضكء الأىداؼ الإجرائية كالمتمثمة  -4

 تحديد مستكل اكتساب المشرفيف لمميارات الإشرافية   .

    تحديد الفركؽ في مستكل ميارات السمكؾ الإشرافي لدل أفراد عينة الدراسة قبؿ

. الاستفادة مف الدكرات التدريبية كبعد الاستفادة مف ىذه الدكرات

    مف دكرات تدريبية حكؿ  (أفراد العينة)استفادة المشرفيف الكشؼ عف ما إذا كانت

ميارات السمكؾ الإشرافي تؤدم إلى تحسف في فعالية فرؽ العمؿ التي يشرفكف 

 . عمييا
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 :ايفسقٝات (4

كبخصكص ميارات السمكؾ  (أفراد العينة)    نظرا لنتائج تقييـ الاحتياجات التدريبية لممشرفيف 

الإشرافي كما يكاجيو ىؤلاء المشرفكف مف صعكبات في إدارة فرؽ العمؿ التي تدخؿ ضمف نطاؽ 

 :تـ صياغة الفرضية العامة. إشرافيـ

إيجابي لمبرنامج التدريبي الموجو لتنمية ميارات السموؾ الإشرافي لمجموعة البحث ثر ألا يوجد 

    . في فعالية فرؽ العمؿ التي يشرفوف عمييا

: كلمتحقؽ مف ىذه الفرضية تـ صياغة الفرضيات الإجرائية التالية

 لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا في مستكل ميارات السمكؾ الإشرافي لدل :الاولىالفرضية الاجرائية 

 .قبؿ كبعد الاستفادة مف التدريب (مجمكعة البحث)المشرفيف 

 نتكقع عدـ كجكد مؤشرات لانتقاؿ أثر التدريب الذم تمقاه المشرفكف :ةنيالفرضية الاجرائية الثا

 . عمى مستكل  فعالية فرؽ العمؿ(مجمكعة البحث)

 :ايتعسٜفات الإجسا١ٝ٥  (5

     ضمف أطر الأىداؼ  المحددة ليذه الدراسة، كالتي تتمحكر حكؿ معرفة أثر تنمية ميارات 

عمد الباحث إلى ضبط التعريفات الإجرائية لممصطمحات .السمكؾ الإشرافي في فعالية فريؽ العمؿ

: المتضمنة في مكضكع الدراسة عمى النحك التالي

: ايت١ُٝٓ - 1.5

     التنمية كما يشير نادلر ىي مفيكـ يكازم فكرة التجربة التعممية المنظمة كالتي تنفذ في فترة 

 (Nadler and wiggs, 1986, PP 3-4) . زمنية معينة، مع تكقع حدكث تغير في الأداء
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     كفي ىذه الدراسة يقصد بالتنمية التجربة التعممية كالمتمثمة في التدريب الذم يخضع لو أفرد 

مجمكعة البحث، كفؽ البرنامج التدريبي المصمـ مف طرؼ الباحث كاستجابة للبحتياجات التدريبية 

.  لممتدربيف مف جية ، كالأىداؼ التنظيمية لممؤسسة ميداف الدراسة مف جية أخرل

:  َٗازات ايطًٛى الإغسافي- 2.5

      كرد في لساف العرب أف الميارة تعني الحذؽ في الشيء، كالماىر ىك الحاذؽ بكؿ عمؿ، 

كيقاؿ أمير بو ميارة أم صار بو حاذقا، كلـ يعط ىذا الأمر ميارة، أم لـ يأتو مف قبؿ كجيو عمى 

 (142 ،ص2000،ابن منظـور) .ما ينبغي

      سيككلكجيا تشير الميارة إلى ذلؾ التنظيـ السمككي المكتسب لحصيمة أفعاؿ كأنشطة، مع 

. القدرة عمى تطبيؽ ىذه الحصيمة عمى نحك أفضؿ

كعميو فإف المقصكد بميارات السمكؾ الإشرافي في ىذه الدراسة، بأنيا مجمكعة الميارات 

كالقدرات التي يتطمبيا المشرفكف لتحقيؽ الكفاءة، في مياـ قيادة فرؽ العمؿ التي تدخؿ ضمف نطاؽ 

التخطيط، الاتصاؿ، متابعة كتقييـ المرؤكسيف، التحفيز، بالإضافة : كتشمؿ ىذه الميارات. إشرافيـ

. إلى معرفة الإدارة ، كمياـ الإشراؼ، كميارة إدارة الحياة المينية لممشرؼ نفسو

    كمنو فإف ميارات السمكؾ الإشرافي لكؿ مشرؼ يعبر عنيا بكاسطة حاصؿ مجمكع الدرجات 

المسجمة عند كؿ مشرؼ بعد الإجابة عمى استبياف ميارات السمكؾ الإشرافي خلبؿ القياس قبؿ أك 

.  البرنامج التدريبي الخاص بيذه الدراسةذبعد تنفي
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: فعاي١ٝ فسٜل ايعٌُ - 3.5 

أداء الأعماؿ " أداء الأعماؿ بطريقة صحيحة فإف الفعالية ىي"       إذا كنت الكفاءة ىي

معيار يعكس درجة تحقيؽ الأىداؼ "كالباحثكف في عمكـ التسيير يركف بأف الفعالية ىي " الصحيحة

 (219ص ، 2010الداوي، الشيخ ،) " المسطرة

.       كعميو فإف فعالية فريؽ العمؿ تشير إلى قدرة ىذا الفريؽ عمى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة

: كبالنسبة لمتعريؼ الإجرائي لفعالية فريؽ العمؿ فقد تـ ضبطو عمى النحك التالي

      تشير فعالية فريؽ العمؿ إلى مستكل نجاح أعضاء الفريؽ في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية 

:     المحددة مف طرؼ الإدارة، كيستدؿ عمى ىذه الفعالية مف خلبؿ المؤشرات التالية

  مستكل تدفؽ المعمكمات

  العلبقة بيف أعضاء الفريؽ

  جك العمؿ

  إدارة الخلبفات بيف الأعضاء

 مستكل الابتكار .

 مستكل تمبية حاجات الأفراد إلى الانتماء ك مستكل التحفيز 

 :ايدزاضات ايطابك١ (6

     نجُبء فهى أػًك وركىٍَ صىسح أدق حىل يىظىع انذساسخ حبول انجبحث انحصىل ػهً 

دساسبد سبثمخ  فٍ يىظىػبد انزذسَت والإششاف الإداسٌ، وإداسح فشق انؼًم، وفٍ يب َهٍ 

: ػشض نجؼط انذساسبد راد انصهخ 

 

: دزاضات حٍٛ ايتدزٜب- 1.6
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: الدراسات الأجنبية- 1.16

كقد " تقييـ التدريب" بعنكاف ,Donald L. Kirkpatrick) 1957)ػ دراسة دونالد كير باتريؾ 

ىدفت إلى حث الميتميف بالتدريب عمى النظر بتمعف إلى التقكيـ ككف مستقبؿ برامجيـ التدريبية 

يعتمد إلى حد كبير عمى استخداـ نتائج التقكيـ كيدؼ إلى تكضيح معنى التقكيـ، كيككف ذلؾ مف 

خلبؿ تحميمو إلى رد الفعؿ كالتعمـ كالسمكؾ كالنتائج، بحيث يمكف لمديرم التدريب أف يتقدمكا 

كقد اىتمت . قياس النتائج المممكسةإلىتدريجيا نحك استخداـ استمارة رد الفعؿ الذاتي البسيط 

الدراسة بالتغييرات التي طرأت عمى سمكؾ العمؿ نتيجة التدريب، كعمى النتائج المممكسة لمبرنامج 

 . التدريبي في مجالات تحقيؽ التكمفة كتحسيف النكعية كالإنتاجية

تقكيـ مدل فعالية برنامج تدريبي عف طريؽ "  بعنكاف(,1958Sorensen)دراسة سورنسف - 

كالتي أجراىا عمى برنامج كركتكنفيؿ للئدارة المتقدمة التابع لشركة جنراؿ " قياس السمكؾ الكظيفي

ككاف " بحث المتغيرات الملبحظة"  اليكتريؾ في الكلايات المتحدة الأمريكية، كالتي سميت بدراسة

ىؿ لكحظ تغيير في أسمكب الإدارة الذم يتبعو المديركف : اليدؼ منيا الإجابة عمى التساؤؿ التالي

. الذيف اشترككا في برنامج الإدارة المتقدمة لشركة جنراؿ اليكتريؾ

 أف ىناؾ أثرا ايجابيا لتنفيذ برنامج التدريب في سمكؾ إلىككانت نتائج ىذه الدراسة تشير 

المشاركيف نتيجة التحميؿ الذم أجرم عمى أكجو التشابو كالاختلبؼ في التغييرات الملبحظة عمى 

. المشاركيف بمقارنتيـ مع غير المشاركيف في البرنامج

تحديد الاحتياجات التدريبية لطبقة المديريف فيما "  بعنكاف(,1986Parrish)دراسة باريش - 

كقد ىدفت إلى إعطاء معمكمات مفيدة عف برامج " يتعمؽ بالميارات الفنية كالإنسانية كالتصكرية

. التنمية الإدارية لممديريف كالتي يتـ عقدىا في الجامعات

18 



    

 

                                                      تنمية مهارات السموك الإشرافي في فعالية فريق العمنبرنامج                              أثر

 ،كبينت النتائج عدـ كجكد علبقة بيف الاحتياجات التدريبية لممديريف عمى الميارات السابقة    

بينت النتائج أف كما .  كسنكات الخبرة في الإدارة، كالإدارم، كالمستكل التعميمي،العمر)كمتغيرات

 .ىناؾ حاجة لتدريب المديريف عمى النكاحي الإنسانية كالفنية كالتصكرية عمى الترتيب

 لتحديد الاحتياجات التدريبية لبعض مؤسسات الأعماؿ (,1987Whittaker)دراسة ويتكار - 

كالمؤسسات الصناعية في انديانا بكليس كانديانا، كمف أجؿ تحديد نكع التدريب المفضؿ فييا أثناء 

العمؿ، كأظيرت النتائج أف أعمى عشر ميارات يحتاج المستخدمكف في مؤسسات الأعماؿ 

كالمؤسسات الصناعية لمتدرب عمييا لتحسيف أدائيـ في العمؿ تتضمف مفاىيـ تتعمؽ بالإدارة 

. كالعلبقات الإنسانية كتبيف اف المؤسسات المتشابية ليا احتياجات متشابية

  : (Abdelgadir and Elbadri, 2001)عثد القدير و الثدري دراسح ـ 

 ىدفت ىذه الدراسة لمعرفة ممارسات التدريب كأنشطتو في البنكؾ البكلندية، كقاـ الباحثاف 

تحديد : كتضمنت أنشطة التدريب التي تـ دراستيا ما يمي. بنكان في بكلندا (30)بجمع البيانات مف 

كتكصمت الدراسة إلى . الاحتياجات التدريبية، كتطكير البرامج التدريبية، كتقييـ فاعمية ىذه البرامج

أف العديد مف ىذه البنكؾ تتجاىؿ عممي تحديد الاحتياجات التدريبية، كغياب عممية تقييـ نتائج 

 ,Abdelgadir and Elbadri) .البرامج التدريبية كانعكاس ذلؾ بالتالي عمى أداء الأفراد العامميف

2001, pp:69-79) 
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خبءد هزِ انذساسخ نًؼشفخ أثش يًبسسبد  :(Teresa, et al, 2002)وآخروى  ذريسادراسحـ 

فٍ      ششكخ خذيُخ  (143)ولبو انجبحثىٌ ثدًغ انجُبَبد يٍ . انزذسَت ػهً يسزىي رمذَى انخذيخ

 ورىصهذ انذساسخ إنً أٌ رمذَى ثشايح رذسَجُخ يكثفخ ويخططخ ثشكم سهُى رسبهى وثشكم أَشنُذا

كجُش فٍ رحسٍُ لذسح الأفشاد انؼبيهٍُ ػهً رمذَى خذيبد راد يسزىي يهبسح ػبل، وثبنزبنٍ صَبدح 

  (Teresa, et al, 2002, pp.394-403).سظب انضثبئٍ

جاءت ىذه الدراسة لمعرفة العكائد التي تضيفيا عممية مف  :(Daniels, 2003)دانياؿ دراسة ػ 

كتكصمت الدراسة إلى أف التدريب يسيـ كبشكؿ . ا بريطانيابنؾ (15)تدريب الأفراد العامميف في

كبير في تطكير ميارات كتعمـ الأفراد العامميف، كبناء فرؽ العمؿ الفاعمة، كتحقيؽ مستكيات 

جكدة عالية، كخمؽ ثقافة تنظيمية داعمة لأىداؼ كاستراتيجيات المنظمة، كىذا بدكره يسيـ في 

 (Daniels, 2003, pp:39-42) .تحقيؽ عائد جيد عمى الاستثمار في التدريب

جاءت ىذه الدراسة لمعرفة أثر استخداـ  :(Gascó, et.al, 2004)قاسكو وآخروف دراسة ػ 

 إستراتيجيةتكنكلكجيا المعمكمات عمى الممارسات الخاصة بإدارة المكارد البشرية كخصكصان 

. (Telefonica)التدريب في شركة الاتصالات الإسبانية 

أف استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات في التدريب ب كأىـ النتائج التي تكصمت إلييا ىذه الدراسة 

ة لممتدربيف، عاؿساىـ كبشكؿ كبير في تحسيف استغلبؿ المديريف لكقتيـ، كزيادة المشاركة الؼ

كتيدؼ . كتحسيف أنظمة تقييـ فاعمية البرامج التدريبية، كتحسيف بعد جكدة ىذه البرامج كنكعيتيا

تصبح قائمة عمى التعمـ فييا لكي ىذه الشركة الخدمية إلى تطكير أنظمة التدريب المستقبمة 

 (Gascó, et.al, 2004, pp: 370-382) .الإلكتركني الذاتي لممكظفيف

 

: الدراسات العربية- 2.16
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تحديد الاحتياجات التدريبية في القطاع العاـ الأردني " بعنكاف (1987 )دراسة أجراىا حسنيفػ 

كىدفت إلى التعرؼ عمى أىداؼ التدريب الإدارم في ". كدكر معيد الإدارة العامة في تأديبيا

الكزارات كالمؤسسات العامة، كدراسة الطرؽ كالأساليب التي تتبعيا ىذه الأجيزة في تحديد 

احتياجاتيا التدريبية كأنكاع ىذه الاحتياجات بالنسبة لممستكيات التنظيمية المختمفة ك كدكر معيد 

الإدارة العامة في تمبيتيا، كقد خمص الباحث إلى أف عممية تحديد الاحتياجات التدريبية تحتاج إلى 

الدراسة المستفيضة كالتحميؿ كالتشاكر المستمر مع الجيات المستفيدة مف التدريب كأكصى بإنشاء 

كحدات لمتدريب في كؿ كزارة كجياز كمؤسسة تقكـ بجمع المعمكمات كالإحصائيات، كحصر 

 .الاحتياجات التدريبية ك كضع خطط لمتدريب كتنفيذىا

منيجية تحديد الاحتياجات التدريبية بالجياز الحككمي " بعنكاف  (1990شيباف، )دراسة قاـ بيا ػ 

كقد ىدفت ىذه الدراسة إلى الكقكؼ عمى منيجية تخطيط التدريب الإدارم عمى ". لسمطنة عماف

كقد خمصت الدراسة إلى عدة . مستكل الأجيزة المركزية لمخدمة المدنية كالكحدات الحككمية نفسيا

: نتائج مف أىميا 

فقط ىذه % 37,2لا تعتبر الاحتياجات التدريبية لكافة الجيات الحككمية حقيقية، حيث أكدت 

. الجيات أف احتياجاتيا فعمية

      .مف الجيات الحككمية المتطمبات الحالية فقط  (%55,6)تعكس الاحتياجات التدريبية في 

 (220-175ص.،ص1990شيباف، ) .مف الجيات الاحتياجات الحالية كالمستقبمية (%32،5)كفي 

 

الاحتياجات التدريبية لممديريف كرؤساء الأقساـ الإدارييف " بعنكاف  (1991الزعبي،)دراسة أجرتيا ػ 

حيث ىدفت ىذه "  ىافيفي الجامعات الأردنية مف كجية نظرىـ كالبرامج التدريبية التي اشترككا 
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المديريات كرؤساء الأقساـ الإدارية – الدراسة إلى الكشؼ عف الاحتياجات التدريبية لمديرم الدكائر 

في الجامعات الأردنية مف كجية نظرىـ كالتعرؼ إلى البرامج التدريبية التي اشترككا بيا خلبؿ 

عقد برامج تدريبية لممديريف : مف أىمياأمكر كقد أكصت الباحثة بعدة  .عمميـ في الجامعات

كرؤساء الأقساـ الإدارية في الميارات المتعمقة بمجالات الدراسة مع التركيز عمى البرامج التدريبية 

 .في مجالات التخطيط، كالقيادة كالتكجيو كاتخاذ القرارات

الاحتياجات التدريبية لمديرم الإدارات كرؤساء الأقساـ  ": بعنكاف(1996)دراسة أجراىا مفتاح ػ 

حيث ىدفت الدراسة إلى تحديد الاحتياجات التدريبية لمديرم " الإدارية في الجامعات الميبية

 .الإدارات كرؤساء الأقساـ الإدارية في الجامعات الميبية

تعميـ كتنفيذ برامج تدريبية لمديرم الإدارات : كقد أكصى الباحث بعدة تكصيات مف أىميا       

- التخطيط)كرؤساء الأقساـ الإدارية في الجامعات الميبية تمبي احتياجاتيـ التدريبية في مجاؿ 

إدارة - إدارة الكقت- العلبقات الإنسانية- اتخاذ القرار- القيادة– الاتصاؿ - التنسيؽ- التنظيـ

قامة كحدات مختصة بالتطكير .التغيير كالإبداع كالرقابة كتقييـ الأداء، التي كشفت عنيا الدراسة كا 

. كالتدريب الإدارم في الجامعات الميبية لمتابعة الاحتياجات التدريبية لمكادر الإدارم فييا

لخاصة  تقييـ فاعمية البرامج التدريبية في مراكز التدريب:  بعنكاف(1999)راسة جياد الدحياتػ د

ىدفت ىذه الدراسة إلى  .دراسة تطبيقية عمى المصارؼ التجارية الأردنية: مف كجية نظر المتدربيف

التعرؼ عمى درجة فاعمية برامج التدريب في مراكز التدريب الخاصة كتحميؿ كاقع ىذه البرامج، 

يجابياتيا،  ككذلؾ التعرؼ عمى أساليب كمستكيات تقييـ برامج التدريب المتبعة لتحديد سمبياتيا كا 

        كما ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى الأثر الذم تحدثو برامج التدريب عمى أداء العامميف

. في المصارؼ التجارية الأردنية
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 كمف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا ىذه الدراسة أف مراكز التدريب، ككذلؾ المصارؼ التجارية 

الأردنية كالتي شارؾ أفرادىا في التدريب لا تيتـ بتقييـ أفرادىا بعد التحاقيـ بعمميـ بفترة زمنية لمعرفة 

. فائدة التدريب كما جناه المشارؾ نتيجة مشاركتو بالتدريب

 كأكصى الباحث بضركرة قياـ مراكز التدريب كالمصارؼ بمتابعة كتقييـ المتدربيف بعد إنيائيـ 

 .لمتدريب كعكدتيـ إلى عمميـ الفعمي بفترة زمنية معينة

 كظائؼ إدارة المكارد البشرية في قطاع البنكؾ إستراتيجيةكاقع :  بعنكاف(2003)دراسة شذى عبيدات، ػ 

 كظائؼ إدارة المكارد البشرية في قطاع إستراتيجيةىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى كاقع  .الأردنية

البنكؾ الأردنية كمنيا كظيفة التدريب، ككذلؾ التعرؼ عمى أىـ المشاكؿ كالمعكقات التي تقؼ أماـ البنكؾ 

كقد تكصمت ىذه  . لإدارة المكارد البشرية كأنشطتيا المختمفةالإستراتيجيةالأردنية كىي بصدد تبني النظرة 

:  الدراسة إلى النتائج الآتية

أف البنكؾ الأردنية لدييا مقدرة متكسطة في الربط بيف إدارة المكارد البشرية في مجاؿ التدريب - أ

. كالتخطيط الاستراتيجي لمبنؾ ككؿ

. أف تطبيؽ كظيفة التدريب لممكارد البشرية في البنكؾ الأردنية تتـ بدرجة عالية- ب

 لإدارة المكارد البشرية الإستراتيجيةأف مف أىـ المعكقات التي تعيؽ تبني البنكؾ الأردنية النظرة - ج

مية التي تدعـ مشاركة مظتفكأنشطتيا المختمفة كمنيا كظيفة التدريب ىي ضعؼ قيـ الثقافة اؿ

، كضعؼ التنسيؽ كالتعاكف بيف دائرة المكارد البشرية الإستراتيجيةالمكظفيف في اتخاذ القرارات 

 .كالكحدات الكظيفية الأخرل

    أثر أساليب التدريب عمى فاعمية البرامج التدريبية " بعنكاف  (2007العطوي،)دراسة قاـ بيا ػ 

، (دراسة ميدانية)في المؤسسة العامة لمتعميـ الفني كالتدريب الميني في المممكة العربية السعكدية 
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    أساليب التدريب كأثرىا عمى فاعمية البرامج التدريبية عف حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ 

كتكصمت الدراسة إلى مجمكعة . في المؤسسة العامة لمتعميـ الميني في المممكة العربية السعكدية

  :مف النتائج مف أىميا

. إف المتكسط العاـ لتصكرات المبحكثيف لأساليب التدريب المتبعة جاءت بدرجة مرتفعة -

. لمتكسط العاـ لتصكراتيـ لمدل فاعمية البرامج التدريبية جاءت أيضا بدرجة مرتفعةااف  -

كجكد أثر لأساليب التدريب المتبعة في فاعمية البرنامج التدريبي لممتدربيف في المؤسسة  -

 .العامة لمتعميـ الفني كالميني في المممكة العربية السعكدية

كأكصت الدراسة بضركرة تحسيف بيئة التدريب، كتحسيف البنية الأساسية لمتدريب،كاختيار 

 .المدربيف مف ليـ خبرة في ىذا المجاؿ

: دزاضات حٍٛ الإغساف ٚايكٝاد٠- 2.6

: الدراسات الأجنبية- 1.2.6

التي تبحث علبقة الأساليب القيادية الإدارية كمؤثر لمنمك  :(Brollier,1985)ػ دراسة برولير 

 مف العامميف بالمستشفيات بكلاية فرجينيا،     (348)عف المينة لدل عينة قكاميا  الميني بالرضا

كأكضحت نتائج الدراسة أف القادة يمكنيـ الاستفادة مف الأنماط القيادية التي .  مف المديريف(93) ك

تدربكا عمييا، ك قد ناقشت الدراسة أثر التدريب عمى نمط قيادم معيف عمى الرضا الميني كالنمك 

 . (Brollier,PP:181-184 1985,)الميني لمعامميف بيذه المستشفيات 

ىدفت إلى البحث       والتي التي أجراىا في كلايتي فمكريدا كجكرجيا: (1986)ػ دراسة كولماف 

في المساعدة الإشرافية كتكرارىا التي تمنح لممعمميف المبتدئيف كقيمة ىذه المساعدة كمستكل تفعيميا 

كالفرؽ بيف المساعدة الإشرافية التي يقدميا مدير المدرسة كبيف المساعدة التي يقدميا المشرؼ 
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التربكم حيث أشارت النتائج إلى كجكد اختلبؼ بيف مصادر ىذه المساعدة الإشرافية، كأف تقديـ 

المعمميف المساعدة الإشرافية لبعضيـ البعض، ىي أكثر فعالية مف المساعدة التي يقدميا المديركف 

أك المشرفكف، حيث كانت مساعدة متدنية كما يراىا المعممكف ، كطالب المعممكف بضركرة تدريبيـ 

. عمى أساليب إشرافية فاعمة لاستخداميا في تدريب زملبئيـ المعمميف حديثي التعييف أك الخبرة

بدراسة تيدؼ إلى الكشؼ عمى الاختلبؼ في تصكرات المعمميف  : (Ward1988,)ػ دراسة وارد 

في المدارس المتكسطة لسمكؾ مديرييـ الإشرافي المفضؿ كذلؾ في ست كلايات أمريكية ،حيث 

أظيرت النتائج أف غالبية المستجيبيف في الكلايات الست يفضمكف الإشراؼ التعاكني التشاركي 

كيعتقدكف أف كاقعيـ الإشرافي أكثر مباشرة ،كيرغبكف في الإشراؼ غير المباشر بينما فضؿ 

المعممكف الإشراؼ المباشر في كلاية كاحدة فقط،كما كجد أف المعممات ىف أكثر فيمان لمعممية 

   (1983المساد،)  نقلب عف(Ward1988, ).الإشرافية مف المعمميف الذككر

 مف مشرفي 25 ممرضة ك73 التي أجراىا عمى عينة شممت :(Wayne, 1993)ػ دراسة وايف 

حدل المراكز الطبية الكبرل بكسط إنجمترا، بيدؼ الكشؼ     قسـ  التمريض بثلبث مستشفيات كا 

كتكصمت ىذه الدراسة إلى أف . عف العلبقة بيف علبقة الفرد برئيسو كسمكؾ المكاطنة التنظيمي

: ىناؾ علبقة ارتباطية مكجبة بيف جكدة علبقة الفرد برئيسو كسمكؾ المكاطنة التنظيمي بمككنيو

. الإيثار كالالتزاـ العاـ

 حكؿ أثر علبقة الفرد برئيسو عمى سمكؾ :(Wayne et al , 1997)دراسح وايي وآخروى ػ 

المكاطنة التنظيمي ، كقد أجريت الدراسة بإحدل الشركات الكبرل بالكلايات المتحدة الأمريكية،   

 مكظفان ، كتكصمت ىذه الدراسة إلى أف ىناؾ ارتباطان إيجابيان بيف جكدة علبقة 570عمى عينة مف 

 (5،ص 2011حاهد،).الفرد برئيسو كبيف اتجاىات العمؿ كالأداء الكظيفي كسمكؾ المكاطنة التنظيمي

25 



    

 

                                                      تنمية مهارات السموك الإشرافي في فعالية فريق العمنبرنامج                              أثر

مصادر القيادة الإدارية كأثر ذلؾ       التي  تناكلت  تشخيص:(Elliott,2001)ػ دراسة اليوت

عمى مشاكؿ العمؿ كالنمك الميني لدل الميندسيف في المنظمات الصناعية، كتبيف مف الدراسة أف 

 التشخيص الدقيؽ لمصادر المشكلبت، يحتاج إلى فيـ البناء التركيبي لمنظمات العمؿ، كالفعالية

. كتساعدنا ىذه الدراسة في معرفة الجكانب كالأطر النظرية. الشخصية، كدراسة مستكل العمؿ

العاممة المرتبطة بدكر كعلبقة القيادة بمشاكؿ العمؿ كالنمك الميني لمعامميف في المنظمات 

 . (Elliott,2001,p75)كالمؤسسات الصناعية

تناكلت ىذه الدراسة بحث كتشخيص مصادر القيادة الإدارية  :(Jagues,2001)ػ دراسة جاكوس

لدل المؤسسات الصناعية، مف حيث المشكلبت المرتبطة بالعمؿ، كالنمك الميني، كطرؽ علبجيا 

كقد عرض جاككس النظريات المختمفة لنظـ القيادة الإدارية كالمشكلبت كالضغكط التي يتعرض ليا 

الأفراد كأثر ذلؾ عمى النمك الميني ليـ، كالأىداؼ كالاستراتيجيات المراد تحقيقيا مف خلبؿ أنماط 

 (Jagues,2001,pp:67-75) .القيادة الإدارية 

: الدراسات العربية- 2.2.6

تعرؼ عمى أكضاع الإشراؼ التربكم ، اؿ ت تيدؼ إلىكاف (1976)الدراسة التي قاـ بيا مصمح ػ 

في المدارس الثانكية بالأردف ، كاف مف أبرز نتائجيا ما يقكـ بو مدير المدرسة كمشرؼ تربكم ىك 

كأف تعدد الزيارات الإشرافية التي يقكـ بيا  مساعدة المعمـ عمى كضع خطة مرنة يمكنو تطبيقيا،

ف الكقت الذم يقضيو  تعكد إلى المتابعة كالتأكد مف أف المعمـ قد مدير المدرسة تقدـ في عممو، كا 

 .في ىذه الزيارات غير كاؼ كلا يساعد كثيران عمى تحسيف عمؿ المعمـ كتقكيمو

 فقد استيدفت الكشؼ عف السمكؾ القيادم لمديرم المدارس الثانكية مف خلبؿ :(1977)ػ دراسة فيمي 

الخبرة كالإطلبع كمحكر العلبقات الإنسانية المتمثؿ في مراعاة شعكر الآخريف، كذلؾ مف  محكر: محكريف
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كجية نظر الباحث، كمف كجية نظر المدرسيف كمف كجية نظر المديريف أنفسيـ، كاختار الباحث عينة 

مديرا مف مديرم المدارس الثانكية عمى مستكل الجميكرية المصرية ممف أمضكا خمس سنكات 3 0 مف

مدرسي المدارس التي يعمؿ بيا ىؤلاء المديركف ممف أمضكا خمس  مدرسا مف 869ك. فأكثر في مناصبيـ

إف كجية نظر المدرسيف : تكصؿ الباحث إلى عدد مف النتائج منيا سنكات فأكثر في مينة التدريس، كقد

كأف السمكؾ القيادم . حكؿ السمكؾ القيادم تختمؼ عف كجية نظر مديرم المدرسة التي يعممكف بيا

 .الكاقعي لممديريف نحك المدرسيف يختمؼ عف كجية نظرىـ النظرية حكؿ ىذا السمكؾ

ىدفت إلى معرفة خصائص السمكؾ الإشرافي كعلبقتيا التي  (1983)وجد المساد ػ دراسة 

باتجاىات المعمميف نحك الإشراؼ التربكم في الأردف ،إف ىذه الخصائص تميؿ إلى السمبية بشكؿ 

عاـ حيث اتصؼ السمكؾ الإشرافي بالمباشرة كالاستئثار بالحديث كالنقد كعدـ الاستثمار كما 

ارتبطت خصائص السمكؾ الإشرافي لممشرفيف التربكييف باتجاىات سمبية لدل المعمميف نحك 

. الإشراؼ التربكم

 حكؿ أنماط القيادة كمستكيات الإشراؼ (:1984)ػ دراسة مصطفى عشوي، وسعيد لوصيؼ 

التنظيمي، كاليدؼ مف ىذه الدراسة التعرؼ عمى أنماط القيادة كتأثير كؿ نمط عمى مستكل 

. الإشراؼ الذم يقكـ بو المشرؼ في المؤسسة الصناعية

 79: مف مجتمع دراسة يقدر بػ.  مشرفا73        أجريت الدراسة عمى عينة مف المشرفيف قكامػيا 

: فرد ، كتكصؿ الباحثػاف إلى النتائج التالية

عمى نمطي القيادة  (العميا، الكسطى، الدنيا)يتكزع مشرفي المستكيات القيادية الثلبثة  -

 (الاىتماـ بالعمؿ كالاىتماـ بالعلبقات)
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كجكد علبقة مكجبة بيف مستكيات الأقدمية في مركز الإشراؼ كنتائج مقياس فيدلر بالنسبة  -

 .لممستكل الأكؿ للئشراؼ

كجكد علبقة سالبة بيف مستكل المشرفيف بالمستكل الثاني كالثالث في مقياس فيدلر كاتساع نطاؽ 

الإشراؼ، أم أف المشرفيف في ىذيف المستكييف يكلكف اىتماـ أكبر بانجاز العمؿ أكثر مف الاىتماـ 

. بالعلبقات الإنسانية مع المرؤكسيف

كمكضكعيا تنمية القيادات الإدارية مف منظكر عممي، كقدر (: 1990)ػ دراسة نبيؿ عبد الفتاح 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التأكيد عمى أىمية القيادات الإدارية ككسائؿ تنميتيا، كتحديد سبؿ تنفيذ 

. برامج تنمية القيادات، كتحديد معكقات ىذه التنمية

: كقد تكصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية

.  اختلبؼ مستكل ميارات القيادة باختلبؼ المستكل الإدارم -

تتركز الميارات التي يمكف مف تنميتيا لدل القادة الإدارييف في العلبقات الإنسانية كحؿ  -

.  المشكلبت، اتخاذ القرارات، كالقدرة عمى الإبداع كالابتكار

زمنيا القدرة عمى .ترتبط أساليب تدريب القادة الإدارييف بالاحتياجات التدريبية ليؤلاء القادة -

التعامؿ مع المجمكعات كالتأثير فييـ، القدرة عمى إدارة الاجتماعات، كميارات حؿ 

. المشكلبت كاتخاذ القرارات

تستيدؼ برامح تنمية القادرة الإدارييف إكسابيـ المعمكمات كالميارات كالاتجاىات التي  -

.   تمكنيـ مف النجاح في مياميـ القيادية

يعد نقص الككادر الإدارية كالمؤىمة كعدـ الاستقرار الكظيفي لمقادة الإدارييف، كالاعتماد  -

.  بشكؿ كبير عمى الخبرة الأجنبية، مف معكقات عممية تنمية القادة الإدارييف بسمطنة عماف
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لمعيد الإدارة العامة بمسقط دكر كبير في عممية تنمية القادة الإدارييف منذ إنشاءه  -

. 1977سنة

علبقة الالتزاـ التنظيمي بعلبقات العمؿ ما بيف الرئيس كتابعيو : بعنكاف1997) )الفضمي  ػ دراسة

كالمتغيرات الكسطية، ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة تأثير طبيعة علبقات العمؿ ما 

بيف الرئيس كتابعيو عمى مستكل الالتزاـ التنظيمي لدييـ، ككذلؾ التعرؼ عمى طبيعة العلبقة بيف 

 (الجنس، العمر، المؤىؿ، مدة الخدمة، المركز التنظيمي: الالتزاـ التنظيمي كبعض المتغيرات

كقد  كمعرفة اتجاه أك متكسط طبيعة علبقات العمؿ ما بيف الرئيس كتابعيو في الأجيزة الحككمية،

 كزارة كىيئة ك إدارة  (47)تـ اختيار خمس جيات حككمية في الككيت بطريقة عشكائية مف بيف

:   مكظؼ، ك قد أظيرت نتائج الدراسة ما يمي190: ليمثمكا مجتمع الدراسة كعينة قدرت بػ

كجكد علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف علبقات العمؿ بيف الرئيس كتابعيو  -

 .كالالتزاـ التنظيمي

كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عمى مستكل متكسط الالتزاـ التنظيمي بيف مختمؼ  -

المتغيرات الشخصية، حيث ظير كجكد علبقة سمبية بيف الالتزاـ التنظيمي ككؿ مف 

 .العمر كالمؤىؿ العممي كمدة الخدمة، المركز الكظيفي

كجكد فركؽ معنكية في مستكل متكسط الالتزاـ التنظيمي حسب متغير الجنس كأف  -

 .مستكل الالتزاـ لدل الإناث أعمى منو لدل الذككر

إف اتجاه علبقات العمؿ ما بيف الرئيس كتابعيو في تمؾ الأجيزة الحككمية اتجاه إيجابي كبدرجة 

ا عمى متكسط الالتزاـ التنظيمي كاتجاىو  الفضمي،). أعمى مف المتكسط،كتمؾ النتيجة تنطبؽ أيضن

 (2007خميس، سامية)  نقلب عف1997)
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المرؤكس كالرضا - بعنكاف العلبقة بيف بعض أنكاع اتصاؿ الرئيس(:2002)ػ دراسة اليامي 

تيدؼ ىذه الدارسػة إلى معرفة العلبقة بيف بعض متغيرات اتصاؿ . دراسة استكشافية, الكظيفي

انطلبقػا مف أثر اتصاؿ المشرؼ عمى ما يحدث داخؿ كحدة , المرؤكس كالرضا الكظيفػي-الرئيس

الإدارية مف اتجاىات كسمككيات كمف ثـ أثر ذلؾ عمى الإنتاجية الكمية لمكحدة الخاضعة ليذا 

: كمف النتائج التي تكصؿ إلييا الباحث. الإشراؼ

إف المكظفيف الذيف يقعكف في مكاقع غير إشرافية ىـ أكثر رضا مف رؤساء الأقساـ،  -

 . كمديرم الكحدات الشعب، عمى الرغـ إف المجمكعتيف تحتلبف مكاقع إشرافية

إما فيما يتعمؽ بالعلبقات بيف السمات الشخصية كالرضا الكظيفي حسب المستكل  -

التنظيمي، فقد أشارت النتائج إلى علبقات سمبية بيف المستكل التعميـ لممكظؼ كبيف الرضا 

الكظيفي، كالتي تدرجت مف حيث قكتيا مف علبقة ضعيفة بيف مجمكعة المكظفيف إلى 

 .علبقة قكية بيف مجمكعة مديرم الشعب

قمة الاتصاؿ السمبي بيف الرئيس كالمرؤكس في كؿ المجمكعات الأربع كىذا يعد مؤشران  -

 . ايجابيان 

إف قمة تكجيو الانتقادات لممكظؼ أماـ الآخريف كالسخرية مف المرؤكس كقمة تكجيو الانتقاد  -

 .لو بصفتو الشخصية سكؼ يؤدم إلى زيادة رضاه الكظيفي

: دزاضات  فسم ايعٌُ - 3.6

 :الدراسات الأجنبية- 1.3.6
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 عف متطمبات نجاح فريؽ De Meuse( 1982)  وLiebowitsػ دراسة دوموس وليبويتس 

ضركرة أف يتطمب العمؿ استخداـ الفريؽ، كتكفر تكامؿ : العمؿ فقد حددا تمؾ المتطمبات فيما يمي

كتفاعؿ بيف الأعضاء، كتكفر المعمكمات لمفريؽ، كمشاركة الأفراد كالجماعات في الفريؽ، كتكفر 

الكلاء كالالتزاـ، كدعـ الإدارة العميا، كتكفر المستمزمات المادية كالمكافآت، ك كجكد قائد كؼء 

. لمفريؽ، كتطبيؽ المنيج العممي لبناء فريؽ العمؿ

.   حكؿ مدل اعتقاد المديريف بأىمية بناء فرؽ العمؿ في منظماتيـDyer( 1995:)ػ دراسة دير 

تكصؿ إلى أف ىناؾ اعتقاد عالي بأىمية فرؽ العمؿ، كأنو يحظى بأىمية عالية في أكلكيات 

كما بينت الدراسة أف ىناؾ عدد مف المعكقات التي تكاجو تطبيؽ فرؽ العمؿ منيا عدـ . المديريف

فيـ كاستيعاب الحكافز في ظؿ العمؿ ضمف الفريؽ، كعدـ الشعكر بكجكد اىتماـ بالمفيكـ        

في المنظمة، كشعكر بعض الأفراد بعدـ الحاجة إلى فريؽ العمؿ، كعدـ  تكفر الدعـ مف الإدارة 

 مؤشرات الحاجة لبناء فرؽ العمؿ في ضياع Dyerكقد حدد . العميا لتطبيؽ مفيكـ فريؽ العمؿ

ناتج الكحدة، كزيادة الشكاكم ك التدمرات، كعدـ الاىتماـ بالمشاركة، كتدني نكعية الخدمة، كظيكر 

 .الصراعات، كزيادة تكاليؼ عمؿ الكحدة، كالضعؼ العاـ في حؿ المشكلبت كالإبداع كالمبادرة

 عف دكر المدير في فريؽ العمؿ تكصؿ    Schermerhorn( 1996:)ػ دراسة شارمرىورف 

إلى أف عمى المدير أك أم المشرؼ تبني المبادرة كتشجيعيا، كتكضيح الميمة لمفريؽ، كمشاركتيـ 

في المعمكمات، كطمب آرائيـ، كتمخيص ما يتكصؿ إليو الفريؽ حكؿ الميمة، كالمحافظة       

عمى استمرارية الفريؽ كحمايتو مف المؤثرات الخارجية، كالعمؿ عمى تحقيؽ التكافؽ كالانسجاـ بيف 

أعضائو كتقميؿ التكتر بينيـ، كتنسيؽ أنشطتيـ، كتشجيعيـ عمى العمؿ مع بعضيـ البعض، 

 .كمتابعة تطكر الفريؽ بشكؿ مستمر
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 عف مكاصفات بيئة العمؿ الإبداعية لمفريؽ فقد تكصؿ      McCoy( 2000:)ػ دراسة ماكوي 

إلى انو يكجد علبقة إيجابية بيف تفضيؿ الحؿ التعاكني لمصراع كبيف ارتفاع مستكل ميارات أفراد 

 . الفريؽ، ككذلؾ بيف تدني مستكل ميارات الفريؽ كتفضيؿ تفادم الصراع

 :الدراسات العربية- 2.3.6

 حكؿ احتياجات فريؽ العمؿ، كتكصؿ مف خلبليا إلى  أف الأفراد ( :1996)ػ دراسة ىاشـ 

حاجتيـ إلى أعماؿ : يشترككف في عدد مف الاحتياجات المتعمقة بعمميـ في فريؽ العمؿ مف أىميا

يقكمكف بيا ، كحاجتيـ إلى العمؿ مع بعضيـ كفريؽ، كحاجتيـ لممكاد كالمستمزمات اللبزمة لمقياـ 

بالعمؿ، كحاجتيـ إلى التماسؾ كالتلبحـ الاجتماعي بالإضافة إلى الحاجات كالمستمزمات 

كفي ضكء تمؾ الاحتياجات أكد الباحث عمى دكر المدير الذم يجب أف يتطمؽ      . الشخصية

مف شرح الميمة لمفريؽ، ثـ تخطيط كيفية تحقيؽ الفريؽ ليدفو، ككضع المعايير المكضكعية 

كالعادلة، كتنسيؽ أنشطتو، كتحفيز الفريؽ كالإبقاء عمى علبقات طيبة مع أعضاء الفريؽ، كرفع 

.  معنكياتيـ كمكافآتيـ كتكفير مستمزماتيـ

 حكؿ مدل تكفر سمات العمؿ كفريؽ       ػٍ آساء انًذَشٍَ: (1998)ػ دراسة نصير و عبابنو 

: في الأجيزة الحككمية لمحافظات الشماؿ في الأردف كتكصؿ الباحثاف النتائج التالية 

أف ضركرة التركيز عمى دكر فرؽ العمؿ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة كالأفراد كالتي يساىـ  -

.  فييا العمؿ بركح الفريؽ كما في إدارة الجكدة الشاممة كحمقات الجكدة

أف سمات العمؿ كفريؽ المتكفرة في الأجيزة الحككمية الأردنية ىي المشاركة، كالتيسير،  -

. كالانفتاح، كالتعاكف، ثـ الحساسية كالمركنة كتحمؿ المخاطر
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      (العمر كالخدمة كالمؤىؿ كالمسمى الكظيفي)كجكد فركؽ بيف آراء المديريف تبعا لمتغير  -

كقد أكصى الباحثاف بضركرة تفعيؿ دكر مفيكـ فرؽ العمؿ، كالتركيز عمى تكفر سمات 

نجاح فريؽ العمؿ، كضركرة دراسة العمؿ كالأفراد البيئة قبؿ العمؿ عمى تطبيؽ مفيكـ فرؽ 

 (371-325،ص ص1998نصير و عبابنو، ). العمؿ في المنظمات الحككمية

 عف اتجاىات المديريف حكؿ مدل تطبيؽ مفيكـ بناء فريؽ العمؿ (:2003)ػ دراسة العصيمي 

الفعاؿ في الأجيزة الحككمية المركزية، كقد كشفت ىذه الدراسة أف صفات فريؽ العمؿ الفعاؿ تتكفر 

بنسب متفاكتة لدل أفراد عينتو، كما كشؼ عف كجكد بعض معكقات تطبيؽ مفيكـ فريؽ العمؿ 

الفعاؿ كالغمكض في أدكار الأفراد كالقصكر في تدريبيـ حكؿ فرؽ العمؿ، كما بينت الدراسة أف 

كأكصت الدراسة بضركرة تكضيح دكر الأفراد       . ىناؾ تقبؿ لتطبيؽ مفيكـ فرؽ العمؿ الفعاؿ

في فريؽ العمؿ، كالتأكيد عمى تكفر صفات فريؽ العمؿ الفعاؿ لدل أعضاء الفريؽ كىي تحمؿ 

.  المخاطر، كالمركنة، كالالتزاـ، كالحساسية

 لقد ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مدل استعداد مديرك الأجيزة (:2004)ػ دراسة القحطاني

الإدارية الحككمية في الرياض لاستخداـ فرؽ العمؿ في إداراتيـ، كذلؾ تحديد أكثر كأقؿ مؤشرات 

كما ىدفت إلى معرفة  علبقة الارتباط بيف . الاستعداد لاستخداـ فرؽ العمؿ تكفران لدل المديركف

العمر، المرتبة، الكظيفة، المؤىؿ، التخصص، عدد )بعض الخصائص الشخصية لممديريف

كبيف مؤشرات استخداـ فرؽ العمؿ     (المرؤكسيف، عدد سنكات الخبرة، التدريب عمى فرؽ العمؿ

: كقد تكصمت الدراسة إلى النتائج التالية. في إدارتو

. لاستخداـ فرؽ العمؿ  في إداراتيـ (متكسط)لدل مديرك الأجيزة الحككمية المركزية استعدادان  -

. كجكد استعداد عالي لدل المديركف لاستخداـ فرؽ العمؿ في إداراتيـ حسب بعض المؤشرات -
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كجكد علبقة ارتباط إيجابية أخرل سمبية بيف عدد مف العكامؿ الشخصية كبيف استعداد المديركف 

. كعدـ عدـ كجكد أم ارتباط بيف التخصص كتمؾ المؤشرات. لاستخداـ فرؽ العمؿ

: ايتعًٝل ع٢ً ايدزاضات  ايطابك١ - 4.6

        عند محاكلة إجراء تحميؿ نقدم لمدراسات السابقة اتي تـ حصرىا في ىذه الدراسة نجد    

التدريب، الاشراؼ، فرؽ العمؿ  )في لبداية أنو تـ تصنيؼ ىذه الدراسات حسب متغيرات الدارسة، 

. فتـ عرض مجمكعة مف الدراسات العربية كالاجنبية التي تناكلت مكضكع نشاط التدريب (الفعالة

كىنا نشير الى أنو في ىذا محكر تكزعت الدراسات حكؿ ثلبثة محاكر أساسية ىي كاقع نشاط 

التدريب بكحو عاـ، كدراسة الاحتياجات التدريبية، كالدراسات التي تناكلت بشكؿ مباشر أثر التدريب 

كىي تمؾ الدراسات التي جاءت تحت . عمى مستكل الاداء ببعض الانشطة الصناعية كالخدماتية

. عناكيف تقييـ نشاط التدريب

        ىذه الدراسات في مجمميا كانت تيدؼ الى الكشؼ عف مدل فعالية النشاط التدريبي     

مف جية، كتحديد السبؿ التي تـ مف خلبليا تحقيؽ نجاعة أفضؿ لمتدريب، خاصة مف زاكية دراسة 

الامر الذم مكف الباحث مف الاستفادة منيا في العديد مف الجكانب . كتحديد الاحتياجات التدريبية

ىذا . خاصة سكاء في مرحمة تصميـ برنامجو التدريبي، أك عند تفسير كمناقشة نتائج الدراسة

بالإضافة إلى الدراسات التي عرضيا خلبؿ صياغة المشكمة، مف باب التحميؿ ك تعميؿ أىمية  

التدريب كنشاط ىادؼ يرمي الى تنمية معارؼ كميارات المشرفيف المباشريف عمى العماؿ ببعض 

. مصالح أك أقساـ الانتاج بمجكعة كركد لصناعة الركائح بالكادم

        أما الدراسات التي أجريت حكؿ مكضكع الاشراؼ كالقيادة الادارية، فقد جاءت في معظميا 

مركزة عمى السمكؾ الاشرافي ك القيادم كعلبقتو أك تأثيره عمى العلبقة مع المرؤكس، كما تناكلت 
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أم مدراء )العديد مف الدراسات بالإضافة الى المشرفيف بالمؤسسات الصناعية، القيادات التربكية 

عمى اعتبار أف المدير مشرؼ عمى الفريؽ التربكم، كمف حيث أىمية ىذه  (المؤسسات التربكية

الدراسات فقد كاف استثمار الباحث ليا مف زاكية السمكؾ الاشرافي كالذم يظير مف خلبؿ النمط 

كقد أظيرت أغمب . القيادم الذم يتبناه كؿ مشرؼ حسب المؤىلبت كالميارات التي تمتمكيا

 بيف علبقة المشرؼ كمرؤكسيو كبيف العديد مف التغيرات ةالدراسات أف ىناؾ علبقة ارتباط إيجابي

، الرضا الكظيفي، كأف المشرفيف في المستكل الثاني كالثالث يميمكف الى  الالتزاـ التنظيميمثؿ

 . العمؿ أكثر مف الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية مع المرؤكسيفالاىتماـ بإنجاز

        كبالنسبة لمدراسات التي تناكلت فرؽ العمؿ، فقد جاءت معظـ الدراسات تدكر حكؿ نظرة 

كاتجاىات كاعتقادات المدراء نحك أىمية فرؽ العمؿ، كما تناكلت بعض الدراسات مكضكع 

تكفر تكامؿ كتفاعؿ بيف الأعضاء، كتكفر احتياجات فريؽ العمؿ كمتطمبات نجاحو، مثؿ 

المعمكمات لمفريؽ، كمشاركة الأفراد كالجماعات في الفريؽ، كتكفر الكلاء كالالتزاـ، كدعـ الإدارة 

، كىي العناصر التي تـ العميا، كتكفر المستمزمات المادية كالمكافآت، ك كجكد قائد كؼء لمفريؽ

. تكضيحيا في تقييـ مستكل فعالية فرؽ العمؿ بالمؤسسة ميداف الدراسة

        بشكؿ عاـ فإف ىذه الدراسات، تتقاطع مع طبيعة كأىداؼ ىذه الدراسة كالمتضمنة       

في محاكلة الكشؼ أثر تنمية ميارات السمكؾ الاشرافي في فعالية فرؽ العمؿ بمجمكعة كرد 

انطلبقا مف الافتراض، بأف أم تنمية لممكارد البشرية لمتنظيـ ليا . لصناعة الركائح بكلاية الكادم

.   ارتباط أك أثر إجابي في نجاح ىذه التنظيـ في تحقيؽ أىدافو المسطرة
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   ٌخلاؾ١ ايفؿ  :

        تبيف مف خلبؿ ما جاء في ىذا الفصؿ، أف مكضكع مشكمة الدراسة ذك طبيعة عممية، 

مف دراسة . يُعنى بمعالجة إشكالية أثر تنمية ميارات السمكؾ الاشرافي في فعالية فرؽ العمؿ

امبريقية، تتبعية تنطمؽ مف طرح مجمكعة مف الفرضيات، التي تـ التحقؽ منيا بكاسطة  برنامج 

، تـ تصميمو كفؽ خطكات العممية مضبكطة، كأدكات بحث تـ بناؤىا تبعا للؤىداؼ متدريبي

المرسكمة مف طرؼ الباحث، كسيككف ما ىك متضمف في ىذه الدراسة مف فصكؿ نظرية كتطبيقية، 

.  بمثابة تجسيد كايضاح بشكؿ أكثر تحميؿ كتفصيؿ لما عُرض في ىذا الفصؿ مف عناصر بإيجاز
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 ايفؿٌ ايجاْٞ

تمٗٝد  

IV. إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ: 

 َفّٗٛ إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ (1

  دٚز إداز٠ المٛازد ايبػسٜـ١ (2

  ٚظا٥ف إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ (3

V. ٚظٝف١ ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ 

  َفّٗٛ ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ (6

  َبرزات الحاج١ إلى ت١ُٝٓ المـٛازد ايبػس١ٜ (7

  علاق١ ت١ُٝٓ المٛازد ايبػسٜـ١ بباقٞ ٚظا٥ف إداز٠ ايٛازد ايبػس١ٜ (8

  ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ ٚإداز٠ الجٛد٠ ايػا١ًَ (9

  ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ ٚإداز٠ عًُٝات ايتػٝير (10

VI.  ايتدزٜب 

  َفّٗٛ ايتدزٜب (7

  ايتدزٜب نٓعاّ (8

  أْٛاع ايتدزٜب (9

  ٚاقع ايتدزٜب  (10

  المٓعٛز الاضتراتٝجٞ يًتدزٜب (11

  المٓعٛز الاضتجُازٟ يًتدزٜب (12

ٌخلاؾ١ ايفؿ  
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تمٗٝد   

بؿ تحكؿ    . أضحى نشاط تنمية المكارد البشرية المغة الحديثة لمتعميـ كالتطكير، كالأداء           

إذ لـ يعد امتلبؾ التقنية الحديثة أك الاستحكاذ      . إلى اختيار استراتيجي لإدارة المكارد البشرية

عمى المكارد المالية الكافية ىك مقياس لنجاح المنظمة، ذلؾ أف تدريب كتنمية أفراد المنظمة 

كتطكيرىـ ىك الكسيمة الفعالة للبرتقاء بعمؿ المنظمة كجكدة إنتاجيا، كبالتالي ضماف بقائيا       

لقد تكصؿ الكثير مف أرباب كمدراء منظمات العمؿ الحديث إلى قناعة . في كسط تنافسي شرس

 إخضاع العامميف لمتدريب بمثابة إخضاع السيارة لمصيانة الدكرية كبالتالي فإف "راسخة مفادىا أف 

 "تقميؿ الأمكاؿ المخصصة لمتنمية كالتدريب سينعكس سمبا عمى قيمة المكارد البشرية في المنظمة

      ( 375، ص 2009جاكسوف وماتييس،)

            مف خلبؿ ىذا الفصؿ سيتـ تكضيح بشيء مف التفصيؿ مختمؼ العناصر المتعمقة 

ككعممية تحدث داخؿ , بتنمية المكارد البشرية ككظيفة مف كظائؼ إدارة المكارد البشرية مف جية

 كمعارؼ الأفراد ليتمكنكا مف تحسيف مستكل تالمنظمة كخارجيا، تيدؼ إلى تحسيف قدرات كميارا

.  أدائيـ الحالي كالمستقبمي عمى حد سكاء
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II. إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ: 

.             عمى اعتبار أف التدريب ىك عممية مف عمميات إدارة المكارد البشرية، تـ تناكؿ

قصد بناء فيـ شامؿ . في بداية ىذا الفصؿ ػ عرض للئطار المفاىيمي لإدارة الكارد البشرية 

.   لكظيفة تنمية الكارد البشرية، المحكر الأساس ليذه الدراسة

 (HRM):َفّٗٛ إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ  (1

إدارة :         بغض النظر عف كثرة التسميات التي تعبر عف ميداف إدارة المكارد البشرية مثؿ

أك اختلبؼ الباحثيف  مف حيث المنظكر الذم . الأفراد، إدارة شؤكف العامميف ، إدارة المكارد العاممة

فإنو يمكف القكؿ بكجو عاـ أف مفيكـ إدارة المكارد البشرية يشير . مف خلبلو عالجكا ىذا المفيكـ

إلى مجمكعة الأنشطة المتعمقة بحصكؿ المنظمة عمى احتياجاتيا مف المكارد البشرية كتنميتيا 

كتحفيزىا كالحفاظ عمييا بما يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة الإستراتيجية كأىداؼ العامميف بأعمى 

  (28،ص2000الييتي،)مستكل مف الكفاءة كالفعالية 

إبراىيـ درة )"أم برنامج أك نظاـ يتعمؽ بشؤكف المكظفيف"         كتعرؼ كذلؾ عمى أنيا

( 18،ص 2008والصباغ،

 : دٚز إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ (2

بغية تحقيؽ إدارة المكارد البشرية لأىداؼ المنظمة الإستراتيجية فيي تضطمع بالأدكار 

  (16،ص2003عايدة سيد،):التالية

 كيعنى تزكيد القادة بالمعمكمات كالبيانات الضركرية التي تساعدىـ     :ػ الدور الاستشاري1.2

. عمى اتخاذ القرارات
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 يتمثؿ في القياـ بالنشاطات الأساسية لإدارة المكارد البشرية كتخطيط القكل :ػ الدور التنفيذي2.2

. العاممة،الاختيار، التدريب،التحفيز

 . كيتمثؿ في التأكد مف تطبيؽ السياسات الخاصة بالمكارد البشرية:ػ الدور الوظيفي3.2

كيتمثؿ في مشاركة القيادة العميا في صناعة القرارات الإستراتيجية، خاصة : ػ الدور المشارؾ4.2

كأف أكلكيات مديرم إدارة المكارد البشرية في الكقت الحالي أصبحت الاىتماـ بالمشاكؿ 

 . الإستراتيجية بدلا مف التركيز عمى المشكلبت التشغيمية

 :ٚظا٥ف إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ (3

:              تمخص كظائؼ إدارة المكارد البشرية في خمس كظائؼ أساسية ىي

 Staffing of Human Resource:ػ وظيفة تكويف الموارد البشرية1.3

        كيتعمؽ الأمر ىنا بمجمكع النشاطات الفرعية التي تصب في خانة تككيف المكارد البشرية 

تصميـ الكظائؼ، تخطيط : متنكعة كمناسبة تسيـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة كىذه الأنشطة ىي

  (15،ص 2005عقيمي،)المكارد البشرية، الاستقطاب،الاختيار كالتعييف، التأىيؿ

 Compensation:ػ وظيفة التعويضات2.3

        أم تعكيض المكارد البشرية بشكؿ عادؿ عف الجيكد المقدمة كذلؾ مف خلبؿ أنظمة فرعية 

لمتعكيض المالي المباشر كنظاـ التحفيز،كنظاـ المزايا الكظيفية الإضافية الخاصة بالتحفيز غير 

. مالي كنظاـ تقييـ الأداء

 Training:ػ وظيفة التدريب3.3

        كىي الكظيفة التي تقكـ مف خلبليا إدارة المكارد البشرية بتزكيد المنظمة بالأفراد القادريف 

عمى أداء المياـ المنكطة بيـ بعد تزكيدىـ بالمعارؼ كالميارات المطمكبة، بمعنى آخر ىي مختمؼ 
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النشاطات التدريب التطكير التي يخضع ليا العاممكف بشكؿ مخطط كمستمر داخؿ المنظمة 

كلأف كظيفة التدريب تعتبر ىي محكر . كخارجيا بغية تحقيؽ أعمى مستكيات الأداء ليؤلاء الأفراد

. ىذه الدراسة، فسكؼ يتـ معالجة ىذا العنصر بالتفصيؿ لاحقا

   Mantenance of Human Resource:ػ صيانة الموارد البشرية4.3

         اليدؼ مف ىذه الكظيفة ىك تكفير السلبمة كالصحة لممكارد البشرية كذلؾ مف خلبؿ 

: نشاطيف فرعييف ىما

 ك تتحقؽ بتصميـ برامج لحماية العامميف مف إصابات العمؿ كالكقاية منيا: تكفير السلبمة .

 بكضع برامج صحية طبية بيئية تحمي العامميف مف الأمراض المينية: تكفير الصحة. 

    Human Resouce Relation:ػ علاقات الموارد البشرية5.3

         كتشمؿ عممية دمج المكارد البشرية مف خلبؿ كضع برامج لتفعيؿ مشاركة الأفراد العامميف 

في العمؿ كاتخاذ القرارات ، كحؿ الصراعات التنظيمية التي تنشأ بينيـ في فرؽ  العمؿ بيدؼ 

دارة عمميات . تحقيؽ أعمى مستكيات الكلاء كما تشمؿ علبقات العمؿ بيف الإدارة كالنقابات كا 

بػراـ الاتفاقيػات .  التفاكض بخصكص شؤكف العمؿ كالتكظيؼ كا 

       عمى الرغـ مف أف كؿ كظيفة مف ىذه الكظائؼ تشكؿ نظاما فرعيا قائما بذاتو، إلا أنيا 

اليدؼ منو ىك تكفير المكارد . تشكؿ معا نظاما متكاملب، ينطمؽ مف كجكد اعتمادية متبادلة بينيا

  ( 29، ص 2008يرقي، ) .البشرية المؤىمة  كالمدربة كالمحفزة ذات مستكل عاؿ مف الأداء
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II. ٚظٝف١ ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ: 

 

 ثـ انطمؽ نحك الانتشار 1959     لقد كاف ظيكر ميداف تنمية المكارد البشرية كحقؿ عممي سنة 

،الذم يعتبر (Leonard Nadler) الكاسع بعد ذلؾ مع الكاتب كالمفكر الأمريكي ليكنارد نادلر

. الميندس المعمارم لفرع تنمية المكارد البشرية ككنو أكؿ مف حدد معالـ ىذا الحقؿ

 : َفّٗٛ ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ (1

     تعد تنمية المكارد البشرية جزءا مف كؿ لا يتجزأ مف إدارة المكارد البشرية يحقؽ أىدافو      

 (Nadler, 1979, P39) .التدريب كالتعمـ كالتطكير: مف خلبؿ ثلبثة عمميات ىي

     كيشير نادلر أف مفيكـ تنمية المكارد البشرية يكازم فكرة التجربة التعممية المنظمة كالتي تنفذ 

 (Nadler and wiggs, 1986, PP 3-4) في فترة زمنية معينة، مع تكقع حدكث تغير في الأداء

 :َبرزات الحاج١ إلى ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ  (2

إف الدكر الاستراتيجي لتنمية المكارد البشرية كالمتضمف تكفير القكل العاممة لمقياـ بمختمؼ 

:  الكظائؼ في المنظمة، جعؿ منيا ضركرة ممحة يبررىا حسيف إبراىيـ بمكط في النقاط التالية

 تكجيو الأفراد الجدد بتعريفيـ عمى مياميـ كتعميميـ طرؽ الأداء الصحيحة. 

 مكاكبة التحكؿ الحاصؿ في انتقاؿ الكظائؼ مف قطاع إلى آخر. 

      تحسيف ميارات كقدرات الأفراد كرفع مستكل أدائيـ بما يطابؽ معايير الأداء 

 .المحدد ليـ

  تييئة الأفراد تحسبا تغييرات تكنكلكجية أك معمكماتية في كظائفيـ الحالية أك تحضيرىـ

 .لشغؿ كظائؼ مستقبمية
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  تييئة المكارد البشرية لممنظمة لمكاجية مختمؼ التحديات التي يفرضيا المحيط

  (العكلمة،المنافسة)

  إف التنكع الثقافي لمكارد البشرية في المؤسسات الضخمة كالمتعددة الجنسيات يطرح

تحديا للئدارات بكضع برامج تدريبية لتحقيؽ الانسجاـ بيف القكل العاممة، كالالتفاؼ 

  (237،ص2002بموط،).نحك الأىداؼ العامة لممنظمة

 : علاق١ ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ بباقٞ ٚظا٥ف إداز٠ ايٛازد ايبػس١ٜ (3

 :ػ تنمية الموارد البشرية والتوظيؼ1.3

    انطلبقا مف مبدأ المكرد البشرم المناسب في المكاف المناسب، يعتقد بعض المدراء أف كظيفة 

ذلؾ أف . تنمية المكارد البشرية قد تككف بديلب لكظيفة الاختيار كالتعييف لممكرد البشرم الجديد

تكاليؼ عممية الاستقطاب يمكف استغلبليا في عممية تدريب جيد لممكارد المكجكدة، كتجتب 

المنظمة ما يطمؽ عميو بالمخاطرة بالمراىنة عمى مكارد بشرية جديدة قد تنجح كقد تفشؿ في ما 

في مقابؿ ذلؾ فإف نجاح عممية الانتقاء كفؽ أسس دقيقة قد يعزز رأم بعض . يككؿ ليا مف مياـ

المدراء الذيف يركف أف ذلؾ مف شأنو أف يقمؿ مف التكاليؼ المخصصة لمتدريب كالتي قد تككف 

( 242،ص2002س.بموط، ـ)باىظة جدا 

 : ػ تنمية الموارد البشرية وتقييـ الأداء2.3

    تتمثؿ العلبقة التي تربط تنمية المكارد البشرية بعممية تقييـ الأداء في أف ىذه الأخيرة تكشؼ لنا 

، لمكصكؿ بالفرد إلى الأداء المطمكب بالإضافة إلى ككف التدريب يحسف . عف حجـ التدريب اللبزـ

مف مستكل الأداء فإف تقييـ الأداء يرتبط ىك الآخر بالتدريب مف خلبؿ استخداـ الأداء كمعيار 

.  لتقييـ فعالية التدريب
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:  ػ تنمية الموارد البشرية ووظيفة التعويض3.3

يستخدـ التدريب لتحديد مستكل تعكيضات الأفراد، أم تحديد ركاتبيـ كتعكيضاتيـ تبعا لمستكل     

كعدد الميارات التي يتقنكنيا كالتي اكتسبكىا مف خلبؿ عمميات التدريب، كىك ما نلبحظو في تغيير 

 .في مستكل أجكر العامميف كالتعكيضات التي يتمقكنيا بعد خضكعيـ لمتدريب

 : ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ ٚإداز٠ الجٛد٠ ايػا١ًَ (4

     إف المنطمؽ الأساسي لإدارة الجكدة الشاممة يتمثؿ في الاعتماد عمى مبدأ التكامؿ بيف 

مختمؼ أقساـ كمصالح المنظمة لكي يتـ الارتقاء بمستكل أداء  ىذه المصالح ككؿ متكامؿ، 

كبما أف فرع إدارة تنمية المكارد البشرية يعد مف الأنشطة الرئيسية لمتنظيـ كالذم يقدـ خدمات 

تدريبية لمعامميف بمختمؼ اختصاصاتيـ، كبالتالي فإف تنمية المكارد البشرية تعد بمثابة النكاة 

. لتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة داخؿ المنظمة

دارة الجكدة الشاممة في النقاط التالية :         يمكف رصد العلبقة بيف تنمية المكارد البشرية كا 

  انطلبقا مف أف العنصر الأساسي في تطبيؽ فكرة إدارة الجكدة الشاممة ىك العنصر

دارة الجكدة  البشرم فإف ىذا يعمؿ كجكد العلبقة الكثيقة بيف تنمية المكارد البشرية كا 

 (234: ،ص2001الخطيب،).الشاممة

 في تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة، قد قامت بأنشطة ةالمؤسسات التي حققت نتائج إيجابي 

 (30، ص2002فريدة،) .تدريب عديدة لتنمية كتطكير مكاردىا البشرية

  بالمقابؿ فإف تطبيؽ نظاـ الجكدة الشاممة عمى تنمية المكارد البشرية أدل إلى تحسيف

مف خلبؿ تمبية احتياجات . كظيفة التدريب كالتطكير أم رفع كفاءة الأداء لقسـ التدريب

بعبارة أخرل تصؿ . الأفراد العامميف مف جية، كتحقيؽ أىداؼ المنظمة مف جية أخرل
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المنظمة إلى المستكل الذم تتحكؿ فيو إلى مؤسسة تعميمية أيف تصبح المكارد البشرية 

   (62، ص 2000محمد عبد الغني،)ىي العنصر الأساسي لممنظمة 

دارة الجكدة الشاممػة كيتجمى ذلؾ مف خلبؿ ما       يكجػد تشابو كبيػر بيف تنميػة المكارد البشريػة كا 

: يمي

  رضاء حاجات دارة الجكدة الشاممة كمييما يركزاف عمى تمبية كا  تنمية المكارد البشرية كا 

 .العميؿ

  دارة الجكدة الشاممة ىي تحديد العميؿ نقطة البدء لكؿ مف نشاط تنمية المكارد البشرية كا 

 .كتحديد احتياجاتو

  أف كلب المفيكميف شيد تطكرا مف حيث الأىداؼ فتنمية المكارد البشرية تطكرت  مف نظرة

ككذلؾ إدارة الجكدة الشاممة . ضيقة تتمثؿ في تمقيف العامميف معمكمات إلى مفيكـ شامؿ

أم مطابقتيا لمكاصفات فنية )تطكرت مف التركيز عمى السمعة مف الناحية الإنتاجية البحتة

 .إلى مفيكـ شامؿ يجمع التطابؽ مع رغبات العميؿ (محددة

  دارة الجكدة الشاممة عمى إدراؾ كاحتراـ كاستثمار تتكقؼ كفاءة تنمية المكارد البشرية كا 

   (250 ـ 249،ص ص 1995السممي، عمي، ) ( المتدربـ المدرب)أك ( العميؿ ـالمكرد )علبقات
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 : ت١ُٝٓ المٛازد ايبػس١ٜ ٚإداز٠ عًُٝات ايتػٝير (5

     تعتبر كظيفة تنمية المكارد البشرية مف الأدكات الحيكية عند تطبيؽ أم نكع مف التغيير داخؿ 

المنظمة، سكاء تعمؽ الأمر بالتغييرات التنظيمية كالييكمية، أك اعتبار أم تغيير جديد يتطمب 

إحداث تغييرات في النشاط تنمية المكارد البشرية حتى يككف أداة قكية تمكف مف الكصكؿ        

بمعنى آخر، أف إعادة ىندسة نشاط  تنمية المكارد البشرية لو مف الأىمية ما . إلى أفضؿ النتائج

 ,Marianne).يجعميا إحدل الخطكات الأكلى عند تطبيؽ أم نظـ لإعادة اليندسة داخؿ المنظمة

1996, PP 34-40)  

       كعمى ىذا الأساس يرل القائميف عمى إدارة تنمية المكارد البشرية أف إدخاؿ عمميات إعادة 

 :ـاليندسة إلى دكائر التدريب يعكد إلى الأسباب التالية

  إف كضع برامج عاجمة لمتدريب غير محددة الكقت تبعا لمحاجة كالضركرة ليذه البرامج لـ

 .يعد فكرة مقبكلة

  نظرا لمتغييرات المتسارعة في التقنية كالمعمكمات لـ تعد محتكيات البرامج تتميز بالاستقرار

كما كانت في السابؽ، بؿ أصبح التغير في المحتكل كأنظمة التدريب كطرقو ضركرة لا بد 

فقد أصبح مف الضركرم . ككف فكرة البرامج التدريبية طكيمة المدل مكمفة نكعا ما. منيا

مثؿ الدكرات التدريبية القصيرة ك التدريب )التفكير في طرؽ أكثر فعالية، كاقؿ كمفة 

  (126 ـ 122، ص ص 2008يرقي، ) (الالكتركني مثلب
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III.  ايتدزٜب 

       يمثؿ التدريب النشاط الأبرز مف بيف نشاطات فرع تنمية المكارد البشرية، كلقد شيد التدريب 

، أك آليات التصميـ كالتنفيذ، استجابة لمتغير المتلبحؽ في  تغيرا كبيرا  سكاء مف حيث المفيكـ

 .      مجاؿ العمؿ الحديث

َفّٗٛ ايتدزٜب  (1

         عرؼ التدريب تطكرا متلبحؽ في مختمؼ الجكانب الأمر الذم جعؿ مفيكمو بشكؿ دقيؽ 

محؿ خلبؼ بيف الباحثيف في مجاؿ إدارة المكارد، إلا أف ىناؾ إجماع عمى أف التدريب كمفيكـ ىك 

. عممية إدارية منظمة كمستمرة كىادفة

.  التدريػب حسب ما كرد في عػدد مف مراجػع  تسيير المكارد البشريػةؼ   كفي ما يمػي بعض تعارم

 التدريب ىك التعمـ الذم يتـ تقديمو مف أجؿ تحسيف الأداء في الكظيفة الحالية .
(Nadler, 1984)  

  العممية التي يحصؿ الأفراد بمكجبيا عمى مؤىلبت تمكنيـ مف أداء مياـ إعماليـ 

 (358،ص 2009ماتييس و جاكسوف،).بكفاءة أكبر

  التدريب ىك نشاط مخطط ييدؼ إلى تنمية القدرات كالميارات الفنية كالسمككية 

للؤفراد العامميف لتمكينيـ مف أداء فاعؿ كمثمر يؤدم إلى بمكغ أىدافيـ الشخصية، 

 (250،ص 2000مصطفى،).كأىداؼ المنظمة بأعمى كفاءة ممكنة

  الجيكد الإدارية أك التنظيمية التي تيدؼ إلى تحسيف قدرة الإنساف عمى أداء عمؿ 

 .معيف أك القياـ بدكر محدد في المنشأة التي تعمؿ فييا

J..Dunn,and C.Stephens, 1972))  ( 232 ،ص 2007شاويش، )نقلب عف
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  التدريب كالتنمية تخصص فرعي     "  حسب الجمعية الأمريكية لمتدريب كالتنمية

مف تخصصات حقؿ المكارد البشرية ييتـ بتحديد كتقدير كتطكير الكفايات  

مف خلبؿ التعمـ  (أم المعارؼ كالميارات كالاتجاىات)لرئيسية لممكارد البشرية 

الدرة و  )"لمخطط مما يساعد الأفراد عمى أداء كظائفيـ الحالية كالمستقبمية بفاعمية

 (303،ص2008الصياغ،

 "  ىك عممية تعمـ لمعارؼ كطرائؽ كسمككيات جديدة تؤدم إلى تغيرات في قابميات

 (165،ص2007سهيلة وعلي ،)".الأفراد لأداء أعماليـ

 " معينة تساعدىـ عمى تصحيح النكاقص في أدائيـتىك تزكيد الأفراد بميارا  "
(Gomez, Balkin.,Cardy, 2001, p 260) 

 

:           مف خلبؿ ىذه التعاريؼ يمكف استخلبص الملبحظات التالية 

 (2005عقيمي،).التدريب نشاط مصمـ لتحسيف أداء شخص آخر في مجاؿ محدد 

 (أم عممية إستراتيجية).التدريب نشاط منظـ كمخطط كمستمر تضطمع لو إدارة التدريب 

   (193،ص 1995السممي، عمي، )

  التدريب يرتبط بشكؿ أساسي بعممية التعمـ التي تزكده بالمياديف الأساسية لتصميـ كتنفيذ

 . ىذه العممية

  أف عممية التدريب تتضمف العديد مف العمميات،فعف طريقو يتـ تعديؿ معمكمات الفرد

كتغيير سمككو، كاتجاىاتو، كاكتسابو ميارات كخبرات جديدة تمكنو مف تحسيف مستكل أدائو 

 .الحالي
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  بالإضافة إلى ككف التدريب يمس مختمؼ المستكيات التنظيمية، فيك يصاحب المكظؼ منذ

فالتدريب . التحاقو بالمؤسسة كيستمر معو عبر مساره الميني، كمما دعت الضركرة إلى ذلؾ

 .Dilauro .بيذا المعنى يعد نشاطا شاملب يرمي إلى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية العامة

T,1994. P 354)) 

:  ـ بعض المفاِٖٝ ايتي لها علاق١ بايتدزٜب1.1

 يشير مفيكـ التطكير أك التنمية إلى الجيكد الرامية إلى تحسيف قدرة Dévelopement :التطوير

الأفراد عمى التعامؿ مع مياـ متعددة كزيادة مكاىبيـ بدرجة أكبر مف تمؾ التي تتطمبيا أعماليـ 

( 418،ص 2009ماتييس و جاكسوف،) الحالية

 ىك عممية تنمية معرفية لمفرد مف خلبليا يتـ تنمية القدرات الفكرية Education :التعميـ

تدريب الأشخاص لمقياـ بكظيفة مختمفة كىك غالبا ما يعطي      " أك ىك. كالتطبيقية بشكؿ عاـ

إلى الأشخاص المعركفيف بقابميتيـ لمتحسف، المرشحيف لكظيفة جديدة إما بنفس المستكل أك أعمى، 

بخلبؼ التدريب الذم مف الممكف تقييمو كميا عمى الفكر عند عكدة المتعمميف . أك لزيادة إمكانياتيـ

إلى العمؿ، فإف التعميـ لا يمكف تقييمو بشكؿ كامؿ إلا عندما ينتقؿ المتعممكف إلى كظائيـ، أك 

فنحف بإمكاننا اختبارىـ بما تعممكه أثناء فترة التدريب كلكف لا يمكننا أف نقتنع . مياميـ المستقبمية

." تماما بالتقييـ حتى نرل إلى أم حد يؤدكف كظائفيـ الجديدة بشكؿ جيد

(Nadler, 1984, p3) (،54،ص1995القبلاف)( ،244،ص 1990عثماف و المعاذ) 

 مقارنة بيف التدريب كالتعميـ  Nadler     في كتابو تنمية المكارد البشرية يعرض نادلر

(. 01)كالتطكير،كما ىك مكضح في الجدكؿ رقـ 
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يوضح المقارنة بيف التدريب والتعميـ والتطوير  (01)الجدوؿ رقـ 

التطوير التعميـ التدريب أوجو المقارنة 
 معينة مياـ أك بكظيفة يرتبط  - التركيز مجاؿ

 محدد نطاقو فإف كلذلؾ
 ظؿ في المكظؼ أداء يطكر  -

 الحالية كظيفتو

 الميارات ـػتعمي لػعؿ يركِّز -
 الجديدة كالاتجاىات كالمعارؼ

 اـػلمقي ؼػالمكظ ؿػتؤه التي
 في مختمفة، كظائؼ أك بكظيفة
 سمفا يحدد مستقبمي زمني إطاررٍ 

 عمى قػنشاطات مػؼ زػيرؾ لا 
 عمى زػيرؾ ما درػبؽ ةػالكظيؼ
 كمكاكبتو الشخص نمك ؽػتحقي
ػيا كنشاطات ةػػالمنظـ كػلنـ

 المستقبمية
 لالمد طكيؿ  المدل متكسط  المدل قصير  الزمني الإطار

 الأىداؼ
 

     عنيا رػيعب ددة،ػمح داؼػأه لو
 ةػقابؿ ةػسمككي داؼػأه شكؿ في

 .القصير المدل في لمقياس

 في قياسيا يمكف محددة ؼ أىدا لو
 تسمُّـ بعد أم المتكسط، المدل

 .ليا يؤىؿ التي لمكظيفة المكظؼ

 الأ قياسيا كيصعب عامة أىدافو
 يتأثر الذم البعيد المدل في تتحقؽ
 .المتغيرات مف بالعديد

 النتائج
 

 الكثيؽ لاتصالو نتائجو قياس يمكف 
 .لكظيفي اكالأداء بالكظيفة

 لا كلكف ، اسػلمقي قابمة نتائجو 
 رأس عمى نتائجو قياس يمكف
 .الشخص تعييف بعد إلا العمؿ

 الأ مستحيؿ شبو نتائجو قياس 
 .البعيد المدل في تحدث

 

 التعمـ قطاعات
 

 ،عف المكظؼ أداء بتحسيف يعنى 
 كبناء بالمعارؼ، تزكيده طريؽ
 سمككو تعديؿ أك كتغيير ، مياراتو

 .كاتجاىاتو

 المعارؼ تعميـ لػعؿ زػػيرؾِّ 
 اللبزمة كالاتجاىات كالميارات
 ذػيأخ كػفو ؛ مستقبمية لكظائؼ
 .كالإعدادم التأىيمي الطابع

 التدريب شكؿ بالضركرة تأخذ لا 
 تستفيد كلكنيا الرسمي، التعميـ أك
 مف العديد إلى بالإضافة ذلؾ مف

 .الأخرل الأساليب
 التطبيؽ إمكانية

 
 كيتطمَّب بؿ مباشرة، تطبيقو يمكف
ا  .لمتطبيؽ مباشرة فرصن
 

 ؼػالمكظ تكميؼ عند تطبيقو يتـ
 في اػـ كقترٍ  في الجديدة بالكظيفة
 .بو التنبؤ يمكف المستقبؿ

 .لمتطبيؽ مباشر مجاؿ يكجد لا
 

 المخاطرة درجة
 

 ظؿ مػؼ قػتقديـ لممنظمات يمكف
 لارتفاع المخاطر مف متدنية درجةرٍ 
 .نتائجو تحقُّؽ درجة

 

 تتحمميا التي المخاطرة فيو تزيد
 نظرا ؛ بالتدريب مقارننة المنظمة
 بعد المكظؼ تعييف عدـ لاحتماؿ
 .ليا أعد التي الكظيفة في التعميـ

 النتائج لأف عاليو المخاطرة درجة
 .البعيد المدل في إلا تظير لا
 

 اكنشاطا ةػالمنظـ اتػتكجو   .المستقبمية الكظيفة متطمَّبات   .المحددة التدريبية الاحتياجات  عمى يعتمد
 .المستقبمية

 التكمفة
 

 .محدكدة
 

 قػلأف ب؛ػالتدرم مف تكمفنة أكثر
 يتسكجب لأنو ك منو، مدل أطكؿ
 عمى الاعتماد الأحياف بعض في

 .خارجية مؤسساترٍ 

 لأف ؛ دلػالـ ؿػطكم استثمار
 .البعيد المستقبؿ في تتحقدّؽ نتائجو

 

  

 (93، ص 2008يرقي،:) نقلا عف (Nadler, 1979, p298): المصدر
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: ايتدزٜب نٓعاّ (2

             يعرؼ النظاـ عمى أنو مجمكعة مف الأفراد أك العناصر التي تعمؿ مع بعضيا 

: البعض لأداء كظيفة معينة، كما أف لجميع الأنظمة ثلبثة كظائؼ أساسية ىي

كىك عنصر غامض تنطمؽ منو المنتجات كالخدمات، كمدخلبت النظاـ أربعة : Inputػ المُدخؿ 

 (الأشخاص،المادة ،التكنكلكجيا،الكقت): ىي

ىي سمسمػػػػػػػػة  أفعاؿ مخطػػػػػػػػػط لػػػػػػيا كالتي تدفػػػػػػػػع بمادة أك بإجراء إلى الإماـ        : Processػ العممية 

. مف مرحمة إلى المرحمة التي تمييا في نظاـ ما

. ىك خدمة أك مُنتج مرغكب يجب تقديمو: Outputػ المُخرج 

: كعمى ىذا الأساس يجب النظر إلى التدريب كنظاـ

 

يىضح الردرية كٌظام  (01)الشكل رقن 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

أفساد في حاج١         

 إلى تدزٜب

ايع١ًُٝ 

 ايتدزٜب١ٝ

 

 عإًَٛ َدزبٕٛ

   

التغذية الراجعة 
F.B 
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         إف ىذا المدخؿ لدراسة التدريب يجعؿ مف ىذا الأخير جزءا مف تطكير المكارد 

 كذلؾ (Training Subsystem)أم أف قسـ التدريب يشكؿ نظاما فرعيا  (H.R.D)البشرية

ضمف نظاـ عاـ كشامؿ يتمثؿ في قسـ المكارد البشرية الذم يعنى بجميع  نكاحي المكرد البشرم 

 (Gorouitz,1993,pp25 - 29) (استقطاب المكرد ػ حمايتو ػ تطكيره)أم 

         كتتمثؿ كظيفة النظاـ الفرعي لمتدريب في تزكيد الأنظمة الفرعية الأخرل لممؤسسة 

. بالعامميف المدربيف في الكقت المناسب كفي المكاف المناسب

         كفي ما يخص سيركرة عمؿ ىذا النظاـ الفرعي لمتدريب فإف ذلؾ يحدث ضمف سمسة    

سيتـ تناكليا بالتفصيؿ       ( التقييــ التنفيذ ـ التطكير ـ التصميـ ـالتحميؿ  )مف النشاطات ىي 

.    في الفصؿ الثالث

 :أْٛاع ايتدزٜب (3

:              يصنؼ التدريب إلى فئات ىي

مثؿ  ) كىك التدريب الذم يخضع لو جميع أفراد المنظمة دكف استثناء :ػ التدريب المنتظـ1.3

 (تأىيؿ العاممكف الجدد

كىك التدريب الرامي إلى رفع مستكل كفاءة العامميف فنيا     : ػ التدريب الفني المرتبط بالعمؿ2.3

في مجاؿ المياـ كالكظائؼ المككمة ليـ، مثؿ التدريب عمى العمميات الفنية كالتدريب عمى فف 

 .التعامؿ مع الزبائف

 ييدؼ ىذا التدريب إلى تحسيف :ػ التدريب عمى العلاقات مع الآخريف وحؿ المشكلات3.3

العلبقات داخؿ المنظمة،كمنو التدريب عمى التكاصؿ كالميارات الإدارية كالإشرافية كميارات إدارة 

 .الصراع
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 . كىك الذم ييدؼ إلى تنمية الميارات الفردية كالتنظيمية عمى المدل البعيد:ػ التدريب التنموي4.3

 Cross بالإضافة إلى الأنكاع السابقة ظير ما يسمى بالتدريب التقاطعي :ػ التدريب التقاطعي5.3

Trainingكقد تـ . كىك نكع مف التدريب ييدؼ إلى تأىيؿ العامؿ لتأدية أكثر مف عمؿ كاحد

اعتماد ىذا النكع مف التدريب لكي تككف لدل الإدارة نكع مف المركنة في عممية تعكيض العامميف 

 .في حالات المرض،أك الغياب،أك الاستقالة في الكقت المناسب

:  كيصنؼ حسب مكاف التدريب إلى

 كىنا تكفؿ المنظمة بكؿ إجراءات التحضير  :(Internel Traningػ التدريب داخؿ المنظمة6.3

كالتصميـ كالتنفيذ لمبرنامج التدريبي مع إمكانية الاستعانة بمدربيف مف خارجيا أك مؤسسات كمعاىد 

. تككيف

كيستخدـ ىذا النكع مف التدريب في الحالات التي تتطمب اتصالا كثيقا بالعمؿ، كيكفر التكاليؼ 

.    التي يتطمبيا التدريب الخارجي

تمجأ المنظمات التي لا تتكفر عمى كادر : (Externel Traning) ػ التدريب خارج المنظمة7.3

المكارد البشرية ذم الخبرة كالمؤىلبت المعرفية اللبزمة، أك في حالات عدـ تكفر الكقت الكافي لدل 

ماتييس ) .المنظمة لتصميـ البرنامج التدريبي، إلى نقؿ مياـ تدريب مكظفييا إلى مؤسسات خارجية

  (74، ص 2006بف حامد، )(381،ص 2009و جاكسوف،
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: ٚاقـع تدزٜب (4

          إف إخضاع العامميف لمتدريب المستمر يماثؿ عممية التحسيف المستمر لممعدات التي 

تستعمميا الشركات أك عممية الصيانة الدكرية للآلات ك بالتالي فإف أم إىماؿ أك تقصير مف طرؼ 

الإدارة فيما يتعمؽ برصد الأمكاؿ لإدارة عمميات التدريب سكؼ ينعكس بالسمب عمى مستكل المكارد 

البشرية لممنظمة، فغياب التدريب بلب شؾ سيحرـ الأفراد العامميف مف مسايرة التطكرات المتلبحقة 

مف ىذه الزاكية يعتقد أف ىناؾ تبايف في كجيات النظر فيما يخص . التي تطرأ عمى العمؿ الحديث

. كاقع التدريب في المنظمات الحالية

         كجية النظر الأكلى يمكف كصفيا بالمتفائمة جدا، كالتي يعتقد أنصارىا بأف ىناؾ قفزة 

: نكعية في تكجو المنظمات  نحك الاىتماـ بالتدريب كمبرراتيـ في ذلؾ ما يمي

  تحكؿ النظرة إلى التدريب مف مجرد إنفاؽ إلى استثمار يرمي إلى العناية بالمكارد البشرية

 . باعتباره رأس ماؿ لممنظمة

  العناية الخاصة التي تكلييا الكثير مف المنظمات لكظيفة التدريب كذلؾ بإدراجيا ضمف الييكؿ

 (.H.R.Dتطكير المكارد البشرية  )( T.Mإدارة التدريب )التنظيمي لممؤسسة 

  الانتشار الكاسع لمؤسسات كمراكز التدريب العالمية الذم يعكس مدل الاىتماـ الذم يكليو

 .القادة كأرباب العمؿ بأىمية العناية بالمكارد البشرية

 تشير "  ضخمة لمتدريب كتنمية المكارد البشرية مف طرؼ المنظمات الكبرلتتخصيص ميزانيا

 إلى أف أرباب الأعماؿ         A.S.T.Dإحدل دراسات الجمعية الأمريكية لمتدريب كالتنمية 

تشير " كما ."  مميار دكلار سنكيا عمى فعاليات التدريب60في الكلايات المتحدة  ينفقكف حكالي 
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إحصائيات المعيد الأمريكي لمتدريب كالتطكير بفيرجينيا أف المؤسسات الأمريكية تنفؽ ما 

 ( Whiting,1994,pp 14_16). مف الميزانية الكمية في التنمية مكاردىا البشرية% 1,5يعادؿ 

      صارت البرامج التدريبية التي يخضع ليا العاممكف بيذه المنظمات مؤشرا لنجاحيا كرقييا

فتجارب العديد مف أرباب العمؿ بينت أف النتائج  . كذلؾ ضمف معايير الجكدة الشاممة

ماتييس و جاكسوف، ). لمتدريب كانت أفضؿ مف المتكقع ليا في كثير مف الأحيافةالايجابي

 (358 ـ 357،ص ص2009

  لـ يعد رأس الماؿ المادم كحده يشكؿ الميزة التنافسية لممنظمات بؿ أصبح إنتاج المعرفة

إف إدارة التدريب مكف الكثير          . كحيازتيا كمف ثـ بيعيا، تحقؽ لممنظمة ميزة تنافسية

مف المنظمات مف تبؤ الريادة في ىذا المجاؿ ،كصارت تستحكذ عمى ما يعرؼ بإدارة المعرفة 

التي تعني ذلؾ الجيد المنظـ كاليادؼ إلى إعطاء المعرفة المناسبة للؤفراد المناسبيف في الكقت 

 .المناسب بما يمكف مف استخداـ تمؾ المعرفة أحسف استخداـ

  أصبح التدريب يمثؿ إحدل أىـ مصادر العكائد المالية لكثير مف الشركات، فشركة

Microsoftك Cisco قامػت بدمػج التدريب كجزء مف المنتجات كالخدمات المباعة ـ مثلب ـ 

لزبائنػيا كىك الأمر باتػت الكثيػر مف الشركات تحدك حدكه بإدخاؿ خدمات التدريب عمى 

 .منتجاتيا الحديثة مما يرفع مف حجـ العكائد المالية ليذه الشركات

        أما كجية النظر الثانية كالتي تعكس النظرة السكداكية لكاقع التدريب في منظمات العمؿ 

فإف أنصار ىذا الاتجاه يعتقدكف أف التدريب لا يزاؿ في ذيؿ اىتمامات أرباب العمؿ، كلا يمقى 

: كيمػكف تبرير ذلؾ بػ . الاحتراـ  اللبزـ كأداة مف الأدكات الرئيسية لتحقيؽ أىداؼ المنظمة
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التخفيض الكبير في الميزانية المخصصة لمتدريب كالتي تظير بالخصكص في حالة الأزمات 

 .الاقتصادية، أك تراجع أرباح الشركة

 التي باتت  (الثكرة التدريبية ):غياب النظرة الإستراتيجية لمتدريب ذلؾ أف ما يطمؽ عميو بػ

فإف ذلؾ لـ . تكتسح  عالـ الشغؿ كفي بعض الأحياف بشكؿ ىكسي في عالمنا العربي

يتعدل الجانب الشكمي لمتدريب، أم يفتقد إلى النظرة الاستراتيجية لتطكير المكارد البشرية 

 .استجابة لحاجات المنظمة المتجددة

  ،كجكد نظرة سمبية لمتدريب، مردىا قصكر في الرؤية لدل بعض أرباب العمؿ كالمدراء

  (Wiliam.J,2005, p 09).حيث ينظركف إلى نشاط التدريب عمى أنو إنفاؽ كليس استثمارا

كلأف المسيريف غالبا ما يحصمكف عمى تخفيض النفقات فإنيـ يمجأكف  إلى محاربة برامج 

  .      الأدكات الفرعية لمتدريب

  كجكد اتجاىات سمبية نحك التدريب في مؤسساتنا الكطنية، بحيث أصبح يُنظر لو كامتياز

يمنح لأصحاب النفكذ داخؿ المؤسسة لمحصكؿ عمى فرص حضكر دكرات تدريبية        

 لمتدريب كعقكبة تسمط عمى المكظفيف الذيف ـ أحيانا ـكتربصات بالخارج، كفي المقابؿ يُنظر

 . يخضعكف لبرامج تدريبية داخؿ المؤسسة لتحسيف مستكل أدائيـ

        بكجو عاـ يمكف القكؿ أف غياب النظرة الإستراتيجية لمتدريب جعمت منو في كثير        

مف الأحياف عديـ  الجدكل، مما عزز الاتجاه السمبي لمعامميف نحك برامج التدريب، بكصفيـ إياه 

إنيا فرصة عمى الأقؿ نرتاحكا  ).. مف التزامات العمؿـ مؤقتا ـبالعبثية، كفرصة لمراحة كالتخمص 

عبارات يرددىا بعض العامميف  (...كنتمتع بتحكيسة في التؿ.. مف الخدمة، كنبدلك فييا الجك

 .          بمؤسسات بالجنكب، عندما يكمفكف بحضكر دكرة تدريبية في الجزائر العاصمة أك خارج الكطف
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 :المٓعٛز الاضتراتٝجٞ يًتدزٜب (5

         لقد تغير مفيكـ التدريب عما كاف عميو  في السابؽ، فمـ يعد مفيكما تقميديا يقتصر   

مف أبرز خصائصيا، أنيا تصمـ بناءا عمى الحاجات . عمى تنظيـ الدكرات التدريبية التقميدية

. الحالية لممنظمة، كتقتصر عمى معالجة نقاط الضعؼ في الأداء فقط، كما تفتقر إلى النظرة تنبؤيو

 .بالإضافة إلى اعتمادىا عمى الجانب النظرم كالتدريسي خلبؿ تنفيذ البرنامج التدريبي

 بؿ أصبح تشاط التدريب خيارا استراتيجيا ضمف نظاـ شامؿ لتنمية المكارد (446،ص2005عقيمي،)

البشرية لممنظمة كعندما نتحدث عف الإستراتيجية ىنا فالمقصكد ىك الحديث عف عمميات 

التخطيط، التنظيـ، التصميـ، تحقيؽ كتأكيد مفاىيـ شمكلية التدريب ك استمراريتو كضركرة، ككخيار 

. أساسي

       إف المنظكر الاستراتيجي لمتدريب يكضح أف النشاطات التدريبية،التي تقكـ بيا المنظمات 

باتت أكبر بكثير مف مسألة ترقيع المشاكؿ القائمة بأسمكب الدكرات التدريبية العقيمة، بؿ صار 

التدريب جزء مف نظاـ شامؿ لإدارة المكارد البشرية، كأصبحت مفاىيمو تنطمؽ مف أسس التفكير 

، كتحكؿ القيادة T.Q.Mإف بركز مفاىيـ مثؿ إدارة الجكدة الشاممة .الاستراتيجي ليذه الإدارة

الإدارية إلى القيادة الإستراتيجية، كاف لو الأثر في إحداث تحكؿ في مفيكـ التدريب ليصير كآلية 

مستمرة لمكاجية التحديات، أم كضع خيارات إستراتيجية لتنمية المكارد البشرية، ىذه الخيارات التي 

: تأتي كنتيجة للئجابة عمى عدد مف التساؤلات مثؿ

 ىؿ نمجأ إلى التدريب الإفراد العامميف أـ نكظؼ المدربيف منيـ؟ 

  ما ىك مستكل المكارد البشرية لممنظمة؟

  ما ىك الغرض مف التدريب؟
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  لتحسيف مستكل الأداء الحالي لمعامميف بإكسابيـ ميارات جديدة

 تعديؿ اتجاىاتيـ نحك أعماؿ أك مكاقؼ أك سياسات معينة .

 جديدة ؼتييئتيـ لكظائ  

  ىؿ يتفؽ النظاـ الفرعي لمتدريب مع بقية الأنظمة الفرعية لإدارة المكارد البشرية بشكؿ يخدـ

الإستراتيجية العامة لممنظمة؟   

        ىذه الأسئمة كأسئمة أخرل كثيرة ميمة جدا لبناء إستراتيجية خاصة بالتدريب ذلؾ أف إنفاؽ 

المنظمات عمى عمميات التدريب لا يعني بالضركرة تبني منظكر استراتيجي لمتدريب كما يرل كؿ 

أف الإدارة العميا لا تعرؼ ما تريد مف " Rebert .L. Mathis and Johon .H .Jackson مف 

ماتييس و )"التدريب بدقة كبالتالي تفشؿ في إقامة أم ارتباط بينو كبيف إستراتيجية المنظمة كأىدافيا

 (364 ـ 363،ص ص2009جاكسوف،

 التميز عمى منافسييا مف حيث ـ مثلبـبمدينة كادم سكؼ " كركد لمركائح"        فإذا أرادت شركة 

مكظفي المصمحة )فيتطمب منيا تدريب مكظفي خدمة الزبائف .جكدة الخدمة المقدمة لمزبائف

عمى ميارات تعامؿ جديدة مع الزبائف، بما يخدـ التكجو الاستراتيجي اليادؼ الى تحسيف  (التجارية

.   نكعية الخدمة ليذه المصمحة، كبالتالي رفع مستكل صفقات البيع

     أما إذا أرادت ىذه الشركة التميز مف خلبؿ إيياـ زبائنيا بأف منتجاتيا منقطعة النظير، فيذا 

. يستكجب تركيز التدريب عمى تزكيد العامميف بأحدث تقنيات الإعلبف كالتسكيؽ
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 :المٓعٛز الاضتجُازٟ يًتدزٜب (6

         نظرا لأىمية كقيمة المعرفة باعتبارىا أساس إنتاج الثركة، مف خلبؿ تطبيؽ الأفكار 

فقد باتت المعرفة مصدر لمقكة كالجكدة، . كالمعمكمات كاستخداميا بيدؼ التحسيف المستمر للئنتاج

الأمر الذم جعؿ ىذه المؤسسات تمجأ إلى . كمجالا لممنافسة بيف مختمؼ المؤسسات لمسيطرة عمييا

. ما يسمى باقتصاد المعرفة، كخيار استراتيجي مف أجؿ القدرة التنافسية

        كيعتبر مفيكـ رأس الماؿ البشرم الذم يقكـ عمى يقكـ عمى فرضية أساسية مفادىا كجكد 

اختلبؼ بيف الأفراد في ما يتعمؽ بمقدار الاستثمار في مياراتيـ، كعميو يصبح المكرد البشرم 

بمثابة رأس الماؿ الذم تزداد قيمتو كمما تـ تطكيره كتدربيو، ليصبح الاستثمار في تنمية المكارد 

 نقلب (Le Boterf, G.1991,p 33). البشرية إحدل مككنات الاستثمارات الكمية لممؤسسة

 (167، ص 2008يرقي،):عف

        إف المؤسسات الحديثة، خاصة الإبداعية منيا تسعى دكما إلى تككيف رأس ماؿ بشرم،   

مف خلبؿ تطكير استراتيجيات معرفية، تخمؽ مبدعيف ذكم معرفة متخصصة ، قادريف عمى حؿ 

مف ىنا يتضح كيؼ أف الاستثمار في التدريب يمكف أف يتحكؿ  . المشكلبت المستجدة باستمرار

. إلى مصدر رئيسي يكسب المؤسسة ميزة تنافسية متكاصمة

        للؤسؼ إف مؤسساتنا في الكطف العربي كىي كأنساؽ تتفاعؿ مع النظاـ العاـ ما زالت 

أم العناية بتككيف .بعيدة عف التفكير الجدم في كظيفة تنمية المكارد البشرية في بعدىا الاستثمارم

أف التخمؼ  (Curle)يرل  كيرؿ . رأس ماؿ بشرم بدؿ الاعتماد الشبو كمي عمى المكارد المادية

فيذه . كرككد اقتصاديات الدكؿ النامية يعكد إلى الاستخداـ الخاطئ لممكارد البشرية في ىذه الدكؿ

مكانيات التدريب . البمداف تشترؾ في ككنيا تمتمؾ نسبة ضئيمة مف الأفراد ذكم الكفاءات العممية، كا 
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(Curle,1963,pp69_77) ذلؾ أف ندرة المكارد البشرية المتخصصة كضعؼ مردكدية الأفراد، يعكد 

 (157، ص 1998خديجة،).أساسا إلى انخفاض التدريب

       عمى العكس مف ذلؾ تماما نجد أف بمداف مثؿ المانيا كالياباف كسكيسرا، يمثؿ رأس الماؿ 

كالطبيعي  جدا ( 12، ص 1997المنظمة العربية لمتنمية الإدارية،) مف رأس الماؿ الإجمالي % 80البشرم 

أف الاستثمار في التدريب كالتعميـ كالتطكير يساعد في خمؽ رأس ماؿ فكرم عمى اعتبار أف ىذا 

                الأخيػػر يمثػػػػػػؿ المعرفػػػػػػػة المتاحػػػػػػػػػة لػػػػػػػػػػػػػػدل كفاءات البشريػػػػػػػػػػة كالتي يمكػػػػػػػػف تحكيمػػػػػػػػػيػا إلى أربػػػػػػػػػػػػاح

(   12،ص 2003خالد محمد،)

:  اقتصاديات عممية التدريبـ1.6

أف الحديث عف البعد الاستثمارم لمتدريب يعكد بالضركرة إلى الإجابة عف إشكالية كيفية حساب 

كقاعدة أساسية يككف التدريب ذا مردكدية إذا كاف مجمكع . العائد الفعمي عمى ىذا الاستثمار

.      أقؿ مف مجمكع كؿ الإيرادات المتحصػػػػػؿ عميػػػيا مف التدريبC.Tتكاليؼ العممية التدريبية 

  (01،ص2002حناف حسف ،)

: كفي ما يمي عرض لمتكاليؼ الخاصة بالنشاط التدريبي في مؤسسة صناعية 

مصاريؼ البحث كالتطكير كتمثؿ كؿ الدراسات الخاصة بتحميؿ الاحتياجات التدريبية،  - أ

 .تصميـ البرامج، دراسة تقييـ البرامج 

 .مصاريؼ تنفيذ البرامج التدريبية كتمثؿ الإمكانيات المادية التي تسخر في تنفيذ البرنامج - ب

 .المساعدة عمى التدريب مف مكرد خارجي.تكمفة شراء الكسائؿ - ت

 .مصاريؼ تأطير التدريب - ث

 .مصاريؼ التسجيؿ في برامج تدريبية في الخارج - ج
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 .مصاريؼ أجكر المشاركيف طيمة الفترة التدريب - ح

 مصاريؼ الإدارة الفرعية لمتدريب - خ

 (Bernard et Daniel,1988,pp 233_235 ).مصاريؼ مختمفة ، إيكاء، النقؿ، الإطعاـ - د

 : كتحسب التكمفة الإجمالية لبرنامج التدريب كما يمي

CT = CF + CVP . NG + CV. Q 
:  حيث أف

CT  التكمفة الإجمالية

CF  التكمفة الثابتة

CVP (حسب المشاركيف )التكمفة المتغيرة 

CV  (بالنسبة لممشارؾ الكاحد)التكمفة المتغيرة 

NG  عدد الفرؽ المشاركة

Q  (57، ص 1990تريسي،)عدد المشاركيف 

:  قياس نتاج التدريبـ 2.6

 الى معيار التكمفة المالية كحساب الأرباح تقاس نتائج التدريب كذلؾ مف خلبؿ حقيؽ ةبالإضاؼ

:  أىداؼ البرنامج التدريبي كالمتضمنة ثلبثة مستكيات 

 لممشاركيفممستكل التحسيف في الأداء التعميـ  .

 مستكل انتقاؿ أثر التدريب إلى الكظيفة .

  الآثار الاقتصادية كالإستراتيجية لمتدريب أم نتائج التدريب عمى مستكل فعالية العممية

 .الإنتاجية ككؿ
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        ىذا كتشير أنو بالإمكاف معرفة أىمية البعد الاستثمارم لمتدريب مف خلبؿ إجراء حساب 

كمفة عدـ التدريب أم حساب التكاليؼ التي تدفعيا المنظمة جراء عدـ القياـ ببرامج تدريبية     

. عمى الرغـ مف كجكد حاجة إلى ذلؾ

        انطلبقا مف رؤية اقتصادية بحتة  لأىمية  تنمية المكارد البشرية كمف خلبؿ مكازنة رجاؿ 

الأعماؿ بيف فكرة الاستثمار كحساب العائد الذم يُجنَى مف ىذا الاستثمار قدرت المبالغ التي أنفقيا 

 بميكف سنكيا عمى التدرب 30أرباب الأعماؿ الأمريكييف في القطاعيف العاـ كالخاص ما يقارب 

 مميار دكلار عمى  التدريب غير 100 ك90كما ينفؽ أرباب العمؿ كذلؾ ما بيف  (كتكاليؼ مباشرة)

، ماري و).الرسمي  (23،ص1995نيوستروـ

 129 بحكالي 1993كما  قدرت مصاريؼ التدريب التي أنفقتيا المؤسسات الفرنسية سنة         

 (Loic, et Pigeyre, 1997, p285). مميار فرنؾ فرنسي

       كلتكضيح مبرارات ىذا الاىتماـ كالحرص عمى الاستثمار في تدريب المكارد البشرية، يعرض 

، كالتي شممت 1986قدـ عبد الرحماف تكفيؽ النتائج التي قدمتيا دار التدريب الأمريكية سنة 

: العديد مف المؤسسات كأظيرت أف

  بميكف دكلار سنكيا، 200إجمالي الأمكاؿ التي تستثمر في تنمية المكارد البشرية تصؿ إلى 

. كىي تعادؿ ما ينفؽ عمى التعميـ الحككمي كالخاص

  85 مف العكائد التي يحققيا الأفراد في حيف أف % 15أف التعميـ الرسمي يعزل إليو فقط 

 .ىي نتاج ما يحصؿ عميو الفرد مف التدريب أثناء العمؿ من العوائد %

 يحقؽ التدريب معظـ الميارات بعد سف الخامسة العشريف 
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  يمكف اكتساب الميارات اللبزمة لأداء العمؿ عف طريؽ التدريب، كذلؾ بالنسبة لكؿ

 .كظيفتيف مف ثلبث كظائؼ

 فإف العامميف سيحتاجكف الى إعادة تدريب في الكظائؼ الحالية      2020مع بداية سنة 

 .أك لشغؿ كظائؼ جديدة

 يكجد عمى الأقؿ ثلبثة مؤسسات أمريكية تزيد ميزانية التدريب بيا عف بميكف دكلار. 

  إف تكمفة العامؿ المدرب تعادؿ تقريبا راتبو السنكم، كما يكمؼ إحلبؿ مشرؼ مف المستكل

 . ألؼ دكلار تقريبا75الأكؿ 

  مف كبار المنفذيف كالفنييف بمناصبيـ % 70أف التدريب ىك المسئكؿ عف الإبقاء عمى. 

  من المؤسسات الأمرٌكٌة قد قامت بتعٌٌن مدٌر تنفٌذي لتنمٌة الموارد البشرٌة % 98أف 

 .على مستوى المؤسسة

  منيا أم حكالي % 25 مميكف كظيفة جديدة لـ يكف 40 سنة مضت ظيرت 15عمى مدل 

 (420،ص2005،الرحمف عبد). ملبييف كظيفة مكجكدة في العقد السابؽ10
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   ٌخلاؾ١ ايفؿ  :

       تبيف مما جاء في ىذا الفصؿ أف نشاط تنمية المكارد البشرية، ىك كاحد مف أىـ أنشطة 

ككظائؼ إدارة المكارد البشرية التي تعني بتطكير المكرد البشرم مف خلبؿ تمكينو مف الاستفادة   

مف النشاطات التعممية الرامية التي تحسيف مستكل معارفو كميارات كتعديؿ اتجاىاتو بما بخدـ 

الأىداؼ التنظيمية، كتأتي أىمية ىذه الكظيفة في علبقتيا التكاممية كارتباطيا الكثيؽ ببقية 

دارة الجكدة الشاممة.الكظائؼ كالأنشطة مثؿ كظيفتي التكظيؼ كتقييـ الأداء . كا 

كمع .       يعتبر نشاط التدريب مف العمميات الأكثر انتياجا مف طرؼ إدارة المكارد البشرية

التطكر اليائؿ في مختمؼ العمكـ السمككية كالإدارية أصبح التدريب بمثابة نظاـ قائـ بذاتو لو 

الأمر الذم دفع المنظمات في الدكؿ . مدخلبتو، كمخرجاتو، كعممياتو المصممة كفؽ أسس عممية

كلكف للؤسؼ ما . المتقدمة إلى النظر إلى نشاط التدريب عمى أف يكتسي بعد استراتيجي كاستثمارم

زالت مؤسساتنا في الكطف العربي، مقارنة مع مثيمتيا في الدكؿ المتقدمة، بعيدة عف التفكير الجدم 

أم العناية بتككيف رأس ماؿ بشرم بدؿ .في كظيفة تنمية المكارد البشرية في بعدىا الاستثمارم

. الاعتماد الشبو كمي عمى المكارد المادية
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تمٗٝد   

      تأتي أىمية ىذا الفصؿ مف أىمية التدريب كعممية حساسة كمعقدة، تتداخؿ فييا أطراؼ   

بالإضافة إلى أف . عدة  لمقياـ بيا، مف مدرب كمساعديف لممدرب، كمتدرب، كمسؤكؿ التدريب

عممية التدريب تتـ كفؽ مراحؿ أك خطكات عديدة، تنطمؽ مف عممية تدارس الأداء، دراسة كاقع 

الاحتياجات التدريبية ثـ تصميـ البرنامج التدريبي، ليتـ الانتقاؿ بعد ذلؾ إلى مرحمة التنفيذ  بعد 

استكماؿ جميع التحضيرات اللبزمة كالضركرية لنجاح البرنامج التدريبي، كفي الأخير تنتيي العممية 

. بتقييـ شامؿ لمبرنامج

        كما تبرز أىمية العممية التدريبية في أف لكؿ خطكة مف خطكات البرنامج التدريبي خطكات 

جزئية يتـ فييا إعداد الكثير مف الكسائؿ كالأدكات مثؿ أدكات جمع البيانات كالمادة التدريبية 

كعمى ىذا الأساس، كلكؿ ىذه الاعتبارات  تـ اعتماد عممية تصميـ النظاـ .كالكسائط التدريبية

التدريبي كفصؿ مستقؿ سأحاكؿ مف خلبلو تقديـ شرح مفصؿ لكؿ العمميات الفرعية التي تدخؿ   

.  في تصميـ النظاـ التدريبي

I.  تدازع الأدا٤ نُدخٌ يتؿُِٝ ايبراَج ايتدزٜب١ٝ 

        عندما نصنؼ التدريب بأنو نشاط ىادؼ، منظـ كمخطط ، فذلؾ يعني مف كجية نظر فنية 

كأف ىذا اليدؼ يتـ تحقيقو كفؽ . أنو يجب أف يؤدم إلى تحسيف مستكل الأداء في المنظمة

ذا كانت الخطة . خطكات كمراحؿ معينة تشكؿ في مجمكعيا ما يطمؽ عميو النظاـ التدريبي كا 

المحكرية في بناء ىذا النظاـ ىي الأداء باعتباره ىدفا محددا لمعممية التدريبية، فإف عممية تدارس 

  تمثؿ البداية لأنيا تضع القائميف عمى النظاـ التدريبي Performance Consultingالأداء 
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ىؿ يتطمب الأمر . في الصكرة  بخصكص مشكلبت الأداء (المدرب كالمدير الفرعي لمتدريب)

تصميـ برنامج تدريبي خاص لمعالجتيا، أـ أنا الأمر يتعمؽ بمعالجة عمى مستكل الأنظمة  الفرعية 

. الخ..الأخرل لإدارة المكارد البشرية مثؿ نظاـ التعكيضات، أك تصميـ العمؿ

تأسيس قاعدة بيانات لمساعدة القيادة      "        إف عممية تدارس الأداء تمكف مسؤكلي الإدارة مف 

     (30،ص 1998توفيؽ،)" عمى اتخاذ القرارات بشأف مستقبؿ برامج تنمية المكارد البشرية بالمؤسسة

ذلؾ أف أىـ نتيجة يتـ تحقيقيا بكاسطة تدارس الأداء ىي تحديد فجكة الأداء مف خلبؿ المقارنة بيف 

(    02)كما ىك مبيف في الشكؿ رقـ .النتائج التنظيمية  المرغكبة كالأداء الفعمي لمعامميف

 يوضح تدارس الأداء كمدخؿ لمتدريب  02شكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (362،ص 2009ماتييس و جاكسوف،): المصدر

 

       إف عممية سد الفجكة بيف معرفة المتدرب كخبرتو مف جية كبيف المعارؼ كالكفاءات 

المطمكبة لأداء ميامو مف جية أخرل، تعد أساس التكجو الحديث لمتدريب، حيث أف البرامج 

التدريبية كمنفذييا يعتمدكف عمى متطمبات معايير الأداء كأساس لرسـ أىدافيـ التدريبية        

 فجىج الأداء

 انُزبئح انزُظًُُخ انًشغىثخ انُزبئح انزُظًُُخ انفؼهُخ

 الأداء انفؼهٍ نهؼبيهٍُ

 لا حاجة لنشاطات  تدريبية  نشاطات تدريبية 

 الأداء انًشغىة  نهؼبيهٍُ

تدارس الأداء وتحميؿ 
 الاحتياجات التدريبية 
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إف المؤسسات تنفؽ الملبييف مف الدكلارات لتدريب مكظفييا       " Fuller Farringtonيقكؿ 

 Fuler and)" كىي تتكقع عائدا مناسبا بالمقابؿ، الأمر الذم يتطمب ربط التدريب بالأداء

Farrington,1999,p1)  
 

       إف خاصية التطكر المستمر في العمؿ مف كحيث كسائمو كالعناصر المككنة لو، جعؿ          

مف قرارات التدريب ىي الأخرل عممية مستمرة بغية المحافظة عمى التحسيف المستمر للؤداء كىك 

( 03)ما يكضحو الشكؿ رقـ

  يوضح تغير معايير الأداء والحاجة التدريب03شكؿ رقـ 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

، )المصدر  ( 75،ص1997برود ونيوستروـ

 تحديد الحاجة إلى تحسيف الأداء

تحديد الأسباب المحتممة لمشكمة 
 الأداء

 تقويـ نتائج برامج التدريب 

توجيو بيئة العمؿ وقضايا الدافعية 
 لمشكمة أو فرصة الأداء

عند الاحتياج لميارة أو معرفة 
إضافية،ىؿ القضية الجوىرية 
 متعمقة  لمشكمة أو فرصة الأداء

تصميـ ونقؿ التدريب  
 ( 05بالتزامف مع القرار رقـ )

إعداد شركاء تحويؿ التدريب إلى 
الأداء وتطبيؽ استراتيجيات 

 بالتزامف مع القرار 05التحوبؿ 
 06رقـ 
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       مف خلبؿ ما سبؽ يمكف تمخيص مسألة تدارس الأداء باعتباره مدخلب لمتدريب     

: في النقاط التالية

  يعتبر التدريب آلية لتحسيف الأداء الفعمي لممكارد البشرية، لمكصكؿ إلى مستكل الأداء

. المستيدؼ

  يككف اختيار التدريب لتحقيؽ التطكير كالتحسيف المرغكب في ضكء التحقؽ مف حجـ

. فجكة الأداء

  استخداـ التدريب باعتباره سمسمة متكاممة مف أدكات التطكير مع مختمؼ عناصر الأداء

. كليس المكرد البشرم فقط

 يخضع التدريب في ذاتو لمنطؽ تدارس الأداء مف حيث العمميات التالية :

. كضع استراتيجيات التدريب - أ

. تحػديػد الأىػداؼ - ب

. تخطيط الأداء لمقائميف بالعمؿ التدريبي - ت

. تشخيص أداء القائميف بالعمؿ التدريبي - ث

. تقييـ أداء القائميف بالعمؿ التدريبي - ج
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II.  خطٛات تؿُِٝ ايبرْاَج ايتدزٜبي 

        لقد سبؽ كأف تمت الإشارة  إلى أف نشاط التدريب يكصؼ بأنو نشاط ىادؼ كمنظـ 

:     كمخطط، كىك ما يعني أنو يتـ كفؽ خطكات كمراحؿ معينة كما ىك مكضح في الشكؿ التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : تكِٝٝ الاحتٝاجات ايتدزٜب١ٝ (1

        يقصد بتقييـ الاحتياجات التدريبية بالاستكشاؼ المنيجي كالمنظـ لمحالة التي عمييا الأشياء 

كتمثؿ مرحمة تقييـ . كالحالة التي ينبغي أف يككف عمييا، كالمرتبطة بأداء المؤسسات أك الأفراد

 الركيزة الأساسية التي تبنى عمييا قرارات تكجو مسيرة البرنامج التدريبي، ففي ةالاحتياجات التدريبي

ما  ( المنظمةـ الكظيفةـالفرد)ىذه المرحمة يتـ دراسة كتشخيص مشكلبت الأداء عمى مستكيات  

 تمثؿ جزءا مف تحميؿ الكاجية الأمامية في عممية التصميـ ةيدؿ عمى أف تقييـ الاحتياجات التدريبي

( Nadler, 1980: الوصدر

 ايتخًٌٝ

 ايتٓفٝر ايتؿُِٝ  ايتكِٝٝ

 ايتطٜٛس 

يوضح مراحؿ تصميـ برنامج تدريب  (04)الشكؿ رقـ 
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 بعد دراسة فجكة الأداء يتـ تحديد ما إذا كاف (317،ص2008الدرة و الصياغ، )I.S.D:   وفقا لػالتدريبي

ذا كاف ذلؾ يتـ الانتقاؿ إلى عممية تصميـ برنامج يمكف مف  التدريب مفيدا لحؿ تمؾ المشكلبت كا 

 (367،ص 2009ماتييس و جاكسوف،).تدارؾ تمؾ الفجكة

:   ـ تعسٜف الاحتٝاجات ايتدزٜب1.1١ٝ     

" أما الاحتياجات التدريبية فتعرؼ بأنيا.           يعرؼ الاحتياج لغة بأنو الافتقار، كالنقص

مجمكعة التغييرات المطمكب إحداثيا في الفرد كالمتعمقة بمعارفو كميارتو كخبرتو كسمككو كاتجاىاتو 

درويش وليمى )"لجعمو لائقا لشغؿ كظيفة أعمى أك لأداء اختصاصات ككاجبات كظيفتو بكفاءة عالية

( 360، ص 1980

جكانب النقص التي يتسـ بيا أداء العامميف في منظمة ما لأم سبب       "         كتعرؼ كذلؾ بأنيا 

مف الأسباب كالتي يجب أف تتضمنيا برامج التدريب المقدمة إلى ىؤلاء العامميف بما يعمؿ عمى 

  (147،ص1994الصباغ، )."تحسيف ىذا الأداء

 

 

 

 

 

 

 

 

الوعرفح 

 يعرف

الوهارج 

 يقدر

الاذجاٍ 

 يريد

 لا يريد لا يقدر لا يعرف

 تعد الردرية

 الآى

 الفجىج الردريثيح

 يوضح مفيوـ تقدير الاحتياجات التدريبية (05)الشكؿ رقـ 

 (318،ص2008الدرة و الصباغ ) :الوصدر
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        إف الحاجة التدريبية تعني كجكد تناقض أك اختلبؼ حالي  أك مستقبمي بيف كضع قائـ 

ككضع مرغكب فيو في أداء منظمة أك كظيفة أك أفراد ،في أم مف المعارؼ أك الميارات أك 

التفاكت بيف )كعميو فإف الاحتياجات التدريبية تمثؿ باختصار .أك في ىذه النكاحي جميعا.الاتجاىات

  (660،ص 1995رداح الخطيب،).ما ىك كائف كما يجب أف يككف

: كمف خلبؿ ىذه التعاريؼ يمكف استخلبص ما يمي

 الحاجة التدريبية تمثؿ فجكة بيف كضع قائـ ككضع مرغكب فيو. 

  معمكمات اتجاىات، ميارات، قدرات فنية أك سمككية )مضمكف الحاجة التدريبية يتمثؿ في

 .يراد تنميتيا أك تغييرىا أك تعديميا

 المنظمة ػ الكظيفة ػ الفرد: ىناؾ ثلبثة مستكيات لمحاجة التدريبية ىي. 

  يتـ تقميص الفجكة التدريبية بكاسطة برنامج مصمـ ليذا الغرض،كتككف ميمتو نقؿ المنظمة

 .أك الأفراد مف كضع قائـ الى كضع أحسف

  نتيجة التغييرات التنظيمية كالتكنكلكجية أك الإنسانية تعد الحاجات التدريبية عممية مستمرة

 .ترمي إلى تحقيؽ الأفضؿ عمى الدكاـ

 تمثؿ الحاجات التدريبية أىداؼ لمتدريب بمعنى أنيا تعد بمثابة المبرر لكجكد التدريب. 

:     ـ تؿٓٝف الحاجات ايتدزٜب2.1١ٝ

( 78 ـ77، ص ص 1990حربي، وآخروف،): تصنؼ الحاجات التدريبية تبعا لػ 

 نوع الحاجات  :

 تبرز عندما يكجد قصكر في الأداء بمستكل أقؿ مف المعيار المحدد: حاجات معيارية .
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 كتككف عندما ترل الإدارة بأىمية إخضاع العامميف لبرنامج تدريبي        : حاجة مممكسة

. في مجاؿ مف المجالات

 تبرز عندما تككف الخدمة أقؿ مف المتكفر: حاجة ظاىرة .

 تظير عند مقارنة كضع أك حالة بحالة أخرل لكف لا تؤخذ باعتبارىا معيار : حاجة مقارنة

 .مطمؽ

 الأىداؼ المتوخاة  :

 احتياجات لتحسيف أداء الأفراد .

 احتياجات تشغيمية لرفع كفاءة العمؿ بالكظائؼ .

 احتياجات لزيادة فعالية المنظمة. 

 الفترة الزمنية :

 احتياجات مستعجمة .

 احتياجات قريبة المدل .

 احتياجات بعيدة المدل. 

 حجـ التدريب :

 احتياجات فردية .

 احتياجات جماعية. 

 أسموب التدريب :

 احتياجات لتدريب عممي في البيئة التشغيمية .

 احتياجات لتدريب معرفي في قاعات الدرس.( Laird ,1985,p 63) 
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:  ـ َبرزات ع١ًُٝ تكِٝٝ احتٝاجات ايتدزٜب3.1

:      إجابة عمى السؤاؿ لماذا نقكـ بعممية تقييـ احتياجات التدريب نكرد ما يمي

 لمعرفة إذا كاف التدريب ىك الخيار الأفضؿ لعلبج المشكلبت المطركحة .

 لمعرفة نكع التدريب المناسب .

  لمعرفة ما إذا كاف التدريب سيحدث فرقا في مستكل الأداء بيف ما ىك مكجكد كما ىك

. متكقع بعد انتياء التدريب

 استجابة لمتطمبات كأىداؼ المنظمة لمتطكير .

 لتحديد القدرات كالإمكانيات اللبزمة لتنفيذ برنامج ناجح .

 لكضع معايير لتقييـ مدل فعالية التدريب.(ILLAFTrain,2006) 

:   ـ َطت٣ٛ تكِٝٝ الاحتٝاجات ايتدزٜب4.1١ٝ 

في مجاؿ إدارة تنمية المكارد البشرية عادة ما تصنؼ مستكيات الاحتياجات التدريبية إلى ثلبثة 

: مستكيات ىي

 ذلؾ أنو لكؿ فرد حاجات ترتبط بخصكصياتو العممية كالثقافية كمياراتو :مستوى الفرد 

 .كطبيعة عممو

 كيتعمؽ الأمر بالمتطمبات الضركرية للؤداء في كظيفة ما مف معارؼ :مستوى الوظيفة 

 لتحديد الحاجات  (Job Analysis)يتـ استخداـ التحميؿ الكظيفي )كميارات كاتجاىات 

 .التدريبية

 الدرة و  ).يتعمؽ الأمر ىنا بالتساؤؿ عف الحاجة الى التدريب في المنظمة: مستوى المنظمة

   (317،ص2008الصياغ،
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 ثلبثة مستكيات  (Milan Jubrand and Joseph prokopenko)كيضيػؼ كػؿ مف 

:         أخرل ىي

 حيث تحدد الاحتياجات التدريبية في جميع القطاعات الإنتاجية كالخدمية :مستوى الوطف 

. بيدؼ تصميـ برامج عامة لمعامميف في تمؾ القطاعات

 أم تحديد الحاجات التدريبية لقطاع إنتاجي مف عدة قطاعات يضـ إقميـ :مستوى الأقاليـ 

جغرافي كاحد يضـ عدد مف الأقطار التي تشترؾ في عدد مف الخصائص الثقافية أك 

 .الاقتصادية أك السياسية

 كيتعمؽ الأمر ىنا بالاستراتيجيات الدكلية لتنمية المكارد البشرية كالتي :مستوى العالـ 

تشرؼ عمييا في الغالب ىيئات دكلية تابعة لمنظمة الأمـ المتحدة، قصد معالجة    

 ,Jubrand and prokopenko). مشكلبت ذات طابع دكلي مثؿ الفقر، الأمية، التمكث

1989,pp 30-31) 

:  ـ َداخٌ تكِٝٝ الاحتٝاجات ايتدزٜب5.1١ٝ 

      نظرا للؤىمية البالغة لعممية تقييـ الاحتياجات التدريبية في نجاح أم نظاـ تدريبي فإف  نظػاـ 

القائميف عمى تصميـ البرامج التدريبية، يتعاممػكف بجذر في جمػع المعطيػات التي يستخدمكنيا    

تتمثؿ في أف الاستجابة " في تحديد الاحتياجات التدريبية خاصة كأف المشكمة الأكلى التي تكاجييػـ 

" إلى الاحتياجػات تتـ عمى مجرد الإحسػاس كالشعكر كليػس عمى أسػاس الاحتياجات الفعمية

  (82، ص 1990تريسي،)

      كلتجنب الكقكع في مثؿ تمؾ المشاكؿ يحاكؿ أخصائيك التدريب الاعتماد عمى ثلبثة مداخؿ 

 (28،ص 1991درة، ): لتقييـ الاحتياجات التدريبية ىي

75 



    

 

                                                      تنمية مهارات السموك الإشرافي في فعالية فريق العمنبرنامج                              أثر

 كيتضمف دراسة أىداؼ المنظمة كمكاردىا كأساليب العمؿ فييا :مدخؿ تحميؿ المنظمة 

كتحميؿ ىيكميا التنظيمي كسياسات المنظمة كالقكانيف كالأنظمة كالتعميمات المتعمقة 

كما يتضمف ىذا المدخؿ تحميؿ لممكارد . كالإمكانيات البشرية كالمالية المتكفرة.بالتدريب

 (223،ص1994دياب،)البشرية كمؤشرات العمؿ، بالإضافة إلى تحميؿ المناخ التنظيمي

 (85،ص 1993ياغي،)

 كيستخدـ في ىذا الإطار تحميؿ العمؿ، أيف يتـ تحديد مكاصفات : مدخؿ تحميؿ الوظيفة

 كمف ثمة مقارنة ىذه Job specification كمحددات العمؿ Job descriptionالعمؿ 

كبالتالي تحديد مكاطف النقص أك القصكر مف معارؼ أك . المحددات كصفات العامؿ

 .ميارات أك قدرات

كما أف تحميؿ مكاصفات العمؿ تمكف أخصائي التدريب مف تحديد ما يجب أف يعرفو 

( 374،ص 1968برعي،)المتدرب عند عممو كالظركؼ التي يؤدل فييا العمؿ 

 في ىذا المدخؿ يعمد الى التركيز عمى العامؿ كليس عمى الكظيفة، : مدخؿ تحميؿ الفرد

فيتـ قياس أداء الفرد كتحديد الفجكة بيف أدائو الفعمي كما ىك متكقع كمطمكب مف طرؼ 

  .الإدارة، ثـ تحديد الميارات كالمعارؼ كالاتجاىات اللبزمة لتحسيف أدائو

:  ـ خطٛات تكِٝٝ الاحتٝاجات ايتدزٜب6.1١ٝ

:       تجرم عممية تقييـ الاحتياجات التدريبية في أربعة خطكات ىي

 تحميؿ فجوة التدريب : الخطوة الأولى

        كفي ىذه الخطكة يتـ تحميؿ الفجكة بيف ما ىك قائـ كما ىك مطمكب كتنقسـ ىذه الخطكة 

: بدكرىا إلى مرحمتيف
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 كتشمؿ تقييـ الكضع الحالي الخاص بمستكل المعارؼ كالميارات، كما تتضمف : الأكلى

. فحص أىداؼ المنظمة،المناخ التنظيمي كالقيكد الداخمية كالخارجية المفركضة

 كفييا يتـ تحديد ما ىك الكضع المطمكب أم الشركط مف خلبؿ المستكل المطمكب : الاخرل

 . لأداء الأفراد

 تحديد الأىمية والأولويات : الخطوة الثانية

        في ىذه الخطكة يجب أف نقيـ أىمية المعطيات المتحصؿ عمييا في الخطكة الأكلى       

مف حيث دكرىا في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ، أم مدل أىمية ىذه الاحتياجات، أم مف ىذه 

. الاحتياجات أكثر إلحاحا

 تحديد أسباب مشاكؿ الأداء: الخطوة الثالثة 

        بعد تحديد الجكانب الميمة كذات الأكلكية يتـ الانتقاؿ إلى نكع مف التخصيص بالتركيز 

  .    عمى جكانب معينة في العممية التشغيمية لتحديد أسباب مشاكؿ الأداء كمعرفة متطمبات تحسينو

 تحديد الحموؿ : الخطوة الرابعة

بعد تحيد مستكل فجكة التدريب تأتي ىذه الخطكة لكضع تصكر لحمكؿ ممكنة ،أم اتخاذ القرارات 

: المناسبة بخصكص التدريب، بمعنى

  ىؿ مشاكؿ الأداء تعالج بكاسطة التدريب؟  أك مف خلبؿ استراتيجيات أخرل مثؿ التغيير

 (Laird ,1985,p 63  )الخ ؟....المنظـ، إعادة ىيكمة المؤسسة، تشكيؿ فرؽ عمؿ جديدة
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:  تؿُِٝ بسْاَج ايتدزٜب (2

تعتمد ىذه المرحمة عمى نتائج عممية تقييـ الاحتياجات التدريبية ك ما يجرم فييا مف تحميؿ،لتصميـ 

. برنامج تدريبي ناجح

تتضمف عممية التصميـ تحديد المتدربيف الذيف تتكفر فييـ شركط الالتحاؽ بالبرنامج التدريبي، 

. الأىداؼ التعميمية، كخطكات التعمـ كاختبارات الأداء كترتيب خطكات العممية التدريبية

:  ـ تحدٜد المتدزبين1.2

      كنعني بذلؾ تحديد المتدربيف كمستكياتيـ المعرفية كالميارات التي يجب أف يمتمككىا 

بالإضافة إلى تحديد الاتجاىات المطمكبة نحك مكضكع البرنامج التدريبي، لاف استفادة الأفراد     

.        مف البرنامج تتكقؼ عمى مدل مناسبتو لمستكياتيـ  المعرفية ، ك اتجاىاتيـ نحك التعمـ

:  ـ ٚقع الأٖداف ايتدزٜب2.2١ٝ

     اليدؼ التدريبي ىك بياف لما ىك متكقع أداؤه مف قبؿ المتدربيف حالما ينيكف البرنامج 

التدريبي، كعادة ما يشار إلى اليدؼ بكممة أداء، أك أىداؼ سمككية لاف أىـ سمة لميدؼ ىي أف 

 ( 207،ص 2007توفيؽ، ).يككف قابلب لمقياس

         كعميو فإف كضع أىداؼ تدريبية كاضحة يتطمب مف المصمـ الإجابة أكلا عمى السؤاؿ 

ما الذم سيتمكف المتدربكف مف إنجازه حالما ينيكف برنامج التدريب؟ : التالي

كيعد كضع الأىداؼ تدريبية خطكة حاسمة يتكقؼ عمييا نجاح البرنامج لأنو دكف تحديد جيد 

كذلؾ المتدربكف سكؼ يككنكف في مكقؼ كىـ . للؤىداؼ لف يعرؼ المدربكف ما الذم ينبغي تعميمو

لا يعرفكف ما الذم يفترض ليـ تعممو؟ حتي المنظمة نفسيا فإف غياب أىداؼ كاضحة لمبرنامج 

.    التدريبي يعني صرؼ أمكاؿ في مجاؿ غير محدد المخرجات
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  الفرؽ بيف الأغراضGools و الأىداؼ Objectives .

يساعداف في تكجيو التدريب إلا أف الأغراض  (أم الأغراض كالأىداؼ) عمى الرغـ مف أف كلبىما 

تشير إلى الغايات أم الأىداؼ العامة المتكخاة مف التدريب، في حيف أف الأىداؼ التدريبية تشير 

إلى الحصيمة المتكخاة مف عممية التدريب، كتركيز المدرب يككف عمى أنكاع محددة مف الأداء 

. المتكقع الحصكؿ عميو مف المتدربيف في نياية عممية التدريب

 أنواع الأىداؼ التدريبية   :

:         تختمؼ الأىداؼ حسب طبيعة كمحتكل البرنامج التدريبي كعميو نجد

 (250ػ248،ص ص 2007توفيؽ، )

: أىداؼ تتعمؽ بالمعارؼ - أ

يحمؿ، يصؼ،  )إلى سمككات يمكف قياسيا كأف نقكؿ مثلب (إجرائيا)كىنا يتـ تحكيؿ المعارؼ 

  (يكضح، يقارف، يحدد، يفرؽ، يميز، يقيـ، يشرح، يعبر، يسمي، ينظـ، يسجؿ، يكتب، يعرؼ

: أىداؼ تتعمؽ بالميارات - ب

كىي الأىداؼ السيمة التحديد الصياغة عمى أنيا تتعمؽ بالميارات التي تسير بسيكلة كعادة ما 

يجمع، يعتمد، يكصؿ، يتحكـ، يناقش ، يرسـ، يصمح، يركب ، يقيس، يعالج،  )يعبر عنيا بػ 

 (البيانات، يظير ، يطبؽ

: أىداؼ تتعمؽ بالاتجاىات - ت

كمف الأفعاؿ التي تترجـ . بعتبر ىذا النكع مف الأىداؼ الأكثر صعكبة مف حيث قابميتو لمقياس

يكافؽ،يسمح،يختار، يتعاكف، ينقد، ): الاحتياجات التدريبية في مجاؿ الاتجاىات إلى مؤشرات نجد

 (يدافع، يشجع، يساعد، يكصي، يشارؾ، ينصح
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: ػ أىمية الأىداؼ التدريبية

لقد سبؽ كأف تمت  الإشارة  إلى أف كضع الأىداؼ التدريبية يعد خطكة حاسمة في تصميـ أم 

ذا أردنا الإجابة عمى سؤاؿ لماذا الأىداؼ التدريبية ىي بيذه الأىمية ؟   نظاـ تدريبي، كا 

: تككف الإجابة عمى النحك التالي

. المطمكب مف المتدربيف انجازىا (التغيرات)تجدد بالضبط لممدربيف ما ىي السمككات 

. تساعد في اختيار طرقة ككسائؿ التعمـ

. تحدد لممتدربيف ما ىك متكقع منيـ أداءه خلبؿ التدريب

. تكفر الأىداؼ الكاضحة أساس لعممية تقييـ البرنامج التدريبي

:  ػ خصائص الأىداؼ التدريبية

 (266ػ264، ص ص 2007توفيؽ، ) :تكجد أربعة خصائص للؤىداؼ التدريبية ىي

 أم أف اليدؼ التدريبي الكاضح ىك الذم يحدد بالضبط ما ىك متكقع :التركيز عمى المتعمـ 

:  مف أداء المتدرب، كلذلؾ نجد قبؿ صياغة أم ىدؼ إدراج العبارة التالية

 (:......بنياية الدكرة التدريبية يككف المتدرب قادرا عمى)

 كمعنى ذلؾ  أف يرتبط كؿ ىدؼ بسمكؾ معيف قابؿ لمملبحظة :قابمية الأداء لمملاحظة 

. كفي حالة كجكد سمكؾ مركب، فإف ذلؾ يستكجب مف المصمـ كضع أىداؼ فرعية

 لمعرفة مستكل تحقؽ الأىداؼ التدريبية بجب أف تككف :وجود معايير قياس مستوى الأداء 

كمي ػ ). ىناؾ معايير محددة لقياس ذلؾ، كتحديد نكع المعيار المعتمد لقياس السمكؾ

 ( (Aiken, 2000  (نكعي ػ زمني
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 إف الأىداؼ الكاضحة مف خصائصيا أف تكضح شركط التي يحدث فييا : ظروؼ الأداء

، أك المادية مثؿ الأدكات المساعدة ةأداء المتدرب، سكاء تعمؽ الأمر بالظركؼ التنظيمي

 ( 276،  ص 2007توفيؽ، ).عمى القياـ بالنشاطات التدريبية المختمفة المدرجة في البرنامج

  : ـ تحدٜد خطٛات ايتع3.2ًِ

      بعد كضع الأىداؼ التدريبية تأتي مرحمة تحديد خطكات التعمـ التي تعد بمثابة تصميـ 

تخطيطي لمشركع معمارم ما فييا يتـ اختيار صيغة البرنامج التدريبي ككتابة خطكات نشاط التعمـ 

. في البرنامج ىذه الخطكات التي تـ تصنيفيا تبعا للؤىداؼ المكضكعة مسبقا

  : ـ تطٜٛس اختبازات الأدا٤ 4.2

      تأتي ىذه الخطكة لتقييـ معمكمات، أك معارؼ، أك ميارات، أك اتجاىات المتدرب قبؿ تمقي 

التدريب حتى يتـ معرفة مستكل التغيرات التي حدثت في سمكؾ كمعارؼ المتدرب بعد الخضكع 

.  لمتدريب، كعميو يجب أف يناسب الاختبار الأىداؼ التدريبية

  : ايبدا١ٜت ـ ٚقع ضًٛنٝا5.2

     اليدؼ مف ىذه الخطكة ىك معرفة مدل التلبؤـ بيف مستكل ميارات كقدرات كمعارؼ 

المتدربيف كما سكؼ يقدـ ليـ خلبؿ التدريب كىنا يضع المدرب مجمكعة مف السمككات تككف 

. بمثابة بداية لمنشاط التدريبي

  : ـ ٖٝه١ً ايبرْاَج ايتدزٜبي6.2

كفييا يتـ العمؿ عمى تسمسؿ .       تعد ىذه الخطكة ىي آخر خطكة في مرحمة تصميـ البرنامج

نشاطات كخطكات البرنامج، بحيث يمكف المتدرب مف إدراؾ العلبقات بيف العناصر، كبالتالي 

كعادة ما يتـ الاعتماد في ىيكمة نشاطات التدريب   . ضماف فعالية أكبر في الاكتساب كالتعمـ
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عمى مبادئ التعمـ، كالتي مف بينيا الانتقاؿ مف البسيط إلى المعقد كمف المعركؼ إلى المجيكؿ 

.   الخ.....كمف السبب إلى النتيجة

 إعداد الحقائب التدريبية  : 

        الحقيبة التدريبية عبارة عف محتكل تدريبي في مجاؿ معيف يتـ استخدامو  بكاسطة مدرب 

لتحقيؽ أىداؼ محددة ،كتحتكم الحقيبة التدريبية عمى المادة العممية ككذا كسائط كأساليب التدريب 

كيتـ إعداد ىذه الحقيبة بالاستعانة بمختمؼ المصادر كالمراجع في مجاؿ . كخطة الجمسة التدريبية

.     التخصص بالإضافة إلى الاستعانة بالتجارب كالخبرات في مجاؿ العمؿ

يوضح خطوات إعداد الحقيبة التدريبية  (06)الشكؿ رقـ

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

رحذَذ انفئخ انًسزهذفخ 

 يٍ انزذسَت

رحذَذ انًهبو انزٍ 

سُمىو ثهب انًسزهذفىٌ 

 يٍ انزذسَت

رحذَذ انًؼبسف 

وانًهبساد انزٍ رًكٍ  

انًسزهذفىٌ يٍ انمُبو 

 ثهزِ انًهبو 

صُبغخ أهذاف انحمُجخ 

 انزذسَجُخ 

رحذَذ انًحزىي 

انزذسَجٍ 

انًىظىػبد )

 انشئُسُخ وانفشػُخ 

رصُُف ورشرُت 

 انًحزىي انزذسَجٍ 

إػذاد وردهُض انحمُجخ 

 انزذسَجُخ 
رصًُى وإػذاد يىاد 

 انزذسَت 
 إػذاد خطط اندهسبد 

الاخزجبس انًجذئٍ 

 نهًحزىي انزذسَجٍ 

إخشاء انزؼذَلاد   

ػهً انًحزىي       

يٍ والغ َزبئح 

 الاخزجبس انًجذئٍ 

أرُبج انحمُجخ انزذسَجُخ 

 وإخشاخهب نهزذاول 

 برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي و الحكومة الأردنية : المصدر 
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:  تطٜٛس بسْاَج ايتدزٜب (3

        المقصكد بتطكير البرنامج التدريبي التفضيؿ في الجكانب الإجرائية لمبرنامج كذلؾ بكضع 

كعميو فإف . الأىداؼ الفرعية ، كتحديد النشاطات التدريبية التي تمكف مف تحقيؽ تمؾ الأىداؼ

. المصمـ مف خلبؿ إتماـ الخطكات التالية يككف قد تكصؿ إلى كصكرة متكاممة لمبرنامج

  :  ـ  ٚقع قا١ُ٥ ْػاطات المتدزب1.3 

      حيث يعمد المصمـ الى تحديد نشاطات تساعد عمى عممية التعمـ مع اختبار الاستراتيجيات 

الملبئمة التي تساعد المدرب عمى تحقيؽ الأىداؼ المكضكعة، كذلؾ مف العمميات الثلبثة          

  (اكتساب المعمكمات الجديدة، التحكؿ في المعرفة، التقييـ)

 :  ملاحظة

  انطلبقا مف ككف التعمـ ىك عممية تغيير دائـ نسبيا في الإمكانية السمككية، التي تحدث

فعمى مصمـ برامج التدريب الأخذ بعيف الاعتبار ضركرة اختيار . نتيجة الممارسة المدعمة

 .الإستراتيجية الملبئمة لاحتياجات المتدربيف التي تمكنيـ مف التعمـ بشكؿ أفصؿ

 المعمكمات، الميارات،أنماط السمكؾ  )يدكر محتكل النشاطات التدريبية حكؿ مكضكعات

 (كالاتجاىات

 تختمؼ قائمة النشاطات المكجية لممتدرب حسب طبيعة البرنامج كالأىداؼ المراد تحقيقيا. 

  يجب أف يناسب محتكل ىذه النشاطات مستكل المتدربيف، كما يجب أف يتصؼ بالدقة

 (Tobin, Pettingell,2008,pp170-189).كالكضكح
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  : ـ  اختٝاز طسٜك١ ايتكد2.3ِٜ      

       تعتمد ىذه الخطكة كذلؾ عمى طبيعة الأىداؼ التدريبية المكضكعة في ضكء الاحتياجات 

التدريبية كعميو فإف المصمـ عندما يككف بصدد برمجة ىذه الكسائؿ كالطرؽ فإف اختيار الأنسب 

عندما يككف لديناػ مثلبػ كـ ىائؿ مف أشرطة الفيديك . منيا، خاصة في ظؿ تكفر كتنكع ىذه الكسائؿ

أك الصكر حكؿ مكضكع ما، فيجب أف ينصب الاىتماـ عمى ما يناسب بالضبط اليدؼ التدريبي، 

الكقت، مستكل كثقافة المتدرب، المدربكف، المادة )ككذا المعطيات الخاصة بظركؼ تنفيذ البرنامج 

.  نفس الأمر ينطبؽ عندما يتعمؽ باختيار أساليب التعمـ(Koye and Mackey,2007,p61)(التدريبية

 إف مفتاح النجاح في عممية التدريب ىك معرفة » "فتتـ المفاضمة بيف العديد مف أساليب التدريب

الحالات التي تقتضي استخداـ أسمكب خاص في التدريب كليس استخداـ الأسمكب الذم تشعر بأنو 

 يمكف لشركة كبيرة لدييا »كبناء عمى ذلؾ ( "116، ص 2008ىيؿ،  ) «مريح بالنسبة لؾ فحسب

الكثير مف العامميف أف تستخدـ الانترنيت أك أشرطة الفيديك لتنفيذ أعماؿ تأىيؿ العامميف الجدد ، 

كلكف ىذا الأمر غير مجدم مف حيث التكمفة لشركة أصغر كمع عدد أقؿ مف العامميف الجدد 

      (. 379، ص 2009جاكسوف وماتييس،) «حديثي التعييف

: كتصنؼ أساليب التدريب إلى

 كتشمؿ المحاضرة، العرض الإيضاحي:أساليب العرض  .

 كتشمؿ جمسات المناقشة ، دراسة الحالة، لعب الأدكار، العصؼ الذىني :أساليب المشاركة 

. مجمكعات المناقشة، الدراما الاجتماعية، الألعاب التدريبية، القصة غير كاممة

 التكميفات، المشركعات،الزيارات الميدانية:الأنشطة خارج قاعة التدريب  . 
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: كالجدكؿ التالي يكضح ىذه الأساليب بشكؿ أكثر تفصيؿ

 يوضح أساليب التدريب (02)الجدوؿ رقـ

محدداتو مميزاتو ماىيتو الأسموب 
خبار، كىك المحاضرة  ىك عممية تعمـ كا 

حديث يقدمو فرد لمجمكعة ما  
. تختصر أكثر الكقت -
. لا تحتاج إلى معدات كثيرة -
يمكف تعديمو لتناسب مع  -

.  احتياجات المتدربيف

 تحد مف التغذية الراجعة -

في حالة طكؿ المحاضرة  -
 يضعؼ الانتباه

غير مناسبة لتدريب الميارات   -
العرض 
الإيضاحي 

يشبو أسمكب المحاضرة لكف 
يستخدـ لتقديـ طريقة أك ميارة 
كفيو تتاح فرصة لرؤية النتائج 
المباشرة لمميارة التي بقدميا 

.  المدرب

يرفع مف مستكل تركيز  -
 كانتباه المتدرب 

 .التغذية الراجعة -

دعـ عممي لممحاضرة  -

 مكمفة مف حيث الكقت -

قد يؤدم إلى الإحباط في  -
 .حالة فشؿ الأداء

 .تصمح لممجكعات الصغيرة -

يحتاج إلى مكاصمة التطبيؽ  -
.   لمحصكؿ عمى أفضؿ النتائج

يتـ فيو طرح مكضكع مف قبؿ المناقشة 
المدرب كيناقش بشكؿ تشاركي 
مع المتدربيف كالكصكؿ إلى 

.  استنتاجات

تشجع المدربيف عمى تطكير  -
 .ميارات الاتصاؿ

 تكفر تغذية راجعة فكرية -

تمكف مف تبادؿ الآراء  -
.  كالخبرات

 .تستيمؾ الكثير مف الكقت -

تتكقؼ نتائجيا عمى مدل  -
 .تفاعؿ بيف المتدربيف

تتطمب ميارات عالية لدل  -
.   المدرب في إدارة النقاش

الحالة 
الدراسية 

كتعني القياـ باختبار تفصيمي 
كضع افتراضي )لكضع محدد 

   (أك حقيقي

ينمي ميارات التفكير  -
 .كالتحميؿ

 .نشاط يركز عمى المتدرب -

تمكف مف التفاعؿ كالتعمـ  -
. الجماعي

 .قد تستيمؾ الكثير مف الكقت -

خطكرة التعامؿ معيا كمعبة أك  -
 .تمريف

تكقع أف تككف ىناؾ إجابة  -
. صحيحة أك خاطئة
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محدداتو مميزاتو ماىيتو الأسموب 
يقكـ المتدربكف بأداء كضع لعب الأدوار 

افتراضي أك حقيقي أماـ 
الحضكر، يزكد المتدربكف 

بخمفية حكؿ المكضكع مع عدـ 
كجكد نص محدد لمحكار كيمي 

العرض مناقشة الأدكار    

يساعد في بناء العلبقة  -
 التعممية

يبني التمقائية كميارات حؿ  -
 المشكلبت

 يشجع عمى المشاركة -

مفيد لمتدريب عمى  -
. الاتجاىات كالسمكؾ

يعتمد نجاحو عمى ديناميكية  -
الجماعة نفكر بعض المدربيف 

 .مف ىذا الأسمكب

قد يؤدم إلى ظيكر اتجاىات  -
أخرل بعيدة عف الأىداؼ 

 .التدريبية المسطرة

 
العصؼ 
الذىني 

يتـ تقديـ مشكمة لممتدربيف 
كيطمب منيـ حميا بتشجيعيـ 
عمى تكليد أفكار بكؿ حرية 

لمكصكؿ إلى الحؿ 

 مستكل عالي مف المشاركة -

 ليس فيو تقييـ أك منافسة -

يضفي جك ابتكارم  -
. كتعاكني

يناسب مجمكعات متكسطة  -
 الحجـ

يتطمب ميارات عالية مف  -
 المدرب

صعكبة قياس نتائج التدريب  -
مجموعات 
المناقشة 

ىك نفسو أسمكب العصؼ 
الذىني إلا أنو يطبؽ في 

 6الى5)مجمكعات صغيرة
كأكثر تنظيـ  (متدربيف

 مستكل عالي مف المشاركة -

 نقاش مركز عمى الأىداؼ -

 ابتكارم -

العمؿ مع مجمكعة صغيرة  -
جدا 

 مناسب لممجمكعات الصغيرة -

قد لا يككف التفاعؿ جيد داخؿ  -
 المجمكعة

يحتاج إلى ميارات عالية مف  -
المدرب 

الدراما 
الاجتماعية 

يستخدـ ىذا الأسمكب في 
مجاؿ الاتجاىات كالسمكؾ كىك 
قريب مف أسمكب لعب الأدكار 

إلا أف النص معد كمحدد 
مع إجراء عركض . مسبقا

. تجريبية

 التشكيؽ كالإثارة -

 يناسب مختمؼ الفئات -

يعرض حالات مباشرة أماـ  -
. المتدربيف

 يحتاج إلى إعداد جيد -

يتطمب ميارات خاصة في  -
 التمثيؿ

خطكرة إمكانية التعامؿ معيا  -
كنشاط ترفييي 

الألعاب 
التدريبية 

يكلد المتدربكف مف خلبؿ أداء 
لعبة ما أفكارا لمعالجة مشكؿ 
معيف، نع الالتزاـ بتكجييات 

المدرب كقكاعد المعبة 

سيكلة إيصاؿ الميارة أك  -
 المعرفة

 أسمكب غير ممؿ -

تصمح لمتعامؿ مع  -
الاتجاىات 

 تستيمؾ الكثير مف الكقت -

عامؿ المنافسة قد يقمؿ مف  -
 عمى اليدؼ

خطكرة التعامؿ معيا عمى  -
أنيا مجرد لعبة فقط 
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محدداتو مميزاتو ماىيتو الأسموب 
القصة غير 

كاممة 
تقدـ لممتدربيف قصة غير كاممة 

كيترؾ ليـ تصكر الحؿ 
استنتاج الحمكؿ مف قبؿ  -

 المتدرب

 تكضيح تعدد الأفكار -

الحصكؿ عمى عدد كبير     -
 مف البدائؿ 

أسمكب محبب في التدريب  -

 تتطمب إعداد جيد -

غير مناسبة لممجمكعات  -
 الكبيرة

تحد مف إمكانية التقييـ  -

تعتبر مف الأنشطة التي تقدـ التكميفات 
خارج قاعة الدرس بحيث يكمؼ 

المتدرب بقراءة أك كتابة 
مكضكع ما بغرض إثراء 
كتعزيز التعمـ الفردم   

 تحسيف أداء الميارة -

 تعزيز التعمـ الفردم -

تتيح زمنا إضافيا لمتدريب   -

غير مضمكف مف حيث التزاـ  -
 .المتدربيف بيا

لا يناسب جميع فئات  -
المتدربيف  

ىك نفسو أسمكب التكميفات إلا المشروع 
أف ما يكمؼ بو المتدرب محدد 
في شكؿ مشركع يأخذ شكؿ 
إعداد بحث، تصميـ مشركع 

 التركيز عمى أداء المتدرب -

يطكر إحساس المتدرب  -
 بالمسؤكلية

 يدعـ التعمـ الذاتي -

يكسع مدل التدريب ليشمؿ  -
مجاؿ اىتمامات المتدرب 

كخبراتو  

 يأخذ كقت في التقييـ -

لا يصمح مع الجماعات  -
 الكبيرة

يناسب فئة محددة مف  -
المتدربيف 

الزيارات 
الميدانية 

كىي نشاط تدريبي تمنح فيو 
الفرصة لممتدربيف لمشاىدة 

 أك المياـ تالأنشطة كالسمككيا
عمى الطبيعة كفي بيئتيا 

الحقيقية 

أسمكب فعاؿ مف حيث  -
 الإقناع

 ربط النظرم بالتطبيؽ -

التكسع في عممية التعمـ  -

خطكرة تحكؿ الزيارة إلى ترفيو  -
 كتركيح عف النفس فقط

الزمف قد بككف معكقا  في  -
الدكرات التدريبية 
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  : ـ  َساجع١ الماد٠ ايتدزٜب3.3١ٝ      

       في ظؿ التغيرات المتلبحقة في المعارؼ كالمعطيات يقكـ المصمـ بمراجعة المكاد التدريبية 

كتتـ في ىذه المرحمة عممية تقييـ المادة التدريبية .فيحدث ما يشبو عممية التحسيف لمبرنامج التدريبي

بحيث التخمص مف المكاد المكررة ككذلؾ المعمكمات التي أضحت عامةك بدييية كلا تضيؼ الكثير 

. إلى المتدربيف

  : ـ  اختباز َطتًصَات ايتدزٜب4.3      

في ىذه الخطكة يقكـ المصمـ بكضع قائمة لممستمزمات الضركرية بكضع قائمة لممستمزمات 

الضركرية لمتدريب كتحديد مجاؿ استخداميا ضمف برمجة نشاطات التدريب كمف ىذه المستمزمات 

: نجد

   Over Head Projectorجياز إسقاط  الصكرة الرأسية  -

  Slide  Projectorجياز عرض الشرائح  -

 T.V.Vidio Unit (فيديك ػ التمفزيكف )كحدة المشاىدة التمفزيكنية  -

  Projector Filmجياز عرض الأشرطة السينمائية  -

 Multimedia Projectorجياز عرض الكسائط المتعددة  -

 الصبكرة ػ الصكر الفكتكغرافية ػ الممصقات الكرقية -

     (كتيب المتدرب، دليؿ المدرب)المطبكعات الخاصة بالمادة التدريبية  -

كما تشمؿ ىذه الخطكة كذلؾ تحديد مكاف التدريب المناسب الذم يتكفر عمى الشركط الضركرية 

   (348،ص 2007شاويش، ).لتنفيذ البرنامج التدريبي
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  : ـ  ؾٝاغ١ ٚثٝك١ ايبرْاَج ايتدزٜبي5.3      

       كتتضمف ىذه الخطكة كتابة تفصيمية لمبرنامج التدريبي بحيث يضمف جميع العناصر 

كيراعى في صياغة كثيقة البرنامج التسمسؿ كالتناسؽ بيف . المتضمنة في الخطكات السابقة الذكر

عركض، تمرينات،  )لمنشاط التدريبي)مختمؼ العناصر ،مع التكزيع الجيد لمفترات الزمنية 

 (الخ..ةاستراح

  : ـ  ايتخكل َٔ ؾلاح١ٝ ايبرْاَج6.3      

      تشبو ىذه الخطكة إلى حد كبير عممية قياس الخصائص السيككمترية  لأداة الدراسة       

مف خلبؿ تطبيقيا عمى عينة مف الأفراد ضمف الدراسة الاستطلبعية كىي الخطكة الأخيرة        

كذلؾ بالنسبة لتصميـ البرنامج .في سمسمة إعداد أداة الدراسة قبؿ تطبيقيا في الدراسة الأساسية

التدريبي يعد التحقؽ مف صلبحية ىذا البرنامج آخر خطكة  في عممية تطكيره  قبؿ الشركع      

حيث يقكـ المصمـ بالتأكد مف صلبحية المكاد التدريبية ك كسائؿ التدريب باستخداميا . في تنفيذه

عمى عينة مف الأفراد ثـ يتـ إدخاؿ التعديلبت اللبزمة تبعا لاحتياجات المتدربيف كالأىداؼ التدريبية 

كالتعديلبت ىذه عادة ما تككف بتبسيط المادة العممية في حالة تعقدىا أك بإعادة ترتيب . المسطرة

.  الخ...الأنشطة التدريبية أك تغيير الكسائط التدريبية

:  تٓفٝر  بسْاَج ايتدزٜب (4

تشير ىذه المرحمة إلى عممية إدارة برنامج التدريب،ىذه العممية التي بتكقؼ عمييا فشؿ أك نجاح 

البرنامج التدريبي، بالتالي فإف نتائج المرحمة الأخيرة كالمتعمقة بتقييـ البرنامج ىي في حقيقة الأمر 

      (347، ص 2007شاويش،)تقييـ لمدل نجاح القائميف عمى التدريب في إدارة جيدة ليذه العممية 
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: كعميو سيتـ تناكؿ تنفيذ برنامج التدريب مف خلبؿ ثلبثة عناصر أساسية ىي

 الجكانب التي يجب مراعاتيا قبؿ تنفيذ خطة التدريب .

  طرؽ تنفيذ التدريب

 ميارات التدريب. 

.  ـ الجٛاْب ايتي يجب َساعاتٗا قبٌ تٓفٝر خط١ ايتدزٜب1.4      

إلى أف إدارة البرنامج التدريبي عمييا أف تراعي  (1987عبد الرحماف عبد الباقي عمر )يشير 

( T.M.P)بعض الجكانب لضماف حسف تنفيذ خطة البرنامج، كالتي تسمى بخطة إدارة التدريب 

:  كىذه الجكانب ىي

  كيشمؿتوقيت تنفيذ البرنامج :

 مكعد بداية كانتياء البرنامج .

  التكزيع الزمني لمبرنامج التدريبي

 تنسيؽ التتابع الزمني لممكضكعات التدريبية 

 ضبط الأمور المتعمقة بالمرافؽ والتسييلات التدريبية مف خلاؿ: 

 (الخ...قاعة كبرل،حجرات صغيرة، كرشات )تعييف مكاف التدريب كشركط 

 (349، ص2007عبد الرحماف عبد الباقي،)تصميـ طريقة جمكس المتدربيف كتحديد مكاف المدرب

  (كسائط التدريب)تحديد المستمزمات الضركرية

  تحضير المادة التدريبية في شكؿ مطبوعات وضبط إجراءات توزيعيا عمى المتدربيف تبعا

 .لمبرنامج
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 رساؿ : ضبط قوائـ المشاركيف في البرنامج مف خلبؿ القياـ بكؿ إجراءات التسجيؿ، كا 

عداد بطاقة لكؿ متدرب  .الدعكات، كا 

 كالتي تشكؿ في مجمكعيا برنامج الدكرة، بحيث : ضبط خطة مختمؼ جمسات التدريب

تتضمف خطة كؿ جمسة تدريبية التحديد الدقيؽ لمتفاصيؿ الخاصة بما سكؼ يحدث خلبؿ 

 :العممية التدريبية كتتضمف المعمكمات الخاصة بالجمسة التدريبية

رقـ الجمسة،عنكاف المكضكع،الأىداؼ الفرعية،النشاط، الزمف،أساليب التدريب، المعدات 

كالأجيزة، البدائؿ كالمتمثمة في السيناريكىات المختمفة للؤساليب كالمعدات،معمكمات عف 

. المكضكع

 في الكقت المناسب كاتخاذ الإجراءات الضركرية الخاصة : تحديد المتدربيف والاتصاؿ بيـ

قامتيـ كتنقلبتيـ مف كالى مكاف التدريب كما يتضمف ىذا العنصر تكفير . باستقباليـ كا 

جميع مستمزمات التي يطمبيا المدرب، كالتدخؿ بالكيفية المناسبة في حالة انحراؼ سير 

 . العممية التدريبية عف الأىداؼ المسطرة

 ػ:ضبط عممية افتتاح البرنامج كذلؾ مف خلبؿ 

. الالتزاـ بمكعد الافتتاح في الكقت المحدد -

الترحيب بالمتدربيف، مع تعريفيـ بالقكاعد العامة لمتدريب التي يسير كفقيا العمؿ  -

. في  البداية، كتعريفيـ بالخدمات المتاحة للبستفادة منيا

. تقديـ المدرب، كتقديـ المتدربيف بعضيـ لبعض -

 (335،ص2001الخطيب، ) التعرؼ عمى تكقعات المتدربيف -
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 بالإرشادات الخاصة بالسير الحسف لفعاليات البرنامج مف طرؼ دالحرص عمى التقي 

 :القائميف عمى عممية التدريب مف خلبؿ

. التقيد بأىداؼ البرنامج -

العمؿ عمى إدماج المتدربيف في أنشطة لبرنامج، مف خلبؿ تفيـ احتياجاتيـ، كحؿ  -

. المشكلبت التي تكاجييـ

.  مستمرة عف البرنامج مف المتدربيف Feed Backالحصكؿ عمى تغذية راجعة -

. مراعاة الفركؽ الفردية بيف المشاركيف -

 .إطلبع المشاركيف عمى نتائجيـ بخصكص المستكل الذم كصؿ إليو بعد التدريب -

.  ـ طسم تٓفٝر ايتدزٜب2.4      

 يندرج ضمف ىذا الإطار خيارات تنفيذ البرنامج التدريبي ، فيتـ اختيار طريقة التدريب تبعا 

. للؤىداؼ المسطرة كمدل ملبءمة الطريقة لمكضكع التدريب

  طريقػة كجػو لكجػو

  طريقة التعمػـ الذاتػي

  طريقة التعمـ الالكتركني

يمكف لشركة كبيرة لدييا الكثير مف العامميف أف تستخدـ الانترنيت أك أشرطة "فعمى سبيؿ المثاؿ

الفيديك إلى أعضاء محدديف لتنفيذ أعماؿ تأىيؿ ىؤلاء العامميف الجدد كلكف ىذا الأمر غير  

ماتييس          )" مجدم مف حيث التكمفة لشركػػػػػة أصغػػػػػػػر مع عدد أقػػػػػػػػؿ مف العامميف حديثػػػػػػػي التكظيػػػػػػػػػػؼ

    (379،ص 2009و جاكسوف،
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: كفي ما يمي عرض لبعض سبؿ تنفيذ برنامج التدريب بمنظمات العمؿ الحديث

  :التدريب داخؿ المنظمة -

كلاف ىذا النكع         . كيعتمد في حالات الارتباط الكثيؽ بيف مكضكع التدريب كالعمؿ

مف التدريب يكفر عمى الإدارة الكثير مف التكاليؼ الباىظة لتدريب عاممييا خارج المؤسسة، 

. بات أكثر الأنكاع انتشارا في منظمات العمؿ كيتضمف ىذا النكع مف التدريب

كالذم يبرز في شكؿ التبادؿ لمخبرات كالميارات بيف العامميف نتيجة : التدريب غير رسمي

.  التفاعؿ المستمر كالتعاكف فيما بينيـ كتبادؿ النصائح كالمشكرة

عكس التدريب غير رسمي فإف ىذا النكع يككف مخططا   : المساعدة الإشرافية أثناء العمؿ

. ك يؤطره مشرؼ مؤىؿ بشكؿ جيد

عمى الرغـ مف انتشار ىذا النكع مف التدريب إلا أف افتقار المشرفكف القائميف عمى التدريب 

لمخبرة اللبزمة في أساليب التدريب كطرائقو، مع حجـ العمؿ الذم يقكمكف بو يحد       

.   كما قد يككف مكمؼ مف حيث الكقت المستغرؽ أثناء العمؿ. مف فعالية ىذا النكع

: التدريب خارج المنظمة -

        تمجأ المنظمات إلى ىذا النكع مف التدريب عندما لا تتكفر الإمكانيات اللبزمة لتنفيذ 

مثؿ عدـ تكفر الخبرة كالمعرفة اللبزمة لمتدريب لدل . التدريب عمى مستكاىا داخؿ مصالح المنظمة

. إطارات إدارة المكارد البشرية بالمنظمة

       يعتبر التدريب الخارجي مناسب جدا لممؤسسات الصغيرة بسبب العدد المحدكد لمعامميف 

الذيف ىـ بحاجة إلى التدريب، كاستقداـ مدربيف مف خارج المنظمة قد يككف أقؿ تكمفة مف تصميـ 

. برنامج تدريبي كتنفيذه عمى مستكل المنظمػػة
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 مف نفقات التدريب التي تنفقيا الشركات تذىب إلى جيات تدريب %28كتشيػػػر بعػض التقديػرات أف 

 (2009ماتييس،جاكسوف،).خارجية

 التعمـ الالكتركني :نظـ التدريب المحسوبة 

  كالمقصكد بالتعمـ الالكتركني ىك استخداـ المنظمة الانترنيت أك شبكات حاسكبية الداخمية لتنفيذ 

برامج التدريب كقد تـ التكجو نحك ىذا النكع مف التدريب ككنو يكفر الكثير مف التكاليؼ المالية 

لمتدريب المباشر في قاعات الصؼ الدراسي كما يسمح بتغطية عدد كبير مف العامميف في برامج 

تدريبي كاحد، الأمر الذم جعؿ نسبة التدريب في الشركات عبر النظـ المحسكبة ترتفع لتصؿ إلى 

  : مف برامج التدريب التي تنفذىا ىذه الشركات كفي ما يمي أمثمة عف برامج التعمـ الالكتركني15%

 Nationnlتكفر الأكاديمية القكمية لمتدريب عمى تأميف صد النشاطات الإجرامية  -

Insurance Crime Training      التي تستخدـ مناىج دراسية إلكتركنية تيدؼ 

إلى تعميـ الآلاؼ مف مكظفي التأميف كالمدعيف العاميف كضباط الشرطة آليات التأكد 

 .مف تطبيؽ القانكف ككيفية منع حدكث الجرائـ

 برامج التعمـ الالكتركني في مطابعيا Sea Island Shrinp Houseتستخدـ شركة  -

السبع لمتقميؿ مف الكقت المطمكب مف المدراء لتأىيؿ العامميف الجدد في صناعة ترتفع 

 .فييا معدلات دكراف العمؿ

  دركسا إلكتركنية سنكية حكؿ الأمف برحلبت American Airlineتكفر شركة  -

ماتييس، ) . عامؿ24000الطيراف لمعامميف عمى متف طائراتيا الذيف يصؿ عددىـ إلى 

 (384،ص 2009جاكسوف،
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:  ملاحظة

       رغـ ىذه النتائج إلا أف معدؿ الفشؿ في برامج التعمـ الالكتركني ىك أكبر بكثير مف معدؿ 

 متدربا أف معدؿ الفشؿ في برامج 375فقد أكدت دراسة مسحية شممت . فشؿ في برامج التقميدية

.  في التدريب التقميدم%3 في حيف لـ يتعدل معدؿ الفشؿ %26التعمـ الالكتركني كصؿ الى 

كما سجؿ فشؿ برامج التعمـ الالكتركني كذلؾ في اجتذاب اىتماـ العامميف عمى الرغـ  مف التصميـ 

. الجيد كالتماريف العممية التي تتميز بيا ىذه البرامج

:   معايير اختيار نظـ التدريب الحاسكبية

. تكفر دعـ الإدارة العميا كالتمكيؿ الكافي -

. أف ييضـ كيتقبؿ مسئكلي إدارة المكارد البشرية فكرة أف التدريب لا مركزم كفردم -

. أف يثبت مف خلبؿ الدراسة عدـ كجدكل التدريب الحالي -

 أف يككف المتدربكف معتادكف عمى استخداـ الأنظمة الحاسكبية -

يكائيـ باىظة -  أف يككف المتدربكف مكجكديف في أماكف متباعدة بحيث تككف تكاليؼ تنقميـ كا 

    (385، ص2009ماتييس، جاكسوف، )

:  ـ َٗازات  ايتدزٜب3.4    

 بأنو الشخص الذم يكجو تطكر المتدربيف مف خلبؿ جعميـ Trainerيعرؼ المدرب      " 

". مؤىميف أك أكفاء في ميارة أك ميمة

      كيعتبر المدرب الجيد أحد أىـ الركائز لنجاح تنفيذ أم برنامج تدريبي ، ذلؾ أنو        

مف خلبؿ مياراتو العالية في التدريب يمكنو أف يجعؿ البرنامج  برنامجا تدريبيا ضعيفا 

يعمؿ بشكؿ جيد، في حيف إذا كاف ىذا المدرب غير مؤىؿ كعزكه الميارة كالخبرة اللبزمة 
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ف تـ  تزكيده ببرنامج تدريبي مصمـ بشكؿ جيد، كفي ما يمي  فمف يتمكف مف النجاح حتى كا 

: عرض لأىـ ميارات المدرب الناجح

        في البداية يجدر الإشارة إلى أف نجاح المدرب في ميمتو لا بد مف تكفر ثلبثة 

:  عناصر ىي

.  كالمقصكد بيا أف يككف المدرب ممـ بمكضكع التدريب، كالميارات المرتبطة بو:المعرفة

. لأنو يمثؿ النمكذج السمككي لممتدربيف

 كيعني بيا تكفر مختمؼ الإمكانيات كالظركؼ الملبئمة لمتدريب ، كالكسائؿ :البيئػة

. المساعدة مف أجيزة معدات

 كىي قدرة المدرب عمى المعرفة الجيدة لممتدربيف، كامتلبكو لمميارات اللبزمة :الميارات

. التي تساعدىـ عمى التكيؼ مع بيئة التعمـ

: يصنؼ أكرـ رضا صفات المدرب الناجح إلى

 صفات شخصية وتتضمف :

 (الابداع كالابتكار )الذكاء -

 (التطكير الذاتي)النضج  -

 خبرات وميارات مكتسبة: 

 الخبرة في مادة التدريب -

 ميارة الإنصات -

 (أم الفعالية في أداء ميمة التدريب)ميارة التفعيؿ  -

،)ميارة الإلقاء كالعرض  -  (32،ص 2003أكرـ
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:   ملاحظة

مف خلبؿ ىذا التصنيؼ يتضح أف الباحث يركز عمى مدخؿ الاتصاؿ في تكصيفو 

لميارات كصفات المدرب الناجح فعلبقة التفاعؿ الايجابي بيف المدرب كالمتدرب ىي  

الميارات  ( 1985Laird)لبكابة نحك تحقيؽ أىداؼ العممية التدريبية، في حيف يقسـ لا يرد 

:   التي يحتاجيا المدرب الناجح إلى ستة ميارات ىي

: Flexbilityالمرونة  -

كالمقصكد بيا القدرة عمى الاستجابة لمتغيرات الطارئة قبؿ أك أثناء أك بعد عممية التدريب 

بشكؿ يككف فيو المدرب لو قابمية تغيير يعض خطكاتو التعميمية مف أجؿ تمبية احتياجات 

. المتدربيف

: Spantaneityالتمقائية  -

كتظير في محاكلة اعتماد المدرب مبدأ السيكلة كاليسر خلبؿ أنشطة التدريب بتجنب 

. الافتعاؿ كالتكمؼ الذم قد يحدث نتيجة التقيد المبالغ فيو بييكمة برنامج التدريب

:   Empathy الشعور بالآخريف -

كلا يتعمؽ الأمر ىنا بالتعاطؼ . أم القدرة عمى إدراؾ رأم المتدرب كما لك كاف رأيو ىك

أم أف  الشعكر بالآخريف يشير إلى الاستجابة الكاعية . الذم ىك استجابة كجدانية

. كالمنطقية

:  Vitalityالحيوية -

. كالمقصكد بيا تمتع المدرب بالنشاط كالقدرة عمى العمؿ في ظؿ ضغكط العمؿ التدريبي
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 :Questioningطرح الأسئمة  -

كىي كأف يتقف المدرب ميارة طرح الأسئمة عمى المتدربيف كذلؾ باستخداـ طريقة      

ففي البداية يطرح المدرب . Ask , Pause , Call( A.P.C) (اسأؿ، تكقؼ قميلب، أطمب)

كأخيرا يطمب مف أحدىـ الإجابة عمى , السؤاؿ ثـ يتكقؼ قميلب لمسماح لممتدربيف بالتفكير

السؤاؿ بعد أف يككف قد قاـ يتكاصؿ بصرم مع جميع المتدربيف، فيكتشؼ مف ىك عمى 

اسمع  )استعداد للئجابة، مع الإشارة إلى ضركرة تجنب استخداـ أفعاؿ الأمر القكية مثؿ

كما يجب استخداـ أسئمة بنيايات مفتكحة مف أجؿ فتح  الحكار ،كتجنب  (الخ...أنت،أجب

.    الأسئمة المعقدة كالصعبة جدا التي تعرقؿ سير الدكرة التدريبية

: Feedbackالحصوؿ عمى التغذية الراجعة  -

مف المتدربيف كالتي تككف في شكؿ معمكمات أك استجابات سمككية بحيث تسمح لممدرب 

بتككيف حكـ نكعي حكؿ فاعمية النشاط التدريبي كما أف المدرب يجب أف تصدر عنو تغذية 

:   خمس فئات رئيسية ىيCarl Rogersراجعة لممتدربيف حددىا كارؿ ركجرز 

  تقيميةEvaluative: بإصدار حكـ عمى رسالة المتدرب .

  تفسيريةInterpretive :بإعادة صياغة عبارة المتدرب .

  داعمةSupportive :دعـ المتدرب عمى التكاصؿ .

  سبرProbing :بالاستمرار في النقاش مف خلبؿ اكتساب معمكمات جديدة .

  التفيـUnderstanding : محاكلة اكتشاؼ ما يقصده المتدرب ىك كليس إصدار

. حكـ
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  الاستشارةCounseling : ضركرة أف يككف المدرب لو المقدرة عمى تقديـ

الاستشارة اللبزمة لممتدربيف كحتى لمتنظيـ ككؿ كذلؾ بعد أف يككف لو باع كبير 

. كخبرة في التدريب

 مالتعزيز الايجاب Strengthening Positive : كتتمثؿ في قدرة المدرب عمى

تقديـ التعزيز المستمر لممدربيف طيمة فترة التدريب، فيككف ىناؾ تحريؾ لدافعية 

المتدرب نحك التعمـ، فتعبيرات الرضا التي يبدييا المدرب بالشكر أك الثناء، أك 

حركة ىز الرأس تدخؿ ضمف التعزيز الايجابي الذم يككف لو الأثر الكبير عمى 

 .   سمكؾ التعممي لممتدرب

 ملاحظة :

      بالإضافة إلى ما كرد مف صفات كميارات المدرب الناجح فإف لمخصائص كالصفات 

الجسمية كذلؾ دكر في نجاح المدرب كىك ما يعرؼ بمغة الجسد، باستقامة الجسد كنظرة العيف 

كملبمح الكجو، كتسريحة الشعر،كطريقة الكقكؼ، كنكع الملببس،كطبيعة الصكت، كحتى العطر 

الذم يضعو المدرب كميا عناصر ليا أثر في إدراؾ المتدرب كبالتالي سمككو نحك المدرب كالعممية 

،)التدريبية     (82،ص2003أكرـ

:  ـ ايعلاق١ بين المدزب ٚالمتدزب3.4

      علبقة المدرب بالمتدرب ىي علبقة معمـ بالمتعمـ، كىي كذلؾ علبقة اتصاؿ بيف شخصيف 

. اليدؼ منيا تمكيف المتدرب مف اكتساب معارؼ أك ميارات أك اتجاىات في مجاؿ عمؿ معيف

رغـ أف نجاح المدرب في ميمتو يتكقؼ عمى مدل اكتسابو لمعديد مف الميارات فإف المدرب قد 

: يكاجو في البيئة التدريبية العديد مف الأنماط السمككية مثؿ
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متدرب عدائي، غير متعاكف، معارض، لمجماعة،عاجز عف التعبير،مندفع، مستيتر، منعزؿ، 

:  ببعض المبادئ الخاصة بإدارة الجمسات التدريبية كنذكر منياـثرثار، كعميو فيك مضطر للبلتزا

. عمى المدرب أف يحذر مف إثارة المدرب لو، باستفزازه أك يشعره بعدـ التكازف - أ

. عمى المدرب أف يحترـ كجية نظر المدرب - ب

ضركرة استخداـ سمكؾ الدعابة مف حيف إلى آخر، لإضفاء جك مف المرح، مع عدـ  - ت

. المبالغة أك الإكثار منو

يجب عمى المدرب أف يتصؿ بشكؿ شخصي مع المتدرب، مع الحذر مف تحكؿ  - ث

. العلبقػػػة

. ضركرة إشراؾ جميع المتدربيف في النقاش - ج

يحب عمى المدرب أف يمنح حمايتو الآخريف عند الضركرة، خاصة في ظؿ جكد  - ح

. متدرب متسمط أك عدائي

،) .محاكلة تجنب الجدؿ الشخصي مع أم متدرب - خ     (211ػ202،ص ص 2003أكرـ

: تكِٝٝ بسْاَج ايتدزٜب (5

يشير كؿ مف ركبرت ماتييس كجكف جاكسكف أف المنظمات في غالب الأحياف ما يككف اىتماميا 

بعممية التقييـ البرامج التدريبية ضعيؼ مقارنة بمستكل التكمفة المالية التي تنفؽ لتصميـ كتنفيذ ىذه 

كرغـ ذلؾ فإف . البرامج عمى الرغـ مف الأىمية القصكل ليذه المرحمة مف حياة البرنامج التدريبي

أم منظمة تسعى حسب كريكباتريؾ إلى تحقيؽ نجاح في مجاؿ تنمية مكاردىا البشرية ممزمة بتقييـ 

: نشاطاتيا التدريبية لثلبثة أسباب رئيسية ىي
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 لتبرير كجكد قسـ كميزانية التدريب .

 لتقرير جدكل  الاستمرار في العمؿ بالبرنامج التدريبي أك إيقافو .

 لمحصكؿ عمى المعمكمات اللبزمة حكؿ كيفية تحسيف البرنامج التدريبي في المستقبؿ. 

         يطمؽ عمى عممية إعادة النظر في البرنامج التدريبي بتقييـ التدريب كىي عممية التحقؽ 

مف أف المتدربيف أصبحكا قادريف عمى تنفيذ ما تعممكه في أماكف العمؿ، بمعنى أف اليدؼ       

مف التقييـ ىك التأكد مف أف البرنامج التدريبي قد حقؽ اليدؼ المسطر، مف خلبؿ تحديد نقاط القكة 

جراء التعديلبت اللبزمة عمى البرنامج كعمى ىذه الأساس فإف عممية التقييـ تعتبر .ك الضعؼ، كا 

حتى لا تككف التكمفة المالية، كالكقت المأخكذ مف دكاـ . بمثابة الكسيمة لنجاح التدريب في المستقبؿ

العماؿ، كالجيد البشرم في تصميـ كتنفيذ البرنامج التدريبي عبارة عف إىدار لمماؿ كالجيد كالكقت 

. لا طائؿ منيا

أف مصطمح التحقؽ مف فعالية التدريب كالذم  (2001ليسمي رام )       كيرل بعض الباحثيف 

يشير إلى سمسمة الاختبارات كالتقكيمات التي تيدؼ إلى التأكد إذا كاف البرنامج التدريبي قد حقؽ 

. الأىداؼ السمككية المحددة

ىك مصطمح     »       كجاء في تعريؼ الييئة البريطانية لمقكل العاممة لتقدير فعالية التدريب 

عاـ يطمؽ عمى عممية التأكد ما إذا كاف التدريب ،بالكفاءة كالفعالية المتيف تحققاف الأىداؼ 

  «المكضكعة 

تغدية ) أية محاكلة لمحصكؿ عمى معمكمات » التقكيـ بأنو Hamblin       كيعرؼ ىابميف 

 «حكؿ تأثرات برنامج تدريبي كلتحديد قيمة التدريب في ضكء تمؾ المعمكمات (راجعة

. (16ػ15،ص ص 2001ليسمي،)
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الإجراءات التي تقاس بيا كفاءة البرامج التدريبية     »      كما يعرؼ تقييـ التدريب بأنو تمؾ 

كمدل نجاحيا في تحقيؽ أىدافيا المرسكمة، كما تقاس بيا كفاءة المتدربيف كمدل التغير الذم   

 «نجح التدريب في إحداثو فييـ، ككذلؾ تقاس بيا كفاءة المدربيف الذيف قامكا بتنفيذ العمؿ التدريبي

 (1981،58درة، )

 تكمف في التأكد مف أف  Gardner    كالأسباب التي تقؼ كراء عممية التقييـ حسب قاردنر

التدريب يسير في الاتجاه الصحيح، كمدل تمبية البرنامج للبحتياجات التدريبية كمدل ملبئمة المكاد 

   (Gardner,1974,pp 106 107).كالأساليب التدريبية المستخدمة في البرنامج

:  ـ أٖداف ع١ًُٝ ايتدزٜب1.5   

:  سبعة أىداؼ لعممية تقييـ التدريب ىيPatrick Danald Kirkحدد 

 تحديد مدل اكتساب المتدربيف لممعمكمات كالميارات كالاتجاىات .

 تحديد مدل تحقيؽ البرنامج الأىداؼ .

 الكشؼ عف فعالية القائميف عمى النشاط التدريبي .

 تحديد مدل نجاح أك الإخفاؽ في البرنامج مع تعييف عكامؿ النجاح أك الإخفاؽ .

  كضع خطة لإدخاؿ تحسينات عمى البرنامج  قصد زيادة فعالية التدريب

  التعرؼ عمى مدل إشباع البرنامج للبحتياجات التدريبية لممتدربيف مف جية كالأىداؼ

. التنظيمية مف جية أخرل

 حساب تكمفة التدريب كمقارنتيا بمستكل النتائج المحققة .(2Kirkpatrick,1978,p )

(11Brawn ,1980,p)  (  218، ص 2008يرقي، )نقلا عف 
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:  ـ المعاٜير المعتُد٠ في تكِٝٝ ايبراَج ايتدزٜب1.5١ٝ         

 تصكراتيـ بخصكص المعايير ( Patrick krik, parker)و (karb 1965)قدـ بعض الباحثيف 

التي تؤخذ بعيف الاعتبار في عممية التقييـ في شكؿ نماذج لمتقييـ نكتفي بإلقاء الضكء عمى ثلبثة 

.   الأكثر شيكعا كالذم سيعتمد في ىذه الدارسة كذلؾPatrick krikمنيا، كالتركيز عمى نمكذج 

:  يحدد داريد ككرب ثلبثة معايير لمتقييـ ىي :Korbـ نمٛذج نٛزب 1.1.5

 قياس مستكل التقدـ الذم حققو المتدربيف مف حيث مستكل التعمـ .

        انتقاؿ أثر التدريب إلى كاقع عمؿ المتدرب، أم مستكل ترجمة المتدرب لما تعممو

. إلى سمكؾ أداء أثناء العمؿ

  فعالية البرنامج مف حيث مستكل نجاح المؤسسة ككؿ في تحقيؽ أىدافيا التنظيمية

 (زيادة الإنتاج، ك تحسف نظـ الاتصالات، تحقيؽ الرضا العاـ لمعامميف)المتضمنة 

(Korb,1965, pp 379-391) (  219، ص 2008يرقي، ) نقلب عف 

:  في ىذا النمكذج يضع باركر أربعة مستكيات لمتقييـ  ىي:Paker نمٛذج بازناز   ـ 2.1.5

. يتـ قياس مستكل تحسف أداء الفرد في كظيفتو بناء عمى معايير محددة للؤداء: الأداء الفردم

. قياس أثر البرنامج عمى مستكل فرؽ العمؿ أك المؤسسة: مستكل الأداء الجماعي

أسمكب  )أم معرفة رأم المتدربيف كانطباعاتيـ حكؿ البرنامج التدريبي: مستكل رضا المتدربيف

 (التدريب،المادة التدريبية،كالمدرب،مف خلبؿ أسمكبي المقابلبت كالاستبيانات

أم تحديد مستكل ما اكتسبو المتدرب خلبؿ التدريب مف معمكمات : مستكل التعمـ لممتدرب

كميارات ك اتجاىات كلتحقيؽ ىذا الغرض عادة ما يتبنى القائمكف عمى عممية التدريب أسمكب 
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الاختبار القبمي كالبعدم كمعرفة مستكل التعمـ مف خلبؿ المقرنة بيف نتائج التطبيؽ القبمي كالبعدم 

  (Phillips, 1983,pp 36-37).للبختبار

:  Kirkpatrick نمٛذج نيرنباتسٜو ـ 3.1.5

التدريب كالتطكير الأمريكية " في مجمة1959         قدـ كيرؾ باتريؾ نمكذجو لأكؿ مرة سنة 

". تقييـ برامج التدريب"ضمف مجمكعة مف المقالات التي جمعيا لاحقا في كتاب بعنكاف 

: إف تقييـ أم برنامج تدريبي تبعا ليذا النمكذج يجب أف يقيس أربعة مستكيات ىي

 ٍٚرد فعؿ المتدربيف :المطت٣ٛ الأ Reaction 

كىك ما يعني تقييـ  (ما الذم فكركا كشعركا بو حكؿ التدريب )        أم قياس انطباعات المدربيف

مستكل تفاعؿ المتدرب مع فعاليات البرنامج دكف النظر إلى مستكل ما اكتسبو ىذا المتدرب      

كعػادة ما يتضمف قيػاس رد فعؿ المتػدرب مجمكعػة مف العناصر التي . مف معمكمات كميػارات

مكقفو            : يعبر مف خلبليا شفكيا أك كتابيا عف مشاعر الرضا أك عدـ الرضا عنيا مثؿ

المدرب، طريقة التدريب، الكسائط  التدريبية،  الجدكؿ الزمني لمبرنامج، الخدمات المقدمة  )مف 

 (لممتدرب أثناء التدريب

     كما يتضمف قياس رد فعؿ المتدرب معرفة اقتراحاتو بخصكص التعديلبت التي يراىا     

 .D.L.Kirkpatrick, and J.D).مناسبة حتى يككف أكثر رضا كقناعة بالبرنامج مستقبلب

Kirkpatrick,2006 p 27.)     
 كلمحصكؿ عمى نتائج جيدة في ىذا المستكل يتكجب عمى القائميف بعممية التقييـ اتباع المبادئ 

:  التكجييية التالية

. تحديد المطمكب معرفتو بالضبط مف المتدربيف -
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 (الخ...استمارة، محاكر مقابمة)تصميـ نمكذج لقياس رد الفعؿ  -

. تضميف نمكذج قياس رد الفعؿ عنصر خاص بتعميقات كاقتراحات المتدربيف -

 (بعد نياية التدريب مباشرة  )ضركرة الحصكؿ عمى رد فكرم مف المتدرب  -

 .الحصكؿ عمى إجابات صادقة كصريحة مف المتدربيف -

. قياس رد فعؿ بخصكص التكاصؿ -

 (.D.L.Kirkpatrick, and J.D. Kirkpatrick,2006 p 20) .كضع معايير مقبكلة لمتقييـ -

  ْٞالتعمـ :المطت٣ٛ ايجا Learning 

        يعد قياس التعمـ أكثر صعكبة كيستغرؽ كقت أطكؿ مقارنة مع قياس رد فعؿ المتدرب    

. في المستكل الأكؿ

       في ىذا المستكل يتـ التركيز عمى مدل التعمـ الذم حققو المتدربكف، أم قياس مستكل 

أم (.D.L.Kirkpatrick, and J.D. Kirkpatrick,2006 p 43) استجابة المتدربيف لممادة التدريبية 

:  محاكلة التحقؽ مف

. مستكل المعرفة المتحصؿ عمييا -

. مستكل الميارات التي تـ اكتسابيا -

. المكاقؼ كالميكؿ كالاتجاىات التي تـ تعديميا -

        كيرل كيرؾ باتريؾ أنو لاستخداـ ىذا المستكل مف التقييـ يتكجب عمينا الالتزاـ ببعض 

: الشػركط ىػػي

. أف يشمؿ التقييـ جميع المتدربيف -

. (أم فبؿ بدء عممية التدريب)إجراء تقييـ قبمي المتدربيف  -
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 (التقييـ البعدم )إعادة تقييـ المتدربيف بعد نياية التدريب -

 (مف حيث الصدؽ كالثبات)أف يككف القياس مكضكعي كذلؾ بضبط أدكات القياس -

اعتماد  التصميـ التجريبي باستخداـ طريقة المجمكعة الضابطة التي تقارف نتائجيا بنتائج  -

.   المجمكعة التجريبية عند قياس مستكل معارؼ أك ميارات أك اتجاىات المتدربيف

  السموؾ :المطت٣ٛ ايجايح Behavior  

        يحدث ىذا المستكل مف التقييـ بعد انتياء مف عممية التدريب، كعكدة المتدرب إلى مكقع 

العمؿ، حيث يتـ قياس انتقاؿ أثر التدريب الى العمؿ، بمعنى آخر مستكل نقؿ المعارؼ أك 

الميارات أك الاتجاىات التي تـ تعمميا الى خلبؿ التدريب، كاستخداميا لإحداث التغيير في السمكؾ 

. الكظيفي

        يعد ىذا المستكل أكثر صعكبة كتعقيدا مف المستكييف الأكؿ كالثاني، كذلؾ للؤسباب 

:       التاليػػػة

فشؿ المتدربيف في تغير سمككيـ الكظيفي كفؽ ما اكتسبكه مف التدريب، أك التراجع عف  -

                   (تلبشي أثار التدريب)ذلؾ التغيير كىك ما يعبر عنو 

: عدـ تكفر العزيمة لدل المتدربيف لتطبيؽ ما تعممكه بسبب القيكد التي تفرض عميو مثؿ -

       (35ـ34،ص ص 1982العطية وآخروف،).قيكد الكقت، تكجيات المشرؼ، صيركرة العمؿ

        كعميو فإف خبراء التدريب يؤكدكف عمى ضركرة تكفير التحفيز، مف خلبؿ المساعدة 

كالتشجيع كالمكافأة لكي يرتفع مستكل دافعية الانجاز المتدرب، نتيجة شعكره بالارتياح كالفخر 

.   كالسعادة كمما استخدـ السمكؾ الجديد الذم تعممو خلبؿ فترة التدريب
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 Behavior         مف خلبؿ ما سبؽ يتضح أف ىذا المستكل مف التقييـ لا يتعمؽ بالسمكؾ 

أم أف الأمر يتعمؽ بالنتائج النيائية  . Performanceفقط بؿ السمكؾ كأداء" الفعؿ" بكصفو 

كىك المقصكد في حقيقة الأمر مف طرؼ القائميف عمى عممية التدريب    (غائية السمكؾ)لمسمكؾ 

ىؿ يستطيع المتدرب بعد تمقي التدريب المناسب أف ينجز عممو : مف خلبؿ طرح السؤاؿ التالي

ماىك التغيير الذم حدث في أداء العامؿ نتيجة خضكعو : بالشكؿ المطمكب؟ أك بصيغة أخرل

 (.D.L.Kirkpatrick, and J.D. Kirkpatrick,2006 p 51) .لبرنامج التدريب

:          كفي ما يمي بعض التكجييات لتقييـ المستكل الثالث

. ضركرة إتاحة الكقت الكافي لممتدرب لتغيير سمككو الكظيفي كفؽ ما تمقاه في التدريب -

اعتماد أسمكب القياس القبمي ك البعدم لمستكل كشكؿ الأداء لتحديد كمعرفة مستكل التغير  -

. في الأداء

 (الملبحظة، المقابمة، الاستبياف)استخداـ أكثر مف كسيمة لقياس مستكل الأداء  -

 (المشرؼ، الزملبء، العامؿ نفسو، العملبء)الاعتماد عمى أكثر مف مصدر لمتقييـ  -

. ضركرة تكرار عممية التقييـ كفي فترات مناسبة -

 .اعتماد التحميؿ الإحصائي لنتائج التقييـ -

  النتائج :المطت٣ٛ ايسابع Results 

        يتعمؽ الأمر في ىذا المستكل بتقييـ نتائج التدريب مف خلبؿ بعض المؤشرات التي تدؿ 

مثؿ قياس أثر البرنامج التدريبي عمى الإنتاجية، كمعدؿ دكراف . عمى تحقيؽ المنظمة  لأىدافيا

. الخ...العمؿ، كالجكدة، كالتكمفة، كالركح المعنكية

:         فالمسؤكلكف بالمنظمات يطرحكف العديد مف الأسئمة حكؿ جدكل عممية التدريب
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ماىك العائد الذم سكؼ يحقؽ مف الإنفاؽ عمى برنامج تدريب المشرفيف عمى فرؽ  -

العمؿ بالمؤسسة؟ 

ما ىي نسبة زيادة المبيعات نتيجة خضكع مكظفي قسـ التسكيؽ إلى دكرة تدريبية      -

في فف إدارة الزبكف؟   

ما ىي نسبة تراجع عدد حكادث العمؿ بعد تنفيذ برنامج تدريبي خاص بالأمف  -

 الصناعي كالسلبمة المينية؟

عادة ما يتـ إجراء ىذا التقييـ مف خلبؿ مقارنة قيـ ىذه المؤشرات بعد الانتياء مف البرنامج 

مع الإشارة إلى أف عممية التقييـ في ىذا المستكل تزداد صعكبة . التدريبي بقيميا قبؿ التدريب

:  بالنظر إلى العكامؿ التالية

. صعكبة قياس قيـ النتائج المرتبطة بأىداؼ المنظمة -

. إمكانية أف تككف التغييرات الحاصمة عائدة إلى أسباب أخرل غير التدريب -

فمف جية نجد أنو عمى القائميف بعممية . كبر حجـ الكقت المستغرؽ في عممية التقييـ -

التقييـ الانتظار لفترة لا بأس بيا لمكقكؼ عمى النتائج الناجمة عف انتقاؿ أثر التدريب عمى 

. مستكل السمكؾ  ثـ حصكؿ تغيرات عمى مؤشرات مرتبطة بأىداؼ المنظمة

كمف جية أخرل فإف عممية قياس كجمع القيـ المرتبطة بيذه المؤشرات تستغرؽ ىي الأخرل كقت 

 (392ـ391،ص ص 2009ماتييس و جاكسوف،) طكيؿ

         كما تعتمد إدارة قسـ تنمية مكارد البشرية  بتقييـ عممية التدريب عمى اعتبار أنو عممية 

:  مكمفة مف خلبؿ بعض المؤشرات

 الناجمة عنود كذلؾ بالمقارنة بيف تكاليؼ التدريب كالفكائ:تحميؿ لمتكمفة العائد   .
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 انظر إلى ) إذ تتكقع المنظمات أف يحقؽ التدريب عكائد مالية :تحميؿ العائد عمى الاستثمار

"(  1ؼ"البعد الاستثمارم لمتدريب

 كذلؾ بمقارنة المؤشرات الخاصة بالتدريب لممنظمة مع المؤشرات :المقارنات الخارجية 

حيث يكمؼ فريؽ بالبحث كجمع المعمكمات الخاصة .المماثمة ليا بالمنظمات الأخرل

بالتدريب داخؿ المنظمة ثـ مقارنتيا مع المعمكمات لدل المنظمات التي تصنع نفس المنتج 

.  أك تقدـ نفس الخدمة

       كما يمكف لإدارة المكارد البشرية لأم منظمة الاستعانة بخدمات مركز للؤبحاث 

كالاستشارات لقياـ بيذه العممية أك تكفير المعمكمات اللبزمة لإجراء ىذه المقارنة، كما ىك الشأف 

ماتييس و جاكسوف، ) .بالنسبة لممنظمات العمؿ الأمريكية مع الجمعية الأمريكية لمتدريب كالتنمية

   (393ـ392 ،ص ص 2009
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    ٌخلاؾ١ ايفؿ 

       يمكف اعتبار أف ما جاء في ىذا الفصؿ يمثؿ الجانب الفني لمتدريب، حيث تـ التعرض    

في البداية إلى عممية تدارس الأداء كمدخؿ لتصميـ البرامج التدريبية، ثـ تـ تناكؿ بالتفصيؿ 

الخطكات الخمسة لتصميـ النظاـ التدريبي كالمتمثمة في تقييـ الاحتياجات التدريبية، التصميـ، 

. التطكير، التنفيذ، كتقييـ البرنامج التدريبي

       المتتبع ليذه الخطكات يستخمص معنى كصفة التنظيـ التي يتصؼ بيا البرنامج التدريبي، 

فتسمسؿ خطكاتو بشكؿ منطقي مف تقييـ الاحتياجات التدريبية إلى تقييـ مدم فعالية البرنامج، يؤكد 

أف النشاط التدريبي ىك فعلب نشاط منظـ كمخطط، كمعقد، حيث تتداخؿ فيو العديد مف العناصر 

. البشرية كالتنظيمية كالمادية

    كلأف ىذه الدراسة  ىي بصدد البحث عف مدل فعالية البرنامج التدريبي المصمـ مف طرؼ 

الباحث مف زاكية الأثر الذم يحدثو تمقي المتدربيف لبرنامج تدريبي ييدؼ إلى تنمية ميارات 

فإف المعطيات الكاردة في ىذا الفصؿ .السمكؾ الإشرافي في فعالية فرؽ العمؿ التي يشرفكف عمييا

تعد بمثابة القاعدة العممية التي كاف ليا الأثر البالغ في تكجيو جيكد الباحث نحك تصميـ برنامجو 

.                  التدريبي بشكؿ المطمكب
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تمٗٝد  : 

      يعتبر المدخؿ السمككي لدراسة الإشراؼ خيار الباحث في ىذه الدراسة عمى اعتبار أف 

الدراسة تندرج ضمف تخصص عمـ النفس العمؿ كالتنظيـ، الذم يعتمد دراسة السمكؾ الإنساني 

كمف جية أخرل، طبيعة الدراسة التجريبية التي اعتمدت التدريب . داخؿ التنظيـ كيدؼ جكىرم لو

. كنشاط كعممية منظمة يتـ مف خلبليا تعميـ المشرفيف لميارات السمكؾ الإشرافي

      كفؽ ىذا التصكر سأحاكؿ في ىذا الفصؿ عرض كتحميؿ مختمؼ الجكانب المتعمقة السمكؾ 

مفيكـ الإشراؼ، نطاؽ الإشراؼ، كظائؼ المشرؼ، أنماط السمكؾ الإشرافي، ميارات : الإشرافي

.   الإشراؼ كغيرىا مف العناصر ذات الصمة بالمكضكع

 : َفّٗٛ الإغساف (1

إف مف خصائص التنظيمات الحديثة اعتمادىا مبدأ تكزيع الأدكار كتقسيـ العمؿ كعدـ          

تركيز المسؤكليات في يد شخص كاحد، ذلؾ أف المدراء كأرباب العمؿ يعمدكف إلى تكزيع بعض 

اختصاصاتيـ لمرؤكسييـ كتفكيضيـ في بعض الأعماؿ حسب ما تقتضيو ضركرات سير العممية 

 ، كليذا كاف مبمعني آخر ضركرة كجكد مناصب إشرافية متعددة في الييكؿ التنظيـ. التشغيمية

مفيكـ الإشراؼ يشير إلى فف العمؿ مع مجمكعة مف الأفراد، يمارس المشرؼ عمييـ سمطتو 

 (71،ص 2007الحمو،).الإشرافية بطريقة تحقؽ أقصى فعالية في أداء العمؿ

         بمعنى أف المشرؼ يمارس سمطتو الإشرافية مف خلبؿ مياـ متابعة كتكجيو مرؤكسيو 

صدار التعميمات كالأكامر  ليـ، كما يقكـ بمراجعة أعماليـ كيدخؿ التعديلبت اللبزمة عمييا عند  كا 

  (10،ص2008ىشاـ،).الضركرة لذلؾ
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:  ـ ايتعسٜف ايًػٟٛ يلإغساف1.1

كرد في المعجـ الكسيط بأف الإشراؼ مف شرؼ، أم شرؼ الرجؿ ،عمت منزلتو فيك شريؼ، 

. اطمع مف فكؽ كتكلاه: كأشرؼ الشيء، علبء كارتفع كأشرؼ عميو

 : ـ ايتعسٜف الاؾطلاحٞ  يلإغساف2.1

 فف العمؿ مع جماعة مف الناس تفرض عمييـ سمطة » الإشراؼ بأنو (1963)      يعرؼ ديرساؿ 

بصكرة تؤدم إلى الإفادة مف أكبر فاعمية مشتركة مف جانبيـ لأداء عمؿ مف الإعماؿ كيؤدم 

العمؿ في أبدع صكرة في جك مف صدؽ الرغبة كالتعاكف مف جانب القائميف بالعمؿ جميعا بما 

  «فييـ المشرؼ 

 عممية تفاعمية، بيا يقدـ » أف الإشراؼ ىك Margaret Willames     كترل مارغريت كليامز 

المشرؼ مساعدتو للؤفراد الذيف يعممػكف معو لتنفيذ الخطط كالبرامج المكضكعة عمى أحسف كجو 

(  179، ص 1990ماجدة، ) «ممكف

 قيادة المكظفيف في المستكيات الدنيا »     كقد كرد في معجـ مصطمحات الإدارة بأف الإشراؼ ىك

في المنشأة، كالمشرؼ مسؤكؿ عف رصد أعماؿ المكظفيف بقصد تكجيييـ كالتأكد مف تنفيذىـ 

 (318،ص 1993البرعي والتويجري،) «لأعماليـ حسب خطة العمؿ المرسكمة كأىداؼ المنشأة المكضكعة

 عممية تنسيؽ كتكجيو »أف الإشراؼ (1988)     كيرل أحمد محمد الشامي في المعجـ المكسكعي،

رشاد أنشطة المكظفيف المكمفيف بأعماؿ داخؿ المؤسسة لتحقيؽ الأىداؼ المرسكمة عنصر،  )«كا 

 (25،ص 2007

 (28، ص1988جراي،) « إنجاز الأعماؿ مف خلبؿ الآخريف»     كيعرؼ الإشراؼ كذلؾ بأنو 
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     يتضح مف خلبؿ ىذه التعاريؼ أف الإشراؼ يتضمف كجكد نشاط يقكـ بو  شخص ما، لتحقيؽ 

مجمكعة مف الأىداؼ، مف خلبؿ تكجيو، كمراقبة، ك دفع العامميف الذيف يعممكف تحت سمطتو 

. أم في ضكء مياـ كمستكل الإشراؼ المحدد في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة. الإشرافية

 المػسف ؟  ٖٛ  َٔ 

، ف      المشرؼ ىك مدير عمى المستكل الأكؿ في الإدارة كمسئكؿ عف أداء المكظفيف التنفيذيي

كما أنو مساءؿ أماـ رؤساءه عف ممارستو لسمطتو كمسؤكليتو، ىذه المساءلة التي مف خلبليا يتـ 

      (58، ص1988جراي،) .تقييـ أداءه لعممو كمشرؼ

        كأشير ىنا إلى أف الاسـ الكظيفي لممشرؼ يختمؼ تبعا لطبيعة نشاط المؤسسة كالمستكل 

المدير التنفيذم، مدير فرعي ، رئيس قسـ، رئيس مصمحة، : الإدارم في الييكؿ التنظيمي فنجد

 .الخ..رئيس مكتب، رئيس كرشة

  : ـ َفاِٖٝ لها ؾ١ً بالإغساف3.1

 كىي حسب كاكف: القيادة  Coons 1957«  سمكؾ الفرد الذم يسير أنشطة جماعة نحك

عممية تأثير عمى » أف القيادة ىي  Behling 1984 في حيف يرل بمينغ «ىدؼ مشترؾ

 أف مفيكـ (131، ص 2007) كيشير مسمـ «أنشطة جماعة منظمة لمكصكؿ إلى اليدؼ 

القيادة مف المفاىيـ التي لا تدرؾ خارج مجاؿ الجماعة عمى أساس أف القيادة كسمكؾ كثيقة 

كىك ما جعمنا تعتقد أف القيادة تمثؿ . الصمة بعممتي التفاعؿ كالاتصاؿ بيف أفراد الجماعة

 .     الإشراؼأحد أكجو 

 المخكلة لمرئيس الإدارم أك المكظؼ ت الصلبحيا»يشير مفيكـ السمطة إلى : السمطة -

 بمعنى أف السمطة تعبر عف «كتتضمف حؽ إعطاء الأكامر لممرؤكسيف كالامتثاؿ ليـ 
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الحؽ القانكني الذم يضفيو المركز الكظيفي عمى شاغؿ الكظيفة بإصدار الأكامر للآخريف 

 : كيكجد نكعاف مف السمطة( 15،ص 2001النعيمي،) ، ك كاجبيـ في تنفيذ ىذه الأكامر

كتعني تمتع شخص ما بالسمطة بسبب المستكل الإدارم الذم يشغمو ، : السمطة الرئاسية -

أم أف ما يقرر السمطة ىك المرتبة الكظيفية لممكظؼ، حيث يمارس المكظؼ الأعمى 

 .سمطتو عمى المكظؼ الأقؿ درجة داخؿ نفس الكحدة الإدارية

كتشير إلى حؽ شخص ما في إعطاء أكامر رئاسية إلى غيره           : السمطة الكظيفية -

مف العامميف، ليس فقط ممف ىـ في الإدارات كالأقساـ المسئكليف عنيا بؿ مف المكظفيف        

في إدارات كأقساـ أخرل ذات علبقة بعمميـ كأف يمارس رئيس قسـ الإنتاج سمطة رئاسية 

شرافية في شركة لصناعة الأجيزة الالكتركنية عمى العامميف عمى عديد العامميف في قسـ  كا 

  (180، ص2007عبوي،) .المبيعات كالتخزيف كالصيانة ممف لعمميـ علبقة بدائرة الإنتاج

 المقدرة التي يممكيا الشخص التي تمكنو مف التأثير عمى الآخريف،  »كتعني : القوة

قناعيـ بالتصرؼ كفؽ ما يرتئيو ىك كىي ميارة لا يضمنيا المركز الكظيفي، بؿ تتكقؼ .كا 

.     كعميو فقد نجد مشرفا لو سمطة كيفتقد القكة «. عمى قدرات الشخص كمؤىلبتو الشخصية

 مسؤكلية المشرؼ عف إخلبلو بكاجب الإشراؼ عمى أعماؿ  » :المسؤولية الإشرافية

خطأ يفترض حدكثو  » أك ىي «مرؤكسيو مما يتسبب أك يساعد في كقكع خطأ المرؤكس

مف المشرؼ الإدارم كيتمثؿ في إخلبلو بكاجب الإشراؼ كالرقابة عمى أعماؿ المرؤكسيف 

               «بحيث يسيؿ أك يساعد ىذا الإخلبؿ عمى كقكع خطأ محدد مف المرؤكس

 ( 96،ص 1997قطب، )
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  : ـ  الإغساف نٛظٝف١ إداز١ٜ 4.1

      يعتبر الإشراؼ كظيفة إدارية، بمعنى أنو يمثؿ أحد عناصر الإدارة كعممياتيا الرئيسية، كالتي 

مف خلبليا يتـ التأكد مف تطابؽ سمكؾ المرؤكسيف مع ما ىك متكقع منيـ القياـ بو، بغية تحقيؽ 

أم أف الإشراؼ ىك كظيفة محددة في الييكؿ التنظيمي يمتزـ فييا صاحبيا . أىداؼ محددة مسبقا

جيد أثناء تنفيذ المرؤكسيف لأعماليـ، لمكاجية المشكلبت، كضماف سير العمؿ بالمستكل  » ببدؿ

     (315، ص 2005المليجي، ).«المطمكب كما ىك مخطط لو 

: كبمكف تمخيص أىداؼ كظيفة الإشراؼ في الآتي

 .التأكد مف سير العمؿ كفؽ البرامج كالأىداؼ التنظيمية -

 .تقديـ الدعـ اللبزـ لممرؤكسيف لمقياـ بالمياـ المنكطة بيـ -

 .التعرؼ عمى مستكل تقدـ العمؿ، كالكقكؼ عمى الصعكبات الطارئة في البيئة التشغيمية -

كسابيـ ميارات جديدة -  .تعميـ المرؤكسيف طرؽ العمؿ الصحيحة مف خلبؿ تصكيب أخطائيـ، كا 

 .تقييـ عمؿ المرؤكسيف بيدؼ تحفيزىـ ، كدراسة احتياجاتيـ التدريبية -

 .تكفير بيئة عمؿ مناسبة كمشجعة بغرض خمؽ فرص لظيكر الطاقات الإبداعية -

 .التنسيؽ بيف جيكد العامميف كخمؽ ديناميكية في نظاـ الاتصاؿ داخؿ حدكد نطاؽ الإشراؼ -

  .بناء ركح العمؿ الجماعي مف خلبؿ إدارة جيدة لفريؽ العمؿ -

  (Patricia,2009,pp:10, 9).التمكيف لإرساء ثقافة تنظيمية تدعـ التفكؽ -
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  leader-Member Exchange : ـ  َفّٗٛ علاق١ ايفسد بس٥ٝط5.1٘

      يرتبط ىذا المفيكـ بنظرية علبقة الفرد برئيسو كىي أحد فركع نظرية القيادة التنظيمية ، 

 .كتعنى ىذه النظرية بدراسة الركابط الافتراضية بيف عممية القيادة كالنتائج التنظيمية المترتبة عمييا
(Gerstner & Day 1997) (4،ص 2011حاهد،)ًقلا عي 
 جكدة »علبقة الفرد برئيسو بأنيا . (Maslyn & Uhl-Bien 2001)      كيعرؼ كؿ مف 

 علبقة تبادلية بيف الرئيس كالمرؤكسيف ، ككؿ » بناء عمى كجكد  «العلبقة بيف الرئيس كالمرؤكسيف

 لمطرؼ الآخر ينظر إليو عمى أنو شيء ذك قيمة ككؿ طرؼ يجب افرد طبقان ليذا المفيكـ يقدـ شيئ

كتؤدل علبقة الفرد . أف ينظر إلى عممية التبادؿ عمى أنيا عممية عادلة لكي تستمر ىذه العلبقة

 «.الجيدة برئيسو إلى زيادة مستكيات الرضا الكظيفي كالأداء الكظيفي كالفعالية التنظيمية
 (4،ص 2011حاهد،)

 :   تطٛز دٚز المػسف (2

       شيد الإشراؼ الإدارم ككظيفة في الإطار التنظيمي تطكرا  ممحكظ عبر السنكات ، ذلؾ أف  

 Peter . B. Stark and Joneدكر المشرؼ اليكـ حسب بيتر ستارؾ كجكف فمييرتي 

Flaherty,1999) لعدة أسباب نذكر منيا1950 أك 1940 يختمؼ عف دكره في سنة  :

: التغيرات البيئية والاقتصادية/ أولا

  التضاعؼ المطرد لممعمكمات، فمف التضاعؼ في حجـ المعمكمات كؿ عشر سنكات

 ليقفز إلى مستكيات أعمى     2000إلى التضاعؼ كؿ سنة كنصؼ سنة  (1990ػ1980)

 .ك صار ضاعؼ المعمكمات يحدث كؿ سنة

  مف الكظائؼ التي كانت مكجكدة % 50التطكر السريع في ظيكر كظائؼ جديدة، ذلؾ أف 

 بمعنى أف التغير في الكظائؼ متسارع الأمر 1971 لـ تكف مكجكدة في سنة 1991سنة 
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         %90كأف .  ستككف معظػػػػػػـ الكظائػػػػػػػػػؼ جديػػػػػػػدة2013الذم يجعمػػػػػػػػػنا نتكقػػػػػػػع أنو بحمػػػػػػػػكؿ 

 .  فقط1993 سيككف قد تـ إنشاؤىا منذ2013مف المعمكمات المتاحة لمعمؿ في عاـ 

  التحكؿ الكبير مف قاعدة الصناعة إلى قاعدة الخدمات الأمر الذم سكؼ ينتج عنو تنامي

 .عدد الكظائؼ في قطاع الخدمات عمى حساب قطاع الصناعة 

  المنافسة الشرسة بيف المنظمات كبيف البمداف. 

  انتشار الكعي البيئي مما يُمزـ الشركات الالتزاـ بالمكائح التي تكضع مف طرؼ مختمؼ

 .التنظيمات العالمية كؿ عاـ

 السريعمالتقدـ التكنكلكج . 

  كالتي باتت تشكؿ  (التي تنظـ علبقات العمؿ)تطكر المنظكمة القانكنية في محيط العمؿ

 ( Stark and Flaherty,1999,pp 2-4) .قمقا لممنظمات

: تغير تكويف القوى العاممة/ ثانيا

  ازدياد عدد النساء في منظمات العمؿ كتبؤ الكثير منيف مناصب إشرافية كقيادية، كما أف

 .نسبا كبيرة مف فئة العاملبت ىف متزكجات كليف أكلاد

  فإحصائيات خاصة بالمجتمع الأمريكي تشير         )زيادة في متكسط عمر فئة العماؿ

 (.2005 سُخ ػبو 55إلى ارتفاع معدؿ العمر إلى 

  تناقص عدد الفئة العاممة المؤىمة عاما بعد عاـ، رغـ ما يطرح مف أعداد حكؿ انتشار

 .البطالة

 تحسف في مستكل تعمـ الفئة العاممة. 
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  ،حدكث تحكدّؿ في بعض المتغيرات المتعمقة بتركيبة الفئة العاممة في علبقاتيا بالمشرفيف

ففي كثير مف الحالات نجد عمالا يكبركف المشرفيف سنا، بالإضافة إلى متغير الثقافة 

  ( Stark and Flaherty,1999,pp 5-6) .كاتجاىات العماؿ نحك زملبئيـ أك نحك العمؿ

: تغير قيـ القوى العاممة/ ثالثا

  كاليكـ نجد أف1950تغير النظرة إلى دكر المشرؼ، ففي مقارنة بيف دكر المشرفيف سنة  : 

القدرة عمى الحكـ، التفكيض، حؿ : ىي1950 المطمكبة لممشرؼ سنة تالميارا -

.  المشكلبت، السمطة القكية

الاستشارات، الاتصاؿ، الثقة، الإرشاد، الإبداع، : أما الميارات المطمكبة اليكـ فيي  -

. الخبرة التقنية.التفكيض، التمكيف، التنظيـ حؿ المشكلبت، بناء الفريؽ

         تغير الحاجات النفسية لمعماؿ، كىنا نجد كثيرا يشتككف مف صعكبة الفيـ كالتعامؿ

العماؿ اليكـ لا يتحدثكف  )مع المكظفيف، خاصة في ظؿ تغير القيـ كتكسع الثقافة العمالية 

فقط عف الأجر أك تحسيف الظركؼ الفيزيقية كالمادية لمعمؿ بؿ صار لدييـ ما يعرؼ 

بالحاجة  إلى الاعتراؼ بإمكانياتيـ في العمؿ كالحاجة إلى المركنة كالمساكاة بيف أعضاء 

 .فريؽ العمؿ

  تنامي الفردية كضغكط الحياة العصرية فسجؿ نقص في مستكل كلاء العامميف اليكـ مقارنة

 .مع مستكل كلائيـ في السابؽ، أم في خمسينات القرف الماضي

  الضغكط المالية التي تمر بيا المنظمات الأمر الذم  يدفع ىذه الأخيرة إلى تسريح عدد

كلعؿ الكثير مف حالات التكتر في العلبقات بيف العماؿ كالمشرفيف يطرح أماـ . مف العماؿ

المدراء جيلب مف العماؿ ليـ قيـ تختمؼ نكعا ما عف قيـ العماؿ في السابؽ، فقد أصبح 
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العماؿ يتميزكف بقمة احتراـ السمطة، كعدـ إعطاء أىمية للؤلقاب الكظيفية، كما آثر كثير 

 .منيـ سمكؾ التمرد، كممارسة الكثير مف ألاعيب الانفلبت مف مراقبة المشرفيف

    في ظؿ كؿ ىذه المعطيات كالتحديات كالتي مف أىميا صعكبة الحصكؿ عمى اليد العاممة 

المؤىمة كارتفاع تكمفة تأىيؿ كتدريب العماؿ، باتت عممية اكتساب المدراء كالمشرفيف لميارات 

إشرافية عالية ضركرة ممحة كأمر إلزامي كليس مف الكماليات كما يعتقد البعض، لأنو لـ يعد 

كافي في التنظيمات الحديثة الاعتماد عمى المكارد المالية كالمادية فحسب بؿ أف المطمكب فعلب 

شراؼ فعاؿ لتخمؽ بيئة عمؿ محفزة، أساسيا  في الكقت الراىف لنجاح أم تنظيـ ىك قيادة كا 

.  الإبداع كالابتكار كالحماس

 :الإغساف َٔ َٓعٛز إضلاَٞ (3

       يندرج ىذا الطرح لمفيكـ الإشراؼ ضمف دائرة الفكر الإدارم الإسلبمي الذم يتميز بككنو 

ذلؾ أف السمكؾ البشرم في إطار التنظيـ سكاء كاف مصدره . ذك أصكؿ إليية، بشرم التطبيؽ

كفؽ  (لا تفعؿ..افعؿ )المرؤكس أك الرئيس في حقيقة الأمر خاضع إلى ضكابط الشريعة الإسلبمية 

. مبدأ طاعة الله كرسكلو كالانتياء عما نيى عنو الله كرسكلو

       كعممية الإشراؼ بكصفيا عممية ممارسة لمسمطة قصد متابعة أعماؿ المرؤكسيف كتكجيييـ 

فإف المشرؼ حسب المنظكر الإسلبمي لو .كمساعدتيـ بغرض تحقيؽ أقصى فعالية في أداء العمؿ

كعميو .دكر قيادم في حدكد الصلبحيات التي تخكليا لو السمطة الكظيفية أك المسؤكلية الإشرافية

يَا أَيُّوَا الَّذِينَ  »الذيف أكجب المشرع طاعتيـ كجعميا تبعا لطاعة الله كرسكلو  (أكلي الأمر)يعتبر مف 

 (59النساء، الآية ) «آَمَنُوا أَطِيعُوا اللَّىَ وَأَطِيعُوا الزَّسُولَ وَأُولِي الِأَمِزِ مِنِلُمِ 
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وَهُوَ الَّذِي  » ليس ىذا فحسب فقد أشار القرآف الكريـ إلى ىذا المبدأ بالنسبة لكافة المستكيات

 كيقكؿ (165الانعاـ، الآية ) «جَعَلَلُمِ خَلَائِفَ الَأرِضِ وَرَفَعَ بَعِضَلُمِ فَوِقَ بَعِضٍ دَرَجَاتٍ لِّيَبِلُوَكُمِ فِي مَا آتَاكُمِْ 

  (32الزخرؼ ، الآية )«ابَعِضٍ دَرَجَاتٍ لِيَتَّخِذَ بَعِضُوُمِ بَعِضّا سُخِزِيِّ وَرَفَعِنَا بَعِضَوُمِ فَوِقَ» أيضا

       مف خلبؿ ىذه الآيات الكريمة تتضح طبيعة العلبقة بيف الرئيس كالمرؤكس في مختمؼ 

مستكيات التنظيـ، كبالتالي محددات ىذه العلبقة كالسمككات الناجمة عف علبقات الاتصاؿ بيف 

فمف جية العلبقة التصاعدية، يتحدد كاجب المرؤكس تجاه المشرؼ مف خلبؿ .المشرؼ كمرؤكسيو

:  مبادئ

ربط العمؿ الصالح بالإيماف  -

إتقاف العمؿ  -

 (أم الامتثاؿ لأكامر كنكاىي المشرؼ باعتباره مف أكلي الأمر)السمع كالطاعة  -

: أما مف الناحية العلبقة التنازلية أم علبقة المشرؼ اتجاه مرؤكسيو فيي محددة كفؽ مبادئ

القدكة الحسنة  -

التعاكف  -

 (38ػ27، ص ص 2001النعيمي،  )المساكاة كالعدؿ بيف المرؤكسيف -

 : ْطام الإغساف  (4

يشير مفيكـ نطاؽ الإشراؼ الى المجاؿ التنظيمي الذم يتكلى المشرؼ فيو تكجيو كمتابعة 

كيُحدد نطاؽ الإشراؼ بعدد  المرؤكسيف الخاضعيف لإشراؼ  (في إطار تفكيض السمطة )العامميف

كيطمؽ عمى نطاؽ الإشراؼ كذلؾ بنطاؽ الإدارة، ك نطاؽ السيطرة، كنطاؽ . ىذا المسؤكؿ أك ذلؾ

 (238،ص 1999سيد مصطفى،) المسؤكلية
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: ػ اعتبارات اتساع أو ضيؽ نطاؽ الإشراؼ1.4

تزايد عدد  )أم كمما كاف العمؿ بسيط أك ركتيني تزايد اتساع نطاؽ الإشراؼ،:  طبيعة العمؿ1.1.4

 (المرؤكسيف كالعكس بالعكس

يزداد عدد المرؤكسيف الذيف يدخمكف في نطاؽ الإشراؼ بزيادة :  قدرات كميارات المشرؼ2.1.4

. قدرات كميارات المشرؼ

كمما تزايدت قدرات المرؤكسف كمما تزايد عدد الذيف يخضعكف :  قدرات كميارات المرؤكسيف3.1.4

. لنطاؽ اشرؼ معيف

يضيؽ نطاؽ الإشراؼ كمما اتسع المجاؿ الجغرافي الذم بعمؿ فيو :  درجة التشتت الجغرافي4.1.4

المرؤكسيف، ذلؾ أف تشتت مكاقع العمؿ يطرح مشكؿ تنقؿ المشرؼ مف مكقع عمؿ إلى آخر، 

. لمتابعة عمؿ المرؤكسيف

بسبب تعقد كتنكع المشكلبت التي يكاجييا المشرفكف في المستكيات :  المستكل التنظيمي5.1.4

كفي المقابؿ نجد المشرفيف في المستكيات الدنيا عادة ما يكاجيكف . العميا مف الييكؿ التنظيمي

كعميو فإف عدد المرؤكسيف ينخفض كمما صعدنا   . مشكلبت متكررة لا تحتاج إلى معالجة متميزة

  (354 ػ350، ص ص 2002الشرقاوي،) في الييكؿ التنظيمي

 : ٚاجبات المػسف (5

       كما أشرنا في بداية ىذا الفصؿ أف دكر المشرؼ يرتبط بشكؿ أساسي بحدكد السمطة 

الممنكحة لو لتنفيذ الكاجبات المحددة في الكصؼ الكظيفي، خاصة إذا كضعنا في الاعتبار أف ىذه 

السمطة الممنكحة لو تخضعو لممسؤكلية أماـ الإدارة العميا عند أم إخفاؽ أك تقصير في أداء 

.  كاجباتو الإشرافية
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لا تكجد لدم  )      عمى الرغـ مف أف بعض المشرفيف داخؿ مؤسساتنا غالبا ما يرددكف عبارة 

كىذا ما يشكؿ عائقا بالنسبة إلييـ لممارسة مياميـ عمى أحسف كجو، إلا  (السمطة لكي أنفذ أعمالي

أنو ستظؿ الكاجبات المحددة ليـ كمشرفيف قائمة لكف في حدكد ما يطمؽ عميو بالحد الأدنى      

  (60، ص  1988جراي، )كيمكف تمخيص ىذه الكاجبات في ما يمي. مف السمطة الإشرافية

  :ٚاجبات ف١ٝٓػ 1.5   

       كتتمثؿ في مجمكعة التدخلبت التي يقكـ بيا المشرؼ كالمرتبطة بالتعميمات المتصمة 

بالجكانب الفنية لمعمؿ، كما تمثؿ عمميات مراقبة سجلبت الإنتاج اليكمية، كالتأكد مف مطابقة 

.  الإنتاج لممعايير كالأىداؼ المحددة مف طرؼ الإدارة

  :ٚاجبات اجتُاع١ٝ ْٚفط١ٝػ 2.5   

       مع تطكر العمؿ الحديث كتنامي الاىتماـ بالبعد الإنساني لمعمؿ، لـ يعد دكر المشرؼ 

يقتصر عمى الاىتماـ بالجكانب الفنية بؿ تحكؿ الاىتماـ إلى الكظائؼ النفسية كالاجتماعية كالتي 

تتضمف كاجبات الاىتماـ بشكاكم المرؤكسيف كالاستماع إلى أرائيـ كاقتراحاتيـ، تشجيع التعاكف 

كلعؿ عناصر ما يطمؽ عميو . كخمؽ جك يسكده التفاىـ كالعلبقات الحسنة كالركح المعنكية العالية

:  تعكس بعض جكانب الكظائؼ الاجتماعية كالنفسية للئشراؼHuman Touchبالممسة الإنسانية 

   (18، ص 2007عنصر،)
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 Human Touchبالممسة الإنسانية 

    

 

 

 

 

 

 

 

  :ايٛاجبات الإداز١ٜػ 3.5 

       كتتمثؿ في القياـ بالاتصالات الرسمية بينو كبيف المرؤكسيف، كبينو كبيف الإدارة، كمختمؼ 

 كتعميمات العمؿ مف طرؼ حاليدؼ منيا فيـ كتطبيؽ لكائ.المصالح كالكحدات بالمنظمة

المرؤكسيف، كمحاكلة نقؿ اقتراحات كاتجاىات ىؤلاء المرؤكسيف إلى المستكيات الأعمى في الإدارة 

.  بما يخدـ الأىداؼ العامة لممنظمة

:        كيمكف تمخيص كاجبات المشرؼ الإدارية في الآتي

  المشاركة في اختيار العامميف الجدد بالاعتراض عمى تعييف بعضيـ، كتقديـ تكجييات

 .بفصؿ  ذكم الأداء الضعيؼ منيـ أك الذيف يتسببكف بشكؿ متكرر في إحداث مشكلبت

      تكزيع العمؿ عمى المرؤكسيف حسب ما تقتضيو الضركرة كيحقؽ الأىداؼ التنظيمية

 .عمى المستكل الكحدة التي يشرؼ عمييا

 استمع إليػػو        

احترـ شعكره      
حرؾ رغبتػو   
قدر مجيػكده  
  مده بالأخبػار

 ق ػػػػدرب

ده  ػػػأرش
رده  ػتفيـ تؼ
ق  ػؿ بػاتص
  قػػػأكرـ
 

H = Hear Him.  

U = Understand his feeling.  
M = Motivate his desire.  

A = Appreciate his efforts.  
N = News him.  
T = Train him.  

O = Open his eyes.  
U = Understand his Uniqueness.  
C = Contact him.  
H= Honour him.  
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 رصد كتقييـ أداء المرؤكسيف. 

  اختيار كتخصيص المكارد، كتعني بذلؾ نشاط المشرؼ المتضمف تكفير المكارد المادية

التي تساعد المرؤكسيف عمى القياـ بعمميـ، مثؿ تكفير أدكات كمعدات العمؿ، أك مخططات 

 .أك كتب، أك دعـ فني

 (الزبائف)حؿ المشكلبت بيف العامميف أك بيف العامميف كالعملبء 

 تنسيؽ الجيكد بيف العامميف الذيف يدخمكف في دائرة إشرافو. 

 تحفيز المرؤكسيف 

 ممارسة الرقابة عمى سمكؾ المرؤكسيف، ثـ تكجيو ىذا السمكؾ بما يخدـ مصمحة العمؿ. 

( 19ـ18،ص ص 2007عباس،)

:     ملاحظة

       بالنظر إلى مختمؼ كاجبات المشرؼ كالتي سبؽ عرضيا، كعند محاكلة تممس ىذه الكاجبات 

في كاقع الحياة المينية لممشرفيف سكاء بمؤسسات العامة أك بالقطاع الخاص، نجد أف المشرفيف 

يكاجيكف الكثير مف العكائؽ التي تحد مف ممارستيـ الفعمية بشكؿ كامؿ ليذه الكاجبات كالسبب  

في ذلؾ قد يعكد إلى النظـ كالمكائح التي تعتمدىا ىذه المؤسسات سكاء تعمؽ الأمر باختيار 

أك طبيعة نظـ الاتصاؿ داخؿ ىذه المؤسسات بالإضافة إلى حدكد السمطة .مكظفييا أك تقييميـ

الممنكحة لممشرفيف كاختلبفيا تبعا لاختلبؼ المصالح كالأقساـ، فقد نجد مثلب عمى سبيؿ كالمثاؿ 

السمطة الممنكحة لرئيس مصمحة شؤكف العامميف أك المالية قد تفكؽ سمطة مصمحة الصيانة أك 

مصمحة التمكيف، كما أف طبيعة نشاط المنظمات في حد ذاتيا، كككنيا تابعة لمقطاع العاـ 
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كالخاص يككف عاملب محددا لمدل ممارسة المشرفيف لسمطاتيـ الإشرافية كبالتالي مدل ضيؽ أك 

. اتساع مجالات كاجباتيـ الإشرافية

       كما لا يجب إىماؿ العناصر الشخصية لممشرؼ ك التي تتضمف قكة الشخصية كمستكل 

مياراتػيا الإشرافيػة، كذكائيا الانفعالػي كالتي تعتقد أف ليا أثػرنا في مدل نجػاح المشرؼ في ممارستو 

.    لكاجباتو عمى أحسف كجو كىك ما سيتـ تكضيحو لاحقا

 :طسم الإغساف (6

رشاد أنشطة المكظفيف المكمفيف بأعماؿ »        إف الإشراؼ باعتباره   عممية تنسيؽ كتكجيو كا 

 يختمؼ مف حيث طرؽ ممارستو، مف طرؼ المشرفيف «داخؿ المؤسسة لتحقيؽ الأىداؼ المرسكمة

كيككف ذلؾ مرتبط عادة بالأسمكب القيادم لممشرؼ كخصائصو السيككلكجية، أك بأسمكب المؤسسة 

في التسيير النابع مف ثقافتيا التنظيمية، كما قد تتحكـ الظركؼ البيئة التشغيمية كطبيعة العمؿ في 

. الطريقة التي يراىا كؿ مشرؼ أك قائد إدارم مناسبة لتحقيؽ فعالية أكبر في المياـ الإشرافية

:     كيمكف تمخيص طرؽ الإشراؼ في الآتي

  :َلاحع١ ايعاٌَ أثٓا٤ ايعٌُ ػ 1.6

        كذلؾ بغرض التأكد مف صحة أدائو لميامو كتقديـ الدعـ الضركرم لو في حالة حدكث أم 

تعطؿ أك خمؿ، كغالبا ما نجد ىذه الطريقة تستخدـ بشكؿ أكسع مف طرؼ رؤساء فرؽ العمؿ داخؿ 

كتجدر . الكرشات الصناعية، كالمشرفيف عمى الأعماؿ اليدكية مثؿ أعماؿ الشحف كالتنظيؼ كغيرىا

الإشارة ضمف ىذه الطريقة للئشراؼ إلى كجكد ما يطمؽ عميو بالإشراؼ المصيؽ، كالذم قد يشعر 

المرؤكس بالانزعاج خاصة إذا كانت ىذه المراقبة مبنية عمى الشؾ كعدـ الثقة في ىذا المرؤكس أك 

 (316، ص 2005المميجي، ).ذاؾ
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  : ٚايًكا٤ات ايدٚز١ٜتالاجتُاعاػ 2.6

       في ىذه الطريقة تتـ المقاءات بشكؿ دكرم كمنظـ، بغرض تقييـ مستكل أداء العامميف، كىذه 

الاجتماعات قد تككف فردية بيف المشرؼ كأحد المرؤكسيف أك جماعية بيف المشرؼ كفريؽ العمؿ 

الذم يدخؿ ضمف نطاؽ إشرافو، كيتـ في ىذه الاجتماعات ػ في الغالب ػ استعراض سير العمؿ، 

. كمف خلبؿ النقاش تتـ معالجة المشكلبت في البيئة التشغيمية

  :ايتفتٝؼ ايدٚزٟ ٚالمفاج٧ ػ 3.6

جراءات العمؿ المعمكؿ بيا ,      كيستخدـ ىذا الأسمكب في الإشراؼ لمراقبة التزاـ العامؿ بطرؽ كا 

.  كالتدخؿ في الكقت المناسب لإصلبح ما يجبُ إصلبحو، أك تطكير الجكانب التي تتطمب ذلؾ

  :َساجع١ تكازٜس ايعٌُ ػ 4.6

        في ىذه الطريقة يقكـ المشرفكف  بمراجعة التقارير اليكمية أك الأسبكعية أك الشيرية 

. الخاصة بسير العمؿ كنتائجو، كمف ثـ يقكمكف بتكجيو العامميف في ضكء تقييميـ لتمؾ التقارير

  (317، ص 2005المميجي، )

 : أنماط ايطًٛى الإغسافي  (7

        قبؿ التطرؽ إلى أنماط السمكؾ الإشرافي بالتحميؿ، كجدت أنو مف الضركرم تكضيح 

الأىمية القصكل لممشرؼ في نجاح أم تنظيـ، ذلؾ أف كؿ عمميات التخطيط كالتطكير كالتمكيؿ 

التي تقكـ القيادات في مستكيات الإدارة العميا مرىكنة بمياـ المشرؼ التنفيذم الذم يعتبر أىـ 

.  عنصر في اليرـ الإدارم

        عند محاكلة فيـ الدكر الإشرافي ينبغي أف ننطمؽ أكلا مف زاكية الدكر التعاممي لممشرؼ 

فداخؿ أم . الذم يعتبر حجر الزاكية في تفعيؿ المكارد البشرية لممنظمة كبالتالي زيادة الإنتاجية
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المرؤكسكف،  )تنظيـ نجد أف شبكة علبقات أم مشرؼ عادة ما تتككف مف عدة أطراؼ ىي

 (الخ ...المشرفكف الآخركف، قيادات الإدارة العميا أك الكسطى، المتعاممكف، النقابيكف

كيتحدد دكر المشرؼ رسميا في المياـ التي يقكـ بيا مف خلبؿ الآخريف، أم مف خلبؿ علبقتو 

بالآخريف بيدؼ الحصكؿ عمى أفضؿ النتائج في حدكد دائرة المسؤكليات كالسمطة المحددة        

كىنا يطفك إلى السطح جكىر الإشكاؿ المرتبط بطبيعة الدكر .في التكصيؼ الكظيفي لو كمشرؼ

( 1988)ذلؾ أف الكصؼ الكظيفي لممشرؼ كما يرل جرام .الإشرافي أك نمط السمكؾ الإشرافي

التكقعات الرسمية لممنظمة، أم ماىك منتظر مف المشرؼ أف يؤدم مف كاجبات كمسؤكليات يصؼ 

كعلبقات، في حيف أف مفيكـ الدكر الإشرافي أكسع كأكثر تعقيدا، بحيث يشمؿ كؿ تكقعات 

. الآخريف الذيف يتعامؿ معيـ المشرؼ في محيط العمؿ

        فإذا كانت الإدارة العميا ػ مثلبػ تتكقع مف المشرؼ أف يككف أكثر صرامة مع المرؤكسيف، 

فإف تكقعات ىؤلاء المرؤكسيف نحك مشرفيـ قد يككف عكس ذلؾ تماما، كىنا يتضح مدل حساسية 

 كما يكضح مدل (55، ص 1988جراي، )كصعكبة الدكر الإشرافي مف حيث الممارسة في الميػداف 

الضغط النفسي الذم يكاجيو المشرؼ أثناء قيامو بكاجباتو، خاصة    في ظؿ البنية العلبئقية 

داخؿ مؤسساتنا العامة منيا كالخاصة، كالتي أعتقد أنو لا زاؿ فييا كثير مف التداخؿ بيف الرسمي 

بيف الالتزامات الأسرية أك العاطفية أك العشائرية    . كاللبرسمي، بيف قيـ الفردية كالقيـ التنظيمية

.   مف جية كالتزامات لكائح كقكاعد المنظمة

        كلاف الدكر الإشرافي يعكس تكقعات كؿ الأطراؼ التي يتعامؿ معيا المشرؼ، فإف المشرؼ 

مف خلبؿ عممية التفاعؿ المتكرر مع المرؤكسيف كالزملبء كالمتعامميف كقيادات الإدارة العميا يتككف 
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لديو أسمكب معيف في الإشراؼ، أم نمط معيف مف السمكؾ الإشرافي يميزه عف غيره مف المشرفيف 

: داخؿ التنظيـ، كعميو يمكف الكقكؼ عمى أنماط مختمفة تعكسيا الأدكار التالية

   The Key manايسجٌ َفتاح ايعٌُ ػ 1.7

 ككنو يعتبر الممثؿ المباشر للئدارة الذم يحرص عمى تنفيذ «  رجؿ المكاجية»       كنعني بو 

تعميماتيا كلكائحيا، كيعمؿ عمى حث كدفع المرؤكسيف عمى الالتزاـ بيذه التعميمات كالمكائح كيعتبر 

. المشرؼ بالنسبة للئدارة الكلبسيكية كىك مفتاح العمؿ ككنو المراقب المباشر للؤعماؿ المنجزة

   Man in the middleزجٌ ايٛضط ػ 2.7

        يعكس ىذا النمط ما تـ ذكره بخصكص المقارنة بيف الكصؼ الكظيفي لكظيفة المشرؼ 

أم بيف تكقعات الإدارة العميا كتكقعات جميع الأفراد الذيف يتعامؿ معيـ المشرؼ، . كالدكر الإشرافي

خاصة المرؤكسيف، الأمر الذم يعرض ىذا الأخير لمضغط كصراع نفسي بيف متطمبات الإدارة     

كمف جية أخرل يتكقع   (الخ...مراقبة أداء المرؤكسيف، السير عمى تنفيذ المكائح، حفظ النظاـ)

 الذم يسعى « الرجؿ الكسط» مرؤكسيو تحقيؽ مطالبيـ كاحتياجاتيـ كىنا يككف المشرؼ في مكقؼ

( 44ػ43،ص ص 2007عنصر،)دكما إلى إدارة ضغكط الجانبيف

   Marginal Manايسجٌ الهاَػٞ ػ 3.7

        في ىذا النمط لا يمارس المشرؼ السمطة الإشرافية الممنكحة لو كبالتالي دكره شبو معدكـ 

داخؿ التنظيـ، كلتعكيض غياب دكر ىذا المشرؼ الذم ىك عمى ىامش الحياة التنظيمية تسعى 

كتتـ عممية الاتصاؿ بيف الإدارة كالعماؿ مباشرة أك , الإدارة إلى الاستعانة بالاستشارييف كالفنييف

.   تسمـ القرارات إلى المشرؼ فيحكليا إلى مرؤكسيو دكف مناقشة
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   Another Workerلدسد عاٌَ آخس ػ 4.7

        ينطمؽ ىذا النمط مف تصكر المشرؼ لدكره، فيك يعتبر نفسو كبقية المرؤكسيف بحيث 

ينجز كينفذ الإعماؿ مثميـ، كلا يكلي أم اىتماـ لميامو الإشرافية كأقصى ما يقكـ بو ىك رفعو 

.    لتقريره الخاص بسير العمؿ ككؿ ما يحدث داخؿ القسـ الذم يشرؼ عميو

   Human relations specialistخبير ايعلاقات  الإْطا١ْٝ ػ 5.7

في ىذا النمط يمارس المشرؼ دكره الإشرافي معتمدا عمى مياراتو العالية في إدراؾ كتفيـ مشاعر 

كاتجاىات المرؤكسيف، كبالتالي فيك يعتبر بالنسبة للئدارة خبير العلبقات الإنسانية حيث يسعى 

دكما إلى مساعدة الإدارة في تمرير الكثير مف القرارات اليامة خاصة تمؾ التي تمس المرؤكسيف 

 (47ػ46،ص ص 2007عنصر،)مباشرة 

: جرام أف الأدكار المختمفة لممشرفيف تتمثؿ في. ؿ.        في اتجاه آخر يرل جيرم

 أم مساعدة المرؤكسيف عمى القياـ بمياميـ:المساندة  .

 كىنا يستخػػػػػدـ المشػػػػػػػػػرؼ مياراتػػػػػػو الفنية في مختمؼ المكاقؼ  : تقديػػػـ الاستشػػػػػػارة الفنية

التشغيمية لتدليؿ الصعكبات التي تكاجو المرؤكسيف، أك حؿ المشكلبت الطارئة التي تحدث 

 .أثنػػػػػػػػػػػػػػػاء العمػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ

 بيدؼ السيطرة عمى المرؤكسيف كدفعيـ إلى الالتزاـ بضكابط العمؿ، كما :استخداـ النفوذ 

يستخدـ نفكذه كذلؾ مف أجؿ حؿ مشكلبتيـ مع الإدارة العميا، الأمر الذم يعدـ تأثيره 

 عمى المرؤكسيف بحيث يتحكؿ المشرؼ إلى قائدىـ الذم يكجييـ كيدافع عف مالايجاب

 .مصالحيـ
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 بمعنى أف يمثؿ في بعض الأحياف دكر كبش الفداء بتحممو : تحمؿ مسؤولية الأخطاء

مسؤكلية بعض التصرفات أك القرارات الخاطئة، فالمرؤكسيف عادة لا يحترمكف المشرؼ 

 .الذم يتيرب مف المسؤكلية في كؿ مرة يحدث فييا خطأ ما في العمؿ

 مف بيف أىـ الأدكار التي يقكـ بيا المشرؼ، أف ينصت إلى المرؤكسيف بشكؿ :الإنصات 

جيد خاصة في حالات التكتر، أك الغضب كالانفعاؿ الشديد الناتج عف ضغكط العمؿ     

 .أك تأزـ العلبقات بيف جماعة العمؿ

 أم تقييـ أداء مرؤكسيو بناء عمى اليدؼ كمعايير الأداء المحددة عمى مستكل : التقييـ

 .القسـ أك المصمحة التي يشرؼ عمييا

 كىنا يأخذ المشرؼ عمى عاتقو تدريب العماؿ الجدد عمى المياـ المسندة إلييـ:التدريب . 

 انطلبقا مف المسؤكلية الإشرافية فإف المشرؼ بالضركرة يتخذ خلبؿ أدائو :صناعة القرار 

لميامو العديد مف القرارات اليامة التي قد يشرؾ في بعضيا مرؤكسيو، كالبعض الآخر 

 .يتخذه بشكؿ منفرد حسب المكقؼ

 إف طبيعة كظيفة المشرؼ تمكنو مف الإطلبع عمى الكثير مف المعمكمات :نقؿ المعمومات 

سكاء أكاف مصدرىا الإدارة العميا أك المرؤكسيف، كبالتالي فإف مكقع المشرؼ الكسط بيف 

الإدارة كالمرؤكسيف يجعؿ منو قناة رسمية للبتصاؿ كنقؿ المعمكمات بيف مختمؼ الأطراؼ 

 (50ػ48،ص ص 2007عنصر،).بكيفية تخدـ أىداؼ التنظيـ
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:   َلاحع١

           عند تحميؿ كتقييـ ىذه  الأدكار التي يقكـ بيا المشرؼ، يبرز بشكؿ جمي الدكر القيادم 

. ليذا المشرؼ ، فيذه الأدكار التسعة ىي التي تشكؿ في حقيقة الأمر كظيفة القائد في أم تنظيـ

كلعؿ الأمر يختمؼ بيف القائد الإدارم كالمشرؼ فقط في حدكد السمطة الممنكحة لكؿ منيما، كىك 

.   ما يعتبر أحيانا مصدرا لمقكة كأحيانا أخرل عنصر ضعؼ لممشرؼ أثناء قيامو بيذه الأدكار

 :َٗازات الإغساف  (8

 Katz, R.(1955)Peter Hawkins and Robin       يصنؼ العديد مف العمماء كالباحثيف  

 Shohet(2006) Donald W.Huffmire and Jane D. Holmes.(2006) نواف كنعان 

 الميارات اللبزمة لنجاح أم مشرؼ أك قائد إدارم إلى ميارات ذاتية، ميارات فنية، (2009)

 هدرب  هساًد

 ًاقل هعلىهاخ 

 الوسرشار

 صاًع قراراخ 

 صاحة ًفىذ

 كثش فداء

 هٌصد 

 هقين

يوضح أدوار المشرؼ حسب جيراي  (07)الشكؿ رقـ

 

 48، ص2007عٌصر،: الوصدر
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حيث تكصؿ ىؤلاء الباحثكف كغيرىـ مف خلبؿ دراساتيـ إلى أف . ميارات إنسانية، كميارات ذىنية

القيادة الناجحة تحقؽ باكتساب الفرد المشرؼ لمجمكعة مف الميارات التي تؤىمو إلى أداء دكرىا 

.      القيادم بشكؿ فعاؿ

: ـ المٗازات ايرات1.8١ٝ

      كنعني بيا القدرات كالسمات الشخصية كالتي تجعؿ مف الفرد مؤىلب بأف يككف قائدنا كتصنؼ 

: ىذه الميارات بدكرىا إلى

 كتتمثؿ في القكة البدنية كالعصبية ، القامة كالييئة، مع الإشارة إلى أف :السمات الجسمية 

المشكؿ لدل كثير مف القادة ليس في عدـ تكفرىـ عمى القكة اللبزمة بؿ في سكء استخداميا 

بشكؿ صحيح، إذ تجد الكثير مف المشرفيف كالقادة ييدركف طاقاتيـ في نشاطات زائدة أك 

 . غير ضركرية مما ينعكس سمبا عمى الاستخداـ الأمثؿ ليذه الطاقة البدنية كالعصبية

 كىي تمؾ القدرات كالاستعدادات العقمية مثؿ الذكاء الذم يبرز مف خلبؿ :القدرات العقمية 

نواؼ  ).سمة القدرة عمى التصكر كسمة التمتع بركح المرح كالدعابة: سمتيف أساسيتيف ىما

 (319، ص 2009كنعاف،

 كىي حسب ىنرم فايكؿ:المبادأة والابتكار Henri Fayol   سمة تمكف القائد مف الكشؼ

 كيرتبط بيذه السمة ».عف عزيمة كؿ مرؤكس مف مرؤكسيو باعتبارىا القكة المحركة لمعمؿ

الشجاعة،القدرة عمى الحسـ كسرعة التصرؼ، كالقدرة عمى تكقع : ثلبث سمات ىي

     (326ػ323، ص ص 2009نواؼ كنعاف، ).«.الاحتمالات كابتكار الكسائؿ الكفيمة بمكاجيتيا

 كتشير إلى قدرة المشرؼ عمى التحكـ في الانفعالات بحيث لا يبدد طاقاتو : ضبط النفس

الجسمية كالعصبية بالحساسية الزائدة أك الانفعاؿ الشديد في المكاقؼ الطارئة أك المشحكنة 
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 Emotional)كما أف تمتع المشرؼ بسمة الاتزاف الانفعالي أك العاطفي . بالصراعات

stability) التصرؼ بعقلبنية في المكاقؼ الضاغطة, يمكنو مف ضبط النفس. 

 :ـ المٗازات ايف2.8١ٝٓ

كتعنى الميارات الفنية الفيـ كالقدرة عمى تحقيؽ الأنشطة بكفاءة كممارسة المياـ بإتقاف       

 كتتميز الميارات الفنية . مجالومكعادة ما ينعت أصحاب الميارات الفنية بالخبراء كؿ ؼ كدراية،

. بككنيا أكثر تحديدا مف الميارات الأخرل، كأنيا أسيؿ في اكتسابيا مف الميارات الأخرل

: كمف الصفات التي ترتبط بالميارات الفنية نجد

 كتعني أف يككف لدل المشرؼ الإحساس بعدـ الرضا      :القدرة عمى تحمؿ المسؤولية 

كىذه القدرة عادة ما . في حاؿ تحقيؽ نتائج سمبية أك نتائج دكف المستكل المخطط لو مسبقا

تبرز لدل المشرفيف أك القادة الذيف لدييـ الرغبة في أداء كظيفتيـ الإشرافية، كالثقة       

 .في قدرتيـ عمى إنجاز ما يقرركنو مع تحمؿ عكاقب الفرارات التي يتخذكنيا

 لمامو كلك بجزء       :الفيـ العميؽ والشامؿ للأمور  كتشير ىذه السمة إلى امتلبؾ القائد كا 

مف المعارؼ في العمكـ الإنسانية مثؿ الإدارة كالتنظيـ عمـ السياسة كالقانكف، كما يككف 

 .عمى إطلبع بما ىك مكجكد في بيئة التنظيـ الداخمية كالخارجية

 كالمقصكد بالحزـ عدـ تردد المشرؼ في تنفيذ ما قرره ، كالصرامة فيما يتعمؽ :الحزـ 

كلكي يتمكف المشرؼ مف التحمي بيذه السمة . بإجراءات تطبيؽ أكامر ك تعميمات العمؿ

عميو أكلا أف يككف قادرا عمى المكازنة بيف البدائؿ المتاحة لحؿ أم مشكؿ، كذلؾ بالتمييز 

    . بيف ما ىك ميـ كغير ميـ بالنسبة لأم مكقؼ أك أم إشكاؿ مطركح يحتاج إلى معالجة

 (329ػ328، ص ص 2009نواؼ كنعاف، )

134 



    

 

                                                      تنمية مهارات السموك الإشرافي في فعالية فريق العمنبرنامج                              أثر

 عندما يككف المشرؼ مؤمنا بالأىداؼ المسطرة       : الإيماف باليدؼ وبإمكانية تحقيقو

مف طرؼ الإدارة  العميا لممنظمة، فإف ذلؾ سكؼ يساعده في  بناء الأىداؼ التشغيمية 

 بتحقيؽ تمؾ ـعمى مستكل الفرؽ الذم يشرؼ عميو كبالتالي إقناع مرؤكسيو بالالتزا

 .الأىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداؼ

:  ملاحظة

       رغـ أىمية الميارات الفنيةػ كما سبؽ الإشارة إليو ػ مف حيث دكرىا في نجاح المشرؼ أك 

الأكؿ يعتقد بأف : القائد الإدارم في ميامو، إلا أف الخلبؼ لازاؿ قائما حكؿ تصكريف مختمفيف

الأفراد ذكم الميارات العالية في مجاؿ تخصصيـ بإمكانيـ تحقيؽ النجاح المطمكب في الإشراؼ 

ف كانت تعكزىـ الميارات الإنسانية مثلب أما الطرح . عمى أعماؿ أك مشاريع ذات طابع فني حتى كا 

الثاني فإف أصحابو يركف الميارات الفنية كحدىا غير كافية بالنسبة لممشرؼ حتى يتمكف        

مف النجاح في ميامو الإشرافية عمى اعتبار أف الإشراؼ عممية تنسيؽ كمتابعة جيكد المرؤكسيف 

. كمساعدتيـ عمى تخطي الصعكبات الفنية كالعلبئقية كالنفسية التي يكاجيكنيا أثناء أدائيـ لمعمؿ

: ـ المٗازات الإْطا١ْٝ 3.8

 ىـ عمى العمؿ مع الآخريف أك مف خلبؿشرفيفكتشير الميارات الإنسانية إلى قدرة الـ  

ذا كانت الميارة الفنية تعكس قدرة  كا  »،  مجمكعة متفاعمة تؤدل عمميا بنجاحفيكأعضاء 

المشرؼ عمى التعامؿ مع الأشياء فإف الميارة الإنسانية تعكس قدرتو عمى التعامؿ مع 

 (309ػ305، ص ص 2009محمد شحاتة،) (334، ص 2009نواؼ كنعاف، ) «..الأفراد
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، Goleman and Boyatzis and McKee( 2002)        كيرل العديد مف الباحثيف 

أف  Peter . B. Stark and Jone Flaherty (1999) كHawkins and Shohet  (2006)ك

مف مؤشرات التي تدؿ عمى امتلبؾ المشرؼ الميارات الإنسانية ىي المتضمنة في أبعاد الذكاء 

القدرة عمى بناء علبقات حسنة مع الآخريف، الإدراؾ الكاعي لميكؿ كاتجاىات مرؤكسيو : الانفعالي

شعار العامميف أنو ميتـ بيـ، يفسح المجاؿ  كتفيـ حاجاتيـ كمشاعرىـ ، التحمي بالصبر، كا 

لمعامميف أف يشارككا في تحمؿ المسؤكلية لتحسيف العمؿ، ك يعمؿ عمى تدريبيـ عمى ذلؾ، يشارؾ 

العامميف معو في تصكراتو، كيطمب منيـ المزيد مف الأفكار، يعمؿ عمى تعميـ الآخريف كيؼ 

ينجزكف الأشياء بأنفسيـ، كيشجعيـ عمى ذلؾ، يشجع العامميف عمى حؿ مشاكميـ بأنفسيـ، يذكِّرىـ 

بفضؿ كأىمية العمؿ الذم يقكمكف بو، يجعؿ ليـ حصانة مف الإشاعات كالافتراءات، يحاكؿ أف 

. يجعؿ مجمكعات العمؿ متناسبة في التكزيع كالمياـ

: ـ المٗازات اير3.8١ٖٝٓ

فيـ التنظيـ البيئة المحيطة كعلبقاتيا بالتنظيـ ، أم إدراؾ       كتشير إلى قدرة المشرؼ عمى 

ات مؿ الميارتمتكاممة، كالسيطرة عمى العلبقات بيف أجزائو المختمفة ، كلذا تششاممة كبصكرة 

 التعامؿ مع المعمكمات كالنظرة الثاقبة فيعمى التفكير الإدارم كالقدرات التخطيطية كالبراعة الذىنية 

.  ، التي يستمدىا القائد مف معارفو كمياراتو السياسية كالإداريةكالبصيرة النافذة

أف الميارات الذىنية ىي أكثر أىمية بالنسبة لمقيادات الإدارة  Katz ( 1955)      يشير كاتز

العميا منيا لدل المشرفيف بالإدارة الكسطى أك مشرفي إدارة الصؼ الأكؿ لمعمؿ، كأف ىذه الميارات 

 (336، ص 2009نواؼ كنعاف، ).تعتبر بمثابة الأداة التي تمكف القائد مف استخداـ مياراتو الإنسانية
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      يعتبر ىذا الرأم صائبا إلى حد ما كلكف أعتقد أف التداخؿ الكبير بيف ىذه الميارات       

مف جية، كطبيعة نظـ التسيير بالمنظمات الحديثة التي باتت تعتمد أكثر عمى ما يطمؽ عميو 

بإدارة التميز كالقيادة الإستراتيجية، بالإضافة التي التغيرات الحاصمة في تككيف كخصائص القكل 

العاممة في الكقت الراىف، كؿ ىذا يجعمنا نؤكد عمى أىمية التكامؿ بيف مختمؼ الميارات كأىميتيا 

 .     لدل جميع المشرفيف بمختمؼ المستكيات التنظيمية

 : ؾفات المػسف ايٓاجح  (9

 

       يتضح مف خلبؿ ما تـ عرضو حكؿ أنماط السمكؾ الإشرافي، مدل أىمية ما يجب أف 

. يتصؼ بو المشرؼ مف صفات تمكنو مف النجاح في القياـ بأدكاره الإشرافية

:                كيمكف تمخيص ىذه الصفات فيما يمي

  المركنة في ما يتعمؽ بالانتقاؿ بيف المفاىيـ النظرية كالاستخداـ الفعمي للؤساليب، أك

 .إحداث بدائؿ متعددة

 القدرة عمى تقييـ الكضع مف عدة زكايا. 

 اعتماد طريقة لمعمؿ الإشرافي المنكط بو. 

 القدرة عمى فيـ الأفراد ذكم الثقافات الفرعية المتنكعة. 

  (المتكترة)القدرة عمى التعامؿ مع المكاقؼ القمقة 

  الانفتاح عمى التعمـ مف المرؤكسيف، كمف الكضعيات الجديدة التي تنشأ في المكاقؼ

 .التشغيمية

 الحساسية كالقدرة عمى استشعار المشكلبت التي قد تنشأ داخؿ فريؽ العمؿ. 
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  (تجنب الأساليب القمعية)عدـ استعماؿ السمطة الإشرافية بشكؿ مبالغ فيو  

 التحمي بالصبر. 

 امتلبؾ ركح الدعابة .(Hawkins and Shohet , 2006, p50)  

 :الجصا٥سٟ  ايعلاق١ الإغساف١ٝ  في ق٤ٛ سمات غدؿ١ٝ ايفسد  (10

        انطلبقا مف اليدؼ الرئيسي ليذه الدراسة كالمتضمف معرفة أثر تنمية ميارات السمكؾ 

الإشرافي عمى فعالية فريؽ العمؿ مف جية، كعمى أساس أف عممية الإشراؼ تعكس التفاعؿ بيف 

الرئيس كالمرؤكس، كتبرز صكر كأشكاؿ سمكؾ كؿ طرؼ اتجاه الآخر في عممية اتصاؿ مستمرة 

فإف تحميؿ سمكؾ طرفي عممية الإشراؼ في ضكء السمات الشخصية لمفرد . مف جية أخرل

. الجزائرم، بلب شؾ سكؼ يعمؽ فيـ عممية الإشراؼ داخؿ مؤسسة العمؿ ميداف الدراسة

          إف محاكلة استقراء ملبمح الشخصية الجزائرية ليس بالأمر السيؿ نظرا لعدة اعتبارات 

أىميا الثراء كالتنكع الثقافي لممجتمع الجزائرم كأقصد ىنا الثقافات الفرعية داخؿ الإطار الثقافي 

الشخصية "أك " الشخصية القاعدية المغاربية " الكاحد، كالذم تمتد جذكره في الماضي أيف تشكمت 

بالإضافة إلى التغير المتلبحؽ الذم طرأ عمى محددات ىذه الشخصية مف جية " القاعدية العربية

. كالذم يجعمنا حذريف عند كضع أم تصكر ليذه الشخصية.أخرل

في كتابو سككباتكلكجيا الشخصية المغاربية أف بعض  الباحثيف  (2010)         أكرد بف عبد الله 

 Gliddenك قميداف  Sanwa( 1974)ك سنكا  Mooughrabi F.M( 1978)مغربي : مثؿ 

سمة  »يعتقدكف أف أىـ سمات الشخصية المغاربية كفؽ المنظكر السيككباثكلكجي ىي  (1972)

لى الخكؼ       الإحساس بالحياء التي تتصؿ بفشؿ الفرد  في الامتثاؿ  إلى معايير الجماعة كا 

Ammar S . (1964 )في نفس السياؽ يشير كؿ مف عمار. «مف فقداف السمطة كالانكشاؼ
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"  الفحمكم"  إلى صفات أخرل تتمخص في ما أطمؽ عميو بشخصية Al.Azm S.J( 1968)كالعزـ 

 شخص سريع »كىي حسب الباحثيف المككف الأساسي لمشخصية القاعدية حيث أف الفحمكم ىك 

فيك . «التكيؼ يستكعب كؿ جديد بحذر نسبي كىك مستعد دائما لإبداء كفاؽ سطحي كتكدد سريع 

 (عممية النقؿ كالإبعاد) ذكي جدا، يستخدـ عادة ىذا الذكاء لإخفاء كؿ كاقع سيئ كىك بارع في »

بعادىا عف دائرتو الشخصية   كلعؿ «كىك الأسمكب الذم يمجأ إليو الفرد لتحميؿ غيره المسؤكلية كا 

ما نلبحظو مف تبادؿ المكـ كالتبريرات التي يقدميا المشرفكف كالمرؤكسيف عمى حدا سكاء            

في الكضعيات كالمكاقؼ التشغيمية الحرجة، تمثؿ إحدل النماذج السمككية التي تميز الشخصية 

(   31  ص، ص2010تي عثد الله،) .الجزائرية

 بالقابمية Djait Hichem( 1974)          كما تتميز الشخصية المغاربية حسب جاييت ىشاـ 

(   31 ، ص2010تي عثد الله،).لمتأثر كالعدكانية، مع بعض الميكؿ النرجسية كالحساسية المفرطة للؤنا

         مقابؿ ىذا الطرح السيككباتكلكجي نجد أف شخصية الفرد الجزائرم مف منظكر 

الصراحة كالكضكح كالكاقعية كىك : الانثركبكلكجيا النفسية تتميز عمى العمكـ بعدة صفات نذكر منيا

( 357، ص 1988بف نعماف،)" أخرج لربي عرياف يكسيؾ" ما تؤكده الحكمة الشعبية 

بالإضافة إلى الجدية كالمثابرة كقكة التحمؿ، كىي صفات كما يعتقد الدكتكر ناصر دادم عدكف 

كفي مقابؿ ذلؾ . حب الفرد الجزائرم للؤسمكب المباشر في المعاملبت كالاىتماـ بحقائؽ الأشياء

نجده أيضا يمقت التصنع كالتظاىر، كيعشؽ التحدم كالاعتماد عمى النفس كىي صفات تشكمت 

       (174ػ173، ص ص2004عدوف، ). .بفعؿ الظركؼ التي صنعت الفرد الجزائرم عبر التاريخ

إلى أف ىناؾ بعض السمات التي ليا أثر سمبي  (2004)  في نفس السياؽ يشير عدكف 

عمى المستكل الفردم أك الجماعي مثؿ التعصب لمرأم كالغركر كالحساسية تجاه النقد كعدـ تقبمو، 
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كىي صفات تعكس مستكل التحديات التي تكاجو مختمؼ إدارات منظمات العمؿ . كحب الإشراؼ

الرقابة، التكجيو سمكؾ المرؤكسيف، تدريبيـ، )فيما يتعمؽ بعممية الإشراؼ كما تتضمف مف كظائؼ 

كىك الأمر الذم سكؼ يأخذ بعيف الاعتبار عند تصميـ  (الخ...ضبط سمككيـ، تقديـ الدعـ ليـ

 (174ػ173، ص ص2004عدوف، ).كتنفيذ البرنامج التدريبي المكجو لتنمية ميارات السمكؾ الإشرافي

 :أ١ُٖٝ تدزٜب المػسفين (11    

         نظرا لككف مشكمة ىذه الدراسة تعالج أثر تنمية ميارات السمكؾ الإشرافي عمى فعالية فريؽ 

ىؿ ىناؾ ضركرة فعمية لتدريب المشرفيف؟ : العمؿ، فإف مف الأىمية بمكاف طرح السؤاؿ التالي

         إذا تكجينا إلى كاقع الحياة التنظيمية فقد تجد أف الكثير مف المشرفيف الذيف لدييـ خبرة 

طكيمة في الإشراؼ كقد حققكا نجاحات كبيرة في مياميـ الإشرافية رغـ أنيـ لـ يتمقكا أم تعميـ أك 

ذا ما تمت محاكرتيـ في المكضكع كانت إجابتيـ بنكع مف الفخر . تككيف حكؿ ميارات الإشراؼ كا 

بأنيـ تخرجكا مف مدرسة الحياة كالصراع اليكمي مع مشكلبت العمؿ مع مرؤكسييـ، كفي المقابؿ 

 بعض المشرفيف غير فاعميف يعرفكف الكثير مف نظريات عمـ السمكؾ »قد نكاجو كذلؾ بكجكد 

 (36، ص ص 1988جراي، ) «كالتنظيـ كميارات السمكؾ الإشرافي

كعند تحميؿ ىذا الطرح نجد أف الفريؽ الأكؿ مف خلبؿ خبرتو طبؽ كبشكؿ غير مباشر المبادئ 

النظرية عمى الرغـ مف أف مياراتيـ ىي نتاج لتجربة شخصية، كما أف حصيمة ىذه الخبرة كالمعرفة 

 التي دفعت مقابؿ تعمميا ةالناجمة عف التجارب الشخصية في كثير مف الأحياف ما تككف الفاتكر

باىظة جدا، مثؿ خطأ جسيـ كقع فيو أحد المشرفيف عمى مرؤكسيو كتعمـ مف خلبلو أسمكب أفضؿ 

. لمعالجة مشكمة ما
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تشبو إلى حد ما قيادة  (1988) ىي ما يرل جرام الإشراؼمف ىذا المنطمؽ يمكف القكؿ أف مياـ 

الدراجة، لا يمكف تعمـ قيادتيا مف خلبؿ قراءة كتاب فقط بؿ يحتاج الأمر إلى خبرة ممارسة إضافة 

كذلؾ بالنسبة لتعمـ المشرفيف لمياراتيـ الإشرافية يحتاجكف . إلى المعارؼ التي تتمقاىا حكا المكضكع

يجمع بيف المعارؼ مف جية كخبرة ممارسة فعمية لإتقاف ميارات . إلى برنامج تدريبي متكامؿ

     (38ػ36، ص ص 1988جراي، ) .الإشراؼ
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   ٌخلاؾ١ ايفؿ 

      تحتاج مختمؼ منظمات العمؿ الحديث عمى اختلبؼ أنكاعيا، كتنكع نشاطاتيا إلى إشراؼ 

إدارم فعاؿ في مختمؼ مستكيات التنظيمية، يستطيع تحقيؽ أىداؼ المنظمة، مف خلبؿ دفع 

. المرؤكسيف إلى انجاز الأعماؿ بكفاءة كفعالية

عممية تفاعمية، بيا يقدـ المشرؼ مساعدتو       فالإشراؼ الفعاؿ كما جاء في مستيؿ ىذا الفصؿ 

الأمر الذم للؤفراد الذيف يعممكف معو لتنفيذ الخطط كالبرامج المكضكعة عمى أحسف كجو ممكف، 

نتاجيتيـ، فإذا  يجعؿ مف علبقة المشرؼ بالمرؤكسيف ميمة جدان، لما ليا مف أثر عمى أداء عمميـ كا 

كاف سمكؾ المشرؼ يتميز بالدعـ كالمساندة كالتكجيو الجيد تجاه مرؤكسيو، فإنو  مف المتكقع أف 

يحصؿ عمى استجابة إيجابية مف طرؼ المرؤكس، فحكاىا الانضباط كالعمؿ بجد كالكلاء لفريؽ 

. العمؿ الذم ينتمي إليو

      لقد اتضح بشكؿ جمي مدل أىمية الإشراؼ الفعاؿ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة الأمر الذم 

يعكس مدل أىمية أف يمتمؾ المشرفكف ميارات تمكنيـ مف أداء مياميـ الإشرافية عمى أكمؿ كجو، 

ىذه الميارات التي لا يجب أف تُترؾ عممية اكتسابيا إلى الخبرة الشخصية في العمؿ، كالتي قد 

تككف كمفتيا باىظة قبؿ أف يتقف المشرؼ ميارات لإشراؼ، كالأسمكب الأمثؿ في التعامؿ مع 

بؿ يجب أف ينصب اىتماـ المنظمة عمى العناية بتنمية كتدريب الإطارات الذيف يشغمكف . مرؤكسيو

. مناصب إشرافية أك الأفراد الذيف يتكقع ترقيتيـ مستقبلب لتكلي مثؿ ىذه المناصب

فالإشراؼ ػ حسب ىك محدد في ىذه الدراسة ػ سمكؾ يتـ تعممو ضمف إطار منظـ كمخطط، تتكفؿ 

بو المنظمة حسب إمكانياتيا الخاصة، أك يترؾ إلى جيات خارجية مثؿ المعاىد كمراكز التدريب 

 .  لتتكلى عممية تدريب كتنمية المكارد البشرية لممنظمة التي تطمب ذلؾ
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 ايفؿٌ الخاَظ 

تمٗٝد  

  َا المكؿٛد بفسٜل ايعٌُ؟  (9

 َا المكؿٛد بفعاي١ٝ فسٜل ايعٌُ؟ (10

 . خؿا٥ـ فسٜل ايعٌُ ايفعاٍ  (11

  ايعٛاٌَ المؤثس٠ ع٢ً فسٜل ايعٌُ (12

  أْٛاع فسم ايعٌُ (13

  عٓاؾس بٓا٤ ايفسٜل ايفعاٍ (14

  إداز٠ َػهلات فسٜل ايعٌُ  (15

 أثس ضًٛى المػسف ع٢ً فعاي١ٝ فسٜل  (16

 ايعٌُ

 ٌخلاؾ١ ايفؿ  
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تمٗٝد  : 

كالتي  (دراسات العلبقات الإنسانية)       يعكد الاىتماـ بجماعات العمؿ إلى دراسات ىكثكرف   

رفقة مجمكعة مف الباحثيف  ( 1949G.Elton Mayo-1880)قاـ بيا العالـ جكرج ألتكف مايك

 ككيمياـ  Fritz Roehtlisberger، ك فرتر ركثمز برجرLioyd Warnerأمثاؿ لكيد كارنر

مروة، أبوىنطش، الخضرا، )، Wallace Dunham، ك ككلاس دنياـ Wiliam Dixonديكسكف 

( 151، ص 2010 الظاىر،

        لقد كانت ىذه الدراسات بمثابة الانطلبقة نحك الاىتماـ بالجانب الإنساني في العمؿ كما 

يتضمنو مف التركيز عمى عمميات التفاعؿ داخؿ الجماعات الصغير، كمسائؿ القيادة كالإشراؼ 

. كالركح المعنكية لمجمكعات العمؿ

دارة المكارد البشرية، كظيكر مفيكـ          كمع تطكر الأبحاث في المجاؿ السمكؾ التنظيمي كا 

إدارة الجكدة الشاممة التي تيدؼ إلى استخداـ فرؽ العمؿ في شكؿ تعاكني لأداء الأعماؿ بتحريؾ 

لقد . المكاىب كالقدرات الكامنة لكافة العامميف في المنظمة لتحسيف الإنتاجية كالجكدة بشكؿ مستمر

قدـ مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة دعما إضافيان لمعمؿ الجماعي المخطط كالمنظـ مما حكؿ اىتماـ 

. ، كبديؿ لجماعات العمؿ"أرباب العمؿ كالمدراء إلى التعاطي مع مفيكـ  فرؽ العمؿ الفعالة

        في ىذا الإطار كمف خلبؿ ىذا الفصؿ، سكؼ يتـ تكضيح المقصكد بفرؽ العمؿ الفعالة، 

كخصائصيا، أنكاعيا، كالعكامؿ المؤثرة فييا ، كعناصر بناء الفريؽ الفعاؿ، كفي الأخير سيتـ 

التطرؽ إلى أثر سمكؾ المشرؼ عمى فعالية فريؽ العمؿ كمحاكلة لربط معطيات الخمفية النظرية 

 . الدراسةتلمتغيرا
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  َا المكؿٛد بفسٜل ايعٌُ؟  (1

        يشير مفيكـ فريؽ العمؿ إلى تشكيؿ مككف مف مجمكعة مف الأفراد يتميزكف بكجكد   

ميارات متكاممة فيما بينيـ، كيجمعيـ ىدؼ مشترؾ، يضبط كيكجو سمككيـ نحك الإحساس بركح 

 Stephen E. and ).الفريؽ الكاحد، كالتي تتجاكز تحقيؽ اليدؼ الفردم إلى اليدؼ المشترؾ

Vincent D,2007, p p 41-43)   

        كيقدـ أحيانا مفيكـ فريؽ العمؿ عمى أنو مرادؼ لجماعة العمؿ عمى اعتبار أف ىذه 

تجمع مف شخصيف أك عدة أشخاص متكافقيف يتفاعمكف مع بعضيـ بعضا بغرض  »الأخيرة ىي 

 (.202: ص1987، سيزلاقي و ولاس) «أداء عمؿ معيف لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ

       كأعتقد أنو مف حيث المنحى الكظيفي لممفيكميف، يمكف الإشارة إلى أف كمييما يتضمناف 

: ثلبث عناصر أساسية كىي 

كجكد اليدؼ المشترؾ  -

التفاعؿ بيف الأعضاء  -

. الأداء المفترض أف يقكـ بو كؿ فرد حسب الأدكار كالمسؤكليات -

       مف ىنا يبرز أف الفرؽ الجكىرم بيف فريؽ العمؿ كجماعة العمؿ ىك كما سبؽ الإشارة إليو 

ذلؾ أف جماعة . يكمف في درجة التركيز عمى كحدة اليدؼ كالركح الجماعية بالنسبة لفريؽ العمؿ

العمؿ قد تتككف في بعض الأحياف مف مجكعة أفراد يغمب عمييـ الطابع الفردم بالنسبة لعنصر 

مما قد يبعث عمى الاعتقاد بأف ليس ىناؾ ىدؼ . الأداء مع قمة التفاعؿ بيف افراد ىذه الجماعة

 (Lesley, 2007, p2) .مشرؾ يسعكف إلى تحقيقو
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        ـ في حدكد ما أمكنني الإطلبع عميو طبعاـ       يشير معظـ ما كتب حكؿ فرؽ العمؿ 

إلى صفة العمؿ المؤقت لفريؽ العمؿ، فيتبادر إلى ذىف القارئ أف فرؽ العمؿ ىي نتاج حاجة 

كعميو نجد التركيز . ممحة كظرفية لمنظمات العمؿ الحديث تعالج بكاسطتيا ما تكاجيو مف مشكلبت

، في حيف أف مفيكـ فريؽ العمؿ يحمؿ "فريؽ حؿ المشكلبت" ك " لجاف العمؿ" عمى مفيكـ   

كعميو يمكف .دلالة سيككلكجية تتمثؿ في الركح المعنكية العالية، كمشاعر الكلاء لمجمكعة العمؿ

القكؿ أف استخداـ مفيكـ الجماعة يككف عندما يتعمؽ الأمر بدراسة ديناميكية الجماعة، أما مفيكـ 

.  فريؽ العمؿ فيمكف اعتباره كمفيكـ إجرائي أم يستخدـ عندما يككف الحديث عف التطبيقات العممية

لفظ فريؽ العمؿ 

 مجمكعة مف الأفراد »:  فريؽ العمؿ بأنو Harrington-mackin (1994)       يعرؼ ماكيـ 

ذكم مياـ مترابطة كميارات متعددة يعممكف في بيئة محفزة كمناخ مناسب لمعمؿ بركح كاحدة، لدييـ 

صرار    إحساس مشترؾ بالمسئكلية تجاه المياـ المطمكبة، كالتزاـ تاـ بالأىداؼ كالقيـ السائدة، كا 

عمى تحسيف نكعية كمستكل القرارات، كتفعيؿ الاتصالات بيف الأعضاء، كتكجو نحك الرفع       

  «مف مستكل الميارات لدييـ 

فيعرفاف فريؽ العمؿ بأنو عبارة عف  Bailey and Cohen( 1997)       أما بيمي ك ككىيف 

كالذيف يشترككف في تحمؿ , مجمكعة مف الأفراد الذيف ليـ مياـ مترابطة، في إطار أىداؼ محددة

المسؤكلية فيما يتعمؽ بالنتائج المحققة، كما يرل ىؤلاء الأفراد أنفسيـ عمى أنيـ كياف كاحد، 

 ((Claire B. and  S. Tirmizi, 2008,p 4. كيدركيـ الآخركف عمى أساس ذلؾ

تعريفا شاملب لفريؽ العمؿ حاكؿ أف يجمع فيو بيف  (2011)       كيقدـ  أحمد نبيؿ فرحات 

 مجمكعة مف الأفراد يشترككف  في أداء »: تعريؼ الجماعة كفريؽ العمؿ، حيث يرل أف الفريؽ ىك
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عمؿ مكحد ، كيتحمؿ كؿ فرد منيـ مسؤكليات كمياـ جزئية معينة في ىذا العمؿ، كلدل الفريؽ 

التعاطؼ كالانتماء الذم يساعدىـ عمى سيكلة الأداء كالرضا عف ىذا العمؿ، كالفريؽ يعني كجكد 

نكع مف التفاعؿ كالتداخؿ بيف الأعضاء ، يتكقؼ عمى الميمة المككمة إليو لأدائيا ككذلؾ مقدرة كؿ 

 (، عمى النت2011فرحات،) «فرد مف أفراد الفريؽ عمى إنجازىا 

 َا المكؿٛد بفعاي١ٝ فسٜل ايعٌُ؟  (2

عممية مستمرة كمتفاعمة :        تعتبر الفعالية مؤشرا عمى نجاح الإدارة إذ تعرؼ ىذه الأخيرة بأنيا

 تكجيو الجيكد الفردية كالجماعية نحك تحقيؽ أىداؼ مشتركة باستخداـ المكارد المتاحة إلىتيدؼ 

  فما المقصكد بالفاعمية؟ . درجة مف الفاعمية ك الكفاءةبأعمى

         ختلبؼلاا بسبب (Effectiveness)        لـ يتفؽ الباحثكف عمى مفيكـ محدد لمفعالية

   تبايف كجيات نظر المنظمات كالأفراد القائميف ، ككذلؾ ؿليؤلاء الباحثيف في الخمفيات العممية

.     كمع ذلؾ تتمحكر مختمؼ تعريفات الفعالية حكؿ مبدأ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة. ل تحقيقياعؿ

. To Do Right Things أداء الأعماؿ الصحيحةما جعؿ البعض يرل أف  الفعالية تشير إلى 

 To Do . أداء الأعماؿ بطريقة صحيحة يشير إلى (Efficiency)في حيف أف مصطمح الكفاءة 

Things Right مجمكعة           (2010)كقد كرد في كردم .  أكثر اتصالان بكيفية أداء الأعماؿ لأنيا

: مف التعريفات نذكر منيا

الفاعمية بأنيا درجة التطابؽ بيف الأىداؼ التنظيمية  »  Hannan & Freeman (1977)ؼمعرػ ت

 «كالنتائج المتحققة 

المدل الذم عنده تستطيع المنظمة تحقيؽ » بأنيا فتعرؼ الفاعمية دائرة المعارؼ الأمريكيةػ أما 

 (،عمى النت2010كردي،).« نتائج مقصكدة
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       مف خلبؿ ما تـ استعراضو حكؿ مفيكـ الفعالية يمكف استخلبص المعنى المقصكد بفعالية 

فريؽ العمؿ بالقكؿ أنيا تشير إلى مدل الانجاز الذم يحققو ىذا الفريؽ فيما يتعمؽ بالأىداؼ 

. التنظيمية المسطرة

 خؿا٥ـ فسٜل ايعٌُ ايفعاي١ (3

 

         تسعى منظمات العمؿ الحديث إلى بناء فرؽ عمؿ بيدؼ الكصكؿ إلى فعالية أكبر      

كيمكف تمخيص مكاصفات . في الأداء، كىذا لا يتأتى إلا اتصفت ىذه فرؽ ىي بدكرىا بالفعالية 

   ( Dewett,2009,On-line):الفريؽ الفعاؿ في النقاط التالية

 مع الإحساس بأىمية تحقيقو مف طرؼ الجميع. كضكح الأىداؼ كتحديدىا بدقة. 

 تقبؿ أعضاء الفريؽ للؤدكار كالمياـ المككمة إلييـ  .

  كجكد درجة عالية مف التفاعؿ كالمشاركة بيف الأعضاء، المبني عمى اتصاؿ كاع ك حكار
 .صريح

   إدراؾ تاـ مف قبؿ أعضاء الفريؽ لمفرص المتاحة كالتيديدات البيئية الخارجية لمتنظيـ 

 كجكد نظاـ تحفيز عادؿ. 

  يستمع أعضاء الفريؽ كينصتكف كيستكضحكف ما يقاؿ ليـ كيظيركف اىتماما بما يقدـ ليـ

 . مف تعميمات أك تكجييات مف المشرؼ

  استثمار الاختلبؼ في الرأم بيف أعضاء الفريؽ لمكصكؿ إلى أفضؿ المقترحات أك الحمكؿ

 .مما يشجع عمى الابتكار

  إدراؾ أعضاء الفريؽ لطبيعة عمميـ مع الحرص عمى أف يككف أداء كؿ منيـ لميامو كفؽ

 .ما ىك مخطط لو
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 التكزيع العادؿ كالمتكازف للؤدكار كمشاركة كؿ الأعضاء في تسييؿ تنفيذ المياـ. 

 يتمتع أفراده بركح المنافسة البناءة، كعمى دراية بكيفية تجنب الصراعات الفردية اليدامة. 

 يجتمع أفراده بشكؿ دكرم لتقييـ الأداء العاـ لمفريؽ . 

 يتيح لأعضائو فرصا حقيقية لتطكيرىـ كظيفيا كشخصيا        .

يمكف استخداـ ىذه العناصر في عممية تقييـ فعالية أداء أم فريؽ عمؿ بعد ضبطيا : ملاحظة

: ذلؾ أف عممية التقييـ تتيح فرصا لػ .بشكؿ إجرائي بحيث تتيح عممية القياس

 معرفة كؿ عضك مف الفريؽ مستكل أدائو كأداء زميمو .

 العامميف مصدرا قكيا لمتحفيزءيشكؿ ضغط التنافس مف خلبؿ مقارنة مستكيات أدا  .

 مع مركر الكقت تنمك لدل العامميف ميارة التقكيـ   .

 تمكيف العامميف مف معرفة معايير الأداء كالسمكؾ المطمكب منيـ .

 : ايعٛاٌَ المؤثس٠ في بٓا٤  فسٜل ايعٌُ ايفعاٍ (4

        تيدؼ المنظمات الحديثة إلى بناء فرؽ عمؿ لتحقيؽ الفاعمية في الأداء، كعممية تشكيؿ 

الفرؽ ىذه ليست بالأمر السيؿ، ككف القائميف عمى إدارة المكارد البشرية يكاجيكف مجمكعة       

.  مف لتحديات التي يفرزىا كاقع البيئة التشغيمية

:          كيمكف تمخيص العكامؿ المؤثرة في بناء فرؽ عمؿ فعالة في النقاط التالية

 تتمٌز بالصداقةكنعني بذلؾ تكفر ثقافة تنظيمية مساندة : نكع الثقافة التنظيمية السائدة ،

على الجانب  وٌكون التركٌز؛ ر الثقة والمساواةي وتوف،والمساعدة فٌما بٌن العاملٌن

المساعدة  تتمٌز بتوفٌر بٌئة العملكما أف كجكد ثقافة إبداعية، . الإنسانً فً هذه البٌئة

 كفي حالة العكس، أم كجكد .تصف أفرادها بحب مواجهة التحدٌاتيو، على الإبداع
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ثقافة سمبية يفتقد فييا الأفراد إلى الأمف النفسي كالعلبقات البناءة حيث يسكد مناخ مشحكف 

 .بالصراع كالتكتر، كؿ ىذا يجعؿ مف عممية بناء فرؽ عمؿ فعالة أمرا صعبا

  ،إف تكفر ثقافة تنظيمية إيجابية كمتجددة، بلب شؾ سيساعد عمى بناء فرؽ عمؿ ناجحة

يمانيـ بجدكل أسمكب فرؽ العمؿ عمى .كلكف ىذا يظؿ مرىكنا بمدل قناعة القادة كالمدراء، كا 

 . اعتبار أف ثقافة التنظيـ ىي في حقيقة الأمر الثقافة التي يصنعيا القادة أك يؤمنكف بيا

 إف كجكد ىيكؿ جد معقد كذك تسمسؿ ىرمي كبير، كعدـ تكافؽ ىيكؿ :  الييكؿ التنظيمي

 .الفريؽ مع ىذا الييكؿ التنظيمي، قد يجعؿ نشاط فريؽ العمؿ في غاية مف التعقيد

  كجكد نظاـ اتصاؿ غير فعاؿ، لا يمكف مف نقؿ كتبادؿ المعمكمات بشكؿ سريع، أك

 الجامد، الذم يركز عمى الاتصاؿ الكتابي كييمؿ مالاعتماد عمى نمط النظاـ البيركقراط

الاتصاؿ الشفكم كغير الفظي الذم يعتبر فعالا فيما يخص ديناميكية جماعة العمؿ كبناء 

 . علبقات متينة بيف أعضاء الفريؽ

  كجكد نظاـ حكافز غير عادؿ كيعتمد عمى الحكافز الفردية فقط، مف شأنو أف  يخمؽ

مشكلبت تتعمؽ بالاتجاىات السمبية نحك الفريؽ الأمر الذم يبعث عمى تراجع مشاعر 

الكلاء لمفريؽ كظيكر الميكؿ التخريبية في حالات الشعكر بالغبف مف طرؼ بعض 

 .الأعضاء

  مستكل الميارات الفنية كالإنسانية كالفكرية لأعضاء الفريؽ، فافتقار العامميف ضمف فريؽ ما

إلى الميارات اللبزمة ، أك التفاكت الكبير في المستكل إتقاف ىذه الميارات بيف ىؤلاء 

العامميف، قد يشكؿ عائقا للبنسجاـ داخؿ فريؽ العمؿ، مما ينعكس عمى مستكل الأداء 

 .العاـ ليذا الفريؽ
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  يشكؿ المكاف المناسب كاللبئؽ دعما كبيرا لفريؽ العمؿ، سكاء مف حيث أبعاده الارغكنكمية

أك الفيزيقية، كلعؿ الأنسب لفريؽ العمؿ مف الناحية التفاعمية ىك كجكد مكاف كاحد 

في حيف أف البعد المكاني  (الخ..كرشة صناعية، مصمحة إدارية بمكاتب متجاكرة)لمفريؽ

بيف العامميف يجعؿ عممية تبادؿ المعمكمات كالبيانات عممية مزعجة كمتعبو جدان كما 

   (15-13:، ص ص2011 أحمد عبده،).يضعؼ التعاكف بيف أفراد الفريؽ الكاحد

:  أْٛاع فسم ايعٌُ (5

Katzenbach and Smith  (1993 )كاتزنباؾ كسميث         قدـ العديد مف الباحثيف أمثاؿ 

تصنيفات Bailey and Cohen( 1997 .)بيمي ك ككىيف  Mohrman( 1995)كمكرماف 

لكف قبؿ ذلؾ نشير الى أف المنظمات كعندما ترغب . متقاربة لفرؽ العمؿ نحاكؿ استعراض بعضيا

ما ىي دكاعي تشكيؿ : في تشكيؿ فريؽ عمؿ ما، فإنو مف بيف الأسئمة التي تثار في ىذا الإطار

 (Claire and Aqeel,2008,pp:5-7)فريؽ العمؿ؟ كما نكع ىذا الفريؽ؟ 

 : ػ فرؽ العمؿ الوظيفية1.5

      كىك الفريؽ المشكؿ مف العامميف بنفي المصمحػػػػػػػػػة أك القسػػػػػػػػػػػػػػػػػـ أك الكرشػػػػػػة، حػػػيث الأدكار 

. محػػػػػػددة بشكؿ ثابت نسبيا كالمسؤكليات المحددة بشكؿ ىرمي تبعا لمييكؿ التنظيمي لممؤسسة

 .كعميػػػػػػػػػػػػػػو فػػػػػػػػػػػإف العلبقػػػػػػػػػػػػات كسبؿ اتخاذ القرارات كحدكد السمطة الإشرافية عادة ما تككف  كاضحة
(Lesley, 2007,p:7) 

 

 : ػ فرؽ العمؿ حؿ المشكلات2.5

       كتسمى كذلؾ فرؽ المياـ المحددة، كىي فرؽ عمؿ تنشأ لغرض معالجة مشكمة ما طارئة 

. في العمؿ، أك تقدير الفرص المتاحة في السكؽ، ك يرتكز تشكيؿ ىذه الفرؽ عمى مؤىؿ الخبرة

151 



    

 

                                                      تنمية مهارات السموك الإشرافي في فعالية فريق العمنبرنامج                              أثر

 : ػ فرؽ العمؿ متعددة الوظائؼ3.5

       يتـ تشكيؿ الفريؽ في ىذا النكع مف مجمكعة أفراد يتـ استقداميـ مف مصالح أك الدكائر 

. المختمفة بيدؼ تطكير منتج أك حؿ مشكمة، أك تقدير الفرص، كيعممكف تحت إشراؼ مدير كاحد

كيشيع استخداـ ىذا النكع مف الفرؽ في شركات الاتصالات ك شركات الحاسكب التي تكاجو تحدم 

.  التغيرات المتلبحقة في تكنكلكجيا منتجاتيا كمنافسة شرسة بيف المنظمات

:  ػ فرؽ دوائر مراقبة الجودة4.5

 حيث يعمؿ كؿ مشرؼ مع مجمكعة   فبدأ ظيكر ىذا النكع مف الفرؽ أكؿ مرة في اليابا        

مف العامميف الذم يعممكف تحت نطاؽ إشرافو عمى دراسة كمعالجة المشكلبت المتعمقة بالإنتاج، 

.  كقد كاف ليذه الفرؽ دكر فعاؿ في الرفع مف مستكل القدرة التنافسية لممنظمات البيانية

        يتشكؿ أعضاء فرؽ دكائر مراقبة الجكدة مف كحدة كظيفية كاحدة، عمى غرار فرؽ العمؿ 

التي تككؿ التنفيذ   . عمى الإدارةذالكظيفية إلا أنو ليس ليا أم سمطة تنفيذية حيث يقع عبء التنفي

  (Lesley, 2007,pp:11).إلى فرؽ العمؿ الكظيفية

: ػ فرؽ الموجية ذاتيا5.5

       كيتككف أعضاؤىا كذلؾ مف كحدة كظيفية كاحدة، كيككنكف مسئكليف عف عممية أداء عممية 

ك القيادة تنككف دكرية بيف أعضاء الفريؽ، كالقرارات تتخذ بمشاركة الجميع كيكمؼ أحد . برمتيا

الأعضاء بتحديد كمراجعة الأىداؼ كقياس مستكل الأداء كالتنسيؽ مع الإدارات الأخرل ، كما 

.  يتكلى الفريؽ الإجراءات الجزائية كالعقابية داخميا
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:  ػ فرؽ االمدارة ذاتيا6.5 

 بمياـ الإدارة مثؿ التخطيط كالتنظيـ ك التكجيو ك الرقابة، ع        تشكؿ ىذه الفرؽ للبضطلب

يتشكؿ ىذا الفريؽ مف مجمكعة مف الأفراد لدييـ تخصصات متنكعة، أما الغرض مف تشكيؿ ىذا 

شباع حاجات تقدير الذات كالنمك »الفريؽ فيك تحقيؽ  الابتكار كالسرعة، كالجكدة كخفض التكمفة كا 

.    كالحاجات الاجتماعية لدل العامميف كيؤثر استخداـ ىذا النكع مف الفرؽ عمى الييكؿ التنظيمي

إذ غالبان ما يتـ الاستغناء عف الصؼ الإشرافي الأكؿ حيث أف كثيران مف أعماؿ ىذا المستكل     

ككانت بداية ظيكر ىذه الفرؽ في صناعة السيارات       . يتـ إعادة تخصيصيا لفرؽ العمؿ

 «، فقد أعيد إنتاج تنظيـ خط التجميع بحيث يؤدل بكاسطة الفرؽ المدارة ذاتيان (فكلفك)بالسكيد 
(Lesley, 2007,pp:11) 

:  ػ فرؽ العمؿ الافتراضية7.5

        بزر ىذا النكع مف فرؽ العمؿ كاستجابة لمتطكر السريع في مجاؿ تكنكلكجيا المعمكمات 

ككسائؿ الاتصالات كانعكاس تأثيراتيا عمى ممارسات المنظمات، كبفضؿ فرؽ العمؿ الافتراضية 

تتمكف المنظمة مف إنجاز الكثير مف المياـ كاتخاذ القرارات عبر استخداـ أعضاء الفريؽ لكسائؿ 

تكنكلكجيا الإعلبـ، كما أف ىذه الكسائؿ تمكف مف تخطى عقبة الزماف كالمكاف فيما يخص تحقيؽ 

 (Lesley, 2007,p:12). التفاعؿ بيف أعضاء الفريؽ

  عٓاؾس بٓا٤ ايفسٜل ايفعاٍ (6
 

 Neil Flanagan) نيؿ فلبناغاف        لتحقيؽ نتائج إيجابية لأم فريؽ العمؿ، يرل كؿ مف 

أنو  (2011Steve,Wickham) كستيؼ كيكياـ  (Todd Dewett 2011)كتكد دكات  (2011

:   يتعيف عمى القائميف عمى عممية بناء ىذا الفريؽ أف ينصب اىتماميـ عمى العناصر التالية
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:  توقعات واضحةػ 1.6

        ضركرة كجكد تكقعات كاضحة فيما يتعمؽ بالنتائج المرجكة مف الفريؽ، مع إطلبع أعضاء 

الفريؽ عمى ىذه التكقعات، بالإضافة إلى تكقعات الفريؽ تجاه الإدارة فيما يخص الإمكانات 

.   الكاجب تكفرىا لانجاز ماىك مطمكب

: ػ السياؽ2.6

    كنعني بو أف يدرؾ أعضاء الفريؽ اليدؼ مف كجكدىـ في الفريؽ، الأمر الذم يجعؿ     

  .أىداؼ الفريؽ تسير في نفس سياؽ مع الأىداؼ العامة لممنظمة

: ػ الالتزاـ3.6

    كالمقصكد بو كجكد التزاـ مف طرؼ أعضاء الفريؽ بتحديؽ الأىداؼ المحددة، مف خلبؿ     

.  إيمانيـ بالعمؿ مع مشاعر الحماس كالكلاء لمفريؽ كالمنظمة ككؿ

: ػ الاختصاص4.6

        بمعنى أف يككف لدل أعضاء الفريؽ المعرفة كالميارة كالقدرة عمى التعامؿ مع المشكلبت 

.  الفنية كالتنظيمية التي مف أجميا تـ تشكيؿ ىذا الفريؽ

: ػ الميثاؽ5.6

      كالمقصكد بو الإجراءات تنظيمية المحددة في شكؿ ميثاؽ، الذم يكضح الأىداؼ بدقة، 

الزمف، )كأسمكب العمؿ، كالمسؤكليات، كالمياـ، كالعلبقات بيف الأعضاء، ككذلؾ معايير الأداء 

. التي يمتزـ بيا الفريؽ (الجكدة، الكمية
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: ػ السيطرة6.6 

     كنشير إلى الحرية التي تمنح لمفريؽ لتمكينو مف التعامؿ مع ما يتضمنو ميثاؽ العمؿ، الأمر 

الذم يمكف أعضاء الفريؽ بالشعكر بالسيطرة كالاستقلبلية التي ترفع مف مستكل ركح الفريؽ 

كتجعمو يتحمؿ مسؤكلية قراراتو مف خلبؿ المساءلة التي يخضع ليا مف طرؼ إدارة . الجماعية

  .المنظمة

:  ػ التعاوف7.6

  أم أف يرغب الأعضاء في العمؿ معا، كفي تقديـ الدعـ لبعضيـ البعض، كيتكحدكف مع     

الفريؽ بحيث يسكد التعاضد ذلؾ الكياف الكاحد الذم إذا اشتكى منو عضك تداعى لو سائر 

كلتحقيؽ ذلؾ ينبغي أف تتكفر لدل المشرفيف عمى فرؽ العمؿ الإجابة         . الأعضاء بالخمؿ

ىؿ لدل أعضاء الفريؽ خبرة عمؿ كافية نفس الفريؽ، ىؿ يكجد تفاعؿ : عمى الأسئمة التالية

إيجابي بيف الأعضاء، كىؿ استطاع الفريؽ إنشاء كترسيخ مجمكعة معايير كقكاعد السمكؾ بناءة 

دارة الاجتماعات .  فيما يخص حؿ الصراعات كاتخاذ القرارات كا 

:  ػ الاتصاؿ الفعاؿ8.6

أم كجكد نظاـ اتصاؿ فعاؿ يمكف مف تدفؽ المعمكمات بسيكلة بيف أعضاء الفريؽ مف       

كما يدخؿ . جية، كبيف الفريؽ كالجيات التي يتعامؿ معيا داخؿ كخارج المنظمة مف جية  أخرل

في ىذا الإطار تكفر البيانات الجيدة كالدقيقة، كفي الكقت المناسب لأعضاء الفريؽ لتحقيؽ مستكل 

. عالي مف فعالية الأداء

      ىذا كتمكف المعمكمات المكثكؽ في صحتيا، مف تجنيب الفريؽ الخلبفات كالصراعات التي 

 .  تعطؿ سير العمؿ
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:  ػ الإبداع9.6

يجب أف يبنى الفريؽ عمى قناعة الفكر الإبداعي لأعضاء الفريؽ، كذلؾ مف خلبؿ الدكر 

نهسًح ثبلأفكبس الإثذاػُخ ورشدُؼهب ورىفُش انزحفُض انكبفٍ وانًُبست الذم يقكـ بو قائد الفريؽ 

. نهؼبيهٍُ انزٍَ َمذيىٌ يجبدساد وأفكبسا خذَذح رسهى فٍ رحسٍُ يسزىي الأداء كًب وكُفب

(Flanagan 2011, On-line) (Dewett 2011, On-line) 

 

  إداز٠ َػهلات فسٜل ايعٌُ  (7
 

        يكاجو أم فريؽ عمؿ بعض المشكلبت العلبئقية أك الكظيفية خلبؿ إنجازه لممياـ التي كمؼ 

بيا، كىذه المشكلبت أغمبيا ىي نتاج لمتفاعؿ بيف أعضاء ىذا الفريؽ، كبالتالي فإف العديد         

: مف مظاىر الاختلبؿ التي قد تلبحظ عمى أم فريؽ، تعتبر صحية كتظير لعدة اعتبارات أىميا

الفركؽ الفردية بيف الأعضاء الذيف يمثمكف مجمكعة مف الذكات المتباينة نفسيا كعقميا، كما أف  

الفريؽ كذاؾ قد يضـ ثقافات فرعية مختمفة، تستمزـ عمى المشرفيف ما يعرؼ بإدارة التنكع الثقافي 

. ((Claire B. and  S. Tirmizi, 2008داخؿ فرؽ العمؿ كما أشار إلى ذلؾ كؿ مف 

 سبعة مظاىر للبختلبؿ الخاصة بفرؽ العمؿ Ian, G.Cookككؾ  . ج.          كقد حدد اياف

: كسبؿ إدارتيا كىي

: ػ عدـ وجود توافؽ حوؿ الأىداؼ1.7

    كأف تككف غير كاضحة أك غير معمكمة بالنسبة لجميع أعضاء الفريؽ، كعميو يجب في البداية 

بحيث .إطلبع الجميع حكؿ الأىداؼ كأكلكيات المياـ، تبعا لجداكؿ زمنية محددة يمتزـ بيا الجميع

كيمكف لممشرؼ أف يستخدـ الاجتماعات . درجة الكضكح لدل جميع أفراد الفريؽستككف الصكرة بنؼ

. ككسيمة لمنقاش كالإجابة عمى أسئمة العامميف بيذا الخصكص
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:  ػ عدـ الالتزاـ2.7

 لدل بعض عناصر فريؽ العمؿ، كفي حاؿ عدـ الاكتراث ـ    قد يحدث كأف يتراجع مستكل الالتزا

 مثؿ التأخر كالغياب ، كعدـ الكفاء بالكعكد كالالتزامات الكظيفية، ـببعض صكر عدـ الالتزا

. كالتيرب مف مشاركة أعضاء الفريؽ كالتعاكف معيـ

    كفي ىذه الحالة يجب عمى قائد الفريؽ أف يذكر عضك بالمنافع التي يجنييا مف الالتزاـ بما 

 .كمؼ بو مف مياـ، كالكفاء بالتعيدات التي قطعيا عمى نفسو أماـ زملبئو

:  ػ انعداـ المساءلة3.7

    في حالة عدـ الالتزاـ المشار إليو في العنصر السابؽ، كغياب المساءلة حكؿ عدـ كفاء بعض 

فكجكد عامؿ . ، فإف ذلؾ يكلد اختلبلا في الجانب العلبئقي لمفريؽتعناصر الفريؽ بالالتزاما

بالكحدة أك الكرشة خارج دائرة المساءلة مف شأنو التأثير عمى معنكيات بقية الزملبء، كىنا يجب 

 .عمى المشرؼ أف يككف صارما مع الجميع بخصكص الخضكع لقكاعد العمؿ بالفريؽ

:   ػ غياب القيادة4.7

      في بعض الحالات يغيب الدكر قائد الفريؽ رغـ أنو قد يككف محددا في الييكؿ التنظيمي، 

الأمر الذم يحرـ الفريؽ مف كحدة التكجيو كغياب الدعـ الفني كالسيككلكجي الذم مف المفترض أف 

 .يككف مف مياـ المشرؼ عمى الفريؽ

      إف غياب القيادة باعتبارىا سمككا يقكـ بو المشرؼ قد يفتح أبكاب الصراع في فريؽ العمؿ 

كعميو لابد مف بركز الدكر القيادم . كيرفع مف مستكل عدـ الالتزاـ مف طرؼ عناصر الفريؽ

.  التكجييي كالداعـ كالمراقب لممشرؼ لتحقيؽ الفعالية داخؿ الفريؽ
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:  ػ عدـ الاتصاؿ5.7

      يعد الاتصاؿ بمثابة شرياف الحياة بالنسبة لأم فريؽ عمؿ، كعدـ الاتصاؿ يعني أف دكرة 

حياة الفريؽ في خطر، إذ كيؼ يمكف تصكر عممية اتخاذ القرارات، كالقياـ بالمياـ، كمعالجة 

. المشكلبت في ظؿ عدـ الاتصاؿ

      كلتجب أم اختلبؿ في الفريؽ يجب عمى المشرؼ بكجو خاص، كالإدارة بكجو عاـ، الحرص 

عمى تمكيف العامميف مف المعمكمات الضركرية لمعمؿ، كالسماح لمجميع بالتعبير عف آرائيـ 

أعضاء الفريؽ عمى بناء علبقات خارج كمقترحاتيـ خاصة تمؾ المتعمقة بتحسيف العمؿ، كتشجيع 

 مف خلبؿ خمؽ فرص الاتصالات غير رسمية التي تزيد مف مستكل التعاطؼ .عمؿؿاإطار 

.  كالاحتراـ المتبادؿ

:   ػ عدـ التعاوف6.7

      لسبب ما قد يكاجو المشرفكف عمى فرؽ العمؿ ،مشكمة غياب التعاكف، كتشتت جيد العامميف، 

. الأمر الذم يتسبب في عدـ إيفاء فريؽ العمؿ بالتزاماتو تجاه  الزبائف الداخمييف أك الخارجييف

      بعض الفرؽ يعد التعاكف بيف الأعضاء أمرا حتميا لا تنجز الإعماؿ إلا بتحققو، مثؿ فرؽ 

كىنا يحرص القائميف عمى ىذه الفرؽ     . عمؿ المشركعات المحددة بكقت محدد لتنفيذ أعماليا

عمى بناء فريؽ منسجـ، كيؤمف أفراده بمبدأ التعاكف، كتقديـ الدعـ اللبزـ كؿ فرد في فريؽ عندما 

. يككف في حاجة إلى ذلؾ

      لبناء فريؽ عمؿ يسكده التعاكف، ينبغي في بداية الأمر إعطاء أىمية لعممية اختيار الأفراد، 

الذيف سيشكمكف ىذا الفريؽ، فالاختيار السميـ ىك أكؿ مبادئ نجاح الفريؽ كتحقيؽ مجمكعة 
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متناسقة كمتفاىمة، كعادة ما يؤخذ بعيف الاعتبار عند عممية الاختيار الكفاءة المينية، الرغبة     

.   في العمؿ ضمف فريؽ، كجكد خبرة سابقة ناجحة في عمؿ نفس الأفراد

:   ػ انعداـ الثقة7.7

      يرتبط مظير انعداـ الثقة بمختمؼ مظاىر الاختلبؿ التي سبؽ ذكرىا، فقد انعداـ الثقة  بيف 

أعضاء الفريؽ ىك نتاج عدـ التكافؽ حكؿ الأىداؼ، كعدـ الالتزاـ، كانعداـ المساءلة، كعدـ 

في ىذه الحاؿ يشعر كؿ عضك في الفريؽ بغياب . الاتصاؿ، كغياب القيادة الرشيدة، كعدـ التعاكف

الأمف النفسي، المجسد في الخكؼ مف المستقبؿ، كالقمؽ حكؿ مصير مصمحة الفرد ضمف ىذه 

. المجمكعة

كعميو يجب عمى المشرفيف عند التعامؿ مع مشكمة انعداـ الثقة أف يحرص بالتنسيؽ مع 

الإدارة العميا عمى تكفير شركط تحقؽ الأمف النفسي، كتقديـ الدعـ النفسي لإفراد الفريؽ ليككف ليـ 

دكر في إشاعة ركح الثقة داخؿ المجمكعة، بالصبر كتشجيعيـ عمى إثبات جدارتيـ  في العمؿ، أك 

  (James,Gehrke2011) . كسب ثقة الآخريف

 

  أثس ضًٛى المػسف في فعاي١ٝ فسٜل ايعٌُ (8

تعتبر العلبقة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف ىي حجر الأساس لنجاح فرؽ العمؿ في منظمات 

 قإحداث المكاءمة بيف فريؽالعمؿ الحديثة، كلتحيؽ ىذا النجاح يجب أف يككف المشرؼ قادر عمى  

دافعة لتحقيؽ  بحيث يجعؿ مف ىذه البيئة قكة، بيذا الفريؽ المحيطة الخارجية كالداخمية كالبيئة

.  الفريؽؼأىدا
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بالنسبة لفرؽ العمؿ الكظيفية، المعنية في ىذه الدراسة، فعادة ما يستخدـ المشرفكف سمطتيـ 

الإشرافية فقط لإحداث تأثير في سمكؾ المرؤكسيف الذيف يدخمكف ضمف نطاؽ إشرافو، كىك أمر 

 الفعاؿ يتيح لو فرصة الإشراؼغير محبذ كغير كاؼ، ذلؾ أف امتلبؾ المشرؼ لمختمؼ ميارات 

. استخداـ مياراتو الفنية كالإنسانية كالفكرية لتحقيؽ فعالية الفريؽ الذم يشرؼ عميو

  يتضمف تمؾ العممية Margaret Willamesفالسمكؾ القيادم لممشرؼ حسب مارغريت كليامز 

التفاعمية، التي مف خلبليا يقدـ المشرؼ مساعدتو للؤفراد الذيف يعممػكف معو لإنجاز العمؿ عمى 

أم أف عممية التأثير مف قبؿ المشرؼ عمى مرؤكسيف تأتي    .(179، ص 1990ماجدة، )أكمؿ كجو 

تقديـ : مف خلبؿ التفاعؿ المتكرر في البيئة التشغيمية، كالمتضمف كافة مظاىر السمكؾ مثؿ

المساندة، كالنصح ،المراقبة كالتكجيو التدريب، التعاكف كالتشاكر كتبادؿ الآراء، المرح كالتنفيس    

ففي منظمات العمؿ الناجحة يتحكؿ المشرؼ . في بعض الأحياف خاصة في المكاقؼ الضاغطة

ٌدفع شحذ الهمم وٌقوم ب كالعمؿ بركح الفريؽ، فيك الذم روح التعاونلإلى مميـ كباعث 

كما  مف خلبؿ تمكينيـ مف التقييـ الذاتي كالسيطرة عمى كظائفيـ، ،ئهمتحسٌن أداإلى  مرؤوسٌه

 كالعاطفي لمكافديف الجدد إلى الفريؽ، فيشعركف بالأمف، تقدٌم الدعم الاجتماعًبأٌضا ٌقوم 

 (Forster,2005,p: 204). كيندمجكف بسرعة مع زملبئيـ
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    ٌخلاؾ١ ايفؿ 

       ما يمكف استخلبصو مما جاء في ىذا الفصؿ أف العمؿ الجماعي يعد السمة الأبرز      

في منظمات العمؿ الحديث، الأمر الذم يفسر تزايد اىتماـ المنظمات بأسمكب فرؽ العمؿ التي 

.   تؤدم عمميا بمستكل عاؿ مف الفعالية كالكفاءة

       كعمى الرغـ مف أف مكاصفات فريؽ العمؿ الفعاؿ تتعمؽ بمدل إدراؾ الأعضاء لميدؼ 

المسطر، كدرجة التعاكف كالانسجاـ بينيـ مف جية كبينيـ كبيف المشرؼ أك قائد الفريؽ مف جية 

فكجكد ثقافة التنظيمية . إلا أف نجاح أم فريؽ عمؿ مرىكف بتكفر ظركؼ غير محبطة. أخرل

 معقد جامد، ككذا عدـ كجكد تكفر نظاـ حكافز مسمبية كغير مشجعة، ك نظاـ اتصاؿ البيركقراط

كؿ ىذا مف .عادؿ ، بالإضافة إلى ضعؼ مستكل الميارات الفنية كالإنسانية كالفكرية لقائد الفريؽ

شأنو أف يشكؿ عائقا للبنسجاـ داخؿ فريؽ العمؿ، مما ينعكس عمى مستكل فعاليتو في تحقيقو 

. للؤىداؼ المنشكدة

      إف المحاكلات الرامية إلى التكفؿ بمعالجة مشكلبت فريؽ العمؿ، في اعتقادم تظؿ محدكدة 

دارة فرؽ العمؿ لممشرفيف  في حاؿ لـ تنجح المنظمة في كضع إستراتجية لتنمية ميارات الإشراؼ كا 

عمى فرؽ العمؿ، فالمشرؼ الكؼء القادر عمى دفع كتكجيو مرؤكسيو نحك تحقيؽ اليدؼ مف خلبؿ 

العلبقات البناءة ، ىك الأىـ في تصكرم الخاص، أك بمعنى آخر ما تحاكؿ ىذه الدراسة أف تتحقؽ 

 .      مف صحتو
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 تمٗٝد  :

       تشير أدبيات منيجية البحث العممي ، إلى أف  الدراسات الميدانية ػ خاصة التجريبية منياػ  

تتطمب مف الباحث ضبطا دقيقا لمتغيراتيا، كتكضيحا مفصلب لمخطكات المنيجية المتبعة         

في الميداف، كعميو تأتي أىمية ىذا الفصؿ في ككنو يمكِّف القارئ بعد أخد صكرة حكؿ حيثيات 

مشكمة الدراسة كالخمفية النظرية كالدراسات السابقة، مف أخد  صكرة كاضحة عف مختمؼ الخطكات 

أم معرفة المنيج المستخدـ، كالمعطيات الخاصة بالدراسة . المنيجية التي اعتمدت في الدراسة

كما يقدـ ىذا الفصؿ شرحا . الاستطلبعية، كعينة البحث، ككيفية اختيارىا مف مجتمع الدراسة

الأمر الذم . مفصلب لمبرنامج التدريبي كخطكات تصميمو، كأدكات جمع البيانات، كطرؽ اختبارىا

يكضػػػػح كبشكػػػػػػػػػػؿ منظـ الإطػػػػػػػػػػػػار المنيجي الذم تمت كفقػػػػػػػػػو مختمؼ خطػػػػػػكات العمؿ التطبيقي         

.  ليذه الدراسة
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 : المٓٗج المطتددّ  (1

 السبيؿ المؤدم لمكشؼ عف الحقيقة »     يعتبر المنيج الركيزة الأساسية لأم دراسة عممية فيك 

في العمكـ بكاسطة مجمكعة مف القكاعد العامة، تسيطر عمى العقؿ، كتضبط عممياتو حتى يصؿ 

  . (21، ص1996خالدي، وقدي،  )«إلى نتيجة معمكمة

بغية الاختبار العممي لمدل      كقد عمد الباحث في ىذه الدراسة إلى استخداـ المنيج التجريبي 

لمفرضيات المكضكعة، فيك الأنسب مف بيف المناىج العممية، لأنو يلبئـ نكع ىذه الصدؽ الأمبريقي 

. الدراسة، التي تيدؼ إلى معرفة أثر لتنمية ميارات السمكؾ الإشرافي عمى فعالية فريؽ العمؿ

فقد تـ   التجريبي،مخططاؿكلتعدد أساليب المنيج التجريبي، أك ما يعرؼ بالتصميـ التجريبي، أك 

تماشيا مع ظركؼ كطبيعة .اختيار أسمكب المجمكعة الكاحدة باستعماؿ اختبار قبمي كبعدم

.         الأىداؼ المسطرة لمدراسة
        

  ايدزاض١ الاضتطلاع١ٝ (2

        تعتبر الدراسة الاستطلبعية بمثابة نقطة البداية نحك البحث المعمؽ لظاىرة ما، فمف 

. خلبليا يتمكف الباحث مف تحقيؽ العديد مف الأىداؼ التي تخدـ الدراسة الأساسية

 :حدٚدٖا 1.2

:         تتمثؿ حدكد الدراسة الاستطلبعية في ما يمي

.  2010 تمت الدراسة في شير ديسمبر :  ـ الحدٚد ايصَٓٝـ1.1.2١

مرحمة ) تمت الدراسة في مدينة تقرت، أيف تـ تنفيذ البرنامج التدريبي : ـ الحدٚد الجػساف2.1.2١ٝ

  (تجريب البرنامج

165 



    

 

                                                      تنمية مهارات السموك الإشرافي في فعالية فريق العمنبرنامج                              أثر

 أفراد مجمكعة البحث، الذيف قدمكا طمب المشاركة في البرنامج التدريبي : ـ الحدٚد ايبػسٜـ3.1.2١

. الذم عرض عمييـ مف طرؼ الباحث
  

 : ـ أٖدافٗا 2.2

:      يمكف تمخيص الأىداؼ المتكخاة مف الدراسة الاستطلبعية فيما يمي

 المادة التدريبية كمدل : تجريب البرنامج التدريبي لمتأكد مف ملبئمة بعض الجكانب مثؿ

 .صلبحية الأساليب كالكسائط التدريبية، ضبط مدة الحصص التدريبية

 تدرب الباحث عمى ظركؼ تنفيذ البرنامج التدريبي . 

   ،معرفة مدل صلبحية أداتي جمع البيانات، كذلؾ مف حيث كضكح بنكدىا، كتعميماتيا

مف خلبؿ تطبيقيا عمى مجمكعة . كمدل قدرتيا عمى قياس ما يراد قياسو مف متغيرات

 . البحث ثـ حساب الخصائص السيككميترية ليا

 

 : ـ عٝٓـ١ ايدزاض١ الاضتطلاع3.2١ٝ

        تتمثؿ في مجمكعة مف الإطارات العامميف بمؤسسات مختمفة بمدينة تقرت، أما عف طريقة 

تعييف ىؤلاء الأفراد بمجمكعة الدراسة الاستطلبعية، فقد تـ عرض المشاركة في البرنامج التدريبي 

 إطار فقط  كما ىك مكضح في الجدكؿ 15 إطار كاستجابة لمدعكة 35بشكؿ كتابي عمى حكالي 

(  03)رقـ
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يتضمف توزيع أفراد مجموعة لمدراسة الاستطلاعية حسب جية العمؿ   (03)جدوؿ رقـ

 

 

:  ـ  إجسا٤ات  تطبٝل ايدزاض١ الاضتطلاع4.2١ٝ
 

    بعد استكماؿ تصميـ البرنامج التدريبي، كبناء أداتي جمع البيانات، انطمقت إجراءات تطبيؽ 

: الدراسة الاستطلبعية كالمتضمنة الخطكات التالية

  رسالو إلى الإطارات ببعض المؤسسات إعداد دعكات المشاركة في البرنامج التدريبي، كا 

.  العمكمية كالخاصة بمدينة تقرت

  لأحد الخكاص بمدينة تقرت (فيلب  )تحضير مكاف تنفيذ البرنامج كىك .

 ضبط قائمة المشاركيف في البرنامج بعد تأكيد مشاركتيـ كتابيا .

 ضبط تكزيع الجدكؿ الزمني لمبرنامج بعد التنسيؽ مع المشاركيف .

 2011جانفي20: انطلبؽ البرنامج بتاريخ  .

  2011جانفي29اختتاـ البرنامج بتاريػخ .

عدد المشرفيف طبيعة المؤسسة الرقـ 
 02البمدية   01
 01مدرسة ابتدائية   02
 03مدرسة متكسطة  03
 02المديرية الفرعية لمتجارة  04
 01مديرية الشؤكف الدينية    05
 01ممحقة مركز التمكيف بالتجييزات المدرسية   06
 01مكتب دراسات  07
 01التككيف الميني  08
 01جمعية محمية   09
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: الملاحظات المسجمة خلاؿ تنفيذ البرنامج

تسجيؿ انضباط مثالي لممشاركيف في البرنامج، خاصة فيما يتعمؽ بالحضكر، حيث لـ  -

. بسبب ظركؼ قاىرة (02)نسجؿ سكل مرتيف غيابا لمشاركيف 

التزاـ المشاركيف بالقياـ بكؿ الكاجبات كالأنشطة التدريبية، فحتى الأنشطة التي كاف الباحث  -

فقد تـ  (لعب الدكر )يتكقع أف تسبب إحراجا لممشاركيف كترددا في انجازىا مثؿ نشاط 

. تقبميا بسيكلة كأنجزت بشكؿ فعاؿ

تـ تسجيؿ بعض الملبحظات الخاصة بنقائص في البرنامج كطريقة تقديمو، تـ أخذىا بعيف  -

. الاعتبار في الدراسة الأساسية، كىك ما سكؼ يتـ تكضيحو بشكؿ مفصؿ لاحقا

 : ـ ْتا٥ج ايدزاض١ الاضتطلاع5.2١ٝ

        تضمنت نتائج الدراسة الاستطلبعية مستكم المشاركيف في ميارات السمكؾ الإشرافي 

.  المسجؿ مف خلبؿ القياسيف القبمي كالبعدم ليذه الدراسة

: ػ مناقشة نتائج الدراسة الاستطلاعية1.5.2

أف نتائج مجمكعة البحث لمدراسة الاستطلبعية  (04)       يتضح مف خلبؿ بيانات الجدكؿ رقـ

تشير تحقيؽ مستكيات متكسطة في الاختبار القبمي مقابؿ مستكيات مرتفعة في الاختبار البعدم، 

الأمر الذم يرفع مف مستكل الثقة في البرنامج تخطيطا كتنفيذا مف جية، كفي أداة قياس مستكل 

.  حساب الخصائص السيككمترية ليذه لأداةفي انتظار .السمكؾ الإشرافي

د فركؼ دالة احصائيا  بيف نتائج القياس القبمي ككجكذلؾ الى  (05)   كتشير نتائج الجدكؿ رقـ 

 ، كعند مستكل 14بدرجة حرية  - t 6,12كالقياس البعدم  لمجمكعة البحث ، إذا بمغت قيمة  
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 بالنسبة لمقياس القبمي 0.28 كانحراؼ معيارم 2.12:  بمتكسط حسابي يقدر بػ0.05الدلالة 

 .  في القياس البعدم0.19:  كانحراؼ معيارم يقدر بػ2.61كمتكسط حسابي 

 
يتضمف نتائج الدراسة الاستطلاعية  ( 04 )جدوؿ رقـ

 

 
 

 

 

المستوى ي  القياس البعدالمستوى   القياس القبميالرقـ 
مرتفع   2.40متكسط  2.32 01
مرتفع  2.38متكسط  2.22 02
مرتفع  2.69مرتفع  2.37 03
مرتفع  2.87متكسط  2.25 04
مرتفع  2.59متكسط  1.97 05
مرتفع  2.50متكسط  1.98 06
مرتفع  2.44متكسط  2.17 07
مرتفع  2.56متكسط  2.32 08
مرتفع  2.76متكسط  2.03 09
مرتفع  2.91متكسط  1.94 10
مرتفع  2.69متكسط  1.88 11
مرتفع  2.42متكسط  1.88 12
مرتفع  2.35متكسط  1.86 13
مرتفع  2.79متكسط  1.74 14
مرتفع  2.91متكسط  2.89 15
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لمفروؽ بيف نتائج الاختبار القبمي والبعدي لمجموعة البحث في ( ت)يوضح اختبار (05)جدوؿ رقـ

الدراسة الاستطلاعية   

البيانات  
 

الاختبار 

 
ف 

 
ـ 

 
ع 

 
ح . د

 
قيمة ت 
  

 
الدلالة  

  0.28 2.12 15قبمي 
14 

 

 ػػػػػػػ 6,12
 

0.00 
 

دالة 
 0.19 2.61 15بعدم 

 

  0.05: دالة عند مستكل الدلالة

 

 بيف نتائج الاختبار القبمي والبعدي لمجموعة البحث في الدراسة الاستطلاعية (08)رقـالشكؿ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 : ايبرْاَج ايتدزٜبي (3
 

بؿ كيمكف .       يعد البرنامج التدريبي المحكر الأساس بالنسبة لمتطبيؽ الميداني ليذه لمدراسة

القكؿ أف تصميـ برنامج تدريبي كاستخدامو  لتحقيؽ الأىداؼ البحثية المسطرة ىك الذم حدد 

.  الاتجاه الامبريقي ليذه الدراسة
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:  ـ ٚؾف ايبرْاَج ايتدزٜبي1.3
  

      البرنامج التدريبي ليذه الدراسة ىك مجمكعة المعارؼ العممية كالخبرات كالميارات المنظمة 

كالتي قدمت لأفراد مجمكعة البحث في الدراستيف الاستطلبعية كالأساسية مف طرؼ الباحث، 

.     كبمساعدة مدرب محترؼ، بطريقة منظمة قصد تنمية ميارات السمكؾ الإشرافي لممتدربيف

      البرنامج مصمـ في شكؿ دكرة تدريبية، تضـ عدة محاكر لمتعمـ، تـ تمخيصيا فيما يعرؼ 

: بكثيقة البرنامج التدريبي كالتي تتضمف العناصر التالية

   ىدؼ التعمـ

  محتكل التدريب

  أسمكب التدريب

  الكسائط كالكسائؿ التعميمية

  مدة التدريب

 (أنظر الملبحؽ ).جدكؿ التكزيع الزمني لمحصص التدريبية 

:  ـ خطٛات تؿُِٝ ايبرْاَج ايتدزٜبي2.3
 

      تـ تصميـ البرنامج التجريبي المكجو لتنمية ميارات السمكؾ الإشرافي لمجمكعة البحث      

:    خطكات ىي (09)في تسعة 

:   مرحمة ما قبؿ التصميـ ػ1.2.3

تصميـ )الإطلبع عمى التراث العممي حكؿ لنشاط التدريب خاصة ما يتعمؽ بالجكانب الفنية  -

 (أنظر الفصؿ الثالث) (نظـ التدريب
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التي صممت بمراكز التدريب أك .الإطلبع عمى البرامج التدريبية المكجية لمقادة كالمشرفيف -

 (في حدكد ما تكصؿ إليو الباحث  ).الكاردة في الدراسات السابقة

 : تمت ىذه الخطكة عمى مرحمتيف ىي: تقييـ الاحتياجات التدريبيةػ 2.2.3

دراسة عمؿ كظيفة المشرؼ بالمؤسسة ميداف الدراسة، باستخداـ استمارة تحميؿ العمؿ  -

كالمقابمة مع المشرفيف العامميف بالمؤسسة كقيادات الإدارة العميا كالكسطى لممؤسسة  ميداف 

 (انظر الملاحؽ ) .الدراسة

 .تحديد الاحتياجات التدريبية في ضكء الفجكة التدريبية لممشرفيف كالأىداؼ التنظيمية -

: كقد تضمف. كعرض عمى الأستاذ المشرؼ تصميـ أولي لمبرنامج ػ3.2.3

ػ تحديد الأىداؼ التدريبية كذلؾ في ضكء أىداؼ المنظمة مجتمع الدراسة، فمف خلبؿ المقابمة مع 

قيادات الإدارة العميا لممنظمة تبيف أف أكلكيات ىذه الادارة  في ىذا الكقت بالنسبة لتنمية ميارات 

تمكيف المشرفيف مف معارؼ عممية حكؿ الإدارة ، ك ميارات الاتصاؿ   )الإشراؼ تتمثؿ في 

    (التنظيمي، ك متابعة كتكجيو سمكؾ المرؤكسيف لكضع حد لمشكؿ عدـ الانضباط كالغياب

 حصة تدريبية بحجـ ساعي 16ػ تصميـ برنامج النشاط التدريبي في شكؿ دكرة تدريبية تتككف مف 

.  دقيقة لمحصة التدريبية الكاحدة90 دقيقة بمعدؿ 1440: يقدر بػ

: ػ إعداد الكسائط التدريبية كىي

  صفحة115كتيب الدكرة  المتككف مف سبعة محاكر ك  .

  إعداد شرائح العرض التقديمي(PowerPoint) المستخدمة في العرض الإيضاحي، مع 

. محاكلة الربط بيف ما جاء في كتيب الدكرة كالعرض مف مادة عممية

  (تـ تنزيميا مف شبكة الانترنيت ) قصاصة فيديك حكؿ مكضكعات الدكرة 15تحضير 
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 في معارؼ كميارات السمكؾ الإشرافي كالتي تـ : بناء اختبارات تقييـ مستوى المتدربيف ػ4.2.3

  (أنظر أدوات الدراسة)استخداميا في القياس القبمي ك البعدم 

أنظر الدراسة )عمى مجمكعة بحث في دكرة تدريبية تجريبية :  ػ مرحمة تجريب البرنامج5.2.3

  (الاستطلاعية

 :في ضكء المعطيات التالية:  المراجعة العامة لمبرنامج ػ6.2.3

. ملبحظات الأستاذ المشرؼ عمى البرنامج  قبؿ تنفيذ الدكرة التجريبية -

. الملبحظات المسجمة مف طرؼ المدرب المساعد خلبؿ الدكرة التجريبية -

 . الملبحظات المسجمة بعد التجريب مف خلبؿ شريط الفيديك المسجؿ الدكرة التجريبية -

 .ملبحظات المتدربيف المسجمة في استمارة انطباعات المتدرب -

: كالتي تضمف الجكانب التالية:  إدخاؿ التعديلات اللازمة عمى محتوى البرنامج ػ7.2.3

كمف خلبليا تـ تصحيح الأخطاء المغكية، إضافة عناصر : مراجعة محتكل المادة التدريبية -

في المحتكل المادة التدريبية خاصة محكر معارؼ حكؿ الإدارة كالإشراؼ في كتيب الدكرة، 

 .تقسيـ محتكل التعميـ إلى معارؼ كميارات في كثيقة البرنامج

حذؼ بعض عناصر : مثؿ. التقميص في بعض الأنشطة التدريبية بسبب مشكمة الكقت -

 .العرض الإيضاحي، كبعض أمثمة دراسة الحالة ، حذؼ ثلبث قصاصات الفيديك

 .تعديؿ بعض الجكانب الخاصة  بإخراج الكتيب -

حجـ كشكؿ الخط ، ) (PowerPoint)تعديؿ تصميـ شرائح العرض التقديمي  -

 (الخ ...الألكاف
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:  مف خلبؿ :(المدرب) تقييـ ومراجعة سموؾ الباحث  ػ8.2.3

. الملبحظة المسجمة مف طرؼ المدرب المساعد لسمكؾ الباحث أثناء قيامو بالنشاط التدريبي -

. مراجعة شريط الفيديك لمدكرة التجريبية -

:  كقد لخصت الملبحظات في الآتي

  إدخاؿ اليديف في الجيب أثناء الإلقاء ، تكرار  )التخمص مف بعض العادات السمككية

بشكؿ كبير، تعيد الينداـ مف حيف لآخر، الأسئمة المكجية إلى " جيد"لازمة لفظة 

 (متدرب معيف

 ضركرة التحكـ في الكقت  .

  عدـ الإسياب في الشرح لمعناصر البسيطة أك التركيز عمى الأمكر البدييية  . 

  (أنظر الملاحؽ).ووثيقة البرنامج. طباعة كتيب الدورة) إخراجو في صورتو النيائية  ػ9.2.3

 :أدٚات ايدزاض١ (4

     تعتبر أدكات البحث مف العناصر الأساسية في بناء أم بحث عممي؛  فبالإضافة إلى كظيفتيا 

في جمع الحقائؽ فيي كذلؾ تفرض عمى الباحث التقيد بمكضكع البحث، كعدـ الخركج عف 

كيعمد الباحث إلى استخداـ أداة ، أك مجمكعة مف الأدكات  يتـ . مساراتو النظرية كالتطبيقية

كمدل ملبئمة ىذه الأدكات , اختيارىا تبعا لطبيعة المعمكمات المطمكبة، كالظركؼ المتاحة لمباحث

 (65:ص,1986,إحساف).  المراد الكصكؿ إليياؼلممنيج المتبع، كالأىدا

: كفي ىذه الدراسة تـ الاعتماد عمى أداتيف ىما

. استبياف الميارات السمكؾ الإشرافي -

 .استبياف فعالية فريؽ العمؿ -
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: اضتبٝإ المٗازات ايطًٛى الإغسافي ـ 1.4
 

 :وصفو  ػ1.1.4

        بيدؼ قياس مستكل ميارات السمكؾ الإشرافي لدل أفراد مجمكعة البحث، تـ اعتماد 

 أبعاد 08 عبارة مكزعة عمى 91كيتككف مف . الاستبياف كأداة لمدراسة، تـ بناؤه مف طرؼ الباحث

( 06)كما ىك مكضح في الجدكؿ رقـ 

 معرفة الإدارة: البعد الأوؿ  

ك يركز ىذا البعد عمى قياس مدل تمكف المشرؼ مف  معرفة الإدارة، ككظائفيا، كأدكاتيا       

.   ممارستيا

 مياـ الإشراؼ: البعد الثاني  

    يشير ىذا البعد إلى مدل معرفة المشرؼ لميامو الإشرافية، كدكره كقائد لفريؽ العمؿ الذم 

.        يدخؿ تحت نطاؽ إشرافو

 ميارة التخطيط: البعد الثالث 

    ييتػـ ىذا البعد بقياس مستكل ميارات التخطيط كالتحكـ في برمجة العمؿ عمى مستكل 

.   الكحدة أك المصمحة أك القسـ الذم يشرؼ عميو

 ميارة الاتصاؿ: البعد الرابع 

. المشرؼ مف ميارات الاتصاؿ الفعاؿ كالتعامؿ مع الآخريف    كيتعمؽ الأمر ىنا بمدل تمكف 

.   في البيئة التشغيمية

 دارة فريؽ العمؿ : البعد الخامس العمؿ الجماعي وا 

قدرة المشرؼ عمى  تكحيد كدمج أفراد فريؽ العمؿ، كتكجيييػػـ  يشير ىذا البعد إلى مدل     
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.  بكفاءة لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة، باقتناع كرغبة كحماس كتكامؿ، كحسف اتصاؿ

 متابعة وتقييـ المرؤوسيف: البعد السادس 

.    قدرة المشرؼ عمى التحكـ  في مياـ متابعة كتقييـ مرؤكسيويركز ىذا البعد عمى قياس مدل 

.    مف خلبؿ الاستخداـ الجيد لسمطتو الإشرافية، قبؿ كأثناء كبعد تنفيذ الأعماؿ المبرمجة

 تحفيز المرؤوسيف: البعد السابع 

    ييتـ ىذا البعد بقياس مستكل ميارات المشرؼ كقدرتو عمى دفع مرؤكسيو  نحك سمكؾ 

. أفضؿ باستخداـ مختمؼ أساليب التحفيز المتاحة

 إدارة الحياة المينية: البعد الثامف 

 ةالمشرؼ مف إدارة حياتو المينية، انطلبقا مف اتجاىاتو الايجابي    يتعمؽ الأمر ىنا بمدل تمكف 

.      نحك عممو، كاستخدامو الأمثؿ لقدراتو الذاتية مف أجؿ النجاح في ميامو كمشرؼ

يوضح أبعاد استبياف ميارات السموؾ الإشرافي  (06)جدوؿ رقـ 

أرقاـ العبارات البعد الرقـ 
 46ـ35ـ28ـ14ـ7ـ1 معرفة الإدارة 01

 67ـ64ـ59ـ52ـ40ـ29ـ20ـ15ـ8 مياـ الإشراؼ 02

 68ـ65ـ60ـ53ـ48ـ41ـ36ـ30ـ21ـ16ميارة التخطيط  03

 61ـ54ـ49ـ42ـ37ـ31ـ22ـ17ـ9ـ2ميارة الاتصاؿ  04

دارة فريؽ العمؿ  05  69ـ61ـ50ـ32ـ23ـ18ـ10ـ3العمؿ الجماعي كا 

 70ـ56ـ47ـ43ـ38ـ33ـ25ـ19ـ11ـ4متابعة كتقييـ المرؤكسيف  06

 71ـ66ـ57ـ44ـ39ـ34ـ26ـ12ـ5تحفيز المرؤكسيف  07

 63ـ58ـ51ـ45ـ27ـ24ـ13ـ6إدارة الحياة المينية  08
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: مفتاح تصحيحو  ػ2.1.4

       يتمثؿ مفتاح تصحيح استبياف ميارات السمكؾ الإشرافي بتقدير العبارات، كذلؾ بإعطاء  

:  ، كما ىك مبيف في الجدكؿ الآتي3 إلى 1الدرجات مف 

 مفتاح استبياف ميارات السموؾ الإشرافي   (07)جدوؿ رقـ 
 

الاختيار الدرجة 
نعـ  3
غير متأكد  2
لا  1

 

 ، ثـ قسمة 2( = 1-3)كلتحديد قيـ المتكسط الحسابي في أم مستكل، يتـ حساب طكؿ المدل 

كمف خلبؿ عمميات الجمع، نحصؿ عمى المستكيات  (0.66= )2/3المدل عمى عدد الفئات 

:  التالية

  درجات مستويات ميارات السموؾ الإشرافي(08)جدوؿ رقـ 
 

تقديرات الدرجات    مستوى ميارات السموؾ الإشرافي   
 1.66- 1منخفض 
 2.33- 1.67متكسط   
 3- 2.34مرتفع  

 

:  اضتبٝإ  فعاي١ٝ فسٜل ايعٌُ  ـ 2.4

 :وصفو  ػ1.2.4

       الاستبياف مكجو لقياس مدل فعالية فرؽ العمؿ، التي تدخؿ تحت نطاؽ إشراؼ أفراد 

. مجمكعة البحث
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 :  أبعاد  ىي 08 عبارة مكزعة عمى 24       يتككف الاستبياف الذم أعده الباحث مف 

 الالتزاـ بالأىداؼ المسطرة: البعد الأوؿ

.                كيشير إلى مدل التزاـ أعضاء الفريؽ كأثر ذلؾ عمى مستكل إنجاز أعماؿ الفريؽ

. العلبقة بيف أعضاء الفريؽ :البعد الثاني

             يركز ىذا البعد عمى طبيعة العلبقة بيف أعضاء الفريؽ مف محبة كتعاكف، كتقديـ 

.    المساعدة لبعضيـ البعض

جك العمؿ  :البعد الثالث

.     بجك العمؿ السائد داخؿ فريؽ العمؿ             ييتـ ىذا البعد 

 .إدارة الخلبفات بيف الأعضاء :البعد الرابع

.              يشير ىذا البعد إلى الكيفية التي يدير بيا أعضاء الفريؽ خلبفاتيـ

 .مستكل تدفؽ المعمكمات :البعد الخامس

.                يتعمؽ الأمر ىنا بفعالية الاتصاؿ داخؿ فريؽ العمؿ

مستكل تمبية حاجات الأفراد إلى الانتماء  :البعد السادس

            يقيس ىذا البعد مستكل تمبية حاجات الأفراد إلى الانتماء مف خلبؿ تعبير أعضاء الفريؽ   

.    عف مشاعر الانتماء كالكلاء لفريؽ العمؿ

 مستكل التحفيز :البعد السابع

            يشير البعد إلى انطباعات أعضاء الفريؽ نحك جيد المشرؼ المتعمؽ بالتحفيز كدفعيـ 

. نحك بذؿ جيد أكبر في العمؿ
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مستكل الابتكار  :البعد الثامف

بمستكل الفرص التي يمنحيا فريؽ العمؿ للؤعضاء لتطكير أنفسيـ، كمستكل ييتـ ىذا البعد  

. التشجيع الذم يمقاه العامميف لتقديـ مبادراتيـ الإبداعية في مجاؿ عمميـ

يوضح أبعاد استبياف فعالية فريؽ العمؿ   (09)جدوؿ رقـ 

أرقاـ العبارات البعد الرقـ 
 17ـ9ـ1 الالتزاـ بالأىداؼ المسطرة 01

 18ـ10ـ2 العلبقة بيف أعضاء الفريؽ 02

 19ـ11ـ3 جك العمؿ 03

 20ـ12ـ4 إدارة الخلبفات بيف الأعضاء 04

 21ـ13ـ5 مستكل تدفؽ المعمكمات 05

 22ـ14ـ6 مستكل تمبية حاجات الأفراد إلى الانتماء 06

 23ـ15ـ7 مستكل التحفيز 07

 24ـ16ـ8 مستكل الابتكار 08

 

: مفتاح تصحيحو  ػ2.2.4

       يتمثؿ مفتاح تصحيح استبياف مستكل فعالية فريؽ العمؿ بتقدير العبارات، كذلؾ بإعطاء  

:  ، كما ىك مبيف في الجدكؿ الآتي3 إلى 1الدرجات مف 

  فعالية فريؽ العمؿ مفتاح استبياف (10)جدوؿ رقـ 
 

الاختيار الدرجة 
نعـ   3
غير متأكد  2
لا   1

 

.  تعطى الدرجات بشكؿ عكسي بالنسبة لمعبارات السمبية:ملاحظة
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 ، ثـ قسمة 2( = 1-3)كلتحديد قيـ المتكسط الحسابي في أم مستكل، يتـ حساب طكؿ المدل 

كمف خلبؿ عمميات الجمع، نحصؿ عمى المستكيات  (0.66= )2/3المدل عمى عدد الفئات 

:   التالية

  فعالية فريؽ العمؿ درجات مستويات (11)جدوؿ رقـ 
 

تقديرات الدرجات    مستوى فعالية فريؽ العمؿ   
 1.66- 1منخفض 
 2.33- 1.67متكسط  
 3- 2.34مرتفع  

 

 :الخؿا٥ـ ايطٝهَٛتر١ٜ لأداتٞ ايدزاض١ ـ 3.4

لمتأكد مف قدرة أم أداة عمى قياس ما صممت لقياسو، كالحصكؿ عمى نتائج دقيقة عند استخداـ 

.  ىذه الأداة في دراسة ما، يعمد الباحث إلى حساب الخصائص السيككمترية ليذه الأداة

ك في ىذه الدراسة تـ التأكد مف خاصتي صدؽ كثبات أداتي الدراسة بكاسطة مجمكعة مف الطرؽ 

: عمى النحك التالي

: صدؽ أداتي الدراسة  ػ1.3.4

:         لحساب صدؽ أداتي الدراسة تـ اختيار ثلبثة طرؽ ىي

:  الصدؽ البنائي   ػ1.1.3.4

: استمدت أداتي الدراسة صدقيا البنائي مف 

دارة الفرؽ  - العكدة إلى الفكر التراث العممي المتصؿ بالإشراؼ الإدارم، كأساليب القيادة كا 

. العمؿ الفعالة في الفكر الإدارم المعاصر
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دارة  - الإطلبع عمى الدراسات السابقة التي تناكلت مكضكع القيادة كالإشراؼ الإدارم، كا 

 .الفرؽ العمؿ الفعالة، خاصة تمؾ التي استخدمت نفس الأداة

الإطلبع عمى مقاييس ميارات الإشراؼ، خصائص فرؽ العمؿ الفعالة، سكاء تمؾ الكاردة  -

. في الدراسات أك مقاييس مراكز الدراسات كمعاىد التدريب كالمنشكرة عبر شبكة الانترنيت

طارات المؤسسة في إطار تحميؿ العمؿ ك تقييـ  - المقابلبت التي أجريت مع المشرفيف كا 

. الاحتياجات التدريبية

المقابلبت الشخصية التي أجريت مع قيادات إدارة المؤسسة العميا كالكسطى في إطار  -

 .  تحديد الاحتياجات التدريبية

    كعميو يمكف القكؿ أف بناء أداتي الدراسة اعتمد عمى إطار فكرم مرجعي، كتـ كفؽ 

.  خطكات متسمسمة كمتكاممة حققت للؤداتيف صدقيما البنائي

:  صدؽ المحتوى ػ2.1.3.4
  

       بعد تطبيؽ استبياف ميارات السمكؾ الإشرافي خلبؿ الدراسة الاستطلبعية عمى  مجمكعة 

 مشرفا، تـ حساب مدل الاتساؽ الداخمي للؤداة، مف خلبؿ معاملبت ارتباط 15: البحث المقدرة بػ

. كؿ بعد مع الدرجة الكمية للبستبياف

أف معاملبت الارتباط عالية مما يعكس صدؽ المحتكل للؤداة  (12)       تبيف نتائج الجدكؿ رقـ 

.    كبالتالي قابميتيا لمتطبيؽ في الدراسة الأساسية

       أما عف صدؽ المحتكل لاستبياف فعالية فريؽ العمؿ، فقد تـ اعتماد نفس الكيفية لحساب 

يكضح أف الاستبياف عمى درجة  (13)مدل الاتساؽ الداخمي ليذه الأداة كنتائج  الجدكؿ رقـ 

. مقبكلة مف الصدؽ كيمكف استخدامو في الدراسة الأساسية
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يبيف قيـ معاملات الارتباط بيف كؿ بعد والدرجة الكمية  (12)الجدوؿ رقـ
.  لاستباف ميارات السموؾ الإشرافي

 

معامؿ الارتباط بالدرجة الكمية  البعد 
 **0.75 معرفة الإدارة
 **0.65 مياـ الإشراؼ

 **0.55ميارة التخطيط 
 **0.58ميارة الاتصاؿ 

دارة فريؽ العمؿ   **0.57العمؿ الجماعي كا 
 **0.52متابعة كتقييـ المرؤكسيف 

 **0.59تحفيز المرؤكسيف 
 **0.60إدارة الحياة المينية 

       

يبيف قيـ معاملات الارتباط بيف كؿ بعد والدرجة الكمية   (13)الجدوؿ رقـ 
لاستبياف فعالية فريؽ العمؿ   

 

معامؿ الارتباط بالدرجة الكمية البعد 
 **0.55 الالتزاـ بالأىداؼ المسطرة
 **0.67 العلبقة بيف أعضاء الفريؽ

 **0.76 جك العمؿ
 **0.66 إدارة الخلبفات بيف الأعضاء

 **0.53 مستكل تدفؽ المعمكمات
 **0.48 مستكل تمبية حاجات الأفراد إلى الانتماء

 **0.63 مستكل التحفيز
 **0.59 مستكل الابتكار

 

 0.01داؿ عند مستكل دلالة 
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:  الصدؽ الذاتي ػ3.1.3.4

      عمد الباحث إلى حساب الصدؽ الذاتي عف طريؽ إيجاد الجذر التربيعي لمعامؿ الثبات، 

كقد كجد أف معامؿ الصدؽ الذاتي لاستبياف . عمى اعتبار العلبقة الكثيقة بيف الصدؽ كالثبات

.  كعميو فإف الاستبياف يتمتع بالصدؽ0.98 : ميارات السمكؾ الإشرافي  يقدر بػ

 أم أف الاستبياف يتمتع 0.93: ككجد أف معامؿ الصدؽ الذاتي لاستبياف فعالية فريؽ العمؿ يقدر بػ

.  بالصدؽ ىك الآخر

: ثبات أداتي الدراسة  ػ2.3.4 

:       تـ حساب ثبات أداتي الدراسة بالطرؽ  التالية

عادة الاختبار ػ1.2.3.4 :  طريقة الاختبار وا 
          

         تـ تكزيع استبياف ميارات السمكؾ الإشرافي عمى عينة الدراسة الاستطلبعية المككنة مف 

 مشرفا، كبعد أسبكعيف تـ إعادة تكزيع نفس الأداة عمى نفس أفراد المجمكعة، كبحساب معامؿ 15

ارتباط ألفا كركنباخ بيف استجابات الأفراد في المرتيف الأكلى كالثانية، تـ التأكد مف ثبات الاستبياف 

 .  (0.98)حيث بمغت قيمة معامؿ ألفا كركنباخ 

معامؿ        نفس الطريقة تـ اعتمادىا لحساب ثبات استبياف فعالية فريؽ العمؿ حيث بمغت قيمة 

مما يدؿ عمى أف الأداتيف تتميزاف بقدر . (0.87)كذلؾ، بيف التطبيقيف الأكؿ كالثاني ألفا كركنباخ 

. كاؼ مف الثبات مما يؤىميا لأف تككف مقبكلة لمتطبيؽ في الدراسة الأساسية
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:   طريقة التجزئة النصفية ػ2.2.3.4
  

        كذلؾ بحساب معامؿ ارتباط بيرسكف بيف نتائج البنكد الفردية كنتائج البنكد الزكجية خلبؿ 

.  التطبيؽ الأكؿ لأداتي الدراسة

        بالنسبة لاستبياف ميارات السمكؾ الإشرافي أظيرت النتائج أف معامؿ الارتباط بيف العبارات 

 ا كبعد تصحيح ىذا 0.01  عند مستكل الدلالة 0.67الفردية كالزكجية مقبكؿ، حيث بمغت قيمتو 

بمغت قيمة  (سبيرماف براكف )المعامؿ باعتباره لنصؼ المقياس فقط، بحساب معامؿ ارتباط 

.    الأمر الذم يحممنا عمى الاعتقاد بأف الاستبياف قابؿ لمتطبيؽ في الدراسة الأساسية0.80المعامؿ 

       أما استبياف فعالية فريؽ العمؿ، فعمى الرغـ مف أف نتائج الجدكؿ المعالجة الاحصائية بينت 

أف معاملبت ارتباطو أقؿ مقارنة مع معاملبت ارتباط استبياف ميارات السمكؾ، إلا أنيا مقبكلة ىي 

سبيرماف ) كبعد تصحيحو كفؽ معادلة 0.66: الأخرل، حيث أظيرت النتائج معامؿ ارتباط يقدر بػ

 ، كعميو يمكف اعتبار الأداة صالحة ىي الأخرل لمدراسة 0.80بمغ معامؿ الارتباط  (براكف

 .   الأساسية

 : الأضاض١ٝ  حدٚد ايدزاض١  (5

:  تتمثؿ حدكد الدراسة الأساسية  في ما يمي

:  تمت الدراسة الاساسية عمى مرحمتيف:  ـ الحدٚد ايصَٓٝـ1.5١

. 2011مرحمة تنفيذ البرنامج التدريبي في شير مارس  -

كذلؾ . مرحمة قياس فعالية فريؽ العمؿ مف خلبؿ المقابلبت مع عينة مف عماؿ التنفيذ -

.   2012شير جانفي 
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 تمت الدراسة في مجمكعة الكركد لصناعة الركائح  بمدينة الكادم، كفييا تـ : ـ الحدٚد الجػساف2.5١ٝ

.   تنفيذ البرنامج التدريبي

. العاممكف بالشركة (المشرفكف) أفراد مجمكعة البحث، كىـ الإطارات : ـ الحدٚد ايبػسٜـ3.5١

 .بالإضافة إلى عماؿ التنفيذ بفرؽ العمؿ ليذه بالشركة نفسيا

 :   لدتُع ايدزاض١ (6

: ـ  ب١٦ٝ ٚلدتُع ايدزاض١ 1.6

  كيتربع ،يقع المجمع الصناعي لمجمكعة كركد في مدينة الكادم المعركفة بمدينة الألؼ قبة      

. ككينيفببمدية  في المنطقة الصناعية ² ـ25000عمى مساحة 

مف طرؼ المرحكـ  الحاج سالـ جديدم، حيث تعد  1963سنة " عطكر كركد" شركة تتأسس

 السيد محمد بشير ابنوكقد خمفو عمى رأس الشركة  . أكؿ مؤسسة لتصنيع العطكر بالجزائرالشركة 

الدكلية بفضؿ  الى مستكل المنافسة "عطكر كركد"نقؿ جديدم، الرئيس المدير العاـ الحالي، كالذم 

 كقد ساىـ النجاح الذم حققتو الشركة في ظيكر .الشركة ةدارإقحامو للؤساليب الحديثة في ا

مجمكعة مف الشركات الصناعية ك الخدماتية تشمؿ  .بمجمكعة كركدمجمكعة صناعية تعرؼ 

 500: بتأطير بشرم يقدر بػ . ا كركد لصناعة الركائح كشركة الكليد لمتغميؼ كالطباعةشركتأىميا 

. عامؿ كمكظؼ

كقد تـ اختيار  شركة كركد لصناعة الركائح، كشركة الكليد لمتغميؼ كالطباعة، كمجتمع لمدراسة، 

( 14)كالجدكؿ رقـ . عمى اعتبار أىمية الشركتيف في المجكعة كالعلبقة الكظيفية بيف الشركتيف

. يكضح التأطير البشرم لمشركتيف
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أفراد مجتمع الدراسة  يتضمف  (14)جدوؿ رقـ

عماؿ الاطارات اسـ الشركة 
 103 82 كركد لصناعة الركائح

 51 37مصنع الكليد لمتغميؼ كالطباعة  
 

 : ع١ٓٝ ايدزاض١ الاضاض١ٝ (7

تكصؼ العينة بأنيا تمؾ التي تمتاز بشكؿ يجعميا ممثمة لممجتمع الأصمي، كعندئذ يستطيع       

(  1968بدوي، )  بأكممػوعالباحث أف يستخمص مف دراسة العينة نتائج تصمح لمتعبير عف المجتـ

 إطار مشرؼ 15         كفي ىذه الدراسة عمد الباحث إلى اختيار مجمكعة الدراسة المككنة مف 

قصدية، بما يتناسب كأىداؼ ىذه الدراسة مف جية بمختمؼ أقساـ كمصالح الشركة بطريقة 

 فقد تـ استبعاد الإطارات الذيف يتعذر حضكرىـ .كالأىداؼ التنظيمية لإدارة الشركة مف جية أخرل

كفيما يمي كصؼ لأفراد مجمكعة .  كظيفية أك ظركؼ شخصيةتلمدكرة التدريبية بسبب التزاما

(  15)البحث مف خلبؿ معطيات الجدكؿ رقـ 

كما تضـ ىذه الدراسة عينة  لعماؿ التنفيذ الذيف ينتمكف الى مختمؼ فرؽ العمؿ المكجكدة          

 عامؿ مف أصؿ 47حيث تـ اختيار بالطريقة العشكائية البسيطة . بأقساـ الشكرتيف ميداف الدراسة

 (16) ٪  كما ىك مكضح في الجدكؿ رقـ30.51 عاملب أم ما يمثؿ نسبة  154
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يتضمف أفراد مجموعة البحث لمدراسة الأساسية     (15)جدوؿ رقـ
 

   

اختيار عينة عماؿ التنفيذ   يتضمف  (16) جدوؿ رقـ

أفراد العينة  أفراد مجتمع الدراسة  اسـ الشركة 
 15 103 كركد لصناعة الركائح

 32 51مصنع الكليد لمتغميؼ كالطباعة 
 47 154المجمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوع 

  

 :إجسا٤ات  ايتطبٝل  المٝداْٞ (8

دخاؿ التعديلبت الضركرية  عمى البرنامج التدريبي،      بعد الفراغ مف الدراسة الاستطلبعية كا 

: شرع في تنفيذ الدراسة الأساسية كفؽ الخطكات التالية. كالتأكد مف صلبحية أدكات الدراسة

  ،ضبط قائمة المشاركيف في البرنامج التدريبي في ضكء نتائج دراسة الاحتياجات التدريبية

 .كنتائج المقابلبت مع مسئكلي إدارة المجمكعة

عدد الإفراد المصمحة  الرقـ 
 01مدير شركة الكليد    01
 02مديرية المكارد البشرية  02
 02المصمحة التجارية   03
 04قسـ الإنتاج  04
 01مصمحة العبكر  05
 01مصمحة إدارة المخزكف  06
 01مصمحة التصميـ  07
 01مصمحة الصيانة    08
 02مصمحة المالية كالمحاسبة   09
 15المجمػػػػػػػػوع  
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 مؿء استمارات المشاركة في البرنامج التدريبي   .

  ،تحضير مكاف تنفيذ البرنامج، كىك قاعة الاجتماعات بإدارة شركة الكليد التابعة لممجمكعة

. كىي قاعة مجيزة بشكؿ جيد، كملبئمة لقربيا مف مكاف عمؿ المشاركيف في البرنامج

 .  كالعامميف بشركتي الكركد كالكليد

  (الخ..كتيب الدكرة، الأكراؽ الأقلبـ )تحضير مستمزمات التدريب    

 (17)أنظر الجدكؿ رقـ. ضبط تكزيع الجدكؿ الزمني لمبرنامج بالتنسيؽ مع إدارة المجمكعة 

  شرع في تنفيذ البرنامج التدريبي بجمسة الافتتاح التي حضرىا رئيس مدير عاـ المجمكعة

(PDG)  السيد جديدم بشير كالمشرؼ الأستاذ الدكتكر عبدكني عبد الحميد تاريخ

، كقد تـ في جمسة الافتتاح تقديـ عرض مف طرؼ المدرب حكؿ أىداؼ 21/03/2011

البرنامج كمحاكره، كما ألقى رئيس المجمكعة كممة ترحيبية تعد بمثابة تحفيز لممتدربيف 

كحثيـ عمى التعاطي بجدية مع البرنامج التدريبي الذم سكؼ يقدـ ليـ طيمة عشرة أياـ، 

كما قدـ الأستاذ مداخمة مكجزة كضح مف خلبليا أىمية عممية التدريب كتنمية المكارد 

كما تـ في ىذه الجمسة، التعارؼ كفتح مناقشة عامة .البشرية بالنسبة لمفرد العامؿ كالمنظمة

حكؿ كيفيات سير البرنامج التدريبي، لتختتـ في الأخير بإجراء تقييـ لمستكل ميارات 

 .السمكؾ الإشرافي لممتدربيف كذلؾ بتطبيؽ الاستبياف المعد ليذا الغرض

    جرل تنفيذ البرنامج كما ىك مخطط خلبؿ عشرة أياـ، مع الإشارة  إلى المستكل العالي

مف الانضباط الذم سجؿ مف طرؼ المتدربيف، كتفاعميـ الايجابي مع المدرب طيمة فترة 

التدريب الأمر الذم ساعد كشجع ىذا الأخير عمى تقديـ كؿ ما في كسعو لتحقيؽ نتائج 

 .   أفضؿ فيما يتعمؽ بتعمـ معارؼ كميارات السمكؾ الإشرافي

188 



    

 

                                                      تنمية مهارات السموك الإشرافي في فعالية فريق العمنبرنامج                              أثر

يتضمف توزيع حصص البرنامج التدريبي    (17)جدوؿ رقـ 
 

 

التاريخ 
 

النشاط 
عدد الجمسات 
التدريبية 

 

الحجـ الساعي 

 دقيقة 90 01جمسة الافتتاح  21/03/2011
 دقيقة 180 02معارؼ حكؿ الإدارة  22/03/2011
 دقيقة 180 02معارؼ حكؿ الإشراؼ الإدارم   23/03/2011
 دقيقة 180 02ميارة التخطيط   24/03/2011
27/03/2011 
28/03/2011 

 دقيقة 360 04ميارة الاتصاؿ 

29/03/2011 
30/03/2011 

 دقيقة 360 04 متابعة  كتقييـ المرؤكسيف

 دقيقة 120 02ميارة تحفيز المرؤكسيف  31/03/2011
 دقيقة 60 01جمسة الاختتاـ  07/03/2011

  المجمػػػػػػوع  
 

 : أضايٝب المعالج١ الإحؿا١ٝ٥ (9
 

بعد الانتياء مف تطبيؽ الإجراءات الميدانية لمدراستيف الاستطلبعية كالأساسية كاستكماؿ      

عممية تفريغ البيانات التي تـ جمعيا بكاسطة أداتي الدراسة، شرع في تبكيبيا باستخداـ الحاسب 

كذلؾ بغرض المعالجة الإحصائية عف طريؽ رزمة البرامج الإحصائية  (Excel)الآلي بنظاـ 

: كذلؾ لمعالجة ما يمي (SPSS14)لمعمكـ الاجتماعية 

  التكرارات كالنسب المؤية كالأعمدة البيانية، لكصؼ البيانات كتكضيح الفركؽ بيف مختمؼ

. المعطيات
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  اختبار ت(T .Test)  لقياس دلالة الفركؽ متكسطات استجابات المتدربيف عمى استبياف

.  ميارات السمكؾ الإشرافي بالنسبة لمقياس القبمي كالقياس البعدم

 معامؿ ارتباط بيرسكف لحساب ثبات أداتي الدراسة .

 الدراسةممعامؿ ألفا كركنباخ لحساب ثبات أدات  .

 معادلة سبيرماف براكف لتعديؿ معمؿ ارتباط بيرسكف. 

 

ٌخلاؾ١ ايفؿ  :

       تبيف مف خلبؿ استعراض الإجراءات المنيجية في ىذه الفصؿ، أف الطبيعة الامبريقية ليذه 

الدراسة، جعمت  ىذه الإجراءات تكتسي أىمية بالغة، ما يبر حرص الباحث عمى تكضيح مختمؼ 

خطكات تصميـ البرنامج التدريبي ككفية يناء أدكات الدراسة، كخطكات تطبيؽ الدراسة كغيرىا    

الأمر الذم سييـ بلب شؾ  في مساعدة . مف العناصر ذات الصمة بالجانب التطبيقي ليذه الدراسة

القارئ عمى فيـ مختمؼ معطيات الفصؿ المكالي الذم سيتـ فبو عرض لمختمؼ نتائج ىذه الدراسة 

 .     بمعنى الفصؿ الذم سيككف  بمثابة اختبار لمدل نجاعة الخطكات المتبعة مف طرؼ الباحث
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 ايفؿٌ ايطابع 

تمٗٝد 
 

   عسض ْتا٥ج ايدزاضـــــ١ (4

 َٓاقػ١ ٚتفطير ْتا٥ج ايدزاضــــ١ (5

   خاتم١ عا١َ  (6

 

 قا١ُ٥ المــساجـــع 

   الملاحـــــــــــــــــــــل 
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 تمٗٝد  :

       يأتي ىذا الفصؿ كمختبر يتـ فيو فحص الفرضيات المكضكعة  كإجابة مؤقتة عف تساؤلات 

الدراسة، مف خلبؿ مناقشة ك تفسير ىذه النتائج في ضكء الخمفية النظرية لمتغيرم الدراسة،       

ككذا الدراسات السابقة، ثـ تقديـ ممخص لنتائج الدراسة، كأخيرا عرض مجمكعة مف المقترحات 

بمعنى آخر أنو مف المتكقع  أف تتـ الاجابة في ىذا الفصؿ        . المرتبطة بمكضكع الدراسة

إلى ماذا تكصمت؟ بعد تقديـ إجابة مفصمة في الفصؿ السابؽ عف سؤاؿ كيؼ عممت؟           : عمى سؤاؿ

 :  عسض ْتا٥ج ايدزاضـــــ١ (1

مجمكعة      يتضمف عرض نتائج الدراسة في البداية التذكير بالفرضيات، ثـ يتـ عرض نتائج 

، يمي بعد ذلؾ النتائج الخاصة باختبار الفرضية الإجرائية الأكلى، البحث في القياس القبمي كالبعدم

ثـ عرض لمتخمؼ المعطيات كالبيانات الخاصة الفرضية الاجرائية الثانية ك المتضمنة مؤشرات أثر 

     .التدريب عمى مستكل فعالية فرؽ العمؿ

 :ايترنير بفسقٝات ايدزاض١ 1.1

 الفرضية العامة :

كجد أثر إيجابي لمبرنامج التدريبي المكجو لتنمية ميارات السمكؾ الإشرافي لمجمكعة         لا م

 .    البحث في فعالية فرؽ العمؿ التي يشرفكف عمييا

 الفرضيات الإجرائية :

 لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا في مستكل ميارات السمكؾ :الفرضية الاجرائية الاولى -

. قبؿ كبعد الاستفادة مف التدريب (مجمكعة البحث)الإشرافي لدل المشرفيف 
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 نتكقع عدـ كجكد مؤشرات لانتقاؿ أثر التدريب الذم تمقاه :الفرضية الاجرائية الثانية -

. عمى مستكل  فعالية فرؽ العمؿ (مجمكعة البحث)المشرفكف 

: ْتا٥ج ايفسق١ٝ الجص١ٝ٥ الاٚلى 2.1

قبؿ التطرؽ إلى معالجة ىذه الفرضية التي ىي فرضية صفرية، لا باس مف عرض لنتائج أفراد 

.    مجمكعة البحث في القياسيف القبمي كالبعدم

يتضمف نتائج مجموعة البحث في القياس القبمي والبعدي  (18)جدوؿ رقـ         

    بخصوص ميارات السموؾ الاشرافي
 

 
 

المستوى ي  القياس البعدالمستوى   القياس القبميالرقـ 
متكسط   2.25متكسط  1.97 01
مرتفع  2.37متكسط  2.22 02
مرتفع  2.62مرتفع   2.37 03
متكسط  2.25متكسط  1.68 04
مرتفع  2.62متكسط  2.32 05
متكسط  2.03منخفض  1.66 06
مرتفع  2.75متكسط  2.17 07
مرتفع  2.34منخفض   1.38 08
مرتفع  2.75متكسط  2.03 09
مرتفع  2.62متكسط  1.94 10
مرتفع  2.75متكسط  1.88 11
متكسط  2.5متكسط  1.88 12
متكسط   1.86متكسط  1.74 13
متكسط  1.94منخفض   1.32 14
مرتفع  2.5مرتفع   2.44 15
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أف نتائج أفراد مجمكعة البحث     (18)       يتضح مف خلبؿ البيانات الكاردة في الجدكؿ رقـ 

في القياس القبمي جاءت في أغمبيا ضمف المستكل المتكسط ، في حيف أف نتائج ثلبثة أفراد كانت 

. منخفضة، كفرديف مف المجمكعة بمستكل مرتفع

        مف جية أخرل جاءت نتائج القياس البعدم لمعظـ أفراد مجمكعة البحث مرتفعة ما يعكس 

اكتساب المشرفيف لميارات السمكؾ الإشرافي بتمقييـ البرنامج التدريبي المصمـ كالمقدـ مف طرؼ  

يكضح نتائج مجمكعة البحث الذم  (09)كىك ما تجسده بيانات الشكؿ . الباحث في ىذه الدراسة

. في القياسييف القبمي البعدم لميارات السمكؾ الاشرافي

        كتجدر الإشارة الى أنو بالنظر الى المستكيات المحددة في مقياس ميارات السمكؾ 

فقط دكف التركيز عمى الفركؽ في الدرجات بيف الأفراد،  (منخفض ػ متكسط ػ مرتفع)الإشرافي 

خاصة إذا . يمكف القكؿ أف نتائج القياس البعدم لـ تكف تختمؼ كثيرا عف نتائج القياس القبمي

.       أخدنا بعيف الاعتبار المستكل الجيد لفرديف مف مجمكعة البحث في الاختبار القبمي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 البعدي سييف القبمي امجموعة البحث في القييوضح نتائج  (09)الشكؿ رقـ
 ميارات السموؾ الاشرافيؿ 
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لمفروؽ بيف نتائج الاختبار القبمي والبعدي لمجموعة البحث  ( ت)اختبار (19)جدوؿ رقـ

البيانات  
 

الاختبار 

 
ف 

 
ـ 

 
ع 

 
ح . د

 
قيمة ت 
  

 
الدلالة  

  0.33 1.93 15قبمي 
14 

 

6,61  -
 

0.00 
 

دالة 
 0.29 2.41 15بعدم 

 

 0.05: دالة عند مستكل الدلالة

 لمعاينة الفركؽ بيف نتائج القياس t. testت .        لمعالجة ىذه الفرضية تـ استعماؿ اختبار 

أنو تكجد S.P.S.S القبمي كالبعدم لمجمكعة البحث، قد أظيرت نتائج المعالجة الإحصائية بكاسطة 

فركؽ دالة إحصائيا  بيف نتائج القياس القبمي كالقياس البعدم  لمجمكعة البحث ، إذا بمغت قيمة  

t 6,61 -  كانحراؼ 1.93:  بمتكسط حسابي يقدر بػ0.05 ، كعند مستكل الدلالة 14بدرجة حرية 

     0.29:  كانحراؼ معيارم يقدر بػ2.41 بالنسبة لمقياس القبمي كمتكسط حسابي 0.33معيارم 

لا : ك بناء عمى ىذه النتائج يتـ رفض الفرض الصفرم الذم ينص عمى أنو . في القياس البعدم

 (مجمكعة البحث)تكجد فركؽ دالة إحصائيا في مستكل ميارات السمكؾ الإشرافي لدل المشرفيف 

 مما يعني كجكد اختلبؼ بيف نتائج القياس القبمي كالبعدم تعزل .قبؿ كبعد الاستفادة مف التدريب

الى البرنامج التدريبي الذم تمقاه المشرفكف العاممكف بمجمكعة كركد لصناعة الركائح بالكادم 

.                                                 سكؼ

كماليـ البرنامج التدريبي مُعَززة إبعد   (مجمكعة البحث)ىذا كقد جاءت انطباعات المتدربيف       

أف استجابات  (20)لنتائج القياس البعدم، بحيث يتضح مف خلبؿ البيانات الكاردة في الجدكؿ رقـ 

 (  1 الى 6مف  ) حسب سمـ المستكل 6 ك5غالبية المتدربيف كانت ضمف الخياريف الأعمى 
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 تقييـ الدورة تبعا لانطباعات أفراد مجموعة البحث (20)جدوؿ رقـ  

 ( 1 الى 6السمـ مف )المستوى مجاؿ التقييـ 

6 5 4 3 2 1 

/ / / /  13 2شيقة ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ مممة 
/  1 2 2 6 4  المتدربؼمستكل تحقيقيا لا ىدا

/ /  2 2 8 3مستكل التعمـ 
 12/  2/  1/ الطكؿ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ قصر البرنامج 

/ / / /  3 12 (شيؽ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ غير شيؽ )أسمكب المدرب
 

 :ثا١ْٝ ْتا٥ج ايفسق١ٝ الجص١ٝ٥ ا2.1ٍ

تكقُع عدـ كجكد مؤشرات لانتقاؿ :  كالتي تنص عمىالفرضية الإجرائية الثانية        بيدؼ التحقؽ مف 

 تـ اعتماد نتائج .عمى مستكل  فعالية فرؽ العمؿ (مجمكعة البحث)أثر التدريب الذم تمقاه المشرفكف 

أف مستكل  (10)كالشكؿ رقـ  (21)استبياف فعالية فرؽ العمؿ، حيث أكضحت بيانات الجدكؿ رقـ 

مستكل تدفؽ : كىي (أبعاد)استجابات عماؿ التنفيذ المستجكبيف كانت منخفضة في أربع مؤشرات 

ككانت بمستكل  (مستكل التحفيز، مستكل الابتكار، مستكل تمبية حاجات الأفراد إلى الانتماء، المعمكمات

،       إدارة الخلبفات بيف الأعضاء، جك العمؿ، الالتزاـ بالأىداؼ المسطرة :متكسط في ثلبثة أبعاد ىي

 فقط بمستكل مرتفع، ليككف متكسط استجابات أفراد العينة العلبقة بيف أعضاء الفريؽفي حيف جاء بعد 

.   ، أم بمستكل فعالية متكسط حسب المستكيات المحددة ليذا القياس1.70في كامؿ الابعاد ىك 

أف غالبية أفراد  (22)        كما بينت النتائج المتعمقة بانطباعات المتدربيف كالكاردة في الجدكؿ رقـ 

يتكقعكف أف تككف العقبة الاىـ ، كالتي سكؼ تكاجييـ عف محاكلة تطبيؽ ما  (المتدربيف)مجمكعة البحث

. تعممكه خلبؿ الدكرة ىك عدـ تعاكف الإدارة العميا لمشركة
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استجابات أفراد العينة في مختمؼ أبعاد استبياف فعالية فريؽ العمؿ   (21)جدوؿ رقـ 

 

 مستوى الاستجابة المتوسط الحسابي البعد 

مرتفع   2.34العلبقة بيف أعضاء الفريؽ 
متكسط  1.97 الالتزاـ بالأىداؼ المسطرة

متكسط  1.87جك العمؿ 
متكسط  1.74إدارة الخلبفات بيف الأعضاء 
منخفض  1.65مستكل تدفؽ المعمكمات 

منخفض  1.63مستكل تمبية حاجات الأفراد إلى الانتماء 
منخفض  1.32مستكل الابتكار 
منخفض  1.12مستكل التحفيز 

متوسط  1.70متوسط مجموع الاستجابات  
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يوضح مستويات أبعاد فعالية فريؽ  (10)الشكؿ رقـ
 العماؿ
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تقييـ الدورة تبعا لانطباعات أفراد مجموعة البحث  (22)جدوؿ رقـ 

 التكرار  خيارات المتدربيف مجاؿ التقييـ 

عممتو ـ  تطبيؽ ما تعند ةتكقعـالعقبات اؿ
 .في الدكرة

  14عدـ تعاكف الادارة العميا 
 1صعكبة استجابة ك تفيـ المرؤكسيف 

 7تطبيؽ قكاعد الاتصاؿ الفعاؿ التغيرات المتكقعة عمى مستكل السمكؾ 
 3تحفيز الجيد لممرؤكسيف   
 5تغيير عاـ في الشخصية 

 

          ضمف نفس الاطار المتعمؽ بعممية التحقؽ مف الفرضية الاجرائية الثانية، تـ مقارنة نتائج 

مستكل تعمـ ميارات السمكؾ الإشرافي، بنتائج مستكل فعالية فريؽ العمؿ حسب استجابات عماؿ 

يتضح أنو يكجد تبايف في ىذه  (11)كالشكؿ رقـ  (23)فمف خلبؿ بيانات الجدكؿ رقـ . التنفيذ

النتائج، حيث عكست المعطيات الخاصة بميارات السمكؾ الإشرافي أنو رغـ حدكث تغير         

في مستكل التعمـ لدل المتدربيف نتيجة تمقييـ لمبرنامج التدريبي لمدراسة، إلا أف النتائج الخاصة 

مع الإشارة الى كجكد أربعة مؤشرات بمستكل . بفعالية فرؽ العمؿ جاءت متكسطة في عمكميا

مستكل ، كمستكل تمبية حاجات الأفراد إلى الانتماء، كمستكل تدفؽ المعمكمات: منخفض كىي

. مستكل التحفيز، كالابتكار
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مقارنة نتائج مستوى ميارات السموؾ الاشرافي بمستوى فعالية فريؽ العمؿ     (23)جدوؿ رقـ 

 المستوى  الحسابي. ـ فعالية فريؽ العمؿ  المستوى  الحسابي.  ـميارات السموؾ الاشرافي 

 2.75 معرفة الإدارة 
العلبقة بيف أعضاء مرتفع  

الفريؽ 
مرتفع   2.34

 2.75 ميارة الاتصاؿ
الالتزاـ بالأىداؼ مرتفع 

 المسطرة
متكسط  1.97

متكسط  1.87جك العمؿ مرتفع   2,62 ىاـ الإشراؼـ

دارة فريؽ العمؿ إدارة الخلبفات بيف مرتفع   2,61 كا 
الأعضاء 

متكسط  1.74

منخفض  1.65مستكل تدفؽ المعمكمات مرتفع   2.5 تحفيز المرؤكسيف

  2.25 متابعة كتقييـ المرؤكسيف
مستكل تمبية حاجات   متكسط

الأفراد إلى الانتماء 
منخفض  1.63

منخفض  1.32مستكل الابتكار  متكسط 1.94  إدارة حياتؾ المينية
منخفض  1.12مستكل التحفيز  متكسط 1,86 ميارة التخطيط

متوسط  1.70مجموع الاستجابات  . ـمرتفع  2.41مجموع الاستجابات . ـ
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يوضح الفارؽ بيف مستوى ميارات السموؾ  (11)رقـشكؿ 
 الإشرافي لمجموعة البحث ومستويات أبعاد فعالية فرؽ العمؿ
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 :  َٓاقػ١ ٚتفطير ْتا٥ج ايدزاضـــــ١ (2

      تظؿ نتائج  الدراسة كالمعركضة في  بداية ىذا الفصؿ، غير كافية ، رغـ القراءة كالتعميؽ  

عمى مختمؼ البيانات كالمعطيات الكاردة في الجداكؿ كالاشكاؿ التكضيحية المقدمة، ذلؾ أف تفسير 

ىذه النتائج ، كمناقشتيا في ضكء المعطيات العممية في مجالي التدريب كالإشراؼ الادارم، خاصة 

سيمكف الباحث مف .  مف الدراسات الميدانية السابقة في عالـ منظمات العمؿ الحديثةتمؾ المستقا

عطاء تكضيح عممي معزز مف خلبؿ الدلائؿ كالمقارنات  التحقؽ مف الفركض العممية مف جية، كا 

.    للئجابات الخاصة بمختمؼ الإشكاليات المطركحة في البداية

: َٓاقػ١ ْتا٥ج ايفسق١ٝ الجص١ٝ٥ الاٚلى 1.2 

اختلبؼ بيف نتائج القياس القبمي لقد أشارت النتائج الخاصة بالفرضية الجزئية الأكلى إلى كجكد 

كالبعدم تعزم الى البرنامج التدريبي الذم تمقاه المشرفكف العاممكف بمجمكعة كركد لصناعة الركائح 

:  كىك ما يؤكد رفض الفرض الصفرم المقدـ في البداية كالذم ينص عمى أنو . بالكادم

 (مجمكعة البحث)لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا في مستكل ميارات السمكؾ الإشرافي لدل المشرفيف 

 .قبؿ كبعد الاستفادة مف التدريب

كبالعكدة الى بعض المعطيات الخاصة بتصميـ كتنقيذ البرنامج التدريبي، يمكف تفسير ىذا النتائج 

: الإيجابية لمعممية التدريبية، كنذكر منيا 

    الأىمية التي أكلتيا إدارة المجمكعة لمبرنامج التدريبي كالتسييلبت المقدمة لمباحث  بدءا

مف دراسة الاحتياجات التدريبية، الى غاية تنفيد البرنامج، قد كاف لحضكر الرئيس مدير 

كالاستاذ الدكتكر عبدكني عبد الحميد المشرؼ عمى ىذا العمؿ  (PDG)عاـ المجمكعة 

.  البحثي جمسة افتتاح الدركة التدريبية الاثر الحسف لدل المتدربيف
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      التحفػػػػػػيز الذم تمقػػػػػػػػاه المتدربػػػػػػػكف، كذلػػػػػػػؾ مف خػػػػػػػلبؿ الكعػػػػػػػكد التي قدمػػػػػػػت ليـ بحصػػػػػػػكؿ

بالإضافة  . المتفكقيف منيـ كالذيف يككف لدييـ مستكل عاؿ مف الانضباط عمى ىدايا خاصة

الى منحيـ شيادات مشاركة في الدكرة، مع كأخد مشاركتيـ بعيف الاعتبار في ممفاتيـ 

 .مما خمؽ حافزا لدم المتدربيف الى الالتزاـ بحضكر البرنامج. الإدارية

  المناخ التدريبي المريح، بالإضافة الى تجاكب المتدربيف مع طريقة المدرب في التدريب

حيث تـ التركيز عمى استخداـ الأساليب التفاعمية في التدريب مثؿ استخداـ الالعاب 

التدريبية، التدريس عف طريؽ الفمـ، كمجمكعات النشاط أيف تـ خمؽ جك تنافسي بيف 

الأمر الذم عكستو انطباعات المتدربيف . المجمكعات الصغيرة التي شكمت خلبؿ التدريب

انظر نتائج ). الايجابية بخصكص أسمكب المدرب، أك الاحساس بقصر مدة البرنامج

 (انطباعات المتدربيف

  كانت المشاركة في ىذا البرنامج التدريبي تجربة أكلى لغالبية المتدربيف، الأمر الذم رفع

مف مستكل الدافعية لمتعمـ، ككلد نكعا مف الحماس الناجـ عف الاكتشاؼ لتجربة تعممية 

 .   مغايرة لمنمط المألكؼ في المسار الدراسي الأكاديمي لكؿ متدرب

  لقد كاف لتنفيذ البرنامج التدريبي في إحدل شركات المجمكعة ، كتكفر كؿ الامكانات

كالمساعدات التدريبية أثر إيجابي عمى سير العممية التدريبية، خاصة مف حيث التحكـ    

        . في الكقت، كعدـ الاخلبؿ بسير العمؿ بالأقساـ ككحدات الشركة

        بالإضافة الى ىذه الظركؼ كالمعطيات، فإف نمكذج  التدريب الحديث المرتكز عمى دكرات 

تدريبية قصيرة كمركزة يعد فعالا في مجاؿ تنمية المكارد البشرية لممنظمة، الأمر الذم ثبت      

 A.D. Szilagy & M.J .Wallace )سيزلاقي ك كلاسمف خلبؿ ىذه الدراسة كيتفؽ مع ما رأم 
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         ( zerox )أف بعض التجارب التي أجريت في بعض المؤسسات مثؿ زيرككسعمى ( 1987

مف الممكف تعميـ أحد المديريف أك المشرفيف ميارة جديدة  في حمقات دراسية قصيرة  " أظيرت أنو

 (.577: ص1987سيزلاقي و ولاس، ).بفعالية أكثر مف تعمميا في دكرات تعميمية طكيمة

 :ثا٥١ْٝج ايفسق١ٝ الجص١ٝ٥ آٍَاقػ١ ْتا 2.2

       تتعمؽ نتائج الفرضية الجزئية الثانية بما يمكف كصفو بالمحكر الرئيسي لمشكمة الدراسة، 

ىؿ لمبرنامج التدريبي المكجو لتنمية ميارات السمكؾ الإشرافي أثر : كالمتضمف التساؤؿ التالي

  إيجابي في فعالية فرؽ؟

       لمتحقؽ مف الفرضية الصفرية التي تـ كضعيا كإجابة مؤقتة عف ىذا التساؤؿ، كقد أظيرت 

النتائج عدـ تسجيؿ انتقاؿ لأثر التدريب، كذلؾ بعد عشرة أشير مف خضكع المتدربيف لمبرنامج 

التدريبي الخاص بتنمية ميارات السمكؾ الإشرافي، عمى الرغـ مف النتائج الإيجابية المحققة     

عمى المستكييف الأكؿ كالثاني، مستكل انطباعات المتدربيف، كمستكل اكتساب مجمكعة البحث 

.      لميارات السمكؾ الإشرافي

       كعند محاكلة تفسير ىذه النتيجة، يمكف القكؿ في البداية أف عممية انتقاؿ أثر التدريب تعتبر 

مف بيف التحديات التي لا زالت تكاجو القائميف عمى كظيفة التدريب، كتنمية المكارد البشرية 

: كالامر يككف أكثر صعكبة عندما يتعمؽ الأمر بميارات إنسانية فكرية معقدة مثؿ. لممنظمة

.  لا ميارات يدكية بسيطة. الإشراؼ كالاتصاؿ ، كالمتابعة كالتقييـ، كذا التحفيز

       كبالنسبة لمجمكعة البحث، في ىذه الدراسة فإف المعطيات المتعمقة باستجابات المتدربيف 

 المتدرب أظيرت نكعا مف الخكؼ مف عدـ القدرة عمى تطبيؽ ما تـ تعمى استمارة الانطباعا

كىك مبرر قابؿ لمنقاش . تعممو خلبؿ التدريب، بسبب عرقمة كعدـ تعاكف مف طرؼ الإدارة العميا
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ف عكس جانبا مف الكاقع الذم لاحظو الباحث، كاستنتجو مف خلبؿ المقابلبت العديدة مع  حتى كا 

. الإطارات العامميف بالمجمكعة

فشؿ المتدربيف في تغير سمككيـ الكظيفي كفؽ ما اكتسبكه        ىذا الكاقع ىك ما يعتقد أنو كراء 

    (تلبشي أثار التدريب)يعبر عنو الامر الذم أنتج ما مف التدريب، أك التراجع عف ذلؾ التغيير 

القيادة، كنمط تكجيات كالكقت، في خضـ التحديات كالقيكد التي تفرض عمى المشرفيف كضغط 

 (      35ػ34،ص ص 1982العطية وآخروف،).صيركرة العمؿك، التسيير

      كتجربة تعمـ اعتقد أنيا كانت جد مفيدة لممتدربيف، كما ىك مكضح في مناقشة الفرضية 

الجزئية الأكلى، إلا أف كجكد أربعة أبعاد لاستبانة فعالية فريؽ العمؿ بمستكيات منخفضة جدا، 

مستكل تدفؽ المعمكمات، كمستكل تمبية حاجات الأفراد إلى الانتماء، كمستكل الابتكار، : كىي

 يعد مؤشرا عمى فشؿ ظيكر مؤشرات لانتقاؿ أثر التدريب في كاقع العمؿ، .كمستكل التحفيز

خاصة كأف الامر ارتبط بعناصر حساسة مثؿ التحفيز، الابتكار، تدفؽ المعمكمات، ىذه العناصر 

كغيرىا يبرز فييا الاختلبؼ بيف طمكحات المشرفيف الى إحداث تغييرات في سمككيـ كسمكؾ 

العامميف الذيف يشرفكف عمييـ، كتكجيات قيادة المجمكعة، كنمط التسيير الذم تتباه، في إدارة 

.  المجكعة عمى اعتبار أنيا مؤسسة عائمية خاصة

ظيكر مؤشرات لانتقاؿ أثر       مف الصعب الحكـ عمى إدارة المجكعة بأنيا ىي السبب في عدـ 

، فالأمر في اعتقادم يعكد في الأساس إلى نسؽ عاـ  لكاقع التنظيمات التدريب في كاقع العمؿ

عندنا، كفي نمط تفكير العنصر البشرم الذم لا زاؿ أمامو الكثير لكي يؤمف بفاعمية تغيير نفسو ثـ 

. الإرادة القكية لتغيير المحيط الذم يعمؿ فيو
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      لا زاؿ ىناؾ اىتماـ كبير بالشكؿ كالصكرة، الخارجية، فعندما سعت القيادة إلى كضع أسس 

لمحاؽ بركب المؤسسات العصرية مف حيث التسيير كمستكل تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، كاف 

كعمى الشكؿ الخارجي دائما، في حيف  (الييكؿ ك الآلات كالمعدات)التركيز عمى الجكانب المادية 

لـ يكف ىناؾ تكجو نحك بناء حقيقي لمتنظيـ الذم يجعؿ مف المكرد البشرم العنصر في التنظيـ، 

. كىك نفس نمط التفكير المكجكد لدل القيادات السياسية العربية بخصكص بناء أكطانيـ

      فمف خلبؿ الملبحظة أثناء الدراسة اتضح أف المغة التي تخاطب بيا الإدارة العميا المشرفيف، 

عند تقييـ أك معالجة أم مكقؼ أك مكاجية أم تحدم، ىي في غالب الأمر مبينة عمى تصكر 

الامر الذم يرسخ سمكؾ الاستجابة السمبية لأم تغيير مرتقب . الحؿ المادم كبشكؿ انفرادم للؤمكر

. بشكؿ مبرمج أك عفكم

      مف جية أخرل فإف بعض مؤشرات ضعؼ الكلاء لدل غالبية المشرفيف كالعماؿ عمى حد 

 (القطاع الخاص)سكاء، بسبب الأفكار النمطية بخصكص علبقة الفرد العامؿ بالمؤسسة العائمية 

قد كلدّد جكدّا . مف جية كتعزيز ىذه الافكار بفعؿ سمكؾ كنمط التسيير المعتمد مف قبؿ الإدارة العميا

مف غياب الثقة في جدية الادارة بأف تقدـ ليـ التسييلبت لتطبيؽ ما تـ تعممو خلبؿ البرنامج 

.  التدريبي الذم خضعكا لو

      في  ذات الكقت كمف جية أخرل نجد النتائج الخاصة بفعالية فرؽ العمؿ أظيرت كجكد 

 العلبقة بيف أعضاء الفريؽتفاعؿ ايجابي بيف أعضاء فرؽ العمؿ كىك ما عبر عنو العماؿ في بعد 

كىي صكرة متكقعة بالنظر الى الخائص النفسية كالاجتماعية  (2.34)التي جاءت بمستكل مرتفع

لمفرد بالكادم الذم يتسـ بالاجتماعية، كركح المرح كالنكتة بالإضافة إلى، القابمية لاندماج        

في علبقات اجتماعية، كىذه السمات ترتبط بالأساس بكجكد نكع مف أنا جمعي قكل، مصدره 
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التماثؿ الثقافي، ككحدة العنصر السكاني، كيمجأ الأفراد الى الالتفاؼ حكؿ ىكية الفريؽ، لمكاجية 

.  إحباطات مف المحيط،

        نشاط التدريب بالنسبة لممشرفيف كاف تجربة تعمـ، كفرصة لتنمية معارفيـ كصقؿ مياراتيـ 

الإشراؼ لدييـ، كاف يمكف أف تتحكؿ الى سمكؾ فعمى في البيئة التشغيمية، في حيف كاف ىذا 

النشاط بالنسبة للئدارة، يندرج ضمف المساعدة التي تقدميا الادارة لمباحث لإنجاز دراستو، أكثر ما 

ىك تمبية لحاجة ممحة لدييا، أك تحقيقا لأىداؼ تنظيمية مخططة  ترمي الى إحداث تغيير حقيقي 

.  في سمكؾ المشرفيف

       بالإضافة الاختلبؼ الكاضح بيف مستكل تعمـ المشرفيف لميارات السمكؾ الاشرافي كمستكل 

أظيرت المقابلبت التي أجريت ( 11)كالشكؿ رقـ  (23)فعالية فرؽ العمؿ كالمبيف في الجدكؿ رقـ 

المستخدمة لدراسة الاحتياجات التدريبية لمجمكعة البحث، كجكد كفي إطار تحميؿ كظيفة المشرؼ، 

 مشرفا عمى أف فرؽ 11حيث يرل مشكلبت ليا ارتباط بفعالية فرؽ العمؿ التي يشرفكف عمييا، 

مستكل العمؿ ليست فعالة، كأف الجكانب فقط ىي تمؾ المتعمقة بمستكل تدفؽ المعمكمات، ، 

كىي أراء تتفؽ مع أراء عماؿ التنفيذ المستجكبيف، أما الاختلبؼ فكاف . مستكل التحفيز، الابتكار

(. 21أنظر الجدكؿ رقـ ).لالتزاـ بالأىداؼ المسطرةفقط فيما يتعمؽ ببعد ا

       عند مقارنة نتائج الدراسة بما تكصمت إليو بعض الدراسات التي تناكلت مكضكع التدريب 

كالتنمية، نجد اتفاقا مع بعضيا بخصكص الشؽ الأكؿ كالخاص بكجكد أثر لمبرنامج التدريبي      

دراسة دكنالد كير باتريؾ في اكتساب كتعمـ مجمكعة البحث  لميارات السمكؾ الإشرافي، كمف ذلؾ 

1957 Donald L. Kirkpatrick ,  كقد ىدفت إلى حث الميتميف " تقييـ التدريب" بعنكاف

     ككف مستقبؿ برامجيـ التدريبية يعتمد إلى حد كبير ،بالتدريب عمى النظر بتمعف إلى التقكيـ
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عمى استخداـ نتائج التقكيـ كيدؼ إلى تكضيح معنى التقكيـ، كيككف ذلؾ مف خلبؿ تحميمو إلى رد 

الفعؿ كالتعمـ كالسمكؾ كالنتائج، بحيث يمكف لمديرم التدريب أف يتقدمكا تدريجيا نحك استخداـ 

كقد اىتمت الدراسة بالتغييرات التي  .استمارة رد الفعؿ الذاتي البسيط إلى قياس النتائج المممكسة

طرأت عمى سمكؾ العمؿ نتيجة التدريب، كعمى النتائج المممكسة لمبرنامج التدريبي في مجالات 

 . تحقيؽ التكمفة كتحسيف النكعية كالإنتاجية

 .G.Graen & M. A 1982التي قاـ بيا كؿ مف قريف كنكفاؾ       كما جاءت الدراسة 

Novack. أكضحت أف تدريب تشكيؿ السمكؾ قد ساعد المشرفيف في تحسيف مياراتيـ، مما  كالتي

   (.583: ص1987سيزلاقي ك كلاس، )ساعدىـ عمى تحسيف مستكل جكدة العلبقة مع مرؤكسييـ 

لتأكد ك تكضح مدل أىمية النشاط التدريبي في تمنية ميارات السمكؾ الاشرافي، كتطكير قدرات  

.  المكارد كالطاقات البشرية لممنظمة بكجو عاـ

كالمتضمف  (1957)دكنالد كير باتريؾ       أما بخصكص المستكل الرابع لتقييـ التدريب حسب  

انتقاؿ أثر التدريب الى النتائج في العمؿ، فإف نتائج ىذه الدراسة للؤسؼ جاءت مغايرة لمنتائج التي 

تكصمت إلييا العديد مف الدراسات  التي تناكلت مكضكع تدريب المشرفيف كالمدراء كأثر ذلؾ      

. في تغير سمككيـ ، أك عمى  مستكل الأداء العاـ بالمنظمة

تقكيـ مدل فعالية برنامج تدريبي عف " بعنكاف (,1958Sorensen)دراسة سكرنسف       فنجد 

كالتي أجراىا عمى برنامج كركتكنفيؿ للئدارة المتقدمة التابع لشركة " طريؽ قياس السمكؾ الكظيفي

" بحث المتغيرات الملبحظة" جنراؿ اليكتريؾ في الكلايات المتحدة الأمريكية، كالتي سميت بدراسة 

ىؿ لكحظ تغيير في أسمكب الإدارة الذم يتبعو : ككاف اليدؼ منيا الإجابة عمى التساؤؿ التالي

ككانت نتائج ىذه  .المديركف الذيف اشترككا في برنامج الإدارة المتقدمة لشركة جنراؿ اليكتريؾ
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الدراسة تشير إلى أف ىناؾ أثرا ايجابيا لتنفيذ برنامج التدريب في سمكؾ المشاركيف نتيجة التحميؿ 

الذم أجرم عمى أكجو التشابو كالاختلبؼ في التغييرات الملبحظة عمى المشاركيف بمقارنتيـ مع 

 .غير المشاركيف في البرنامج

 & J.I .porras 1981أبدرسكف ك بكراس : كفي دراسات ميدانية أخرل قاـ بيا كؿ مف      

B.abderson أكضحت أف البرامج التدريبية في مجاؿ تشكيؿ السمكؾ لمشرفي المستكل الأكؿ في 

كما بينت دراسة .  قد أدل إلى زيادة في الإنتاج ككفاءة التنظيـ،إحدل شركات المنتجات الخشبية

أنو تـ التكصؿ إلى تحقيؽ علبقة .M. Sorcher & R. Spence 1982سكرشار كسبانس 

        سيزلاقي). متطكرة بيف المشرفيف البيض كالعماؿ السكد نتيجة لجيكد برنامج تشكيؿ السمكؾ

 (.583: ص1987ك كلاس، 

      مف خلبؿ عرض ىذه الدراسات، تطفك الى السطح بعض العكامؿ التي تفسر كاقع التدريب 

لماذا لـ يسجؿ : كالتنمية كمخرجاتو في مؤسساتنا، أك بصيغة أخرل الاجابة عمى السؤاؿ التالي

الباحث كجكد أثر إيجابي كاضح لتنميو ميارات السمكؾ الاشرافي لدل إطارات مجمكعة كركد 

لصناعة الركائح؟ 

      لقد سبقت الاشارة في الفصؿ الثاني مف ىذه الدراسة إلى أف نجاح النشاط التدريبي بالمؤسسة 

يرتبط بشكؿ أساسي  بنمط تفكير قيادة المؤسسة، كتطبيقيا لمعايير الجكدة الشاممة في إدارة كتنمية 

بمثابة النكاة لتطبيؽ إدارة الجكدة ىي تنمية المكارد البشرية مكاردىا البشرية، عمى اعتبار أف 

انطلبقا مف أف العنصر الأساسي في تطبيؽ فكرة إدارة الجكدة  كىذا .الشاممة داخؿ المنظمة

أف المؤسسات التي حققت ك  ،ىك العنصر البشرم (2001)الخطيبكما أشار الى ذلؾ الشاممة 

 نتائج إيجابية في تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة، قد قامت بأنشطة تدريب عديدة لتنمية كتطكير
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 كبالنسبة لمجمكعة كركد لصناعة الركائح فإنو رغـ (30، ص2002فريدة، ).مكاردىا البشرية

تطبيقيا لمعايير الجكدة الشاممة، في مجاؿ تنمية المكارد البشرية إلا أف التدريب كالتككيف تركز 

عمى التدريب حكؿ الجكانب الفنية لمعمؿ، في حيف لـ يكف ىناؾ اىتماـ بالتدريب كالتطكير 

الإدارم، لممكارد البشرية لممنظمة، لاف ىذا قد يحدث نكعا مف تعارض مع نمط التسيير الفعمي 

المعتمد في المنظمة مف طرؼ القيادة، ىذا النمط مف التسيير، لا يزاؿ في حقيقة الأمر لا يستجيب 

لمتطمبات التسيير للئدارة الحديثة، التي تعتمد  أساسا عمى مبدأ تقسيـ المياـ، التخصص، كتكزيع 

الادكار، تفكيض السمطة، ىذا مف جية كمف جية أخرل ، الطريقة التي يفكر بيا رب العمؿ 

لممجمكعة لا تخرج عف إطار طريقة تفكير الكثير مف أرباب العمؿ الذيف ينظركف الى التدريب 

ييدؼ إلى تحسيف العلبقات  كالذم التدريب عمى العلبقات مع الآخريف كحؿ المشكلبتخاصة 

 .الإشرافية كميارات إدارة الصراع التدريب عمى التكاصؿ كالميارات الإدارية ك مثؿ داخؿ المنظمة،

نظرة ىذه اؿ. كنكع مف الانفاؽ، الذم يجب أف يككف في آخر اىتمامات أرباب العمؿ. فف التحفيز

مردىا قصكر في الرؤية لدل  أف (Wiliam.J,2005, p 09)كلياـ . يرل جسمبية لمتدريب، اؿ

محاربة إلى حذؼ أك تخفيض النفقات عند محاكلة يمجئكف  كعميو .بعض أرباب العمؿ كالمدراء

 .       لفرعية لمتدريبالإدارات ابرامج 

 التي تكصمت إليو الدراسات التي أشرنا إلييا قد ترتبط   ة      في المقابؿ فإف النتائج الإيجابي

إلى التدريب مف مجرد إنفاؽ إلى استثمار يرمي بكجكد تحكؿ نظرة  قيادات ىذه المنظمات كغيرىا، 

 .إلى العناية بالمكارد البشرية باعتباره رأس ماؿ لممنظمة
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 :  خاتم١ عا١َ (3

العممي كمحاكلة لدراسة مشكمة ذات بعديف، كتجمع بيف تخصصيف البحث       يأتي ىذا 

أثر برنامج تنمية ميارات السمكؾ الاشرافي : لممعرفة،  بالكقكؼ عند عنكاف ىذا البحث كالمكسكـ بػ

نجد أف ىذا العنكاف تضمف بعد الاشراؼ كأحد مكضكعات السمكؾ . في فعالية فريؽ العمؿ

التنظيمي، كبعد تنمية المكارد البشرية التدريب باعتبارىا أحد مكضكعات ميداف إدارة تسيير المكارد 

.  البشرية، كىك الأمر الذم يكشؼ عف مدل الأىمية العممية كالعممية ليذا المكضكع

           مف زاكية أخرل فإف  المنحى الامريقي ليذه  الدراسة، كالذم فرضتو الاىداؼ المحددة 

 (الاطارات)مف طرؼ الباحث، الرامية الى دراسة الأثر الذم يتركو خضكع مجمكعة مف المشرفيف 

. بمجمكعة كركد لصناعة الركائح لبرنامج تدريب إنما ىك مصمـ لتنمية ميارات السمكؾ الإشرافي

          رغـ الصعكبات التي كاجيت الباحث في مختمؼ مراحؿ الدراسة، دراسة الاحتياجات 

فإف النتائج التي تـ . التدريبية، تصميـ البرنامج، إعداد أدكات الدراسة، الدراسة الاستطلبعية

التكصؿ إلييا، تكضح مستكل تجاكز الباحث ليذه الصعكبات ، كأنيا لـ تكف سكل أحداث كظركؼ 

عادية كمبررة قد يكاجييا أم باحث في مثؿ ىذه البينة الثقافية الاجتماعية لممجتمع الجزائرم الذم 

لا زاؿ للؤسؼ لـ يمتمؾ بعد الثقافة التشجيعية التي تييئ المناخ المحفز لمدراسات الميدانية في 

.  مجاؿ العمكـ الاجتماعية كالانسانية

         لقد استطاعت ىذه الدراسة، بالإضافة الى المعطيات النظرية كالمعارؼ المختمفة حكؿ 

مكضكعات تنمية المكارد البشرية، نشاط التدريب كالجكانب الفنية الخاصة بتصميـ البرامج 

التدريبية، كالاشراؼ، كفرؽ العمؿ الفعالة،  أف تجيب عمى التساؤلات المطركحة في الفصؿ الاكؿ، 
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كالكصكؿ الى . حيث تـ مف خلبؿ حيثيات المنيج التجريبي ، التحقؽ مف القرصيات المكضكعة

.  نتائج عممية كما ىك مكضح في لعنصر المكالي

كلأف البحث العممي غير محدكد الافؽ فقد كجد الباحث أف العديد مف الإشكالات التي بقيت عالقة، 

كتمؾ التي طفت عمى السطح لا زالت جميعيا بحاجة الى إجابات، مف خلبؿ بجكث كدراسات يتـ 

:  مف خلبليا العديد مف المكضكعات مثؿ

. الاتجاىات السمبية للئدارة العميا كالكسطى نحك الكظيفة الفرعية لمتدريب كسبؿ تعديميا -

. غياب التحفيز كدكره في تلبشي أثر التدريب -

. (دراسة مقارنة بيف مؤسسات القطاع العاـ كالقطاع الخاص)معكقات انتقاؿ أثر التدريب  -

أثر الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات الصناعية عمى اتجاىات العاميف نحك نشاط  -

 . التدريب

 :دزاض٥١ج اٍخلاؾ١ ْتا 1.3

 :تكصؿ الباحث في ىذه الدراسة التي مجمكعة مف النتائج نمخصيا في النقاط التالية     

  أف تصميـ البرنامج التدريبي فعاؿ لتنمية ميارات السمكؾ الاشرافي يككف بناء عمى دراسة

 . الاحتياجات التدريبية مف خلبؿ تحميؿ كظيفة عمؿ المشرؼ بالمؤسسة ميداف الدراسة

  استخداـ الاساليب يستجيب المتدربكف بشكؿ أفضؿ لمنشاط التدريبي كمما عمد المدرب الى

التفاعمية في التدريب مثؿ استخداـ الألعاب التدريبية، التدريس عف طريؽ الفمـ، كمجمكعات 

 .شكمت خلبؿ التدريبم  أيف تـ خمؽ جك تنافسي بيف المجمكعات الصغيرة الت،النشاط
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    أكتسب المتدربكف ميارات السمكؾ الإشرافي، بعد خضكعيـ لمبرنامج التدريبي المصمـ

ثبات كجكد فركؽ  في ىذه الدراسة، كقد تـ تأكيد ذلؾ مف خلبؿ نفي الصفرية المكضكعة كا 

 .ذات دلالة إحصائية بيف القياسيف القبمي كالبعدم لمستكل ميارات السمكؾ الاشرافي

  سجؿ عدـ انتقاؿ أثر التدريب عمى مستكل أبعاد فعالية فرؽ العمؿ، كذلؾ بناء عمى

استجابات عماؿ التنفيذ، التي جاءت مطابقة لآراء المشرفيف المعبر عنيا خلبؿ مقابلبت 

 .   تحميؿ كظيفة المشرؼ

  مستكل تدفؽ المعمكمات، : كىيأبعاد لفعالية فريؽ العمؿ بمستكل منخفض أربعة جاءت

في حيف  ،مستكل تمبية حاجات الأفراد إلى الانتماء، مستكل الابتكار، مستكل التحفيز

الإلتزاـ بالأىداؼ المسطرة، جك العمؿ، : بمستكل متكسط في ثلبثة أبعاد ىيجاءت ثلبثة 

 .العلبقة بيف أعضاء الفريؽ بمستكل مرتفعكبعد إدارة الخلبفات بيف الأعضاء، 

 كفؽ ما اكتسبكه خلبؿ التدريب، كذلؾ تراجع عف التغيير  المعبر عنو بتلبشي أثار التدريب

ضغط الكقت، تكجيات : في خضـ التحديات كالقيكد التي تفرض عمى المشرفيف مثؿ

 .القيادة، كنمط التسيير، صيركرة العمؿ

   اختلبؼ بيف مستكل تعمـ المشرفيف لميارات السمكؾ الإشرافي كمستكل فعالية فرؽ كجكد

 .التي يشرفكف عميياالعمؿ 

  لتدريب فقد سجؿ، إىماليا ؿلمعايير الجكدة الشاممة، المؤسسة ميداف الدراسة رغـ تطبيؽ

      مثؿ التدريب ، العلبقات مع الآخريف كحؿ المشكلبتفي مجاؿ كالتطكير الإدارم، 

 .فف التحفيز، ك كميارات إدارة الصراعالإشرافية،عمى التكاصؿ كالميارات الإدارية ك 
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  :تالاقتراحا 2.3

      قصد تثميف نتائج ىذه الدراسة، لا بأس مف تقديـ مجمكعة مف الاقتراحات التي يمكف أف 

كباقي التنظيمات المحمية كالكطنية، في مجاؿ تنمية ميارات  (ميداف الدراسة)تستفيد إدارة المؤسسة 

.  المزارد البشرية العامميف بالمنظمة

: لصناعة الروائح" ورود"اقتراحات خاصة بمجموعة  1,2.3

    انطلبقا مف انطباعات المتدربيف خلبؿ الدكرة، يقترح تنظيـ  دكرات تدريبية أخرل مكممة

. في ميارات، الاتصاؿ، التخطيط، إدارة فرؽ العمؿ

  إعادة النظر في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة، كالأخذ بعيف الاعتبار تخصيص إدارة فرعية

الامف . لمتدريب كالتنمية، كأف لا تككف كظيفة شكمية ممحقة ضمنيا في مصمحة المستخدميف

.    كما يجب أف تككؿ الى عناصر تتحمى بالكفاءة الفعالية. الصناعي، التسكيؽ

  إعطاء عناية أكثر بنشاط التدريب، كذلؾ مف خلبؿ تشجيع الافراد العامميف عمى المشاركة

 .فيو بفعالية، كمساعدتيـ عمى تطبيؽ ما اكتسبكه خلبؿ البرنامج التدريبي

  ضركرة تبني الدكرات الاجبارية في بعض الحالات، خاصة في إطار أىداؼ الترقية

 .لكظائؼ أعمى

  تكفير المعمكمات الفنية كالبرامجقصد  ،إنشاء بنؾ لممعمكماتإدارة المجمكعة يجب عمى 

يككف بمثابة قاعدة . كأساليب التدريب كالإحصائيات المتعمقة بالمكارد البشرية بالمؤسسة

 . انطلبؽ لنشاط الإدارة الفرعية لمتدريب
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: اقتراحات عامة 2,2.3

  النظرة إلى التدريب مف مجرد إنفاؽ إلى استثمار يرمي إلى العناية بالمكارد ضركرة تغيير

 .البشرية باعتباره رأس ماؿ لممنظمة

 لتدريب كتنمية معتبرة ككافية لنشاط ا ةيزانييجب عمى مؤسسات العمؿ الحديث تخصيص ـ

 .عمى غرار المؤسسات الناجحةالمكارد البشرية 

  السعي الى إحداث شراكة بيف المؤسسة الجامعية كمراكز الدراسات اليدؼ منيا تصميـ

.     كتنفيذ برامج تدريب كتنمية لممكارد البشرية ليذه المؤسسات

 نحك لدل العامميف كالإدارة عمى حد سكاء تجاىات سمبية السعي الى تنفيذ برامج لتعديؿ الا

 . التدريب في مؤسساتنا الكطنية
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: المساجع ايعسب١ٝ (1

  القرآف الكريـ  : ـ المؿادز1.1

:  ـ ايهتب2.1

 ، المجمد الأكؿ دارلساف العرب )2000(،أبػك الفضػؿ جمػاؿ الديف بف مكرـ ابف منظػكر 01
 .صادر لمطباعة كالنشر، بيركت

الأسس العممية لمناىج البحث الاجتماعي، دار الطميعة، )1986(إحساف محمد الحسػف، 02
 .، بيركت2ط

برنامج تدريب المدربيف، دار التكزيع كالنشر الإسلبمية، الطيعة الأكلى  (2003)أكرـ رضا  03
. القاىرة، مصر

معجـ مصطمحات الإدارة  (1993)البرعي، محمد عبد الله ك تكيجرم، محمد بف إبراىيـ  04
مكتبة العبيكاف، الرياض  (انجميزم ػ عربي)

 القاىرة. ، دار المعارؼ1عمـ الإدارة العامة، ط (2007)الحمك، ماجد راغب 05
إدارة المكارد البشرية، إدارة البشر في عصر العكلمة  (2001)الخطيب، محمكد أحمد  06

 .كالاقتصاد الالكتركني، مكتبة عيف شمس، القاىرة
السمكؾ  (2010)مركة، أحمد، أبكىنطش، أحمد، الظاىر، حناف الخضرا، بشير،  07

التنظيمي، الشركة العربية المتحدة لمنشر كالتسكيؽ كالتكريدات بالتعاكف مع جامعة القدس 
 .المفتكحة، القاىرة، جميكرية مصر العربية

إدارة المكارد البشرية في القرف  (2008)الدرة، عبد البارم إبراىيـ ك الصباغ زىير نعيـ  08
 . ،عماف، الأردف2الكاحد كالعشريف، دار كائؿ لمنشر، ط

السياسات الإدارية في عصر العكلمة، دار غريب لمطباعة كالنشر  (1995)السممي، عمي  09
 .القاىرة, كالتكزيع
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العممية الإدارية كظائؼ المديريف ػ دار الجامعة الجديدة،  (2002)الشرقاكم، عمي 10
 .الإسكندرية، مصر

أسس التدريب الإدارم، عالـ الكتب لمطبع كالنشر،  (1995)القبلبف، يكسؼ بف محمد  11
.   الرياض

دراسة السمكؾ الإنساني الفردم ) السمكؾ التنظيمي )2000(القريكتي، محمد القاسـ  12
 .  دار كائؿ، عماف، الأردف  (كالجماعي فػي منظمات الإعماؿ

الإدارة ػ مفاىيميا كأنكاعيا كعممياتيا، دار المعرفة  (2005)المميجي، إبراىيـ عبد اليادم 13
 .   الجامعية، مصر

دارة الإصلبح الإدارم، ط (2001)النعيمي، محمد محسف محمد  14 ، دار 1السمكؾ البشرم كا 
 .السلبـ لمطباعة كالنشر، الرباط 

 حامد دار استراتيجي، مدخؿ : البشرية المكارد إدارة  (2005) مطر الرحيـ عبد خالد، الييتي 15

 .الأردف نعماف،
 . مناهج البحث العلمً، القاهرة، دار النهضة1968بدوي، عبد الرحمان  16
     التدريب أثر نقؿ استراتيجيات: التدريب تحكيؿ(1997)  نيكستركـ جكف كمارم، بركد  17

  .القاىرة للئدارة، المينية الخبرات مركز التطبيؽ، حيز إلى
إدارة المكارد البشرية مف منظكر استراتيجي، دار النيضة  (2002)بمكط، حسيف إبراىيـ  18

 .العربية، بيركت
, التخطيط لمتدريب في مجالات التنمية، مكتبة القاىرة الحديثة (1968)برعي، محمد جماؿ 19

 .مصر
سمات الشخصية الجزائرية مف منظكر الانثركبكلكجيا النفسية،  (1988)بف نعماف، أحمد  20

, المؤسسة الكطنية لمكتاب، الجزائر
. تقييـ التدريب، مركز الخبرات المينية للئدارة بميؾ، القاىرة (1998)تكفيؽ، عبد الرحماف  21
  مركز الخبرات المينية للئدارةالتدريب، أخصائي ميارات (2005 )الرحمف عبد، تكفيؽ 22

 .القاىرة بميؾ،
تقييـ التدريب، مركز الخبرات المينية للئدارة، بميؾ،  (2007)تكفيؽ، عبد الرحماف  23
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 .القاىرة
الإشراؼ مدخؿ عمـ السمكؾ التطبيقي لإدارة الناس، ترجمة كليد ) 1988(ؿ . جرام، جيرم 24

. عبد المطيؼ ىكانو، المكتبة العربية السكرية، دمشؽ
دار  مدخؿ استراتيجي، إدارة المكارد البشرية، (2000)خالد عبد الرحيـ مطر الييتي 25

 حامد نعماف، عماف
تنمية المكارد البشرية في المممكة العربية السعكدية  (1998)خديجة عمر ناصر 26

 .كدكؿ مجمس التعاكف الخميجي، مركز الدراسات العربي الأكركبي، بيركت
أصكؿ الإدارة العامة، مكتبة الانجمك المصرية،  (1980)دركيش عبد الكريـ كليمى تكلب 27

 .القاىرة
الاحتياجات التدريبية في البمداف العربية في ضكء اقتصادياتيا،  (1994)دياب، طمعت  28

. ، منظمة العمؿ العربية،القاىرة1ج
قياس الإشراؼ في المؤسسات الحككمية كالخاصة،  (1963)ديرساؿ، كلياـ قاف  29
، 1إدارة المكارد البشرية، ترجمة محمكد فتكح، ط (2009)ركبرت ماتييس كجكف جاكسكف  30

،حمب سكرية . شعاع لمنشر كالعمكـ
، حقل المعرفً سوء السلوك التنظيمي )2002(فن أكروٌد، وبـول طـومبسون، يست 31

 .عبد الحكـم أحمد الخزامً، دار الفجر للنشر والتوزٌع   القاهرة جدٌد، ترجمة
إدارة المكارد البشرية، دار كائؿ لمنشر  (2007)سييمة محمد عباس كعمي حسف عمي  32

 .، عماف، الأردف3كالتكزيع، الطبعة، ط
المدٌر فً عالم متغٌر، دار الكتاب، الطبعة الثانٌة،  (1999)سٌد مصطفى، أحمد 33

  .مصر
السمكؾ التنظيمي كالأداء، ترجمة قاسـ (1991) كلاس . ج.سيزلاقػي أنػدككد ك مػارؾ 34

 .الرياض، معيد الإدارة العامة
إدارة المكاد البشرية ػ إدارة الأفراد، دار الشركؽ لمنشر  (2007)شاكيش، مصطفى نجيب  35

  .كالتكزيع، عماف الأردف
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 الحريرم شركة دار البشرية، لممكارد لإستراتيجية ا الإدارة(2003)  خطاب سيد عايدة 36

 ..القاىرة لمطباعة،

تنمٌة مهارات مسئولً الإشراف، مؤسسة شباب الجامعة،  (2007)صلاح ، عباس 37

 .الإسكندرٌة
معجـ مصطمحات الإدارة العامة، دار كنكز المعرفة لمنشر  (2007)عبكم، زيد منير 38

 .كالتكزيع، عماف
المدخؿ الحديث في إدارة الأفراد،  (1990)عثماف محمد إسماعيؿ، كالمعاذ حمدم محمد  39

 .دار النيضة العربية، القاىرة
إدارة المكارد البشرية كالسمكؾ التنظيمي، دراسة نظرية  (2004)عدكف، ناصر دادم  40

 .كتطبيقية، دار المحمدية العامة، الجزائر
إدارة المكارد البشرية المعاصرة،بعد استراتيجي،دار كائؿ  (2005)عقيمي عمر كصفي  41

 .لمنشر،حمب
أنماط القيادة كمستكيات الإشراؼ التنظيمي ،  (1984)عشكم، مصطفى ، لكصيؼ السعيد 42

 .جامعة الجزائر، الجزائر
الإشـــــراف والتنظٌــــم الصناعـــً فً الجزائر، مخبر علم ( 2007)عنصر، يكسؼ 43

 .الاجتماع الاتصال، جامعة منتوري، قسنطٌنة ،الجزائر
 انمُبدح الإداسَخ نًذَشٌ انًذاسط انثبَىَخ، دساسخ يُذاَُخ، يكزجخ الأَدهى (1977)أيٍُ  فهًٍ، 44

 .انًصشَخ، انمبهشح
كيفية قياس فعالية التدريب، ترجمة سر الختـ حمزة، معيد الإدارة العامة،  (2001)ليسمي رام  45

 .الرياض
طريقة العمؿ مع الجماعات مدخؿ التكيؼ ػ التنميةػ التقكيـ  (1990)ماجدة، كماؿ علبـ  46

 .كالإشراؼ، المكتب الجامعي الحديث ، الإسكندرية
استراتيجيات تقؿ أثر التدريب إلى حيز : تحكيؿ التدريب (1997)مارم بركد ك تيكستركـ  47

 .التطبيؽ، مركز الخبرات المينية للئدارة، القاىرة
ميارات إدارة الجكدة الشاممة في التدريب، مركز  (2000)محمد عبد الغني حسيف ىلبؿ  48

 .تطكير الأداء كالتنمية، القاىرة
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مقدمة فً علم النفس الاجتماعً، دار قرطبة، المحمدٌة،  (2007)محمد مسلم  49

 الجزائر
إدارة المكارد البشرية، إدارة البشر في عصر العكلمة  (2001)محمكد أحمد الخطيب 50

 .كالاقتصاد الالكتركني، مكتبة عيف شمس، القاىرة
 .إدارة المكارد البشرية، كمية التجارة جامعة بنيا،مصر (2000)مصطفى أحمد السيد  51
 . عماف الأردف3القيادة الإدارية، دار الثقافة لمنشر كالتكزيع، ط (2009)نكاؼ كنعاف 52
المسؤكلية الإشرافية بيف الفاعمية كالضماف، دار الفكر  (2008)ىشاـ محمد تكفيؽ 53

 . ،الإسكندرية1الجامعي، ط 
. الككيت. ذات السلبسؿ, إدارة الموارد البشرية(. 1996). ىاشـ، زكي محمكد 54
إدارة الأداء، ترجمة خالد العامرم،دار الفاركؽ للبستثمارات  (2008)ىيؿ، بيني 55

. الثقافية،مصر
تصميـ نظـ التدريب كالتطكير، ترجمة سعد أحمد الجبالي، معيد  (1990)تريسي. ر. كليـ 56

. الإدارة العامة، الرياض
التدريب الإدارم بيف النظرية كالتطبيؽ، دار زىراف  (1993)ياغي، محمد عبد الفتاح  57

. لمنشر كالتكزيع، عماف

:  ـ ايسضا٥ٌ الجاَع3.1١ٝ

الاحتياجات التدريبية لممديريف كرؤساء الأقساـ الإدارييف في الجامعات ( 1991)الزعبي، دلاؿ  01
، رسالة ماجستير غير منشكرة، الأردنية مف كجية نظرىـ كالبرامج التدريبية التي اشترككا بيا

 .الجامعة الأردنية، عماف
 أثر أساليب التدريب عمى فاعمية البرامج التدريبية في المؤسسة العامة (2007)العطكم، صالح  02

، رسالة ماجستير (دراسة ميدانية)لمتعميـ الفني كالتدريب الميني في المممكة العربية السعكدية 
 .غير منشكرة، جامعة مؤتو، الكرؾ، الأردف

اتجاىات المديريف حكؿ مدل تطبيؽ مفيكـ فرؽ العمؿ الفعاؿ  "(2003)العصيمي، عايد 03
كمية العمكـ الإدارية، جامعة الممؾ . رسالة ماجستير غير منشكرة" في الأجيزة الحككمية

 .سعكد

219 



    

 

                                                      تنمية مهارات السموك الإشرافي في فعالية فريق العمنبرنامج                              أثر

مػػػػػػػػدل استعػػػػػػػػػداد المديركف لاستخػػػػػػػػػداـ فرؽ العمؿ           (2004)القحطانػػػػي، سالػػػػػػػػـ بف سعيد 04
في الأجيزة الحككمية، دراسة استطلبعية عمى الأجيزة الإدارية المركزية بمدينة الرياض، 

. دراسة غير منشكرة، كمية العمكـ الإدارية، جامعة الممؾ سعكد
خصائص السمكؾ الإشرافي ، كعلبقتيا باتجاىات المعمميف  (1983)المساد، محمكد أحمد  05

. الاردف. نحك الإشراؼ ،رسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة اليرمكؾ، أربد
أثر تنمية الكفاءات الفردية في تحقيؽ الأداء المتميز  (2006)بف حامد عبد الغني 06

لممؤسسات العمكمية، مذكرة ماجستير غير منشكرة، كمية العمكـ الاقتصادية كالتسيير، 
 .جامعة محمد خضير بسكرة،الجزائر

تقييـ فاعمية البرامج التدريبية في مراكز التدريب الخاصة       (1999)جياد صالح الدحيات  07
دراسة تطبيقية عمى المصارؼ التجارية الأردنية، رسالة ماجستير غير : مف كجية نظر المتدربيف

 .جامعة آؿ البيت، كمية الاقتصاد كالعمكـ الإدارية،: منشكرة، المفرؽ
 حالة ،إستراتيجية تنمية المكارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية ( 2008 )قي ير حسيف 08

 التسيير، كعمكـ الاقتصادية العمكـ كمية ، منشكرة غير أطركحة دكتكراه  ،ؾ سكنا طراةمؤسس

 .الجزائر جامعة
اقتصاديات العممية التدريبية دراسة ميدانية لتحميؿ الكمفة  (2002)حناف حسف حسيف 09

كالعائد في شركة المقاكلكف العرب، رسالة ماجستير غير منشكرة، أكادمية السادات لمعمكـ 
 .الإدارية،مصر

 القيادة أنماط ك الشخصية المتغيرات بعض علبقة تحميؿ (2007)ندا أبك خميس، سامية 10

 قطاع في الفمسطينية الكزارات في ميدانية دراسة :التنظيمية  بالعدالةالشعكر ك التنظيمي بالالتزاـ

 غزة– الإسلبمية التجارة، الجامعة  ، رسالة ماجستير غير منشكرة، كميةغزة
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 .ماجستير غير منشكرة، جامعة اليرمكؾ، الأردف
حدكد السمطة كالمسؤكلية الإشرافية مع التطبيؽ           (1997)قطب، سمير محمكد  12

 .عمى الشرطة، رسالة دكتكراه غير منشكرة ،كمية الدراسات العميا بأكاديمية الشرطة
أكضاع الإشراؼ التربكم في المرحمة الثانكية في الأردف، رسالة  (1976)مصمح، عدناف 13
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 .الجزائر  ، جامعة07
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 .حزيراف (5)، مجمد 1القيـ، المجمة العربية للئدارة، العدد 
تدريب معممي العمكـ بالمرحمة الثانكية العامة       (1994)الصباغ، حمدم عبد العزيز 03

في ضكء احتياجاتيـ التدريبية، مجمة كمية التربية جامعة عيف شمس، العدد الثامف عشر، 
. الجزء الثالث، القاىرة

 كتابعيو الرئيس بيف ما العمؿ بعلبقات الالتزاـ علبقة(1997 )صباح فضؿ الفضمي، 04
 .مام11، 37 المجمدالرياض،، العامة الإدارة معيد، الإدارم مجمة الشخصية، كالمتغيرات

. أفاؽ جديدة في التنمية البشرية كالتدريب،عماف (1997)المنظمة العربية لمتنمية الإدارية  05
العلاقــــة بٌـــن بعــــض أنواع اتصــــال  (2002)احمد مــــداوس , الٌامً 06

المجلد , المجلة العربٌة للعلوم الإدارٌة, المرؤوس  والرضا الوظٌفً- الرئٌس

(. 1)العدد , التاسع

المخؿ النظمي كأسمكب شامؿ كمرف لتحديد الاحتياجات  (1990)حربي، محمد كآخركف  07
. التدريبية، المجمة العربية للئدارة،المجمد العاشر،العدد الأكؿ

 تحديد الاحتياجات التدريبية في القطاع العاـ الأردني كدكر معيد (1987)حسنيف، محمد حامد  08
. عماف:، رسالة ماجستير غير منشكرة،الجامعة الأردنيةالإدارة العامة في تأديبيا

تحميؿ مطيات العلبقة الارتباطية بيف نظاـ  (2003)خالد محمد طلبؿ بف حمداف 09
معمكمات المكارد البشرية كرأس الماؿ الفكرم،المؤتمر العممي الأكؿ لكمية الاقتصاد 
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الإطار العاـ لتنمية القيادات الإدارية مف منظكر  (1990)عبد الفتاح، نبيؿ عبد الحافظ 14
 43،العدد 12بمسقط ، معيد الإدارة العامة،السنة " الإدارم"عممي،

كيؼ تزكد فرص نجاح التدريب في مجاؿ إدارة الجكدة   (2002)فريدة زيف الديف  15
 .، القاىرة98 الأعماؿ،جمعية إدارة الأعماؿ العربية، العدد ةالشاممة،مجمة إدار

دراسة ميدانية لآراء المديريف  : بناء فرؽ العمؿ. "(1998). نصير، نعيـ ك عبابنو، رائد 16
حكؿ مدل تكفر سمات العمؿ فريػؽ في الأجيػزة الحككميػة في محافظػات شماؿ 

(. 2)، العدد38مجمة الإدارة العامة، مجمد ". الأردف
:  ـ  الاْترْٝت5.1

كرقة عمؿ مقدمة لمممتقى الأكؿ  ،إدارة كبناء فرؽ العمؿ (2011)الغني أحمد عبده، عبد 01
 2011 جكيمة06، تـ الإطلبع في لمجكدة في التعميـ

http://www.hrdiscussion.com 
دراكو لمدعـ التنظيمي كمتغيريف  (2011)حامد، سعيد شعباف 02 اثر علبقة الفرد برئيسو كا 

، كمية التجارةالتنظيمي، العدالة التنظيمية كسمكؾ المكاطنة كسيطيف عمى العلبقة بيف 
. 2011 أكت 10: الأزىر، تـ الإطلبع فيجامعة 

http://www.faculty.ksu.edu.sa/72461/ F Publications 
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والعموـ الاسلامية  والإنسانية الاجتماعية العموـ كمية

 العموـ الاجتماعية  قسـ

الإغسافي ايطًٛى َٗازات ت١ُٝٓ بسْاَج  
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الأستاذ الدكتور عبدونً عبد الحمٌد: إغساف  

  بوبكر منصور:إعداد 
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الإغسافي  يسؤضا٤ المؿالح    ٚ الأقطاّ بايتٓعُٝات   ايطًٛى َٗازات ت١ُٝٓ         بسْاَج

الإداز١ٜ  ٚايؿٓاع١ٝ ،بسْاَج َتهاٌَ ٜٗدف إلى ت١ُٝٓ َٗازات  الإغساف الإدازٟ ـٛقد 

تم تؿُِٝ ٖرا ايبرْاَج ٚفل ايطسم ايع١ًُٝ الحدٜج١ يٝطتجٝب إلى الحاجات 

 .ايتدزٜب١ٝ يلأفساد المعٓٝين

        ٜتهٕٛ ايبرْاَج َٔ لدُٛع١ َٔ الجًطات ايتدزٜب١ٝ ٜتًك٢ فٝٗا المتدزبٕٛ َاد٠ 

تدزٜب١ٝ غ١ٝٓ بالمعازف ٚالمٗازات  ايتي تٓكٌ لهِ َٔ خلاٍ أضايٝب ٚٚضا٥ط تدزٜب١ٝ 

 .حدٜج١ َٚتٓٛع١

 (بعد ايتدزٜب)ٚآخس بعدٟ  (قبٌ ايتدزٜب)        ٜطتفٝد المتدزب َٔ تكِٝٝ قبًٞ 

 .يتخدٜد َد٣ ايتكدّ في َطت٣ٛ َٗازات الإغساف الإدازٟ

     :  قادزا ع٢ًٜهٕٛ المتدزب ْتٛقع إٔ بٓٗا١ٜ ايدٚز٠ ايتدزٜب١ٝ         

 الاضتفاد٠ َٔ المعازف المتعًك١ بالإداز٠. 

 ٍايكٝاّ بالمٗاّ الإغساف١ٝ بػهٌ فعا. 

  ٌُتحكٝل فعاي١ٝ أنبر في المٗاّ الإغساف١ٝ َٔ خلاٍ ايتٓعِٝ ٚايتدطٝط الجٝد يًع. 

  الاتؿاٍ  ايفعاٍ َع  مختًف الإطساف في ايب١٦ٝ ايتػػ١ًٝٝ 

   الإداز٠ الجد١ٜ يفسم ايعٌُ بٗدف تحكٝل ايفعاي١ٝ المطًٛب١ . 

  تعًِ َٗازات تٛجٝ٘ ٚتكِٝٝ المسؤٚضين 

  دفع المسؤٚضين نحٛ ضًٛى أفكٌ باضتدداّ مختًف أضايٝب ايتخفٝص. 

 

 تقديي
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 هدف التعمي

 محتوي التدريب

 

 :ٖدف ايتعًــِ في ٖرٙ الجًط١ الافتتاح١ٝ ٖــٛ       

  تحكير المػازنين يبد٤ تٓفٝر ايبرْاَج ايتدزٜبي

 .َٔ خلاٍ تصٜٚدِٖ بمعًَٛات حٍٛ ٖرا ايبرْاَج

 ٟتكِٝٝ َطت٣ٛ المػازنين في َٗازات الإغساف الإداز 

 ٜتكُٔ ايتدزٜب في ٖرٙ الجًط١ الماد٠ ايتاي١ٝ: 

 ٚايتعازف بالمػازنين  يترحٝب ا                                      

 الأٖداف ايعا١َ يًدٚز٠                                   

 َتطًبات ايدٚز٠.                                          

 ِٗ(ايكٝاع ايكبًٞ لمطت٣ٛ المتدزبين) خبرات المتدزبين ٚتٛقعات 

                

 الافتتاح
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 أسلوب التدريب: 

 المحاضرة 

 العرض الإيضاحي 

 الوسائط والمواد التعليمية: 

 Data show 

 كتيب المتدرب 

 مطبكعات 

  تكميفات 

 مدة التدريب  :

 120 دقٌقة 

 

 

 هدف التعمي

 محتوي التدريب

 

ٖدف ايتعًــِ  ٖــٛ تصٜٚد المػازنين بمعازف عًُٝــ١       

حــــٍٛ الإداز٠ الحدٜجـ١، ايتـــٞ تمهٓٗــِ َـٔ َطاٜــس٠ 

 . ايتٓع١ُٝٝايتطــٛزات المدتًفــــ١ في ايب٦ٝـــ١ 

 ٜتكُٔ ايتدزٜب في ٖرٙ الجًط١ الماد٠ ايتاي١ٝ: 

 تعسٜف الإداز٠. 

 ٚظا٥ف الإداز٠. 

 ٚظا٥ف المؤضط١ 

  المٗازات ايلاش١َ لمُازض١  ايع١ًُٝ الإداز١ٜ

  ايتخدٜات ايتي تٛاج٘ الإداز٠ المعاؾس٠

 
 

 الادارة
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 هدف التعمي

 محتوي التدريب

 

          ٖدف ايتعًــِ  ٖــٛ تصٜٚد المػازنين بمعازف 

عًُٝــــ١ حـــٍٛ الإغـــساف الإدازٟ، ايتي تمهٓٗـِ        

 .  َٔ ايتخهِ الجٝد في ممازض١ المٗاّ الإغساف١ٝ

 ٜتكُٔ ايتدزٜب في ٖرٙ الجًط١ الماد٠ ايتاي١ٝ: 

 َا ٖــــٛ الإغـــــساف؟ 

 َطتٜٛات الإغــساف 

 ْطــــام الإغـــــــساف 

 َطؤٚيٝات المػـــسف 

 ٚاجبـــات المػــــــسف 

  ؾفــــات المػــــــــسف 

 

 

 الإشراف الاداري

 أسلوب التدريب: 

 المحاضرة 

  العرض الإيضاحي
 باستخداـ الفيمـ

 مجموعات المناقشة 

 ألعاب تدرٌبٌة 

 الوسائط والمواد التعليمية: 

 Data show 

 كتيب المتدرب 

 مدة التدريب  :

 120 دقٌقة 
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 هدف التعمي

 محتوي التدريب

 

           ٖــــدف ايتعًــِ  فـــــٞ ٖـــرٙ الجًطـــ١ ٖــٛ تعسٜف 

المػازنٝـــــٔ بخطٛات َٚتطًبات ايتدطٝط الجٝد يًعٌُ، 

تحدٜد  ـ ٟـــع الحاٍــضايٍٛ ـــتحًٞٚالمتكُٓــ١ عًُٝـــات 

. الأعُاٍتؿُِٝ ـ ٖداف الأ
 

 

 ٜتكُٔ ايتدزٜب في ٖرٙ الجًط١ الماد٠ ايتاي١ٝ: 

 

 تعسٜف ايتدطٝــط 

 أُٖٝــ١ ايتدطـٝـــط 

 عٓاؾـس ايتدطٝــط 

 أْـــٛاع ايتدطٝـــــط 

 َكَٛـات ايتدطٝـط 

 َساحــٌ ايتدطٝــط 

 ايعكبات 

 
 

 التدطيط

 أسلوب التدريب: 

 المحاضرة 

  عرض إيضاحي 
  دراسة الحالة 

 الوسائط والمواد التعليمية: 

 Data show 

 كتيب المتدرب 

 مطبكعات 

 تكميفات 

 مدة التدريب  :

 120 دقٌقة 
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 هدف التعمي

 محتوي التدريب

 

ٖدف ايتعًــِ ٖــٛ ت١ُٝٓ َٗازات المػازنين في الاتؿاٍ ايفعاٍ 

في ايب١٦ٝ ايتػػ١ًٝٝ َٔ خلاٍ تصٚدِٜٗ . ٚايتعاٌَ َع الآخسٜٔ

بالمفاِٖٝ ايع١ًُٝ حٍٛ الاتؿاٍ ايفعاٍ ٚالإداز٠ الجد١ٜ يفسم 

 . ايعٌُ بٗدف تحكٝل ايفعاي١ٝ المطًٛب١  

 ٜتكُٔ ايتدزٜب في ٖرٙ الجًط١ الماد٠ ايتاي١ٝ: 

 

 ٍَفٗــّٛ الاتؿا 

 ٍعٓاؾس الاتؿا 

 ٍَعٛقات الاتؿا 

 ٌُالاتؿاٍ داخٌ جماع١ ايع 

 َٗاز٠ الإؾػا٤ 

 َٗاز٠ تحطين ايعلاقات َع ايصَلا٤ ٚالمسؤٚضين 

 

 
 

 الاتصاه

 أسلوب التدريب: 

 المحاضرة 

  العرض الإيضاحي
  باستخداـ الفيمـ

 لعب الدور 

 الوسائط والمواد التعليمية: 

 Data show 

 كتيب المتدرب 

 مطبكعات 

 مدة التدريب  :

 120 دقٌقة 
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 أسلوب التدريب: 

 المحاضرة 

  العرض الإيضاحي
  باستخداـ الفيمـ

 جلسات المناقشة 

 الوسائط والمواد التعليمية: 

 Data show 

 كتيب المتدرب 

 مدة التدريب  :

 120 دقٌقة 

 

 
 

 

 

 هدف التعمي

 محتوي التدريب

 

  ٖــــدف ايتعًــِ  فـــــٞ ٖـــرٙ الجًطـــ١ ٖــٛ تمهين

  :المػازنٝـــــٔ َٔ 

  َٗازات َتابع١  ٚتكِٝٝ َسؤٚضٝو 

  الأضًٛب ايفعاٍ لإداز٠ فسٜل عًُو؟ 

 

 ٜتكُٔ ايتدزٜب في ٖرٙ الجًط١ الماد٠ ايتاي١ٝ: 

 

 ٘ٝايعلاق١ بين المػسف َٚسؤٚض 

  (المدخلات  )قبٌ ايتٓفٝر 

 (المعالجات ) ايتٓفٝر أثٓا٤ 

 (المدسجات  )بعد ايتٓفٝر 

 َِٝٝعاٜير ايتك 

  ٌُإداز٠  فسم ايع 

وتابعة وتقييي المرؤوسين 

 ادلاء
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 أسلوب التدريب: 

 المحاضرة 

  العرض الإيضاحي
 باستخداـ الفيمـ

 مجموعات المناقشة 

 الوسائط والمواد التعليمية: 

 Data show 

 كتيب المتدرب  

 مطبكعات 

 مدة التدريب  :

 120 دقٌقة 

 

 
 

 

 

 

 هدف التعمي

 محتوي التدريب

 

        ٖدف ايتعًــِ  ٖــٛ تمهين  المػازنين َٔ تعًِ َٗاز٠ ايتخفٝص 

 :حٝح ٜؿبح نٌ َتدزب قادزا ع٢ً

  دفع المسؤٚضين نحٛ ضًٛى أفكٌ باضتدداّ مختًف

 .أضايٝب ايتخفٝص المتاح١ 

 

 ٜتكُٔ ايتدزٜب في ٖرٙ الجًط١ الماد٠ ايتاي١ٝ: 

 َفّٗٛ الحٛافص 

 َبرزات الحاج١ يًتخفٝص. 

 فٛا٥د ايتخفٝص. 

 أْٛاع الحٛافص. 

 الاعتبازات ايس٥ٝط١ٝ عٓد تؿُِٝ ْعاّ الحٛافص. 

 ٞ؟ىنٝف تحفص َسؤٚض 

 ايعٛاٌَ المؤثس٠ في فعاي١ٝ ْعاّ الحٛافص. 

 عٛاٌَ قعف ايتخفٝص. 

 
 

 التحفيز
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 المدزب: 

 بٛبهس َٓؿٛز: الاضِ ٚايًكب 

 تكست1967َازع16:َٛايٝد . 

 أضتاذ بالمسنص الجاَعٞ بايٛادٟ : ايٛظٝف١ 

 عًِ ايٓفظ ايعٌُ ٚايتٓعِٝ ٚتطٝير المٛازد ايبػس١ٜ: ايتدؿـ 

 قطاعات ) ض١ٓ بالإداز٠ ايع16١َُٝٛ: الخبر٠ الم١ٝٓٗ في لداٍ الإداز٠

   (ايترب١ٝ، ايػباب  ٚايسٜاق١،  ايجكاف١

 : ايتٛشٜع ايصَني يًبرْاَج .1

 أٜا10ّ: َد٠ ايدٚز٠ . 

  حؿ14١: عدد الحؿـ ايتدزٜب١ٝ  

 ضاع١ ْٚؿف: َد٠ نٌ حؿ١. 

 18:00/   إلى  ايطاع15:00١ / ايطاع١َٔ : أٚقات ايتدزٜب 

 .تتدًًٗا فتر٠ اضتراح١ 

 : َهإ ايتدزٜب .2

  ٌَؤضط١ ايعٌُداخ. 

 :يًتطجٌٝ .3

 ٌٝ٧ًَ اضتُاز٠ ايتطج 

 :ايػٗاد٠ .4

  يحؿٌ المتدزب  ع٢ً  غٗاد٠ َػازن١ في ايدٚز٠ 

  تحفغ ايػٗاد٠ في ًَف المعني ٚ تؤخر بعين الاعتباز في َطازٙ المٗني 

 

 الخدَات : 

 ٟعؿير /ق٠ٛٗ/غا

 .خلاٍ الاضتراح١

 

 

 حول الدورة
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 02زقم  اضتىازٚ تحمٗن ٔظٗفٛ 
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 ..........................................................................:الاسم واللقب

  .................................................................................:الوظٌفة

  ................................................................:الخبرة فً الوظٌفة

  .............................................................:اسم المسئول المباشر

 :ايٛاجبات ايتي تكّٛ بٗا

 ما هً الواجبات والأعمال التً تقوم بها كل ٌوم بشكل شخصً؟

 

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

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

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

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

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

 /شهرٌا/نصف شهرٌا / ما هً الواجبات التً تقوم بها بشكل دوي؟ أسبوعٌا 

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

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

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

 ؟ (طارئة)ما هً الواجبات والتدخلات التً تقوم بها بصفة غٌر منتظمة

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

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

........................................................................................................................................ 
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 :الإغساف ع٢ً الآخسٜٔ

 على كم مستخدم تشرف بشكل مباشر؟ أذكر عددهم وأسماء وظائفهم

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

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

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

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

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

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

 

 ما هً سلطتك على من تشرف علٌهم؟

 توزٌع العمل علٌهم 

 تصحٌح أخطائهم 

 توصً بمعاقبتهم أو مكافأتهم 

 تقوم بفصلهم أو ترقٌتهم 

 تعالج تظلماتهم وشكواهم 

 هل أنت فقط من ٌصدر التعلٌمات وٌقوم بتنسٌق نشاطاتهم؟

 نعم                 لا

 ما هً القرارات التً تتخذها دون الرجوع إلى رئٌسك المباشر؟

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

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

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

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

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

....................................................................................................................................... 
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 :المطؤٚي١ٝ

 :صف طبٌعة مسؤولٌتك فٌما ٌتعلق بـ

 الأموال: 
............................................................................................................................. 

 

 الآلات: 
............................................................................................................................ 

 

  (الإنتاج، المادة الأولٌة)المواد: 
............................................................................................................................. 

 

 الأفراد: 
............................................................................................................................. 

 

 التقارٌر والوثائق 
............................................................................................................................. 

 

 :ايعلاق١ بايٛظا٥ف الأخس٣

 التً تتعامل معها بشكل دائم؟/الورشة/المصلحة/ما هً الإدارة 

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

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

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

 حاول أن تصف طبٌعة هذه العلاقة؟

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

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

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

 من هم الأشخاص الذٌن تتصل بعم بشكل دوي لانجاز عملك؟
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 الأفراد المتصل بهم مستوى الاتصال

  دائما
 

  أحيانا
 

  نادرا
 

 

 ما هو الأسلوب المعتمد فً الاتصال الوظٌفً بالآخرٌن؟

 (كتابٌا فً شكل تعلٌمات أو تقارٌر/شفوٌا)

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

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

. 

 :ايطجلات ٚايتكازٜس

 ما هً التقارٌر والسجلات التً تقوم لها شخصٌا؟

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

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

  (الجهات التً تزودك بالمعلومات)ما هو مصدر المعلومات؟ 

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

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

 

 :َساجع١ عًُو

 كٌف تتم مراقبة عملك؟

........................................................................................................................................ 
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 من ٌقوم بذلك؟

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

 ما رأٌك فً ذلك؟

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

 :َتطًبات الأدا٤

 كمشرف هل هناك مهارات خاصة  تتطلبها وظٌفتك؟

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

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

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

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

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

 إذا كان الجواب نعم ما هً؟

 :ما هً مستوى الجهد الذهنً الذي تبذله للقٌام بالعمل

 مستوى منخفض 

 مستوى متوسط 

 ًمستوى عال 

 :المٛاقف الحسج١/ايؿعٛبات/الأخطاز 

 ما هً الصعوبات التً تواجهك كمشرف

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

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

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

....................................................................................................................................... 
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 (حاول ترتٌبها حسب الأهمٌة)ما طبٌعة المشكلات التً تواجهك أثناء أدائك لعملك؟ 

 مشكلات فنٌة 

 مشكلات التعامل مع المرؤوسٌن 

 مشكلات التعامل مع الرئٌس المباشر 

 مشكلات مع الزملاء فً المصالح الأخرى 

 مشكلات مع المتعاملٌن مع الشركة 

 

 هل لدٌك تصور للتخفٌف من هذه الصعوبات؟ 

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

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

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

حدد طبٌعتها ومستوى  ما هً المواقف الحرجة التً واجهها أثناء أدائك لمهامك مشرف؟

 تكرارها

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

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

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

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

 :ظسٚف ايعٌُ

 (رتبها حسب الأهمٌة)ما هً الظروف التً تعتبرها غٌر مرٌحة فً عمل

  ظروف فٌزٌقٌة غٌر مرٌحة 

 (التنسٌق مع المصالح الأخرى)ظروف تنظٌمٌة تتعلق بالتسٌٌر 

 ظروف العلاقات المتوترة مع المرؤوسٌن 

 (الزبائن أو الموردٌن)ظروف تتعلق بالعلاقة مع العملاء 

 ظروف العلاقات المتوترة مع الزملاء 

  ظروف شخصٌة لا علاقة لها بالعمل 
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؟ .هل تعتقد أن فرٌق العمل الذي تشرف علٌه ٌمكن وصفه بأنه فرٌق عمل فعال

نعم                            لا 

 

إذا كان الجواب لا فماهً جوانب الخلل فٌه؟   

  إدارة الخلافات بٌن الأعضاء

  مستوى تلبٌة حاجات الأفراد إلى الانتماء

  مستوى التحفٌز

  العلاقة بٌن أعضاء الفرٌق

  مستوى الابتكار

  الالتزام بالأهداف المسطرة

  مستوى تدفق المعلومات

  جو العمل

 

 :ايتدزٜب/الخبر٠/ايتعًِٝ

 ما هو الحد الأدنى من المستوى التعلٌمً المطلوب للقٌام بهذه الوظٌفة؟

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

 ما هً الخبرة العملٌة السابقة والضرورٌة كحد أدنى لشغل هذه الوظٌفة؟

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

 هل تعتقد بضرورة التدرٌب لتحسٌن مستوى الأداء بهذه الوظٌفة؟

........................................................................................................................................ 
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 حاول ترتٌب احتٌاجاتك التدرٌبٌة ؟ 

 (ٌمكنك أن تشطب المهارة التً تعتقد أن لست فً حاجة للتدرٌب علٌها)

 

 

 

 

 

 

 

 : َعًَٛات إقاف١ٝ

 هذه البطاقة الوصفٌة؟  ما هً الأمور التً ترٌد  إضافتها التً تخص عملك كمشرف إلى
........................................................................................................................................ 

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

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

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

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

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

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  مهارات حل المشكلات الطارئة فً البٌئة التشغٌلٌة

  مهارات التعامل مع المرؤوسٌن

  مهارات التفوٌض

  مهارة التوجٌه ومساعدة المرؤوسٌن على التعلم

  مهارات اتخاذ القرارات

  مهارات إدارة ضغوط العمل

  مهارات الاتصال الفعال بالآخرٌن

  مهارات تحفٌز المرؤوسٌن

  مهارات الرقابة على سلوك المرؤوسٌن

  مهارات إدارة الوقت 

  مهارة متابعة وتقٌٌم المرؤوسٌن 

  مهارة إدارة فرٌق العمل
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 للتسجيل والمشاركة

 اضتُاز٠ ايتطجٌٝ

 :الاسن واللقة

 :الىظيفح

 :هؤسسح العول

 :العٌىاى

 :الهاذف

 :الثريد الالكرروًي

 :الفاكس

 (َؤضط١ ايعٌُ)خاف بالإداز٠ 

 :الوؤسسح

 :الوديـــــر

 :ذىقيع وخرن الوؤسسح
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 ايدٚز٠ حٍٛ المتدزب اْطباعات اضتُاز٠

 من أجل معرفة مدى إٌفاء الدورة باحتٌاجاتك التدرٌبٌة، الرجاء الإجابة على العبارات      

فً الخانة المناسبة على السلم  (X)بوضع علامة . التالٌة بأكبر قدر ممكن من الوضوح

 (1 الى6)من

 

 أعتقد أن الدورة كانت مملــة       ـ أعتقد أن الدورة كانت شٌقة

 

 لم تحــقـق الدورة أهدافـــــــً       ـ لقد حققت الدورة أهدافً

 

 ما تعلمته قلٌل جدا فً هذه الدورة       ـ لقد تعلمت الكثٌر فً هذه الدورة

 

 . فالرجاء وضح سبب ذلك3ـ2ـ1ـ إذا كان اختٌارك للتقدٌر 

 فالرجاء توضٌح الجوانب التً تعلمتها وماذا تنوي أن 6ـ5ـ4ـ و إذا كان اختٌارك للتقدٌر 

 (أجب في الجهة الخلفية للورقة).تفعل بعد عودتك إلى العمل

                  

 أسلوب المدرب غٌر شٌق تماما        ـ أسلوب المدرب شٌق

 

 :ـ المحاور التً ترى أنه ٌجب حذفها من برنامج هذه الدورة هً

 ......................................................................................................ـ
 .....................................................................................................ـ

 :ـ أمور تأسف لعدم وجودها فً برنامج هذه الدورة هً

 ......................................................................................................ـ
 .....................................................................................................ـ

 .ـ ما هً العقبات التً تتوقعها وٌمكنها عرقلتك فً تطبٌق ما تعلمته فً هذه الدورة

 ......................................................................................................ـ

 .....................................................................................................ـ

 .ــ صف بإٌجاز التغٌٌر الذي تأمل أن تراه فً نفسك كنتٌجة لما تعلمته فً هذه الدورة

 الدورة قصٌرة جدا       ـ الدورة طوٌلة جدا 
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 وزارة التعميـ العالي والبحث العممي

 - باتنة –جامعة الحاج لخضر 

 كمية العموـ الاجتماعية والإنسانية                               قسـ عمـ النفس وعموـ التربية

 

 ...    أخي الإطار

يرجى منؾ أف تقرأ جميع العبارات جيدا، .      بيدؼ التعرؼ عمى مستكل مياراتؾ الإشرافية
في الخانة المناسبة، كالتي ترل أنيا تعكس  (X)ثـ تعطي رأيؾ حكؿ كؿ عبارة بكضع علبمة 

 .مع عدـ كضع أكثر مف علبمة أماـ عبارة كاحدة.رأيؾ

كعميو فأف جديتؾ ك أجابتؾ المكضكعية .     ىذا المقياس كضع لغرض البحث العممي فقط
 . ىي السبيؿ لمتحقيؽ أفضؿ النتائج

 مثاؿ توضيحي لكيفية الإجابة: 
 
 

 

  (نعـ)إذا كنت تكافؽ عمى ىذه العبارة اختر 
  (لا)إذا كنت غير مكافؽ عمى ىذه العبارة اختر 
  (غير متأكد)إذا كنت غير متأكد مف الإجابة الصحيحة اختر 

 :ايبٝاْات ايػدؿ١ٝ- 

الاسـ كالمقب  :....................................................... 

الكظيفػة   :............................................................ 

المؤسسػة  :............................................................          

 لا غير متأكد نعـ العبارات الرقـ
    كظيفة المشرؼ تتمثؿ في المحافظة عمى انضباط العماؿ  01
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غير نعـ العبارات الرقـ 
متأكد 

لا 

   لديؾ معارؼ كافية حكؿ طبيعة العمؿ الإدارم  01
 كؿ ما تطمبو منيـ حتى بعد نياية بإنجازلديؾ القدرة عمى إقناع العامميف  02

. الدكاـ
   

   تسعى دكما إلى بث ركح التعاكف بيف العماؿ لانجاز العمؿ  03
    .      تتحقؽ مف الأسباب بخصكص أم مشكؿ قبؿ إصدار الحكـ عمى الأفراد 04
   .   تسعي دكما إلى التجديد كالإبداع في العمؿ كتشجع العامميف عمى ذلؾ 05
   .   تعتقد  أف شخصيتؾ مناسبة جدا لتكلي مسئكلية إشرافية  06
   .  العمؿ الإدارم ىك عمؿ ركتيني 07
    .تفضؿ تطكير ما لديؾ مف العماؿ بدؿ تعييف المزيد مف المكظفيف الجدد 08
   . تتكاصؿ بشكؿ جيد مع جميع المستكيات التنظيمية 09
   . تعتقد أنؾ تمتمؾ مشاعر قكية تجاه فريؽ عممؾ 10
   تتعامؿ بشدة مع مرؤكسيؾ عند ارتكاب الأخطاء    11
   . تشجع المبادرة كتسمح لممرؤكسيف بتقديـ مقترحاتيـ الخاصة  بتحسيف العمؿ 12
لديؾ طمكح كبير لتحقيؽ النجاح كمشرؼ كبمكغ كظائؼ أعمى    13

. في المؤسسة
   

   .   الميارات اللبزمة لممارسة ميامؾ كمشرؼأنت عمى دراية بمختمؼ  14
يتكقؼ تكسيع نطاؽ الإشراؼ عمى درجة تشتت المرؤكسيف حكؿ مكاقع العمؿ  15

. فقط
   

   . ترل أنو ليس مف الضركرم أف يعرؼ العامؿ الكثير عف أىداؼ المؤسسة 16
   . تعتقد أف الابتسامة أك المرح مع العماؿ تفقد المسئكؿ ىيبتو أماـ العماؿ 17
   . علبقتؾ بالمرؤكسيف جد طيبة 18
   . لديؾ القدرة عمى التصرؼ بحكمة في المكاقؼ الضاغطة 19
   . يرتكز دكر المشرؼ عمى رقابة مستكل انجاز العمؿ الذم يقكـ بو العماؿ 20
ف لـ  21 تسعى دكما إلى إعطاء الأكلكية للؤمكر المستعجمة في العمؿ حتى كا 

.  تكف  ضمف الأىداؼ المسطرة
   

   تجد صعكبة في التحدث أماـ الآخريف كالتعبير عف رأيؾ بسيكلة   22
   . يجب معاممة جميع العامميف بنفس الأسمكب لتحقيؽ المساكاة بينيـ 23
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غير نعـ العبارات الرقـ 
متأكد 

لا 

   . تفضؿ أف يككف لمرؤكسيؾ مساحة مف تحمؿ مسؤكلية نتائج أفعاليـ 24

عندما يكاجو أحد مرؤكسيؾ مشكمة ما في العمؿ  تقكـ بتعميمو   25
.    الطريقة الصحيحة لمعمؿ

   

لا تجد حرجا في تحمؿ جزء مف المسؤكلية في ما يخص الأخطاء التي  26
. يرتكبيا العاممكف في المصمحة التي تشرؼ عمييا

   

       سرعاف ما تشعر بالإحباط عندما لا تسير الأمكر كما خططت ليا  27
في البداية 

   

تعتقد أنو  يكفي أف يمتمؾ المشرؼ ميارات فنية في مجاؿ عممو لمنجاح   28
.   في كظيفتو كمشرؼ 

   

تتجنب التدخؿ لمعالجة الخلبفات بيف العماؿ لأنؾ تعتقد أنيا مف  29
صلبحيات المسئكؿ الأعمى 

   

تحرص عمى المكاظبة لمعرفة ما يحصؿ يكـ بيكـ لمتعرؼ ما عمى تـ  30
 .إنجازه  ك ما   لـ يتـ

   

   . تشارؾ مرؤكسيؾ المعمكمات الفنية المتعمقة بالعمؿ 31

ما ييمؾ ىك انجاز العامميف لما تطمبو منيـ بغض النظر عف العلبقة معيـ  32
. (حسنة أـ لا)

   

ترل أف أسمكب الإشراؼ المصيؽ عمى مرؤكسيؾ أثناء أدائيـ لكاجباتيـ  33
.   ضركرم لسير العمؿ بشكؿ جيد

   

   .   تقكـ بتشجيع الأداء المتميز باستمرار 34

   . تعتقد أف الخبرة المينية الطكيمة كافية لتكلي أم عامؿ كظيفة إشرافية 35

إذا حصمت عمى القميؿ مقابؿ جيد كبير تقكـ بمراجعة خطكاتؾ كتقرر أم  36
. جزء  مف الخطة يجب تعديمو بشكؿ جذرم

   

   . تحرص عمى التحدث إلى العماؿ كؿ يكـ لضماف السير الحسف لمعمؿ 37

عندما يكاجو أحد مرؤكسيؾ مشكمة ما في العمؿ  تقكـ  بالتدخؿ كحؿ  38
 (ربحا لمكقت)المشكؿ بإنجاز العمؿ بنفسؾ 
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غير نعم العبارات الرقم 
متأكد 

لا 

تيتـ كثيرا بالتعبير عف امتنانؾ كشكرؾ لمعامميف عندما يقكمكف بإنجاز  39
. ما تطمبو منيـ عمى أكمؿ كجو

   

ترل أف العماؿ الجدد يتسببكف في تعطيمؾ عف ميامؾ بسبب الكقت  40
الذم تمضيو معيـ لتدريبيـ عمى عمميـ الجديد 

   

   تضع مكاعيد محددة كتمتزـ بيا   41

   . تصغي بشكؿ جيد لما يقكلو العاممكف لؾ 42

عندما يكاجو أحد مرؤكسيؾ مشكمة ما في العمؿ  تقكـ بترؾ العامؿ  43
. يجرم محاكلات لإيجاد الحؿ بمفرده

   

الحكافز المادية ىي فقط مف يدفع المرؤكسيف نحك تحسيف مستكل  44
. أداءىـ

   

   تتخذ القرارات  المناسبة التي تجعؿ مف حياتؾ المينية أفضؿ   45

   . ليس مف الضركرم كجكد ىيكؿ تنظيمي لممؤسسة 46

تكلي أىمية قصكل للبلتزاـ بالتطبيؽ الصارـ لمكائح كالتعميمات المتعمقة  47
 بالعمؿ

   

تقكـ بجمع المعمكمات كالبيانات المتعمقة بالعمؿ كتستخدميا في إدخاؿ  48
.    التحسينات اللبزمة

   

   .   لديؾ القدرة عمى إيصاؿ أفكارؾ بسيكلة إلى الآخريف 49

تحرص عمى أف تككف علبقتؾ جيدة مع مرؤكسيؾ حتى لك كاف ذلؾ   50
. عمى حساب العمؿ

   

   . تجرم تقييـ مستمر لنفسؾ في ضكء ملبحظات كتكقعات الآخريف 51

تفضؿ إرساؿ العامؿ إلى المسئكؿ الأعمى ليشرح لو كيؼ كلماذا أخطأ  52
حتى يتحمؿ مسؤكلية ما فعؿ؟ 

   

غالبا ما تطرح أسئمة حكؿ مستكل التقدـ نحك الأىداؼ  عمى مستكل  53
.  المصمحة التي تشرؼ عمييا

   

ف لـ تعبر عف ذلؾ  54 تستطيع أف تتفيـ حاجات مف يعمؿ معؾ حتى كا 
. بالكلبـ
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غير نعم العبارات الرقم 
متأكد 

لا 

   . كضع قكاعد صارمة لمعمؿ يعد كافي لضماف الفعالية لفريؽ العمؿ 55

   . لديؾ دراية كافية بخصكص تقييـ المرؤكسيف كتصحيح أخطائيـ 56

يجب الأخذ بعيف الاعتبار اختلبفات في دكافع العامميف عند كضع أم  57
.    نظاـ تحفيز

   

   .   جزء مف سعادتؾ تستمده مف كظيفتؾ كمشرؼ 58

   . تعتبر نفسؾ جزء مف إدارة المؤسسة 59

   .   تقكـ بتبسيط أم خطة عمؿ لممرؤكسيف 60

التعميمات التي تعطييا لممرؤكسيف تتسـ بالكضكح إلى درجة لا تحتمؿ  61
. التأكيؿ

   

   . تعتقد أف انتقادات المرؤكسيف لؾ تقمؿ مف ىيبتؾ كمسؤكؿ 62

لديؾ الاستعداد لأحداث تغييرات الضركرية لمتقدـ كالنجاح في عممؾ  63
.     كمشرؼ

   

تمتزـ بقرارات الإدارة العميا كتحرص عمى أف تنعكس في سمكؾ  64
.  المرؤكسيف

   

   . تحاكؿ دكما البحث عف طرؽ أفصؿ لمعمؿ كتشجع المرؤكسيف عمى ذلؾ 65

   . تعمف بانتظاـ عما يتـ إحرازه مف تقدـ في الأداء 66

يتكقؼ دكرؾ كمشرؼ عمى مقدار السمطة الممنكحة لؾ، لا عمى الميارات  67
.  التي تمتمكيا

   

لديؾ استعداد لتغيير رأيؾ حسب ظركؼ كالتغييرات الطارئة في البيئة  68
. التشغيمية

   

العلبقات داخؿ المؤسسة ىي علبقات رسمية تحكميا تشريعات العمؿ  69
.    فقط

   

   .  تحرص عمى متابعة كؿ الأمكر عف قرب لأنؾ لا تثؽ في المرؤكسيف 70

   . أبدا . عادة ما تقكـ بتأجيؿ مناقشة مشاغؿ المرؤكسيف لأنيا  لا تنتيي 71
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 وزارة التعميـ العالي والبحث العممي

 - باتنة –جامعة الحاج لخضر 

 كمية العموـ الاجتماعية والإنسانية                                    قسـ عمـ النفس وعموـ التربية

 :ايتعًُٝات- 

 ...    أخي العامؿ 

يرجى منؾ أف تقرأ .      بيدؼ التعرؼ عمى مستكل فعالية فريؽ العمؿ الذم تنتمي إليو
في الخانة المناسبة،  (X)جميع العبارات جيدا، ثـ تعطي رأيؾ حكؿ كؿ عبارة بكضع علبمة 

 .مع عدـ كضع أكثر مف علبمة أماـ عبارة كاحدة. كالتي ترل أنيا تعكس رأيؾ

كعميو فأف جديتؾ ك أجابتؾ .     ىذا الاستبياف كضع لغرض البحث العممي فقط
 . المكضكعية كالصريحة ىي السبيؿ لمتحقيؽ أفضؿ النتائج

 مثاؿ توضيحي لكيفية الإجابة: 
 
 

 

  (نعـ)إذا كنت تكافؽ عمى ىذه العبارة اختر 
  (لا)إذا كنت غير مكافؽ عمى ىذه العبارة اختر 
  (غير متأكد)إذا كنت غير متأكد مف الإجابة الصحيحة اختر 

 :ايبٝاْات ايػدؿ١ٝ- 

اسـ كالمقب:............................................................ 

الكظيفػػػػػػػة :............................................................  

المؤسسػػػة :............................................................            

 لا غير متأكد نعـ العبارات الرقـ
    .بإمكاني التحدث مع رئيسي المباشر في أم كقت خلبؿ ساعات العمؿ 01
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غير  نعم العبارات الرقم 
 متأكد 

 لا 

لا يكجد أم تغيير ايجابي في مستكل الانجاز بسبب الطريقة الخاطئة  01
 .التي يتبعيا المشرؼ في تسيير العمؿ

   

    .خلبؿ انجازىـ لمعمؿ. يساعد أعضاء الفريؽ بعضيـ البعض 02

يفتقد الفريؽ إلى ركح التعاكف بسبب أسمكب المشرؼ في إدارتو لمفريؽ  03
 .كالمبني عمى الشؾ

   

ينجح المشرؼ في إيقاؼ الشجار الذم يحدث بيف العماؿ، بسبب أسمكبو  04
 .الجيد في الحكار

   

     .في الكقت المناسبلمعمؿ  الضركريةحصؿ عمى المعمكمات ألا مازلت  05

لا أشعر بالانتماء إلى فريؽ العمؿ بسبب إصرار المشرؼ عمى تجاىؿ  06
 .المشاكؿ التي أكاجييا في العمؿ

   

رغـ الصعكبات التي نكاجييا، إلا أف المشرؼ غالبا ما ينجح في تحفيزنا  07
 .عمى بذؿ المزيد مف الجيد في العمؿ

   

    .كجكدم في فريؽ يمنحني فرصة لتطكير نفسي نحك الأحسف  08

يدرؾ كؿ فرد في الفريؽ ما عميو فعمو مف كاجبات لتحقيؽ الأىداؼ  09
 .المسطرة

   

    .تتميز العلبقات بيف أعضاء الفريؽ بالمحبة كالصدؽ 10

 . يتجنب الأعضاء تقديـ المساعدة لزملبئيـ كيتعاممكف بمنطؽ 11
 (كدبر راسؾ...  ىذه خدمتؾ)

   

الخلبفات التي تحدث بيف أعضاء فريؽ العمؿ  مقبكلة لأنيا تتعمؽ  12
 .  باختلبؼ كجيات النظر حكؿ العمؿ

   

    .تعتقد أف المعمكمات المتكفرة في فريؽ عممؾ ناقصة 13

    .أعتقد أف  فريؽ العمؿ يمثؿ بالنسبة لي  أسرتي الثانية 14

المشرؼ لا أعتقد أف لدينا طاقة أكبر مما نبذلو حاليا في العمؿ  لكف  15
 .يعرؼ كيؼ يحفزنا عمى المثابرة

   

    .يتـ تشجيع أعضاء الفريؽ عمى الإبداع كتقديرىـ عميو 16
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غير  نعم العبارات الرقم 
 متأكد 

 لا 

يسجؿ فريؽ عممي تحسنا في مستكل الانجاز بسبب ما يبذلو المشرؼ مف  17
 .جيد في دفعنا إلى الالتزاـ بالأىداؼ المسطرة

   

    .أشعر أف ىناؾ تحسف في أسمكب معاممة المشرؼ لأعضاء فريؽ العمؿ 18

أشعر أف جك العمؿ بالفريؽ لا زاؿ قائـ عمى التيديد كالتخكيؼ الذم  19
 .يمارسو المشرؼ

   

الحكار اليادئ كالبناء ىك الأسمكب المتبع في حؿ خلبفاتنا داخؿ فريؽ  20
 العمؿ

   

أعتقد أف المعمكمات غير متكفرة بشكؿ متساكم داخؿ فريؽ العمؿ الذم  21
 .أنتمي إليو

   

المعاممة العادلة التي نمقاىا مف طرؼ المشرؼ، ليا أثر إيجابي عمى حبنا  22
 .لمعمؿ في الفريؽ

   

أشعر بالحماس لبذؿ مزيد مف الجيد بسبب الدعـ كالمساندة، التي أحض  23
 .بيا  مف طرؼ رئيسي في العمؿ

   

أعتقد أف الأمكر تسير نحك الأحسف فيما يخص اىتماـ المشرؼ  24
 .بالاستماع إلى آرائنا كمقترحاتنا الخاصة بالعمؿ
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 كرية دورج 

 وهارات الشموك الإشرافي

 بوبكر منصور: إعداد 

 د عبد الحميد عبدوني .أ : شراف إ
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

 مجموعة ورود

 

 

 

 

 

 

 

 

 أأس تاذ بوبكر منصورامباحث  امس يد رئيس مدير عام مجموعة امورود و الأس تاذ ديشو    

  .بالمركز الجامعي باموادي

 بالٌ  غانم محمد  /بأأن امس يد

 أأتم برنامجا تدريبيا يس تجيب نلمعايير والمقاييس امعلمية في مجال قد          

 مهارات السمىك الإشرافي

         وعليو فان حامل ىذه امشيادة قد تدرب على يد أأس تاذ باحث مختص في امسلوك 

 . امتنظيمي وتس يير الموارد امبشرية، وقد اس تجاب نلمعايير المطلوبة لحمل ىذه امشيادة

  24/10/2011: اموادي في

 الرئيس مدير عام المجموعة                                                 المدرب  
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