
 ةـــة الشعبيـــة الديمقراطيــة الجزائريـــالجمهوري

 ميــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالي والبحث العلـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوزارة التعليم الع 

 - أم البواقي -امعة العربي بن مهيدي ــــج     

  التجارية وعلوم التسييركلية العلوم الاقتصادية والعلوم 

  وم التسييرـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــقسم عل

 

 اتتدريب الموارد البشرية وأثرها على الأداء البشري في المؤسسعمليات إعادة هندسة 

 SCTدراسة حالة مؤسسة إسمنت تبسة  - الاقتصادية

 علوم التســــييرد في .م.أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه ل

 تخصص إدارة أعمال المؤسسات

 

 :رافــــــــــــــــــــإش                                                                                                                  :     إعداد الطالبة    

 ار بوكثيرــــــــجب .د                                                                                                      وفي                   ــــراء قفاطمة الزه 

 اقشةــــــــــــــــــــــــــــــــــــلجنة المن

ــــاذ التعليم العــــــــــــــأستـــــــــــ عثمــــــــــــــــــــــانيأحسيــــــــــــــن  ـــامعة أم البواقيجـــــــــــــ ــــــاليـــ ــــــــــــــــــرئيســــــ ــــــــــــ ــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــ  اــــــــــــــــــــــــــ

ــــــر ـــــــــار بوكثيــــــــــــــــــــ ـــــاذ محــــــــــــــــــــــــاضر  جبــــــــــــــــــــــــــــ ـــامعة أم البواقي -أ -أستـــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــمشرفـــ جـــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــ  ـــــــــــــاـــــــــــــــــ

ـــــاذ محــــــــــــــــــــــــاضر  محمد الأمين عسول  ـــــــــعضــــــ ــــــــــامعة أم البواقيجـــــــــــــــــ -أ -أستـــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ  ـــــــــواــــــــــــ

ــــــــــروال ـــــاذ محــــــــــــــــــــــــاضر  بــــــــــــــــــــومدين بـــــــــــــــــ ـــامعة  -أ -أستـــــــــــــــــــــــــ ـــــــعضــــــ 1بـــــــــــــــــــــــاتنة جـــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ  ـــــــــواـــــــــــــ

ـــــاذ محــــــــــــــــــــــــاضر  مديـــــــــــــــــــــــحة بخــــــــــــــــــــــوش ـــــامعة تبســــــــــــــــــــــــــــــة -أ -أستـــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــعضــــــ جـــــــــــــــــــــــــ ــــــــــ ـــــــــــــــــ  ـــــــــواـــــــــــــ

ـــــــــــادل عشـــــــــــــــــــــــي ـــــاذ محــــــــــــــــــــــــاضر  عــــــــــــــــــــــــــــــ ـــامعة بـــــــــــــــــــــــاتنة  -أ -أستـــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــعضــــــ 1جـــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــ ـــــــــــــــــ  ـــــــــواـــــــــــــ
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وأصدد    أد وفقنددلإ مامددنا اددما ااممددع ا   ا دد ،، الحمددلله ر  ا اامددن حمد امددلله اا ددنله   ا  ددح 

و د   وأصدحنه  ع ى سيللهنن  حملله اانبلإ الأ مد خمر    عحمنن أدا اا كه وعمدع هد ، وع دى بي ه  د 

 .اق للهى ه 

ا  ده   اادللهل     إلدى هنا دكه الزي دع واااندنل الصدنال واا قدللهيه أد أاقدللها  ف  اما ا قدنا ل يطيب 

، و دلله  يدلله وا جيهناد  اانمدر  ااقيمد،، نصنئح هبخع ع   يام  مياا"  جبن  ه لامر" ع ى اما ااممع 

  .ا  نننيفإاي   نلإ عظيم ، واهص  ع ى امايع ااصم بنت وصبر  ااط  دع، اام د ل  هنس مها ،

إلددى  دع  دد  سدنام ب دد ع  بنرده أو  مددر  بنرده فدد  ادما ااممددع، وأخدل هناددمله لمدن أا جدد  هنا دكه 

إ ددنف، إلددى   ددع أسدد نن  ددم  لزندد، اا حكدديم أفندنددن بمحمدد  ونثددح  وسددنام فدد  إ ددهال اددما ااممددع،

 .   الأسنام  ا حكممد لأدا  االله اس، والأع نل اامن حمد همؤسس، إسمنت ابس،

 ددع  ددد  ، وإلددى حتلإ و ددع  دد  وقدددا إلددى جددننبلإ عددد اي فاددر  إعددللهاد االله اسددد،واا ددكه   صدد ي إلددى عدددنئ

 . عحمنلإ اهفن خلاي  سمرتي االله اسي،

 

 

 ...فنعم، ااياهال ق ف  
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     وااللهي الحب بمد...      ند   نامن أ  ى  ن أ حكإلى 

  الأعيالي إخ تي وأخ ات... إلى سنللهي و صلله  ق تي 

   خمر سنلله انن عنلله عهقنن الأه اا... والأصحنا إلى الأاع والأابنا والأقن ا 

 ... إلى اابناامد ع  ا مهف، 

 

 

 إايهم جميمن أاللهي  مه  جهللهي

 سنئح، الله عي وجع أد يجمح  ف   مزاد اسننتي

 

 

 

  ... فنعم، ااياهال                        
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  : ـــصــــــالملخ

سلطت هذه الدراسة الضوء على رحلة تعلم تجمع بين مجموعة من القضايا الحاسمة التي تستلزم 

خاصة وأن  ،يتماش ى مع متطلبات العمل في منظمات الأعمال المعاصرةإعادة تصميم عمليات التدريب بما 

التدريب يعد من أهم المداخل الرامية إلى حل مشكلات أداء القوى البشرية وتحسينه بالشكل الذي يضمن 

                   .      الشديدة للمنظمات الاستمرارية والنمو في بيئة أعمال تتميز بالتغيرات المستمرة والمتسارعة والمنافسة

هدفت الدراسة إلى اختبار أثر إعادة هندسة عمليات التدريب بأبعادها مجتمعة ومن هذا المنطلق، 

التي تعكس مختلف أوجه النشاط التدريبي الفنية والهيكلية والبشرية والتكنولوجية، على أبعاد أداء المورد و 

ن بعد أداء المهام، الأداء السياقي، الأداء الإبداعي، في كل م حسب هذه الدراسة البشري المختلفة والمتمثلة

بالاستناد إلى  ولتحقيق أهداف الدراسة، تم توضيح المفاهيم والعلاقات السابقة نظريا وذلك. والأداء التكيفي

مؤسسة إسمنت  من خلال تجسيد واقع الأثر المدروس في وتطبيقياالأدبيات النظرية ذات الصلة بالموضوع، 

تم استخدام الاستبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات الأولية، وتوزيعه على المسؤولين بالمؤسسة  تبسة، أين

   .الأساليب الإحصائية اللازمةالمبحوثة، وتحليل البيانات المتحصل عليها بالاعتماد على 

لبشري في وقد توصلت الدراسة إلى وجود أثر إيجابي لإعادة هندسة عمليات التدريب على أداء المورد ا

بين إجابات المسؤولين حول الأثر المدروس تعزى إلى  معنويةالمؤسسة المبحوثة، وإلى عدم وجود فروق 

وفي ضوء النتائج المتحصل عليها قدمت الدراسة توصيات تأكد من خلالها . خصائصهم الشخصية والوظيفية

مداخل التغيير الأخرى، ومحاولة  على ضرورة تبني المؤسسات الاقتصادية لمدخل إعادة الهندسة إلى جانب

تطبيقه بفاعلية في عمليات التدريب لتحسين أداء الموارد البشرية خاصة والأداء الكلي للمؤسسات بشكل 

كما طرحت الدراسة آفاقا بحثية . عام، وزيادة قدرة هذه الأخيرة على مواجهة التحديات المحلية والدولية

 .وضوعلمواصلة البحث وتطوير جوانب أخرى للم

 

تدريب الموارد البشرية، التدريب التقليدي، التدريب المعاصر، إعادة هندسة عمليات  :الكلمات المفتاحية*** 
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Abstract:  

This study highlighted a learning journey that combines a set of critical issues that necessitate 

redesigning training processes in line with the requirements of work in contemporary organizations, 

especially that training is one of the most important entry points to solve human resource 

performance problems and improve it in a way that ensures continuity and growth for organizations 

in a business environment characterized by continuous and rapid changes and intense competition.  

From this standpoint, the study aimed to test the effect of training process reengineering with 

their combined dimensions that reflect the various technical, structural, human and technological 

aspects of the training activity, on the various dimensions of human resource performance, which are 

represented by this study in task performance, contextual performance, creative performance, and 

adaptive performance. To achieve the objectives of this study, the previous concepts and relationships 

were clarified theoretically, based on the relevant theoretical literature, and in practice, through 

examining the impact studied in Tebessa Cement institution, where the questionnaire was used as a 

main tool for collecting primary data and distributed to the officials of the researched institution. Data 

obtained was analyzed by using the necessary statistical methods. 

The study found that there is a positive effect of training process reengineering on the human 

resource performance in the researched institution, and the absence of significant differences between 

the responses of officials about the studied impact due to their personal and functional characteristics. 

In light of the results obtained, the study presented recommendations that confirmed the necessity of 

economic institutions adopting the reengineering approach in addition to the other approaches of 

change, and try to implement the reengineering approach effectively in training processes to improve 

the human resources performance and the overall performance of institutions, and increase their 

ability to facing local and international challenges. The study also presented research prospects to 

continue research and develop other aspects of the topic.    

*** Keywords: human resources training, traditional training, contemporary training, training process 

reengineering, human resource performance, task performance, contextual performance, creative 

performance, adaptive performance.   
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  : مصطلحات الدراسة

 الإنجليزيةالدلالة باللغة  المصطلح

 Human Resources (HR) الموارد البشرية

 Human Resources Management (HRM) إدارة الموارد البشرية

 Human Resources Development (HRD) تنمية الموارد البشرية

 Training التدريب

 Knowledge & Skills & Attitudes (KSAS) الاتجاهات/ المعارف والمهارات والمواقف

 On-the-job training التدريب في موقع العمل

 Off-the-job training التدريب خارج موقع العمل

 Learning التعلم

 Education التعليم

 Traditionnal Training التدريب التقليدي 

  learning Organization منظمة التعلم

 Training Just-In-Time التدريب في الوقت المناسب

 Transfer of Training نقل التدريب

 Job Rotation التنقل بين الوظائف

 Apprenticeship التدريب المهني

 Internship العلاقات الوظيفية

 Lecture/ Classroom الفصول الدراسية/ المحاضرة

 Simulation المحاكاة 

 Case stady دراسة الحالة

 Sensitivity Training تدريب الحساسية

 Brainstorming العصف الذهني

 Seminar الندوات

 Conference المؤتمرات

 Information Technologie( IT)  تكنولوجيا المعلومات

 Electronic Training (E-Training) التدريب الإلكتروني

 Internet الإنترنت

 Intranet الإنترانت

 Distance Training التدريب عن بعد
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 Virtual Training التدريب الافتراض ي

 Web-based Training التدريب على شبكة الإنترنت

 Return On Investment (ROI) العائد على الاستثمار

 Inputs المدخلات

 Processes العمليات

 Outputs المخرجات

 Feedback التغذية العكسية
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 ب 

 مقدمــــــــــــــــة

إن التغيير حقيقة مهمة تعترض المنظمات في العصر الحديث، حيث تشهد بيئة أعمال هذه الأخيرة 

والتكنولوجية، بالإضافة إلى التغيرات السياسية والاقتصادية تطورات هائلة في المجالات العلمية 

وهو ما يفرض على تلك المنظمات مرونة التغيير . المتلاحقة، فضلا عن زيادة حدة المنافسة العالمية

والتكيف مع البيئة التنافسية الجديدة، وذلك لا يتحقق إلا بتوفر العنصر البشري الكفء والمؤهل 

لبيئية والنهوض بمهام المنظمات على النحو الذي يضمن لها القدرة على المنافسة لاستيعاب التغيرات ا

 . العالمية

لقد بات تحقيق المنظمات لأهدافها في بيئة أعمالها الحالية مرهونا بدرجة كبيرة بتطوير القدرات 

تها لتكون في العلمية والسلوكية لمواردها البشرية قصد تحسين أدائها وزيادة إنتاجيتها ومضاعفة خبرا

وحيث يعتبر التدريب أحد أهم الإستراتيجيات التي تعتمدها الإدارة  ،مستوى التحدي والتغيير والمنافسة

 . من أجل تحقيق ذلك

 بكفاءة وفعالية وجعل مهامها الوظيفية أداء من ايمكنهللموارد البشرية  الفعال التدريب نإ

هر أدبيات إدارة الموارد البشرية اعتراف علماء الإدارة تظ وبشكل عام. وضعية تنافسية قوية في المنظمات

بأهمية التدريب بوصفه أحد أهم الوسائل التي تستخدمها الإدارة من أجل تنمية مواردها البشرية 

وأداء المورد البشري باتت راسخة وأنها  وملاحقة التطورات البيئية، وأن العلاقة الإيجابية بين التدريب

هذه الأخيرة الاستثمار بشكل كبير ومستمر في برامج تدريب على ما يلزم  المنظمات، تسهم في تعزيز أداء

 . الموارد البشرية

من التدريب  فيالتحول لتدريب في حياة المنظمات الحالية، فإن الذي يلعبه انظرا للدور البارز 

مع الإمكانات الجديدة وتطورات العصر نشاط تقليدي إلى جعله نشاطا ديناميكيا له القدرة على التكيف 

تحول دون قدرته على تحقيق  من مشكلات عديدةالتدريب في شكله التقليدي يعاني ف بات أمرا ملحا،

ما حدث من تطور علمي وتقني في السنوات  في حين أن، الأهداف المرجوة منه في بيئة الأعمال المعاصرة

تطوير وتنويع أساليب التدريب، ما ساهم في  الأخيرة أوجد مستحدثات متقدمة في مجال التدريب أدت إلى

  .حسين نتائج عملية التعلمتبالتالي و ، الأهداف التدريبية في أقصر وقت وبأقل جهدحقيق ت
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 ج 

يتوقف على مدى بعدها عن الآليات  المعاصرةفي بيئة أعمالها  المنظماتنجاح إن وعليه، ف

والتوجهات ساليب ل ل وتبنيهاوالتي كانت تتناسب والعقود الزمنية الماضية،  للتدريبوالتوجهات التقليدية 

  . تتناسب مع متطلبات التغيير والتطوير التي تمر بها في العصر الحديثالتي حديثة ال

يتطلب استخدام  التوجهات الحديثةالنظم التقليدية إلى إن التحول في تدريب الموارد البشرية من 

هذا الأخير . ، والتي يقترح منها حسب هذه الدراسة منهج إعادة الهندسةالممكنةالأساليب الإدارية العلمية 

يعتبر من أحدث نظريات التغيير التي تسعى إلى إيجاد حلول جذرية ومبتكرة للمشكلات التي تعاني منها 

وقد أشار أب . ساعدة في الخروج من الروتين والأساليب التقليدية التي تدار بها الأعمال، والمالمنظمات

الحالية لهذا المفهوم في مواجهة المشكلات التي  المنظماتإلى حتمية تبني  Peter Druckerالإدارة الحديثة 

الهندسة مفهوم جديد في  إعادة" التقليدي واحدا منها بعبارته الشهيرة  تعاني منها والتي يعتبر التدريب

    .1"الإدارة يجب تطبيقه

 تقديم إشكالية الدراسة   .1

 الموارد تدريب بقضايا كبيرة بدرجة الاهتمام يتنام فكرة منطلق تتأسس إشكالية الدراسة من

 التقليدي شكله في التدريب وأن خاصة، والبشري  عموما التنظيمي الأداء على المختلفة وتأثيراته البشرية

 مستمرة وتحولات قيود من الحالية الأعمال بيئة تشهده ما ظل في المرجوة التأثيرات تحقيق عن يعجز

 مجال في ثورة إحداث إلى يبعث ما وهو منها، يعاني التي للمشكلات نظرا المجالات جميع في ومتسارعة

 والاستجابة والمستقبلية الحالية أهدافه لتحقيق يئتههوت التقليدية قوالبه نم هإخراج إلى تسعى التدريب،

 ".  الهندسة إعادة"  الحديث الإداري  العلمي المنهج باستخدام وذلك المعاصرة للضرورة

 إعادة منهج باستخدام التدريب عصرنة بإشكالية تتعلق بحثية فرضية تبرز ذكره سبق ما منطلق من

 المؤسسات في البشري  الأداء على ذلكوأثر  التدريب عمليات هندسة بإعادة عليه الاصطلاح تم ما أو الهندسة

   .تبسة بولاية الاقتصادية المؤسسات كبريات إحدى على الأثر هذا إسقاط مع الاقتصادية،

  التساؤل الرئيس ي والأسئلة الفرعية .1.1

 : التالي الرئيس ي التساؤل  خلال من السابقة الإشكالية ترجمة يمكن

                                                                 
1 Walter Kiechel, The Lords of Strategy: The Secret Intellectual of the New Corporate World, Harvard Business Press, Boston, USA, 

2010, p 247.   
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 واقع وما الاقتصادية؟ المؤسسات في البشري  المورد أداء على التدريب عمليات هندسة إعادة أثر ما

   تبسة؟ إسمنت مؤسسة في ذلك

 : التالي النحو على مصاغة الفرعية الأسئلة من مجموعة الرئيس ي التساؤل  ضمن ويندرج

 ما هي أهم المشكلات التي يعاني منها التدريب في ظل النظم والتوجهات التقليدية له؟ -

 بين التدريب التقليدي والتدريب المعاصر؟  ما هي أبرز الفروقات -

 ما هي الجوانب التي يمسها التغيير في النشاط التدريبي في ظل استخدام منهج إعادة الهندسة؟ -

 فيما تتمثل أبعاد أداء المورد البشري الرئيسية؟  -

 أداء المورد البشري؟  أبعاد التدريب في تحسينعمليات ما مدى أهمية إعادة هندسة  -

 توافر أبعاد متغيري الدراسة في المؤسسة المبحوثة؟  ما مدى -

 التدريب على الأداء البشري في المؤسسة المبحوثة؟ عمليات ما مدى تأثير إعادة هندسة -

 الرئيسيةنموذج الدراسة وفرضياتها      .1.1

لإشكالية الدراسة تم تصميم  بناء على تحليل الدراسات السابقة والتحليل النظري والمفاهيمي 

بين لعلاقة التأثير وفقا ، حيث تحدد هذا الأخير (10)نموذج الدراسة الافتراض ي الموضح في الشكل رقم 

التدريب بأبعاده المختلفة كمتغير مستقل، وأداء المورد البشري عمليات إعادة هندسة  :الدراسةي متغير 

الأثر لمعرفة مدى تأثيرها على  العامة لأفراد مجتمع الدراسةبيانات مع إدراج البأبعاده المختلفة كمتغير تابع، 

  .المدروس
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 ه 

 الافتراض ي ةـــوذج الدراســـــــــنم(: 10)الشكل رقم 

                                                                                          

 الأداء البشري                                                                                                      

                                                                                                  

  الأثر                                                                                        

 

 

                                                                              

                                                                                                   

                                    (  5ف)                                                                                                 

                                                                                              

              

                                                                  

 .تم إعداده بناء على الدراسات السابقة: المصدر

حلول ممكنة يفرضها الباحث " يتضمن النموذج السابق مجموعة من الفرضيات الرئيسية بمثابة 

، 1"للمشكلة وذلك بناء على ما تكون لديه من خلفية مقروءة أو مسموعة أو مرئية عن المشكلة قيد الدراسة

  :   على النحو التاليفرضيات التلك حيث تم صياغة و 

 . التدريب أثر على أداء المورد البشري لمهامه الرئيسية في المؤسسة الاقتصاديةعمليات لإعادة هندسة  -

 .التدريب أثر على الأداء الضمني للمورد البشري في المؤسسة الاقتصاديةعمليات لإعادة هندسة  -

 .التدريب أثر على الأداء التكيفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصاديةعمليات لإعادة هندسة  -

 . التدريب أثر على الأداء الإبداعي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصاديةعمليات هندسة  لإعادة -

 عمليات هندسة إعادة أثر حول  عينة الدراسةأفراد  إجابات توجد فروق ذات دلالة إحصائية بينلا  -

العمر، المستوى  الجنس،) العامة الوصفية البيانات في الاختلاف إلى تعزى  البشري  الأداء أبعاد على التدريب

  (.وسنوات الخبرة التعليمي، المركز الوظيفي،

                                                                 
 . 10، ص 8112، 0، دار دجلة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طمقدمة في منهج البحث العلميرحيم يونس كرو العزاوي،   1

 عمليات إعادة هندسة

 تدريب الموارد البشرية 

ـــــلي - ـــ ـــــــ ـــــ ـــ ــ  .البعد الهيكـ

 .البشــــــــــــــــــــــــري  البعد -

 .البعد التكنولـــوجي -

ـــني - ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ــ ــ  .البعد الفـ

ــــــام ـــــــ ـــــ ـــ ــ  أداء المهـ

 الأداء الضمني

 الأداء الإبداعي

 الأداء التكيفي

 البيانات العامة

ـــالج - ـــــ ـــ ـــــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ــ  .نســ

ـــالعم - ــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــــ  .رـ

 .المستوى التعليمي -

ـــالمرك - ـــــ ـــ ـــ ـــــ  .ز الوظيفيــ

ـــسن - ـــــــ ـــــ ـــ  .برةــوات الخــ

 

 موضوع الدراسة يعزى إلى

(0ف)  

(8ف)  

(3ف)  

(1ف)  
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 أهداف الدراسة، أهميتها ومبررات اختيارها   .1

 أهداف الدراسة الحالية    .1.1

التدريب على أداء  عملياتهندسة  الرئيس ي للدراسة الحالية في البحث عن أثر إعادة يكمن الهدف

المورد البشري في المؤسسات الاقتصادية عامة وتلك المبحوثة بشكل خاص، والذي يتفرع بدوره إلى الأهداف 

  : النظرية والميدانية التالية

تهدف الدراسة إلى تقديم إطار نظري يلم بأهم المفاهيم والعناصر التي تدخل في : على المستوى النظري  -

التدريب والأداء البشري، تطوير أبعاد متغيري الدراسة، والبحث في  عمليات مفهومي إعادة هندسة

 . العلاقة بينها، وذلك وفقا لما ورد في الأدبيات النظرية

اختبار و التعرف على مدى توافر أبعاد متغيري الدراسة في المؤسسة المبحوثة  :على المستوى الميداني -

التدريب على الأداء البشري في  عمليات ير لإعادة هندسةنموذج الدراسة الذي يفترض وجود علاقة تأث

  . المؤسسة المبحوثة وتعميم النتائج

 عمليات تقديم توصيات ومقترحات لأصحاب القرار، تهدف إلى توضيح أهمية تطبيق إعادة هندسة -

لمية التدريب كمفهوم إداري حديث يساعد المؤسسات الاقتصادية على مواجهة التطورات والتغيرات العا

 . من خلال تأثيراته المختلفة على أداء مواردها البشرية

 أهمية الدراسة الحالية      .1.1

تستمد الدراسة الحالية أهميتها من كونها تتناول متغيرات معاصرة ذات طبيعة مؤثرة في حياة 

في بيئة أعمالها  الحالية، في ظل ما تشهده هذه الأخيرة من تطورات مستمرة ومتسارعة المؤسسات الاقتصادية

بما يخلق الحاجة إلى تداول وتطبيق الأفكار والمبادئ الإدارية المعاصرة لملاحقة التطورات في مختلف  الحالية

 . والمؤسسةومكوناتها الأساسية المتعلقة بالفرد  المؤسسيةجوانب الحياة 

حاور الهامة التدريب وتحسين الأداء البشري أحد الم عمليات حيث يشكل موضوع إعادة هندسة

ضمن أدبيات إدارة الموارد البشرية المعاصرة، وأنه يأخذ اهتمام العديد من الباحثين والمختصين، وبالتالي 

التدريب وربطها بالأبعاد  عمليات محاولة إثرائه من خلال تطوير المحاور أو الأبعاد الرئيسية لإعادة هندسة

بمثابة بوابة فكرية مكملة لدراسات سابقة أو ممهدة لدراسات  المعاصرة لأداء المورد البشري، لتعتبر الدراسة

مؤسسة اقتصادية كما أن نتائج الدراسة الحالية ستكون بمثابة دليل عملي لإدارة أي . جديدة في ذات المجال
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 ز 

يسهم في دعم صانعي القرار فيها لتحقيق أعلى مستويات الأداء البشري من خلال التفعيل الأمثل 

ريب الموارد البشرية، باعتبار أن تحسين الأداء البشري ليكون في مستوى التحدي والتغيير لإستراتجيات تد

 . الحالية المؤسساتوالمنافسة من أبرز الغايات التي تسعى إليها 

 مبررات اختيار الموضوع       .2.1

من تحديد الأهداف التي تسعى الدراسة إلى تحقيقها على المستويين النظري والميداني وكذا  انطلاقا

  : أهمية الدراسة، يمكن أن تظهر مبررات اختيار الموضوع على النحو التالي

ميولات الباحثة الشخصية واهتمامها بتناول مواضيع إدارة الموارد البشرية والأداء والمرتبطة بمجال  -

  . ومحاولة توسيع دائرة المعارف النظرية في هذا المجال التخصص،

حداثة الموضوع، أهميته، وقلة الدراسات التي تناولته شجعت الباحثة على تسليط الضوء على مفهوم  -

 به المؤسسات الاقتصاديةتعريف و  ،وأهميته في تحسين الأداء البشري  التدريب عمليات إعادة هندسة

وتوعيتها بأهمية تبنيه وتطبيقه إذا ما أرادت مواكبة التطورات في بيئة أعمالها وتحقيق التنافسية 

وبالتالي توجيه الاقتراحات والحلول والتوصيات بخصوص تحسين الأداء من خلال عصرنة . والاستمرارية

ساليب تجسيدا للتغيير التدريب باستخدام أسلوب إعادة الهندسة الذي وقع الاختيار عليه كونه أبرز الأ 

 . والمؤسس يالجذري في مختلف المجالات وأكثرها تحقيقا للنتائج الجوهرية على المستويين البشري 

 المعالجة المنهجية للدراسة   .2

 المنهج المتبع وأدوات جمع البيانات     .1.2

فن التنظيم " لكل بحث أو دراسة منهج يسير عليه لدراسة المشكلة، ويشير المنهج بشكل عام إلى 

من أجل  أو ، بها الصحيح لسلسلة من الأفكار العديدة، إما من أجل الكشف عن الحقيقة حين نكون جاهلين

فيتعرض الباحث هنا إلى كيفية العرض، وطرح قضايا . 1"البرهنة عليها للآخرين حين نكون بها عارفين

ة، ليبدو البحث وطرقه، ووسائله واضحة الموضوع، والوسائل التي سيسلكها ليصل بها إلى النتائج المطلوب

 . المعالم

وصف ظاهرة من الظواهر، " الذي يقوم على المنهج الوصفي التحليلي وقد تبنت الدراسة الحالية 

والوصول إلى أسبابها والعوامل التي تتحكم فيها، واستخلاص النتائج لتعميمها، ويتم ذلك وفق خطة بحثية 

                                                                 
 .82، ص 8115، 9، مكتبة الرشد للنشر، الرياض، السعودية، طكتابة البحث العلمي صياغة جديدةعبد الوهاب إبراهيم أبو سليمان،  1



 تدريب الموارد البشريــــــة وأثرهــــــــــــا على الأداء البشري في المؤسســــــــــــــات الاقتصاديـــــــةعمليات إعادة هندســـــــة 

 SCT -دراسة حالة مؤسسة إسمنت تبسة  -

 

 

 ح 

، وحيث تحددت أدوات جمع البيانات وتحليلها وفقا 1"ات، وتنظيمها، وتحليلهامن خلال تجميع البيانو معينة، 

 : للآتي

لبلورة الأسس والمنطلقات التي يقوم عليها الإطار النظري تم إجراء المسح المكتبي : على المستوى النظري  -

في الكتب  والإطلاع على الأدبيات النظرية، وقد تمثلت أدوات جمع البيانات والمعلومات بشكل أساس ي

العربية والأجنبية خاصة، إضافة إلى المجلات المحكمة والملتقيات والمؤتمرات العلمية وأطروحات 

 .  الدكتوراه والمواقع الإلكترونية

 ، أين تمدراسة الحالة أسلوبعلى  عتمادالا للقيام بالدراسة الميدانية تم  :على المستوى الميداني -

استخدام كل من المقابلة والملاحظة والمواقع الإلكترونية للمؤسسة المبحوثة والوثائق المقدمة من قبل 

هذه الأخيرة كأدوات لجمع البيانات، مع التركيز على الاستبيان كأداة رئيسية لجمع بيانات الدراسة 

باستخدام البرنامج الإحصائي  الميدانية ومن ثمة تحليل بياناته وفقا للساليب الإحصائية المعروفة وذلك

SPSS .  

لإثراء الدراسة وتدعيمها  النوعية والكميةالمقاربتين وهو ما يجعل من الدراسة الحالية تجمع بين  

  . بالتحليل والتفسير

 حدود الدراسة     .1.2

علــى  مجالهــا تحديــد تــم موضــوعية نتــائج إلــى والتوصــل المختلفــة جوانبهــا وفهــم الدراســة بإشــكالية للإحاطــة

 : النحو التالي

 تدريبعمليات  هندسة إعادة أثر بيان على الموضوعي جانبها في الدراسة اقتصرت :الموضوعية الحدود -

 البعد الهيكلي، البعد من كل في الدراسة هذه حددتها التي الأساسية أبعادها خلال من البشرية الموارد

 للدراسة وفقا والمتمثلة البشري  المورد لأداء المختلفة الأبعاد على الفني، والبعد التكنولوجي، البعد البشري،

  . الإبداعي الأداء وبعد التكيفي، الأداء بعد الضمني، الأداء بعد المهام، أداء بعد من كل في الحالية

 . تبسة إسمنت مؤسسة في والمتمثل الميدانية الدراسة إجراء مكان في وتمثلت :المكانية الحدود -

  . 8109 -8102 بين الممتدة الفترة خلال الميدانية الدراسة طبقت :الزمنية الحدود -

 

                                                                 
 .31، ص 0998، 0، المكتبة الأكاديمية للنشر، القاهرة، مصر، طالبحث العلمي أسسه وطريقة كتابتهمحمد الصاوي محمد مبارك،  1
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 ط 

 التعريف بمتغيرات الدراسة      .2.2

بالمصطلحات المستعملة في الدراسة حتى لا يساء فهمها أو تفهم بدلالة غير  المقصود توضيح المهم من

 : الدلالة الواردة في هذه الدراسة وذلك على النحو التالي

أيا كانت الإدارات والأقسام التي يعملون بها، وأيا كانت  بالمؤسسةجميع العاملين  :الموارد البشرية -

   .1الإدارة المباشرة، والوسطى، والعليا: الوظائف التي يشغلونها في المستويات الإدارية المختلفة

على أنه التطوير المنهجي للمعرفة والمهارات والمواقف التي  M. Armstrongيعرفه  :تدريب الموارد البشرية -

 .  2يتطلبها الفرد لأداء مهمة أو وظيفة معينة بشكل مناسب

إعادة التفكير بشكل أساس ي  على أنها J. Champyو  M. Hummerيعرفها كل من : إعادة هندسة العمليات -

يق نتائج تحسين هائلة في مقاييس الأداء لتحق بالمؤسسةوإعادة التصميم الجذري للعمليات الرئيسية 

فإعادة الهندسة تعيد التفكير في الطريقة التي . 3الخدمة والجودة والتكلفة وسرعة إنجاز العمل: العصرية

 . ، وهي لا تحاول ببساطة إصلاح وتحسين عمليات موجودة، بل تغيرها تماماالمؤسسةيتم بها العمل داخل 

التدريب إلى إحداث التغييرات  عمليات يشير مفهوم إعادة هندسة :التدريبعمليات إعادة هندسة  -

الجذرية في النشاط التدريبي قصد التخلص كليا من المشكلات التي يعاني منها هذا الأخير في ظل النظم 

 والمرونة الجودة)وتحقيق مقاييس الأداء العصرية  والتوجهات التقليدية نحو تبني التوجهات المعاصرة له

ن عمليات تدريب بما يؤدي إلى خلق القيمة المضافة المرجوة مو  ،في النشاط التدريبي( ة والسرعةوالتكلف

 . الموارد البشرية

انطلاقا من ارتباط مفهوم الأداء بالمخرجات، النتائج والإنجازات التي يتم تحقيقها على  :الأداء البشري  -

 يحققها التي داء البشري على أنه النتائج، يمكن تعريف الأ 4المؤسس يالمستوى الفردي، أو الجماعي، أو 

 .   المؤسسة أهداف لتحقيق المطلوب وذلك بالشكل مهامه تأدية من خلال العامل

 
                                                                 

 .051، ص 8112، 0، الدار الثقافية للنشر، القاهرة، مصر، طفي الموارد البشرية للمنافسة العالمية الاستثمار مهندس محمد جمال الكفافى،  1
2 Pallavi P. Kulkarni, A Literature Review on Training & Development and Quality of  Work Life,  Journal of Arts, Science & Commerce, 

Vol 1, Iss 2, April 2013, p 38.  
3 Michael Hammer & James Champy, Le Reengineering: Réinventer l'Entreprise pour Amélioration Spectaculaire de ses 

Performances, DUNOD, Paris, France, 1993, p 42.    
4 William J. Rothwell et al, Human Performance Improvement: Building Practitioner  Competence, Butterworth-Heinemann, USA, 2nd 

ed, 2007, p 01. 
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 ي 

  ابقةــــــــات الســــــــــــالدراس  .4

  الدراسات السابقة  وتحليل عرض      .1.4

مراجعة الدراسات التي تناولت الموضوع أو بعض جوانبه حتى  الدراسات السابقة مصطلح يراد به 

سبقه من  مايتسنى للباحث أن يبدأ مما انتهى غيره، وأن يوضح مدى الاختلاف والتشابه بين دراسته وبين 

وبتقص ي الأدبيات النظرية المتعلقة بموضوع الدراسة تم الوصول إلى العديد من الدراسات  .1دراسات

السابقة التي عالجت إشكاليات مختلفة ولكنها ذات صلة بالموضوع، ونظرا لعدم إمكانية حصرها وتحليلها 

الافتراض ي والبحث  جميعا فسيتم التركيز فقط على أهم الدراسات التي تم اعتمادها في تطوير نموذج الدراسة

 : في الأثر المدروس، وهذه الدراسات هي كالتالي

: إعادة هندسة العمليات وتحسين الأداء" بعنوان Namchul Shin (8118 )و Donald F. Jemellaدراسة  -

بحثت الدراسة في إشكالية استخدام أساليب إعادة الهندسة ، Chase Manhattan"2دراسة حالة بنك 

، حاول الباحثان تقديم Chaseالعمليات في المؤسسات المالية، واستنادا إلى دراسة حالة أجريت في بنك 

. الأداء ياتإرشادات لمشاريع إعادة الهندسة في المؤسسات المالية بما يساعد على تحقيق أعلى مستو 

لهندسة في البنك أربعة مراحل تشمل مجموعة واسعة من الأنشطة أسفرت عن تضمن مشروع إعادة ا

 .   منتجات وخدمات جديدة بالإضافة إلى تحقيق زيادات هائلة في الإيرادات ووفورات في التكاليف

 المستوى  على والتطوير التدريب فوائد"  بعنوانKurt Kraiger (8119 ) و Herman Aguinis دراسة -

 عام منذ والتطوير التدريب لأدبيات مراجعة المقالة هذه توفر ،3"والمجتمعي التنظيمي الجماعي، الفردي،

 والمنظمات والفرق  الأفراد مستوى  على والتطوير التدريب فوائد على تركز التي الأدبيات وبالضبط ،8111

 في والتطوير التدريب أنشطة أن لإظهار وعالميا التخصصات متعدد منظورا الباحثان تبنى وقد. والمجتمع

 الباحثان إليه توصلا ما أهم ومن. هؤلاء المصلحة أصحاب من لكل مهمة فوائد تنتج أن يمكن المنظمات

 إلى بالإضافة الأداء الفوائد هذه تشمل والفرق، للفراد التدريب فوائد على الدراسات من العديد إجماع

 الإدارة مهارات التقنية، المهارات التكيفية، الخبرة الضمنية، والمهارات الابتكار) مباشرة ترتبط التي المتغيرات

 المهام وتنسيق التخطيط، التواصل، التمكين،) مباشر غير بشكل أو( الخ...  الثقافات عبر التكيف الذاتية،

                                                                 
 .11، ص مرجع سبق ذكرهرحيم يونس كرو العزاوي،  1

2 Donald F. Jemella   & Namchul Shin, Business Process Reengineering and Performance Improvement: The case of Chase Manhattan 

Bank, Business Process Management Journal, Vol 8, No 4, 2002. 
3 Herman Aguinis & Kurt Kraiger, Benefits of Training and Development for Individuals and Teams, Organizations, and Society, The 

Annual Review of Psychology, Vol 60, 2009.  
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 ك 

 ككل، للمنظمات التدريب فوائد على الدراسات من العديد توصلا إلى إجماع كما. بالأداء( الخ...  الفرق  في

...  موظف لكل التشغيل وإيرادات والإنتاجية والفعالية الربحية) التنظيمي الأداء تحسين الفوائد هذه تشمل

 أو( الخ...  والكمية الجودة وتحسين التكاليف، انخفاض) مباشرة تتعلق التي الأخرى  النتائج إلى بالإضافة( الخ

 مستوى  وعلى. بالأداء( الخ...  الاجتماعي المال رأس ،المؤسسة وسمعة الموظفين، دوران) مباشر غير بشكل

 في البلدان من العديد قيام إلى أدى للمجتمع التدريبية الأنشطة فوائد إدراك أن إلى انالباحث توصل المجتمع

. الوطني المستوى  على التدريب برامج وتنفيذ تصميم لتشجيع وطنية سياسات باعتماد العالم أنحاء جميع

 .   الاقتصادي الرخاء بزيادة بدوره يرتبط والذي للمة، البشري  المال رأس تحسين بهدف وذلك

 الخدمات لقطاع دراسة: الموظفين أداء على التدريب تأثير"  بعنوانZahid Hussain Bhat (8103 ) دراسة -

 البنوك، في الموظفين أداء على وتأثيره التدريب بين العلاقة الدراسة هذه تحلل ،1"الهند في للأفراد المصرفية

 الموظف معرفة يعزز  تحفيزي  عامل وأنه ايجابي، بشكل الموظفين أداء على يؤثر التدريب أن إلى توصلت حيث

 أفضل، نتائج إعطاء على قادرين ويصبحون  وظائفهم في بارعين فيها الموظفون  يصبح التي الوظيفة تجاه

 السوق  في المنافسة التكنولوجي، الابتكار يشجعها التي التغييرات مع للتكيف مفيدة وسيلة كونه عن فضلا

 المؤسسة أداء أن كما. الموظفين أداء تحسين في رئيسيا دورا يلعب أنه ذلك من والأهم ،المؤسسية والهيكلة

 ويعتبر. والتطوير التدريب في البشرية الموارد سياسة على بدوره يعتمد الذي الموظف التزام على يعتمد

 تتطلب الحديثة الأعمال اتجاهات لأن اليوم لمديري  مهمة بالأداء الموظفين تدريب علاقة دراسة أن الباحث

 تصميم خلال من إلا تحقيقه يمكن لا وهذا أقل وبتكلفة أقل وقت في والفعالية والدقة الكفاءة من المزيد

 عمل وأداء التزام على كبير تأثير له التدريب لأن نظرا وأنه للموظفين، ممتازة تدريب برامج ونشر وتطوير

 الأهداف تحقيق في المؤسسية الأعمال جداول  من كجزء التدريب وتطبيق تعزيز المهم فمن الموظف،

 . المؤسسية

 انالباحث حاول : 2"الموظفين أداء على التدريب أثر"  بعنوانAmen Imran (8103 ) و Amir Elnagaدراسة  -

 من الموظفين أداء بتحسين المنظمة قيام كيفية بشأن اقتراح وتقديم الموظف أداء على التدريب تأثير دراسة

 يستعرض حيث النوعي، البحث مع الدراسة في المعتمد البحثي المنهج ويتوافق. الفعالة التدريب برامج خلال

 إلى انالباحث توصل وقد. الموظفين أداء تحسين في التدريب أهمية حول  المتعددة الحالة ودراسات الأدبيات

                                                                 
1 Zahid Hussain Bhat, Impact of Training on Employee Performance: A Study of Retail Banking Sector in India, INDIAN JOURNAL OF 

APPLIED RESEARCH, Vol 3, N 6, 2013. 
2 Amir Elnaga & Amen Imran, The Effect of Training on Employee Performance, European Journal of Business and Management, Vol 5, N 

4, 2013.  
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 ل 

 الموظف أداء لتقييم ،المنظمات لجميع مناسبة مراجعة، قائمة شكل في العليا للإدارة اقتراحات تقديم

 برنامج خلال من المناسب الوقت في المشكلة حل يمكن بحيث الأداء لمشكلة الحقيقية الأسباب ومعرفة

 الموظف وأداء التدريب بين العلاقة لربط كافية مؤشرات وجود بعدم انالباحث ويعتقد. المطلوب التدريب

 في مناقشته تمت الذي الاقتراح لاختبار المستقبل في تجريبي بحث إجراء إلى الحاجة يخلق مما. مباشر بشكل

 على التحليل من مختلف مستوى  تطبيق خلال من المستقبل في للبحث توجيهات إعطاء مع. الدراسة

 . الموظف أداء على التدريب ممارسات تأثير استكشاف

 والالتزام العاملين أداء على التدريب تأثير"  بعنوانMusa T. Ajloun(8105 ) و  Salah M. Diabدراسة -

 هو الدراسة هذه من الغرض ،1"الأردنية الخاصة المستشفيات في الطبية الخدمات وجودة التنظيمي

 جمع تم. الأردنية الخاصة المستشفيات في الطبية الخدمات وجودة الموظف أداء على التدريب أثر اختبار

 في الوظائف بمختلف العاملين جميع على توزيعه تم استبيان 321 خلال من الدراسة هذه بيانات

 مراحل تطبيق) التدريب لأبعاد متباين تأثير وجود إلى الدراسة وتوصلت. الأردنية الخاصة المستشفيات

 أداء على( التدريب برامج في الحديثة التكنولوجيا واستخدام التدريب، برامج وتنوع التدريبية، العملية

 وخطة مناسب تنظيمي مناخ بتهيئة الباحثان ويوص ي. التنظيمي والالتزام الطبية الخدمات وجودة العاملين

 في للتدريب المخصصة الميزانية وزيادة للمتدربين، المناسبة الحوافز وتوفير التدريب، لعملية سنوية تدريب

 الإدارية القرارات وترشيد التدريبية، البرامج لاختيار للعاملين الفرصة وإعطاء الأردنية، الخاصة المستشفيات

  .التدريبية بالبرامج المتعلقة

 أداء على وأثرهما والتطوير التدريب"  بعنوانJoma Mahfod(8105 ) و Mahmood Asad دراسة -

 التدريب أثر في البحث حول  الدراسة تمحورت ،2" البحرين مملكة -  Agility لشركة دراسة: الموظفين

 هذا ضمن  Agility شركة اختيار تم حيث البحرين، في اللوجستي القطاع في الموظفين أداء على والتطوير

 علاقة وجود إلى الدراسة وقد توصلت. الدراسة أهداف تحقيق لغرض استبيان تصميم تم وقد القطاع،

 بأن الدراسة وتوص ي. عام بشكل الشركة وأداء خاصة أداء الموظفين وتحسين التدريب بين مباشرة إيجابية

 من مستوحاة واضحة تدريب استراتيجيات لاعتماد الاهتمام من مزيدا العليا وإدارتها المبحوثة الشركة تولي

 أساليب واستخدام لأعضائها التدريب برامج تنويع إلى الحاجة عن فضلا ،للشركة الكلية الإستراتيجية

                                                                 
1 Salah M. Diab &  Musa T. Ajloun, The Influence of Training on Employee’s Performance, Organizational Commitment, and Quality 

of Medical Services at Jordanian Private Hospitals, International Journal of Business and Management, Vol 10, N 2, 2015. 
2 Mahmood Asad & Joma Mahfod, Training and Development and its Impact on the Employee's Performance A Study of Agility 

Company-Kingdom of Bahrain, International Review of Management and Business Research, Vol 4, Iss 3, 2015. 
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 م 

 البرامج لتطبيق كقاعدة الحديثة التكنولوجيا استخدام على التركيز إلى الحاجة وأيضا المختلفة التدريب

 .موظفيها أداء تحسين أجل من التدريبية

 باستخدام البشرية الموارد تدريب عمليات هندسة إعادة "بعنوان ( 8105)دراسة سامية خرخاش  -

، حاولت الباحثة في 1"بالمسيلة  Tyndallبمؤسسة ميدانية دراسة -الاقتصادية المؤسسة في الإنترنت

دراستها البحث في فاعلية استخدام الأساليب الجديدة في التدريب مركزة على منهج إعادة الهندسة، 

بافتراض إمكانية التحكم في هذا الاستخدام من خلال شبكة الإنترنت وبالتالي تحقيق أهداف التدريب 

عاملا  001الدراسة، تم تصميم استبيان وتوزيعه على عينة مستهدفة بلغت ولتحقيق أهداف . الطموحة

 .Spssبالمسيلة، ليتم تحليل البيانات المتحصل عليه باستخدام برنامج الـ  "Tyndall"  النسيج بمؤسسة

وقد أظهرت نتائج الدراسة وجود درجة عالية من الفاعلية ناتجة عن استخدام إعادة الهندسة في 

بالمسيلة،  "Tyndall"عمليات تدريب الموارد البشرية باستخدام الإنترنت من وجهة نظر عمال مؤسسة 

لعمال لفاعلية بالإضافة إلى ذلك توصلت الباحثة إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في تقدير هؤلاء ا

استخدام إعادة هندسة عمليات التدريب باستخدام الإنترنت تعزى إلى متغيرات السن، المستوى 

 .التعليمي، الخبرة

أهمية إعادة هندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء البشري  "بعنوان ( 8105)دراسة أحلام خان  -

الموارد البشرية بمجموعة من المؤسسات  دراسة استطلاعية لآراء مسؤولي -بالمؤسسة الاقتصادية 

، هدفت الدراسة إلى اختبار الأثرين المباشر لإعادة هندسة الموارد البشرية 2" الاقتصادية في ولاية بسكرة

في تحسين الأداء البشري، وغير المباشر لها من خلال ممارسات أو نظم عمل الأداء العالي التي تساهم 

لذا تم قياس . للمؤسسةقة إدارة الموارد البشرية بتحسين الأداء الكلي وبشكل كبير في فهم وتفسير علا

إعادة تنظيم إدارة الموارد البشرية : إعادة هندسة الموارد البشرية من خلال أربعة جوانب رئيسية وهي

، إعادة تصميم عمليات إدارة (الجانب التكنولوجي)، استخدام تكنولوجيا المعلومات (الجانب الهيكلي)

، وقياس (الجانب البشري )، تغير أدوار ومؤهلات الرؤساء والمروسين (الجانب الفني)وارد البشرية الم

ممارسات الأداء العالي بمخرجاتها المتمثلة في الاندماج الوظيفي، التمكين، المكافأة على أساس الأداء، 

 تصميم تم الأولية، البيانات ولجمع. المهام والسياق والإبداع: بأبعاده الثلاثةوقياس الأداء البشري 

                                                                 
، Tyndallدراسة ميدانية بمؤسسة  -إعادة هندسة عمليات تدريب الموارد البشرية باستخدام الإنترنت في المؤسسة الاقتصاديةسامية خرخاش،  1

    .8105، 05مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد رقم 
دراسة استطلاعية لآراء مسؤولي الموارد   -أهمية إعادة هندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة الاقتصادية أحلام خان،  2

الاقتصادية ، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه، كلية العلوم البشرية بمجموعة من المؤسسات الاقتصادية في ولاية بسكرة

   .8105/ 8101والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، 
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 وذلك المبحوثة، بالمؤسسات البشرية الموارد إدارات موظفي لجميع موجهة تشخيصية، الأولى استبانتين،

. مؤسساتهم في ومعيقاتها تطبيقها ومتطلبات البشرية الموارد هندسة إعادة لأهمية إدراكها مدى تقييم بهدف

 فرضيات اختبار بهدف وذلك المؤسسات، بتلك المباشرين لرؤساءا جميع على توزيعها تم أساسية، والثانية

، تم التوصل إلى أن إعادة هندسة الموارد البشرية Spssوبعد تحليل البيانات باستخدام برنامج . الدراسة

من خلال مساهمة بعدها البشري بالدرجة الأولى  تساهم بشكل مباشر في تحسين الأداء البشري،

كما توصلت الدراسة إلى أن إعادة هندسة الموارد البشرية بأبعادها . ومساهمة بعدها الهيكلي بشكل أقل

الفنية، التكنولوجية والهيكلية تساهم بشكل غير مباشر في تحسين الأداء البشري من خلال تأثيرات 

  .خذت دور الوسيط الكلي في هذه العلاقاتممارسات الأداء العالي التي أ

 البشري  الأداء تحسين في البشرية الموارد معلومات نظم أثر تقييم "بعنوان ( 8105)دراسة سناء جبيرات  -

 ، هدفت1" الاقتصادية المؤسسات من عينة دراسة: المستعملين منظور  من الاقتصادية بالمؤسسة

 نظر وجهة من البشري  والأداء البشریة الموارد معلومات نظم بين للعلاقة فهم عن أفضل البحث إلى الدراسة

نموذج  بناء خلال من وذلك فيها، الاستثمار جدوى  وعن توظیفها واقعیة عن وافیة لإعطاء إجابة المستعملين

 القیمة أسبقیات في والمتمثلة أساسیة متغيرات ثلاث تحت تندرج مقاییس تسعة من یتكون  للتطبیق، قابل

الموارد  معلومات لنظم الاستعمالیة القیمة مستقل، كمتغير البشریة الموارد معلومات لنظم الاستعمالیة

 وقع النموذج ولاختبار .تابع كمتغير والتكيفي السياقي الهام، بأبعاده البشري  والأداء وسیط، كمتغير البشریة

 تتوفر الذين البشریة الموارد ماتنظم معلو  مستعملي واستهداف جزائرية، مؤسسات سبعة على الاختیار

 الإحصائي التحليل وبعد .مستعملا 140عددهم بلغ الذين الاستبيان في المحددة المؤشرات معلومات لديهم

 لأسبقیات المباشر التأثير اختلاف تم التوصل إلى Amosو  Spss برنامجي الـ باستخدام الدراسة لبيانات

 الاستعمالیة القیمة بوجود والتأثير البشري  الأداء على الموارد البشریة معلومات لنظم الاستعمالیة القیمة

 الوساطة شكل أخذ الذي الأخير لهذا الأكبر الأثر كان وقد .وسیط كمتغير البشریة الموارد معلومات لنظم

 من جزءا معنویا توضح أن الاستعمالیة القیمة استطاعت إذ علاقات النموذج، أغلب مستوى  على الجزئیة

 .البشري  الأداء على البشریة الموارد معلومات لنظم القیمة الاستعمالیة أسبقیات تحدثها التي التباین

 الأبعاد متعدد  یكون  أن یجب الأثر تقییم أن على یؤكد بناؤه تم الذي النموذج فان سبق، ما إلى بالإضافة

                                                                 
 من عينة دراسة: المستعملين منظور  من الاقتصادية بالمؤسسة البشري  الأداء تحسين في البشرية الموارد معلومات نظم أثر تقييم جبيرات، سناء 1

 -8101 بسكرة، جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية الدكتوراه، شهادة نيل متطلبات ضمن مقدمة أطروحة ،الاقتصادية المؤسسات

8105. 
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 فالمصادقة للنظم، التسييرية الرؤیة مع تماشیا البشریة الموارد معلومات لنظم المختلفة الجوانب یعكس

 . الأبعاد كل تفاعل عن ناتج الأثر إدراك بأن تثبت علیه

 الموظفين أداء على والتطوير التدريب أثر( " 8105) بعنوان وآخرون Abeba Mitiku Asfawدراسة  -

 تم ،1"إثيوبيا أبابا، أديس الفرعية، بول  مدينة الخامسة، المقاطعة إدارة لمكتب حالة دراسة: وفعاليتهم

 إدارة مكتب في ماوفعاليته الموظفين أداء على والتطوير التدريب أثر تحديد على الدراسة هذه في التركيز

 على توزيعه تم استبيان باستخدام الدراسة بيانات جمع تم وقد. إثيوبيا أبابا، بأديس الخامسة المقاطعة

 91 خضع وحيث المنهجية، العشوائية العينات أخذ تقنية باستخدام أفراد العينة اختيار بعد موظف 011

 والتطوير للتدريب إحصائية دلالة ذات علاقة وجود إلى الدراسة توصلت وقد. الإحصائي للتحليل استبيان

 الإداري  المكتب يحافظ بأن ون الباحث يوص ي إليها المتوصل النتائج على وبناء. وفعاليته الموظف أداء مع

 برامج تخطيط في الموظفين مشاركة وضمان الموظفين وتطوير تدريب أنشطة توفير على الخامسة للمقاطعة

 . المهارات أو العجز أو الاحتياجات وتحديد والتطوير التدريب

 مؤسسة حالة: العاملين أداء على التدريب أثر"  بعنوانAshraf Mohammad Alfandi (8101 ) دراسة -

 مؤسسة في العاملين أداء تحسين في التدريب دور  في البحث إلى الدراسة هدفت ،2"الأردنية والسفر السياحة

لتحليل بيانات أداة الدراسة والمتمثلة في  Spss الـ برنامج استخدام تم وقد. الأردنية والسفر السياحة

حيث تم توزيع استبيانات بما  مؤسسة موجودة في عمان، 82تم اختيار عينة عشوائية شملت . الاستبيان

وتشير النتائج إلى . استبيان قابل للتحليل الإحصائي 10فرد من عينة الدراسة، واسترجع فقط  11يوافق 

ومع ذلك يعتقد العاملون أن . وجود مستوى كاف من برامج التدريب المقدمة للعاملين في المؤسسة

 تليس المؤسسةنهجية، وأن خطط التدريب وبرامج مؤسستهم قد لا توفر برامج تدريبية سنوية بطريقة م

. كما تشير النتائج إلى وجود علاقة ذات دالة إحصائية للتدريب على أداء العاملين. قيد التطوير المستمر

جودة المتمثلة حسب هذه الدراسة في وأن التدريب يؤثر معنويا على الأبعاد الثلاثة الرئيسية للداء 

 . ة إنجاز العملسرعو العمل، كمية العمل، 
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 في الموظفين أداء على التدريب تأثير حول  دراسة"  بعنوانM. Ashok Kumar(8101 )  و  R. Anithaدراسة -

 منطقة في الخاص التأمين قطاع في الدراسة هذه أجريت ،Coimbatore "1 مقاطعة الخاص، التأمين قطاع

Coimbatore، التي العوامل دراسة الموظفين، أداء على التدريب أثر دراسة: في الدراسة أهداف تمثلت وقد 

 أداء على الأخرى  البشرية الموارد إدارة ممارسات تأثير دراسة التدريب، خلال من الموظف إنتاجية تحدد

 تم التي الدراسة عينة من فردا 25 على توزيعه تم الذي الاستبيان في البيانات جمع أداة تمثلت. الموظفين

 الدراسة عينة من عليها المتحصل للبيانات الإحصائي التحليل نتائج كشفت وقد. عشوائية بطريقة اختيارها

 من نيحسيؤدي إلى الت Coimbatore مقاطعة في الخاص التأمين قطاع في للموظفين المقدم التدريب أن

 وفئة التعليمي المستوى  أن كما. التدريب بعد تتحقق الموظف إنتاجية في زيادة هناك وأن. أدائهم مستوى 

      .التدريب بعد المقاطعة في الموظفين أداء نمو أيضا تحدد التي العوامل هي الموظفين عمل وخبرات الموظفين

 شركات حالة دراسة: التنظيمي الأداء على العاملين تدريب أثر"  بعنوانJanes O. Samwel (8102 ) دراسة -

 منظمة لأي الفعال الأداء أن الباحث يعتقد ، 2"تنزانيا في Mara و Geita، Shinyanga مناطق في الحفر

 وأن. عنه التغاض ي يجب ولا فيه، جدال لا أمر العاملين تدريب وأن ،القوى العاملة أداء على كثيرا يعتمد

 هذه من الهدف كان لذلك. أهدافها لتحقيق خبرة وذوي  ومؤهلين مدربين عاملين إلى تحتاج الحفر شركات

 Mara و ،Geita، Shinyanga المناطق في الحفر شركات أداء على العاملين تدريب تأثير تحليل هو الدراسة

 أهداف ولتحقيق. الحفر لشركات الكلي الأداء في العاملين تدريب مساهمة مدى حول  ملموسة أدلة وتقديم

 لجمع رئيسية كأداة استبانه وتصميم مبحوثا، فردا 809 تتضمن بسيطة عشوائية عينة اختيار تم الدراسة

 العاملين تدريب لعمليات تأثير وجود إلى الدراسة توصلت وقد. الدراسة عينة أفراد على توزيعها تم البيانات

 وحيث. والتطوير للتدريب فعالة سياسات وجود إلى تفتقر الأخيرة فهذه ذلك ومع الحفر، شركات أداء على

 التي والفعالة المناسبة والتطوير التدريب سياسات لتطوير الحفر لشركات حاجة هناك أن الدراسة أوصت

 . التدريب استراتيجيات تنفيذ في أيضا وتساعد بهم الخاصة التدريب إجراءات توجه سوف

 دراسة: الموظفين أداء على التدريب أثر"  بعنوان( 8102) وآخرون Mamofokeng Eliza Motlokoa دراسة -

إلى أنه بالرغم من أهمية  هذه الدراسةمن خلال  ون يشير الباحث ،Lesotho "3 في المصرفي القطاع حالة
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تعتبر التدريب بمثابة  المنظمات، إلا أن الكثير من المنظمةالتدريب في تحسين أداء القوى العاملة وأداء 

نفقات غير ضرورية وتخفض دائما ميزانيات التدريب في محاولة لتحسين وضعها المالي بما يضر برفاهية 

موظفيها لأن هذا الإجراء يعطل الموظفين عن التكيف مع بيئة العمل المتغيرة باستمرار والظروف غير 

 ون وللبحث في الأثر المدروس استخدم الباحث. لتنظيميالمؤكدة بسبب الابتكار التكنولوجي السريع والتغيير ا

فردا عاملا  020أسلوب المعاينة، حيث قام بتوزيع استبيانات بما يوافق عدد أفراد عينة الدراسة البالغ 

كشفت نتائج الدراسة بشكل عام أن التدريب لا يؤدي فقط إلى  وقد. Lesothoفي القطاع المصرفي في 

كن أيضا يؤثر بشكل إيجابي على تحفيز الموظفين ورضاهم الوظيفي في القطاع زيادة أداء الموظفين ول

للموارد اللازمة  Lesothoبضرورة تخصيص القطاع المصرفي في  ون ويوص ي الباحث. Lesothoالمصرفي في 

لتدريب الموظفين على أساس الفجوات المحددة في المهارات لصقل مهارات الموظفين ومعرفتهم وقدراتهم 

ل تكثيفهم للتعامل مع بيئة العمل المتغيرة باستمرار وظروف عدم اليقين وتحسين ظروفهم الدافع من أج

  . والرضا الوظيفي

  ين الدراسات السابقةبمكانة الدراسة الحالية .     1.4

الأبحاث والدراسات السابقة  بينتظهر مكانة الدراسة الحالية  وتحليلها عرض الدراسات السابقة دبع

 :من خلال الآتي

لقد تتبعت الأبحاث والدراسات السابقة تطور مفهوم التدريب وكشفت عن أهم التحولات التي عرفها  -

الخ، لتتوصل في الأخير إلى نتيجة ... هذا الأخير من تعدد واختلاف في أشكاله وأساليبه وآليات إدارته 

، المؤسسات الحاليةالتوجهات التقليدية لم يعد يتماش ى مع خصائص مفادها أن التدريب وفقا للنظم و 

، المؤسساتودعت إلى ضرورة تفعيله وعصرنته بما يزيد من قدرته على تحقيق الأهداف الطموحة لتلك 

، -أي آليات عصرنة التدريب باستخدام الأساليب العلمية الإدارية الممكنة -دون التفصيل في آليات ذلك

رة بحثية أعطت الانطلاقة إلى البحث في أنجع الأساليب التي بالإمكان اعتمادها في تحقيق وهو ما خلق ثغ

  .الضرورة المعاصرة في مجال التدريب والتفصيل في آليات ذلك

تشير الأبحاث والدراسات التي تناولت مفهوم إعادة الهندسة الذي ظهر في بدايات التسعينيات كأسلوب  -

نجاعة هذا الأسلوب في إيجاد حلول جذرية لجميع المشكلات التي تعاني منها علمي إداري حديث، إلى 

مقاييس الأداء العصرية، وهو ما شجع الباحثة على  وتحقيقوتحقيق نتائج فائقة وسريعة  المؤسسات

 .  اختياره عن غيره من الأساليب واعتماده كأسلوب لعصرنة تدريب الموارد البشرية
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التي عالجت أبعاد أو مجالات التغيير الرئيسية في  -حسب علم الباحثة - تنعدم الأبحاث والدراسات -

النشاط التدريبي في ظل استخدام منهج إعادة الهندسة، وهو ما عمدت هذه الدراسة إلى تطويره لتعتبر 

بذلك من أهم الإضافات المقدمة من خلال الدراسة الحالية، حيث تمثلت تلك الأبعاد في البعد الهيكلي 

ى إعادة هيكلة وحدة التدريب، البعد البشري بمعنى إعادة هندسة أدوار الأطراف المعنية بالتدريب، بمعن

البعد التكنولوجي بمعنى التحول إلى التدريب الإلكتروني، والبعد الفني بمعنى إعادة تصميم عمليات 

 .  التدريب وتحقيق القيمة المضافة

ة العلاقة بين التدريب وأداء المورد البشري نظريا عالجت العديد من الأبحاث والدراسات السابق -

 -وميدانيا، واتفقت على وجود أثر إيجابي للتدريب على الأداء البشري، في حين تنعدم الأبحاث والدراسات 

الهيكلية، البشرية،  االتدريب بأبعاده عمليات التي تناولت العلاقة بين إعادة هندسة -حسب علم الباحثة

فنية، على أداء المورد البشري بأبعاده المختلفة والتي تمثلت وفقا لهذه الدراسة في أداء التكنولوجية وال

وهو ما تم التطرق إليه من خلال الدراسة . المهام، الأداء البشري، الأداء الإبداعي، الأبعاد التكيفي

 .الحالية
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  هيكلة الدراسة       .1.5

التدريب على أداء المورد  عمليات الدراسة الحالية على افتراض وجود أثر لإعادة هندسة بنيت

وللتأكد من صحة ذلك تم تقسيم . البشري في المؤسسات الاقتصادية عامة وتلك المبحوثة بصفة خاصة

حيث عالجت  ،فرضيات الدراسةالدراسة إلى أربعة فصول تتناول القضايا أو المفاهيم الأساسية التي تضمنتها 

الفصول الثلاثة الأولى الجانب النظري للدراسة، بينما خصص الفصل الرابع والأخير لمعالجة الجانب 

 : الميداني، وقد تضمنت الدراسة أيضا كل من المقدمة والخاتمة، وفيما يلي تفصيل في أجزاء الدراسة

شكلة البحثية، وذلك بإبراز تساؤلاتها بتهيئة القارئ لمجال الدراسة الذي تقع في إطاره الم المقدمةتهتم  -

وفرضياتها، وبيان أهميتها وأهدافها ومبررات اختيارها، ومنهجية معالجتها، وتحديد مجالاتها وضبط 

متغيراتها، وتوضيح مكانتها ضمن الدراسات السابقة التي تناولت الموضوع أو بعض جوانبه، وتوضيح 

نظرية والتطبيقية للدراسة مع الإشارة إلى الصعوبات التي الأجزاء أو الفصول التي تناولت الجوانب ال

  .  اعترضت الدراسة طيلة فترة إعدادها
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المؤسسات لتحديد ملامح التدريب المعاصر كمرحلة تمهيدية تبرر الداعي من تبني  الفصل الأول جاء  -

الأول بطرح موجز ويبدأ هذا الفصل من خلال محوره . هندسة التدريب عمليات لمفهوم إعادة الاقتصادية

لبعض المفاهيم المرتبطة بالتدريب وذلك لمعرفة مكانته ضمن فعاليات إدارة وتنمية الموارد البشرية في 

، ليتم في المحور الثاني وضع إطار تعريفي للتدريب يوضح مفهوم هذا الأخير، أهم أشكاله المؤسسة

ة التحول في التدريب من النظم التقليدية إلى ثم يأتي المحور الثالث لمناقشة إشكالي. وأسباب الحاجة إليه

التحديث، وهنا يتم توضيح أهم الفروق في التدريب وفقا للتوجهين التقليدي والمعاصر وكذا الأنماط 

وباعتبار أن التدريب الإلكتروني من أهم مظاهر التحول في التدريب لما . المعتمدة في التدريب المعاصر

ال التدريب فقد خصص المحور الرابع لتوضيح هذا المفهوم، أهم يحتويه من حلول معاصرة في مج

أشكاله ومبرراته، وليتم تخصيص المحور الخامس والأخير ضمن الفصل الأول لمناقشة آليات إدارة 

 .العمليات والنظمالتدريب المعاصر من منظوري 

يبدأ من خلال محوريه إشكالية استخدام إعادة الهندسة في عمليات التدريب، ف الفصل الثانييعالج  -

الأول والثاني بتوضيح بعض المفاهيم المتعلقة بالتغيير وإدارته، والتعريف بمنهج إعادة الهندسة وإبراز 

أهم عناصره ومسوغاته واستخلاص أهم مزاياه التي تبرر بطريقة أو أخرى أسباب اختياره كمنهج 

م الخوض في تفاصيل العلاقة التبادلية بين وانطلاقا من المحورين الثالث والرابع يت. لعصرنة التدريب

وكذا التدريب عمليات مفهوم دقيق لإعادة هندسة  تحديدالتدريب ومنهج إعادة الهندسة، وصولا إلى 

ليتم  مختلف الجوانب التي سيمسها التغيير في النشاط التدريبي في ظل استخدام منهج إعادة الهندسة،

في المحور الخامس والأخير مناقشة آليات تطبيق هذا المفهوم وذلك بتحديد أهم متطلبات تطبيقه وطرح 

 .  بعض النماذج والدراسات التطبيقية في هذا المجال

أبعاده وهذا ما  وتطوير إظهار متغير أداء المورد البشري، من خلال توضيح مفهومه  الفصل الثالثيتم في  -

يتضمنه المحور الأول ضمن الفصل الثالث، وكذا مناقشة إشكاليات تقييمه وإدارته وتحسينه من خلال 

توضيح المفاهيم السابقة، أهميتها، وإجراءات القيام بها، وهو ما يتضمنه المحور الثاني والثالث والرابع، 

اسة وفقا لما جاء في الأدبيات النظرية، ليختتم هذا ليتم في المحور الخامس والأخير الربط بين متغيري الدر 

  .  المحور بذلك العرض الأدبي لإشكالية الدراسية

عمليات إلى الجانب الميداني الذي يبحث في أثر إعادة هندسة  الفصل الرابعيتم الانتقال من خلال  -

الأول تعريفا بالمؤسسة  التدريب على الأداء البشري في المؤسسة المبحوثة، ومن أجل ذلك تضمن المحور 

المبحوثة ووصفا لمكانة وخصائص التدريب بها، ليتم تخصيص المحور الثاني لشرح إجراءات الدراسة 
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بدءا من تحديد مجتمع الدراسة وإعداد أداتها الرئيسية، وصولا إلى تحديد أساليب المعالجة  الميدانية

ثر المدروس في الدراسة التي صممت لاختبار الأومن أجل التأكد من صلاحية أداة . الإحصائية لبياناتها

تم تخصيص المحور الثالث لإجراء مجموعة من الاختبارات الضرورية لهذا ، فقد المؤسسة المبحوثة

وليتم تخصيص المحور الرابع فيما بعد لتحليل بيانات أداة الدراسة والتعرف على خصائص  الغرض،

أفراد مجتمع الدراسة ومدى توافر أبعاد متغيري الدراسة في المؤسسة المبحوثة، ثم تخصيص المحور 

 . الخامس والأخير لاختبار فرضيات الدراسة

ها يتم عرض النتائج التي تم التوصل إليها، وكذا الجزء الأخير من الدراسة، ومن خلالالخاتمة  تشكل -

 .  تقديم التوصيات وآفاق الدراسة، لتكون بذلك مرتكزا للباحثين الجدد الراغبين في إتمام هذه الدراسة

 صعوبات الدراسة الحالية  .    1.5

الميداني كغيرها من الأبحاث والدراسات الأخرى، فقد واجهت الدراسة الحالية في جانبيها النظري و 

 : التي من شأنها التأثير على جودة العمل وقيمته المضافة، والتي يمكن حصر أهمها فيما يلي المعيقاتبعض 

قلة المصادر والمراجع المتعلقة بالموضوع محل الدراسة، خاصة فيما يتعلق بالمتغير المستقل إعادة هندسة  -

حيث اكتفت القلة القليلة من المراجع التي تناولت هذا المفهوم بالإشارة  التدريب نظرا لحداثته،عمليات 

وبالتالي صعوبة دراسة . إلى أهميته دون التفصيل كثيرا في آليات تطبيقه في المنظمات على اختلافها

 . التدريب وأداء المورد البشري  عمليات إعادة هندسة: العلاقة النظرية المباشرة بين متغيري الدراسة

لخلط بين المفاهيم والمصطلحات وصعوبة التفريق بينها أحيانا، كما هو الحال مع مصطلحي التدريب ا -

والتطوير، حيث تنفي بعض المراجع وجود اختلاف بينهما وتعاملت معهما على أساس أنهما مصطلح 

الأداء  واحد، بينما دعت مراجع أخرى إلى ضرورة التفريق بينهما، وهو نفس الش يء بالنسبة لمصطلحي

 . البشري والأداء الوظيفي، تقييم الأداء وتقويم الأداء وهكذا

يغلب على معظم المراجع العربية التي تناولت مفهوم إعادة الهندسة مشكلة الوقوع في التكرار بسبب  -

 .Mلـ 0998 كتاب إعادة هندسة العمليات)اعتمادها بصفة كبيرة على المرجع الأصلي لهذا الموضوع 

Hummer   وJ. Champy)مما جعل الإضافات قليلة في هذا المجال وهذا ما يؤثر على إثراء الموضوع ،  . 

 وخطوات لمراحل وفقا التدريب عمليات هندسة إعادة مفهوم طبقت مؤسسة اقتصادية إيجاد صعوبة  -

 وإضافتها العملية تجربتها من الاستفادة عدم وبالتالي نظريا، عليها المتعارف الهندسة إعادة منهج استخدام

  .رصيد الدراسة الحالية إلى



 

 

 

 

 

 

 : الفصل الأول 
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 مقدمة في التدريب المعاصر للموارد البشرية: الفصل الأول 

  دـــــتمهي

من القضايا  هذا الأخير  التطور التاريخي للتدريب يجد أن الأدبيات التي تناولت إن المطلع على

التقليدية والمعاصرة، حيث وجد وتطور مع نشأة وتطور المجتمعات الإنسانية، إلى أن أصبح على ما هو عليه 

، ودوره المحوري في المجتمعات الحديثة التي باتت المتعددةأساليبه أنواعه المختلفة و اليوم بمفهومه الواسع و 

للموارد ي له أهمية متزايدة، بعد أن أيقنت بالتجربة العملية أنه يفتح المزيد من آفاق التطور والنمو تول

 هذا نجاح أن يظهر التدريب لمفهوم التاريخي التطور  إنوبعبارة أخرى، ف .1في بيئة أعمالها وللمنظمةالبشرية 

 القديمة الآليات عن المنظمات بعد مدى على يتوقف أعمال اليوم بيئة في منه المرجوة الأهداف تحقيق في الأخير

تتناسب مع  التي المعاصرة للتوجهات وتبنيها الماضية، الزمنية والعقود تتناسب كانت التي له التقليدية والتوجهات

 بفعالية، إستراتيجيتها تحقيق أرادت متطلبات التغيير والتطوير التي تمر بها في العصر الحديث، هذا إذا ما

   .مستقبلا وطموحة معاصرة مكانة من إليه تصب ما وتحقيق أعمالها، بيئة في والاستمرارية

  :الآتي خلال من الموضوع هذا في التفصيل وسيتم

من الأهمية قبل التطرق إلى مفهوم التدريب توضيح : أهمية الموارد البشرية وإشكالية إدارتها وتنميتها -

 .، إدارة الموارد البشرية وتنمية الموارد البشريةالمورد البشري المرتبطة به ومنها بعض المصطلحات 

تدريب والإشارة إلى أهم المفهوم  توضيح المحور يستهدف هذا : الإطار التعريفي لتدريب الموارد البشرية -

 . والمنظمةأهميته لكل من الفرد و  ،علاقته بمفاهيم التنمية البشرية الأخرى أشكاله، بيان 

في هذا المحور تحديد لأهم : التحديثالتوجهات التقليدية إلى النظم ي التدريب من التحول ف إشكالية -

المعاصر بناء على ما سيتم طرحه من مشكلات وحلول التدريب بين التدريب التقليدي و  اتالفروق

أهم أساليب التدريب التي تعددت وتطورت في ظل  عرضإضافة إلى . معاصرة للتدريب في ذات المحور 

 .ةالتوجهات الحديث

من أهم مظاهر التحول من  التدريب الإلكترونييعد : التدريب الإلكتروني للموارد البشرية أساسيات -

 .المفهوم وأهم أشكاله ومسوغاته من خلال هذا المحور هذا وسيتم توضيح  ،التقليدية إلى التحديث

يكون توضيح وفهم آليات إدارة التدريب المعاصر من خلال : البشرية للموارد المعاصر التدريب إدارة -

   .إلى مفهوم التدريب كنظام وكعملية متكاملة ومستمرة التطرق 
                                                                 

 .    11، ص 9002، 1الأردن، طع، عمان، ، دار الحامد للنشر والتوزيمنهجي وتطبيقي -التدريب الفعالباسم الحميري،  1
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  أهمية الموارد البشرية وإشكالية إدارتها وتنميتها  .1

، ذلك أنه يعتبر من أجل البقاء والنمو المنظماتأحد الأسلحة الهامة في صراع  البشري  المورد يمثل

 .من أهم مقومات الإنتاج فيها نسبة لحيويته ومقدرته على عمل موازنات مختلفة بين عناصر الإنتاج الأخرى 

ستغلاله والاستفادة القصوى وتنميته بما يمكن من ا وتقييمه تخطيطه وتوجيههعلى المنظمة  وجبوبالتالي 

 .     منه

   شريةأهمية الموارد الب .1.1

سواء كانوا موظفين أم عمال يدويين، دائمين أو  بالمنظمةكل العاملين "  HRيقصد بالموارد البشرية 

أيا كانت الإدارات والأقسام التي  بالمنظمةجميع العاملين " وفي تعريف آخر. 1"مؤقتين، رؤساء أو مرؤوسين

الإدارة المباشرة، والوسطى، : يعملون بها، وأيا كانت الوظائف التي يشغلونها في المستويات الإدارية المختلفة

   .2"والعليا

 لجميع الأساس ي المحرك فهو ،منظمات الأعمال بها تحيا التي الحاسمة العناصر من البشري  المورد يعتبر

 وقابليات وقدرات ومعرفية مهارية بنوعية يتميز عندما وخاصة لفاعليتها، المهمة المصادر من ومصدر نشاطاتها

  .3المنظمة في يمارسها التي الأعمال طبيعة مع تتلاءم

أن المورد البشري أصبح في غاية الأهمية نظرا لتأثيره إلى حد كبير على القدرة  Y. Emeryويرى 

تعتمد إلى حد  للمنظمةففي البداية اعتقد الباحثون أن القدرة التنافسية . 4المنظماتالتنافسية للعديد من 

، ونصيبها في السوق، وقدرتها على للمنظمةكبير على الموارد المتاحة، أو التكنولوجيا والموقف الإستراتيجي 

الكبرى التي  الأعمال منظماتولكن إذا تم استخدام تلك المعايير لقياس أداء . حماية منتجاتها من التقليد

حققت نجاحا ملحوظا في الأسواق العالمية في السنوات العشر الماضية، فستكون قاصرة ولا تستطيع وحدها 

وعند التعمق في البحث، يلاحظ أن السمة . وقدرتها على المحافظة عليه المنظماتتفسير سر نجاح تلك 

هي قدرتها على إدارة مواردها البشرية والتي تزامنت مع القدرة على التغيير  المنظماتالمشتركة بين تلك 

 . 5المستمر

                                                                 
 .11، ص 9019، 1، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طالتدريب وتقييم أداء الأفراد اتجاهاتعمار بن عيش ي،  1
 .151، ص مرجع سبق ذكرهمهندس محمد جمال الكفافى،  2
 .991، ص 9005، 9والتوزيع، عمان، الأردن، ط، دار وائل للنشر إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم الهيتي،  3

4 Yves Emery, Renouveler la Gestion des Ressources Humaines : Une Approche Axée sur la Valeur Ajoutée pour les Organismes 

Publics et les Entreprises Privées, Presses Polytechnique Set Universitaires Romandes, Lausanne, France, 1ére éd, 2003, p 106. 
 .920، ص 9002، 1، القاهرة، مصر، طالمرجع في التدريب وإدارة الموارد البشرية، (مجموعة خبراء)المنظمة العربية للتنمية الإدارية  5
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وعليه فالمورد البشري يعتبر المصدر الأساس ي للقدرات التنافسية حيث يحدد مستواها ومداها 

الإنتاج  كما يمارس المورد البشري المتميز عددا من الأنشطة الحاسمة في تحديد مستوى تقدم. ستمراريتهااو 

والإبداع، ومن  للابتكار ما يتمتع به من قدرات ذهنية ومهارات علمية وطاقات  باستثمار وخصائصه التنافسية 

من إمكانيات مادية وتمويلية وفرص  للمنظماتما يتاح  لاستثمار ثم تكون مساهماته في الآلية الرئيسية 

مهاراته ومعرفته وليس من خلال  استخدامل فهو بالتالي يمكن أن يحقق ثروة أو إيرادات من خلا. تسويقية

عملية التحويل والتغيير التي تحدث للموارد المادية، فبدون هذه المهارات والمعرفة يصبح الفرد عاجزا أو ذو 

 . اللازمة لأداء مهام متخصصة والاستعداداتقدرات محدودة تمنعه من إحداث التحول 

إنساني بمفهوم الداعين  اتجاهالمعاصرة لم يعد يصدر عن  تالمنظمابالموارد البشرية في  الاهتمامإن 

 اقتناعيصدر الآن عن  الاهتمامإلى ما يسمى بالعلاقات الإنسانية أي رعاية البشر وإحسان معاملتهم، ولكن 

علمي بالدور الذي يقوم به المورد البشري في صنع التقدم وتحقيق الإنجازات العلمية والتقنية والإنتاجية التي 

 .1يرت ملامح الحياة جميعاغ

وأمام هذه التعظيمات لقدرات المورد البشري، وعلى خلفية من الاضطراب والتغيير المستمر في الحياة 

بإدارة وتنمية مواردها البشرية تعزيزا لمصالحها وتحقيقا  منظمات الأعمالالتنظيمية، ازداد اهتمام 

 .  ستمراريتها ونموها في بيئة أعمالها الحاليةلا 

 إدارة الموارد البشرية     .1.1

تقع مسؤولية تنسيق وتجنيد جهود الموارد البشرية نحو تحقيق أهداف المنظمة على عاتق تلك 

 تعريف تم السياق هذا وفي ،HRM البشرية الموارد إدارة في الوحدة الإدارية ضمن الهيكل التنظيمي والمتمثلة

بالسعي إلى تعزيز وتحقيق  للمنظمةالإدارة التي تساهم في البحث على أفضل فعالية "  أنها على الأخيرة هذه

الفردية والجماعية  والالتزاماتتوزيع أفضل للموارد البشرية، إضافة إلى تجنيد القدرات وتوحيد التطلعات 

الأكثر  المنظمةلإدارة أصول  ومتماسك مفهوم إستراتيجي" وفي تعريف آخر . 2"المنظمةنحو تشغيل وتطوير 

 .3"المنظمةأهمية، بمعنى الأشخاص العاملين هناك الذين يساهمون فرديا وجماعيا في الوصول إلى أهداف 

وتتضمن إدارة الموارد البشرية مجموعة من الممارسات التي تسعى من خلالها إلى تحقيق أهدافها 

خلال العنصر البشري، وفي هذا الصدد على النجاح من  المنظماتحول التأكيد على قدرة أساسا المتمحورة 

                                                                 
  .72، 77: عمار بن عيش ي، مرجع سبق ذكره، ص ص 1

2 Jean Pierre Citeau, Gestion des Ressources Humaines: Principes Généraux et Cas Pratiques, ARMANDO COLIN, Paris, France, 4e éd, 

2002, p38. 
3 Michael Armstrong, Strategic Human Resource Management- A Guide to Action, Kogan Page, London, USA, 4th ed, 2008, p 05. 



ـــاصر للمـــــــــــــــــوارد البشريــــــــــــــــــة ل الأول ـالفص مقدمة في التدريب المعـــــــــــــــ  

 

 

5 

 المنظمةمجموعة السياسات والممارسات التي يتم تنفيذها في " تم تعريف إدارة الموارد البشرية على أنها 

، دمج، تنظيم، تنمية وتجنيد المهارات الفردية والجماعية الضرورية نحو تحقيق أهداف اكتسابلتحديد، 

وتعيين وتدريب وتنمية ومكافأة  باختيار توجيه ورقابة الأنشطة المتعلقة تخطيط وتنظيم و "، وأيضا 1"المنظمة

 .  2"المنظمةأهداف ورعاية الأفراد والحفاظ عليهم بغرض الإسهام في تحقيق 

بالإضافة إلى التعريفين السابقين، وبالإطلاع على أدبيات إدارة الموارد البشرية فإن ممارسات هذه 

 : تيالأخيرة تتحدد بشكل عام في الآ

 . تحليل وتصميم الوظائف بحيث يتم تحديد مسؤولياتها ومواصفات شاغلها -

 . تلك الموارد من المنظمة احتياجاتتخطيط الموارد البشرية لتحديد  -

 . المنظمة احتياجاتوتعيين الموارد البشرية حسب  اختيار  -

 . تصميم هيكل الأجور وأنظمة الحوافز -

توفير مزايا معينة مثل المعاشات والتأمينات، وخدمات إسكانية وذلك من خلال  صيانة الموارد البشرية -

 . وصحية

قصد التعرف على مستواهم، بقياس الأداء الحالي مع المعايير  المنظمةفي  الموارد البشريةتقييم أداء  -

 .ومعالجتها الانحرافات واكتشاف المحددة مسبقا

الموارد  وتطوير لموارد البشرية من خلال عمليات تعليم وتدريب لتنمية القدرات العلمية والسلوكية  -

 . البشرية

تحديد المسار المستقبلي الوظيفي الذي سيسير فيه الفرد متطابقا مع وظيفته من بداية حياته الوظيفية   -

 .وحتى نهايتها

من الموارد  المنظمة احتياجاتومن الملاحظ أن إدارة الموارد البشرية لا تقتصر فقط على تحديد 

البشرية والحصول عليها وتعيينها، بل يمتد ذلك إلى مجالات تحسين كفاءتها وتنميتها لممارسة أعمالها على 

 . المنظمةأسس صحيحة وسليمة وصولا إلى تحقيق أهداف 

 

 

 

                                                                 
1 Jean Marie Peretti, Ressources Humaines: Tout Ce Que Vous Souhaitez Savoir sur Les RH, Dunod, Paris, France, 2006, p 06. 

 .990، ص 9011، 1، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طمفاهيم نظرية وتطبيقات عملية: مبادئ إدارة الأعمالفيصل محمود الشواورة،  2
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 تنمية الموارد البشرية.    1.1

الموارد البشرية، وأن موضوع تنمية جزءا هاما وأساسيا من إدارة  HRD تعتبر تنمية الموارد البشرية

بمجموعة غنية من الخلفيات والطرق المختلفة للتفكير في  المتعلمينيمثل تحديا حقيقيا يأتي  الموارد البشرية

   .تنمية الفرد

وآخرون أن تنمية الموارد البشرية هي المصطلح الذي يستخدم لوصف منهج  J. Matthews يعتبر

مجموعة  باستخدامعلى المبادأة لتغيير المعارف والسلوكيات ذات الصلة بالعمل  متكامل وشامل وواع ومرتكز 

من إستراتيجيات وتقنيات التعلم، والإستراتيجيات والتقنيات المشار إليها تهدف عموما إلى مساعدة الأفراد 

فردية ويعظم في على تحقيق إمكاناتها بالكامل لكي يتسنى لها العمل على نحو يسمح بال والمنظماتوالجماعات 

وتنقسم تنمية الموارد البشرية إلى أنواع كثيرة، فهناك التنمية . الفاعلية داخل سياقات معينة هالوقت ذات

الشخصية، والتنمية من أجل وظيفة أو  وضع حالي، والتنمية في بيئات عمل جديدة أو من أجلها، والأنشطة 

  والتنمية المؤدية إلى حياة أفضل وأكثر والتنظيمية التي يمكن من خلالها التوفيق بين الأهداف الفردية

تنمية الموارد  اعتبار ومن منظور عريض جدا يمكن أيضا . والمجتمعات الأكبر والمنظماتللأفراد  اكتمالا 

   .1البشرية القدرة على دمج التعلم في السلوك

الموارد البشرية وآخرون فإن ضرورة الفهم الدقيق لمفهوم تنمية  Thomas Garavanووفقا لـ 

 : 2 تستوجب تحليل هذا الأخير وفقا للمستويات الثلاثة الرئيسية التالية

" الإنساني"يركز المستوى الفردي للتحليل على الجانب : تنمية الموارد البشرية على المستوى الفردي -

Human فهو يهتم بقضايا التعلم والرضا الوظيفي والإدارة المهنية والخبرة . في تنمية الموارد البشرية

ويرفض هذا المستوى التعامل مع الأفراد كسلع، فتنمية الموارد البشرية كحقل دراس ي، تحتضن . الفردية

وهي . أساس ي للأفرادعناصر أساسية في علم النفس السلوكي والتنموي والإدراكي وتعلم المواقف كنشاط 

تهتم بعمليات التعلم المستمر لتعزيز الفعالية الفردية والنمو الشخص ي واحترام الذات والكفاءة الذاتية 

 . والروحية والحكمة

في تنمية  Resource" الموارد"المستوى على جانب هذا يؤكد : المنظمةمستوى تنمية الموارد البشرية على  -

الموارد البشرية، فهو يهتم بالقضايا المحيطة بتعظيم الموارد، وتعزيز الإنتاجية وتحقيق الإمكانات الكاملة 

                                                                 
 .17، 11 :، ص ص9002، 1، ترجمة علا أحمد إصلاح، مجموعة النيل العربية، القاخرة، مصر، طتنمية الموارد البشريةوآخرون،  ماثيوز  جنيفر جوي  1

2 Thomas N. Garavan et al, Exploring Human Resource Development- A Level of Analysis Approach, Human Resource Development 

Review, Vol 3, No 4, 2004,  p-p: 3 - 8. (بتصرف)   
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، حيث تمثل تنمية الموارد البشرية مجموعة الأنشطة أو التنظيميةالأهداف للعاملين نحو تحقيق 

 . التنظيميةالأهداف التدخلات التنموية التي تدعم تحقيق 

" التنمية"التحليل على جانب من ستوى هذا الميركز : ة الموارد البشرية على المستوى المجتمعيتنمي -

Development  هو الاهتمام بتوفير التعليم وتنمية رأس المال البشري من أجل  هالغرض من الذي يكون

الموارد البشرية من لا يزال البحث في تنمية  .تحسين القدرة التنافسية الوطنية ونوعية حياة المواطنين

مستوى التحليل المجتمعي ساري ولم يثبت بعد نفسه في إطار خطاب التيار الرئيس ي في مجال تنمية 

  .الموارد البشرية

فعندما كانت . مع زيادة تعقد الوظائف في العصر الحديث ةرد البشريالقد ازدادت أهمية تنمية المو 

بدرجة قليلة بالتغيرات التكنولوجية، لم يكن هناك حاجة  الوظائف بسيطة، ويتم تعلمها بسهولة، وتتأثر 

ولكن التغيرات السريعة التي حدثت خلال الثلاثين سنة الماضية، والتي . كبيرة لرفع أو تعديل مهارات العاملين

كان من نتائجها زيادة تعقد وتطور المجتمعات الحديثة خلقت ضغوطا متزايدة على المنظمات لكي تتواءم مع 

لتغيرات في السلع والخدمات التي تنتجها، وفي الطريقة المستخدمة في إنتاج وتوزيع المنتجات والخدمات، هذه ا

 .1وفي نوعيات الوظائف المطلوبة، وفي أنواع المهارات اللازمة للقيام بهذه الوظائف

 امحور ( ريبالقاعدة العريضة التي يبني على أساسها التد باعتبار التعليم)والتعليم  ويعتبر التدريب

التي تساعد على  والاتجاهاتحيث من خلال التدريب يمكن إكساب العاملين المهارات والمعارف  ،التنمية

الموارد البشرية لما يحققه من فوائد  في استثماراولذلك يعد التدريب . تحسين كفاءتهم في الحاضر والمستقبل

    .2والتقييم والمتابعةشريطة جودة التخطيط والتنسيق  ،لمنظمات الأعمال

 وتأثيراته المختلفة على أداء المورد البشري  إدارته وعصرنته وآلياتوسيتم التفصيل في هذا المفهوم 

 . العملفيما تبقى من هذا 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
 .121، ص 9001، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد أنور سلطان،  1
 . 151مهندس محمد جمال الكفافى، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 الإطار التعريفي لتدريب الموارد البشرية   .1

هناك علاقة مستمرة ذات تأثير متبادل بين الفرد والعمل الذي يؤديه، تحتاج إلى تنشيط وتجديد، 

فهي إن تركت تدور في نفس الدائرة بذات المستوى قد يترتب على ذلك تقادم معلومات ومهارات الفرد، وعدم 

ا أن الفرد ذاته يتجمد وعجزها عن مقابلة ما يستجد من تطورات، كم وانكماشهاصلاحيتها، وربما تقلصها 

وهنا يبرز دور التدريب، الذي يمد الفرد بالمعارف والمهارات . 1ويفقد مصداقيته، ومن ثم يتقادم الطرفان

من سبل وطرق أداء وتقنيات لم تكن متاحة من والاتجاهات اللازمة لمواكبة كل جديد في مكونات وظيفته 

 . ذا المحور وسيتم التفصيل في هذا المفهوم من خلال ه.  قبل

 وأهم أشكاله تدريب الموارد البشرية مفهومتحديد       .1.1

الإنسان الأول في  احتاجمع بدايات نشوء المجتمعات الإنسانية الأولى، حيث  التدريب الإنسان عرف

وبتطور المجتمع البشري تطورت . حينها نقل معارفه ومهاراته في مجال الصيد ونصب الكمائن إلى الآخرين

فعندما . الإنسانية ونمط النشاط الإنساني وتطور التدريب معها من حيث الموضوع والأسلوب الاحتياجات

تدريب أبنائه وأسرته على كل ما يعرفه من أساليب وفنون هذا  احتاجتوطن الإنسان ومارس الزراعة 

اليوم بجوانبها التجارية  المألوفة الاقتصاديةوهكذا إلى أن تبلورت مجتمعاتنا الحديثة بأنشطتها . النشاط

فوجد الإنسان الحديث أنه أمام هذا الكم الهائل من . والصناعية والزراعية وكل ما تحتوي من علم وتقانة

  . 2العلوم والأساليب والمهارات إلى الآخرين كي يمكن مواكبة مستلزمات التطور وتحقيق الأداء الجيد

 والعمليةفي القدرات العلمية  المنظمةالتي تحدثها وير يرتبط مفهوم التدريب بعمليات التغيير والتط

تم تعريف التدريب على  وفي هذا السياق. لمواردها البشرية بما يواكب احتياجات أداء العمل بكفاءة وفعالية

 . 3"عملية تغيير في نمط تفكير وسلوك المتدرب في ضوء الاحتياجات والمشاكل الفعلية التي تواجه العمل"ه أن

. 4"نقل الشخص إلى مستوى أو معيار مرغوب من الكفاية سواء بالتعليم أو الممارسة" عريف آخروفي ت

ضمن الأنظمة والمعايير التي تضعها  العملية التي تزود العاملين بالمعرفة والمهارات المطلوبة للعمل " وأيضا

 . 5"الإدارة

                                                                 
 .107، ص 9007دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، مصر، ، إدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي،  1
 .11باسم الحميري، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .91، ص 9011، 1، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طالمفاهيم والأساليب: التدريب الإداري هاشم حمدي رضا،  3
 .99، ص 9012، 1، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طالنظرية والتطبيق: التدريبيةإدارة العملية عطا الله محمد تيسير الشرعة،  4

5 P. Nischithaa & Narasimha Rao, The Importance of Training  and Development Programmes in Hotel Industry, International Journal 

of Business and Administration Research Review, Vol 1, Iss 5, 2014, p 50. 
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، التي تهدف إلى تحسين قدرة الإنسان على أداء التنظيميةالجهود الإدارية أو  " فه على أنهيكما تم تعر 

  . 1"التي يعمل بها المنظمةعمل معين أو القيام بدور محدد في 

التطوير  "بأنه  M. Armstrong ولذلك عرفهيتم بشكل مخطط ومنهجي،  تدريب الموارد البشريةن إ

وفي . 2"وظيفة معينة بشكل مناسب  المنهجي للمعرفة والمهارات والمواقف التي يتطلبها الفرد لأداء مهمة أو 

 " وأيضا، 3" للكفاءات المتعلقة بالعمل العالمينلتسهيل تعلم  المنظمةالجهد المخطط من قبل "  تعريف آخر

  .4"المواقف التي من شأنها تحسين الأداء منتظم للمهارات والقواعد والمفاهيم أو اكتساب

ويجدر الإشارة أيضا إلى أن تدريب الموارد البشرية لا يكون فيه التركيز فقط على تحسين وتطوير 

وفقا لمستجدات العمل  المعارف والمهارات الحالية للمورد البشري بل ويعمل على إكسابه الجديد منها أيضا

 .  نظمة ككل، ومن ثم أداء المإلى تحقيق التأثير في الأداء الفردي ثم الجماعيبما يؤدي 

في  J. Le Gallوهذا ما أشار إليه  ،إن تدريب العاملين قد يتم في مواقع عملهم أو خارج مواقع العمل

في تقنية )مجموعة من المعارف النظرية والعملية  اكتساب" هو  هذا الأخير تعريفه للتدريب الذي مفاده أن 

، وتدريب العامل يمكن أن يتم في أماكن العمل، أي تدريب مبدئي، أو خلال دورة معينةـ أو (معينة، مهنة

  . 5"بالتناوب ما بين الدورة والعمل

  : وبالتالي فتدريب الموارد البشرية قد يأخذ أحد الأشكال الثلاثة الرئيسية التالية

ويشمل التدريب أثناء ممارسة العمل، ويتم تحت إشراف الرئيس المباشر  :في موقع العمل التدريب  -

 وهنا يتعلم الفرد المتدرب من خلال مشاهدة وملاحظة. للمتدرب أو أحد الموظفين القدامى في القسم

. بممارسة العملشخص أو أشخاص آخرين لديهم الخبرة والمهارة يقومون فعليا بالعمل، ومن ثم يقوم 

ويفترض أن يكون القائم بالتدريب لديه خبرة طويلة وأن يخصص بعض وقته لتقديم التوجيه والإرشاد 

  .اللازم للمتدرب أثناء ممارسته مهامه

                                                                 

  .91ص  مرجع سبق ذكره، عطا الله محمد تيسير الشرعة، 1
2 Pallavi P. Kulkarni, Op cit, p 38.  
3 Raymond A. Noe, Employee Training and Development, The McGraw-Hill Companies, Irwin, USA, 5th Ed, 2010, p 05. 
4 Usha Valli Somasundaram & Toby Marshall Egan, Training and Development: An examination of definitions and dependent 

dariables, Paper presented at the Academy of Human Resource Development International Conference (AHRD), 3-7 Mar 2004, p 852.    
 .111، ص 9002، 1، ترجمة نبيل جواد، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، لبنان، طإدارة الموارد البشرية، لجان مارك لوغا 5
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هنالك بعض الأعمال التي من الأنسب والأفضل أن يتم التدريب عليها خارج  :خارج موقع العملالتدريب  -

يفضل عندما تكون نتائج أي خطأ أثناء التدريب يترتب عليها مخاطر عالية كما موقع العمل، وهذا النوع 

وخارج موقع العمل يكون مناسبا للبرامج  المنظمةكما أن التدريب داخل . يحدث مثلا في تدريب الطيارين

 المطلوبة بعد ساعات الدوام، أو البرامج التي تتطلب الاتصالات مع وحدات العمل وحيث يكون التدريب

  .1أثناء العمل معيقا للعمل أو مؤذيا

إلى إرسال العاملين فيها للتدريب في أماكن بعيدة عن عملهم  المنظمةحيث تلجأ : المنظمةخارج التدريب  -

الحالي عندما تقتض ي بعض الأعمال مستويات عالية من المهارة لا يمكن توفيرها عن طريق كادرها 

  .2الكفءالمتقدم، إما لضيق الوقت أو لعدم توفرها على الجهاز التدريبي 

نوعية  حسبفمختلفة، تصنيفات أو معايير  وفق كما قد يأخذ التدريب عدة أشكال أخرى مقسمة

إلى فردي يهدف إلى تطوير مهارات وقدرات الفرد المتدرب الذي يمكن ترقيته إلى  التدريب ينقسم الأفراد

نوع  حسبوينقسم التدريب . 3وظيفة جديدة، وتدريب جماعي يستهدف مجموعة من المتدربين في آن واحد

أعمال الكهرباء، )يهتم بالمهارات اليدوية والميكانيكية في الأعمال الفنية والمهنية  ،مهني وفنيتدريب إلى  الوظائف

، وإلى التدريب التخصص ي الذي يتضمن معارف ومهارات على وظائف (الخ... والنجارة، والصيانة، والتشغيل 

ة الإنتاج، وهندسة الأعمال المحاسبية، والمشتريات، والمبيعات، وهندس)أعلى من الوظائف الفنية والمهنية 

والتدريب الإداري الذي يتضمن المعارف والمهارات اللازمة لتقلد المناصب الإدارية الإشرافية، أو (. الصيانة

الوسطى أو العليا، وهي معارف تشمل العمليات الإدارية من تخطيط، وتنظيم، ورقابة، واتخاذ قرارات، 

 .  4التنسيق، والاتصالوتوجيه، وقيادة وتحفيز، وإدارة جماعات العمل، و 

إلى التدريب التأهيلي الذي يقوم بإكساب الفرد في  مرحلة التوظيف حسبكما ينقسم التدريب 

. المطلوبة لأداء وظيفته والاتجاهاتبداية رحلته الوظيفية وقبل أن يتسلم وظيفته المهارات المعلومات 

والقديم، من خلال توفير المعارف الجديدة، لتدريب التنموي الذي يسعى إلى سد الفجوة بين الجديد وا

وترقية المهارات في فترة التدريب ليلحق الفرد بما فاته، وليستطيع أن يتعامل كل جديد  في  والعمل على زيادة

ثم التدريب التحويلي، عندما . 5طيلة حياة الموظف من التدريب النوع امجال وظيفته، حيث يستخدم هذ

                                                                 
  .990 -917: ص -، ص9011، 1، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طإطار متكامل -إدارة الموارد البشريةحسين حريم،  1
، ص 9001، جدار للكتاب العالمي للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، مدخل إستراتيجي -إدارة الموارد البشريةعادل حرشوف صالح ومؤيد سعيد السالم،  2

125. 
  .102، ص 9002، 1، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طإدارة الموارد البشريةمحمد صالح فالح،  3
 . 197، 191: ، ص ص9005، الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، الموارد البشرية إدارةأحمد ماهر،  4
 .171، 179: ، ص ص9002، 1، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طالإدارة الحديثة للموارد البشريةبشار يزيد الوليد،  5
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طراق في العمالة قد يكون من شأنه تحويل جزء منها من وظائف إلى وظائف ستاإحداث  المنظمةتحاول 

حيث يحتوي برنامج التدريب التحويلي على الكثير من المعارف التي تعمل على تحويل . نوعية أخرى 

 . 1اللازمة للأداء والاتجاهاتالاستعدادات إلى قدرات، ثم إكساب هؤلاء الأفراد المهارات 

قصير الأجل يستغرق من أسبوع إلى ستة أسابيع، تدريب إلى المدة الزمنية  حسبوينقسم التدريب 

وفي هذه الحالة يتم عقد دورات تدريبية مركزة يقوم فيها المدربون بشرح مجمل المادة التدريبية دون تفصيل 

صول ومن مميزات هذا التدريب ح. إلى سنة أو أكثر فيه وتدريب طويل الأجل قد تصل الفترة، لضيق الوقت

  . 2المتدرب على معلومات وافية ودقيقة

ويمكن زيادة توضيح مفهوم التدريب بمناقشة أهم الفروق بينه وبين مفاهيم التنمية البشرية الأخرى 

 .العنصر التاليوذلك من خلال 

 والتنميةالتعلم، التعليم، التدريب : فروقات هامة      .1.1

إذا كان الهدف من التدريب إحداث تغييرات عقلية وسلوكية محددة لمواجهة احتياجات العمل الذي 

يمكن أن تختلط مع مفهوم  والتنميةيؤديه الفرد بالمنظمة، فإن هناك مفاهيم أخرى مثل التعلم، التعليم 

التفريق بين التدريب  ضرورةما يوجب  ،وعدم تحقيقه لأهدافه المنشودةته التدريب، وهذا ما يحد من فاعلي

  .والمفاهيم السابقة

وفي  3"إكساب أو تعديل أو تغيير في سلوك الفرد يمتاز بالدوام النسبي" يشير مصطلح التعلم إلى 

المعرفة أو المهارة في ش يء ما من خلال الدراسة، الخبرة أو التعليم، وهي عملية نمو  اكتساب" تعريف آخر 

يمكن وصف التعلم على أنه رحلة مستمرة مدى الحياة والتي قد لا تكون دائما و . 4"شخص ي لا تنتهي أبدا

 التنميةالتعليم والتدريب بالإضافة إلى  وهذا التعلم يحدث بموجب .مخططة بشكل واضح أو حتى مقصودة

 حين ، في"التعلم بالممارسة"حيث يمكن أن يرتبط التدريب على سبيل المثال بـ . كنتيجة للمفهومين السابقين

 تعلم التفكير، العمل، "على  التنميةوينطوي مصطلح " التعلم عن طريق التفكير"مرادف أكثر لـ أن التعليم 

 .  5"...والشعور 

                                                                 
 .111، ص مرجع سبق ذكرهمحمد حافظ حجازي،  1
 .102، 102: محمد صالح فالح، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
 .  102، ص مرجع سبق ذكرهمحمد حافظ حجازي،  3
 .11جنيفر جوي ماثيوز وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  4

5 Mousa Masadeh, Training, Education, Development and Learning: What is the Difference, European Scientific Journal, Vol 8, N 10, 

2012, p 65. 
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التعليم  يكتفي حيثإن التدريب والتعليم كلاهما يمدان الفرد بالجديد في المعارف والعلوم الحديثة، 

مرحلة التفكير السليم، من خلال معرفة الأشياء والظواهر والقيم بتزويد الفرد بالمعارف العلمية وإيصاله إلى 

توفير "ولهذا يعرف التعليم على أنه   والمبادئ التي قد تساعده في مجابهة المواقف المختلفة عبر حياته كلها،

هتم بنقل يفالتدريب  أما  . 1"أستاذ/ المعارف المتمثلة في الأسس والنظريات والقواعد والقوانين من خلال معلم

 . 2المعرفة إلى حيز التطبيق وتطويع هذه المعرفة إلى خدمة العمل وتحويلها إلى مهارات

ويختلف التدريب أيضا عن التعليم بكونه تعليم موجه نحو سلوك محدد خاص بمجال العمل، أما 

التي لا ترتبط بالضرورة  3التعليم فهو يمنح الفرد المعارف والمؤهلات العامة لتحسين قدرات الفرد عموما

الأنشطة التي تهدف إلى تطوير المعرفة والمهارات والقيم الأخلاقية " عرف التعليم على أنه يبعمل محدد، ولهذا 

ويجدر . 4"والفهم المطلوب في جميع جوانب الحياة بدلا من المعرفة والمهارة المتعلقة بمجال نشاط محدود فقط

بالتعليم ولا يتحقق بدونه، حيث يجب أن يتعلم الفرد حتى يمكن تدريبه بعد أن التدريب يندمج الإشارة إلى 

    . 5ومن ثم فإن التعليم عملية سابقة وتمهيدية للتدريب الذي يستند إليه وينهل منه. ذلك

، فالتدريب يهدف أساسا إلى تحسين الأداء على المدى القصير وفي والتنميةوعن الفرق بين التدريب 

العاملين سين وزيادة قدرات العاملين، وتنشأ الحاجة للتدريب لأسباب عديدة من بينها أن عمل محدد بتح

وبالنسبة للعاملين الحاليين، . العمل ماستلامهللتدريب قبل  ون المهارات الكافية، ويحتاج ون لا يملك الجدد

وإعادة تصميم الأعمال والنقل والترقية، قد تستدعي تنشيط بعض  الاستقالاتفالتغيرات مثل الدمج وحالات 

هدف أساسا إلى تحسين قدرات الفرد على المدى تف التنميةأما . المهارات التي لم يستخدمها العامل لفترة طويلة

ساعد على تيمكن أن  التنميةومع أن نشاطات . معينة في المستقبل احتياجاتإلى توقع  استناداالبعيد 

هو  التنميةوالأسلوب الشائع في . التنميةين أداء الفرد في عمله الحالي، ولكن ليس هذا هو الهدف من تحس

   .6تكليف الفرد بمهام وواجبات إضافية

التدريب هو عملية إكساب الأفراد " على النحو التالي  والتنميةتم تعريف كلا من التدريب يولذلك 

، وأيضا "للمهارات ومرادف لنمو الأفراد على المدى الطويل امتداد يه والتنميةللمهارات على المدى القصير، 

                                                                 
   .102محمد حافظ حجازي، مرجع سبق ذكره، ص  1
  . 111، مرجع سبق ذكره، ص مهندس محمد جمال الكفافى 2
  .221، ص 9001، 1، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، الأردن، طالأفرادإدارة  -إدارة الموارد البشريةسعاد نائف برنوطي،  3

4 Mousa Masadeh, Op cit, p 12. 
 .119ص مهندس محمد جمال الكفافي، مرجع سبق ذكره،  5
    .122، ص مرجع سبق ذكرهحسين حريم،  6
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. بمهارات محددة أو مساعدتهم على تصحيح أوجه القصور في أدائهم العاملينالتدريب هو عملية تزويد "

 . 1"في المستقبل المنظمةبالقدرات التي ستحتاجها  العاملينجهد لتزويد  يه والتنمية

ت التي  االفرد للعمل المثمر ويمده بالمعارف والمهار  يهيئالتدريب هو الذي يضاف إلى ما سبق، أن 

 تمكنه من القيام بعمله على أكمل وجه، وهو مرحلة تالية للتعليم، كما أنه عملية مستمرة خلال فترة خدمة

بالسلوكيات والمهارات والمعارف من خلال برامج التعليم  للارتقاءوجه تيمكن أن ف التنميةأما . العامل الفرد

والإطلاع الشخص ي والتوجيه والمراقبة والإرشاد في موقع العمل، وبرامج التدريب، لذلك يمكن القول أن 

 . 2التنميةالتدريب جزء من عملية 

أجزاء متكاملة ومكملة لبعضها البعض، فالتدريب يبدأ  والتنميةولهذا فإن عمليات التعليم والتدريب 

    .بدأ من حيث ينتهي التدريبت والتنميةحيث ينتهي التعليم، 

 الحاجة إلى تدريب الموارد البشرية .1.1

تسعى إلى مواكبة التطورات في بيئة أعمالها وتحقيق أهدافها  منظمةيظل التدريب حاجة ملحة لكل 

 التكنولوجينتيجة العولمة، التقدم عالمية النافسة ومن أبرز تلك التطورات اشتداد الم ،الطموحة والمستقبلية

التغيرات فيها، فضلا عن  المنتجات والخدماتو الأفراد وحياة ، المنظماتتأثير كبير على حياة من له  الهائل وما

وما  3الاستثمارأدت إلى زيادة التركيز على الإنتاجية والأداء والعائد على  التي الواسعة في الأدوار والمسؤوليات

ترتب على ذلك من ضرورة إعادة تنمية القوى العاملة لمواجهة تلك التطورات واستيعابها والتكيف مع 

   .  مقتضياتها

والاتجاهات على صقل المهارات وإكساب المعارف والخبرات، وتعديل وتغيير القيم يعمل التدريب  إن

، وبالتالي خلق العامل المدرب والمؤهل والقادر المنظمةللموارد البشرية بما يتفق مع منظومة القيم السائدة في 

على إنجاز وتأدية أعماله بأفضل الطرق وأقصرها والاستعداد للمسؤوليات والمهام الجديدة والوفاء والالتزام 

 . في بيئة الأعمال الداخلية والخارجيةبها، وبالتالي الاستعداد لمواجهة التحديات 

 : وعموما، يمكن الإشارة إلى أبرز أسباب الحاجة إلى تدريب الموارد البشرية من خلال النقاط التالية

                                                                 
1 Usha Valli Somasundaram & Toby Marshall Egan, Op cit, p 851.  

  .12، ص 9011، 1والطباعة، ط، دار المسيرة للنشر والتوزيع حديثة في التدريب اتجاهاتبلال خلف السكارنة،  2
3 Donald Shandler, Reengineering the Training Function: How to Align Training with the New Corporate Agenda, CRC Press LLC, 

USA, 1996, pp: 51,52.  
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، فمواكبة التقدم التكنولوجي الذي من المنظمةيعتبر التدريب أحد الطرق الفعالة لنقل التكنولوجيا إلى  -

تدريب عامليها على استعمال  المنظماتنتائجه انتشار واستعمال الآلات الحديثة والمعقدة، يوجب على 

 . 1وصيانة كل ما هو جديد من الأجهزة الحديثة

عالية من زيادة الإنتاج وتحسين النوعية من خلال تدريب العاملين على كيفية القيام بواجباتهم بدرجة  -

، وبالتالي امتلاك القدرة التنافسية وتحقيق أفضل المبيعات 2الإتقان، ومن ثم زيادة قابليتهم للإنتاج

  . وتقديم الخدمات ذات الجودة العالية للعملاء وتحقيق الأرباح

التقليل من حوادث العمل عن طريق تعريف العاملين بأحسن الطرق في تشغيل الآلات وبحركة ومناولة  -

 . 3واد وغيرها مما يعد مصدرا من مصادر الحوادث الصناعيةالم

التقليل من الإشراف عن طريق تعريف العاملين بأعمالهم وطرق أدائها، مما يخلق معرفة ووعيا وقدرة  -

 .  على النقد الذاتي بشكل لا يحتاج معه المدرب إلى مزيد من الإشراف والرقابة في أدائه لعمله

وأن هناك اهتمام بمسارهم  للمنظمةوذلك نتيجة شعورهم بالولاء  المنظمةرفع معنويات العاملين في  -

 .  المنظمةالوظيفي وأن مصالحهم الوظيفية تسير جنبا إلى جنب مع مصالح 

حيث أن التدريب يزود العاملين بقدرات  المنظمةتنمية العلاقات الإنسانية بين العاملين والمشرفين في  -

 المنظمةومهارات وسلوكيات مرغوبة للآخرين تشجع على إقامة علاقات إيجابية بين كافة العاملين في 

 .   4وهذا بالتالي يؤدي إلى تخفيض الصراع والشكاوي بين العاملين أنفسهم وبين المشرفين والعاملين

تحسين النوعية وتقديم منتجات وخدمات ذات جودة عالية بما يؤدي إلى تخفيض التكاليف من خلال  -

  .التخلص من الأخطاء والتالف والمعيب

في ثلاثة مجموعات  التي تجعل من تدريب الموارد البشرية ضرورة ملحةسباب الأ صنف ي وهناك من

  5:وهي كالتالي رئيسية

التي تتمحور أساسا حول تحسين الإنتاجية، تخفيض  للمنظمةالاقتصادية هداف الأ الحاجة إلى تحقيق  -

 . الفاقد والضائع، زيادة المبيعات، تنمية الحصة السوقية، زيادة معدلات النمو، وتأكيد المركز التنافس ي

 الطاقات الإنتاجية المتاحة وسرعة استغلالالحاجة إلى تحقيق الأهداف التقنية المتمثلة في تحسين  -

  . ت الجديدة وحل مشكلات إدماجهاالتقنيا استيعابتعميق 

                                                                 
 . 101، ص 9011العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، دار اليازوري الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةطاهر محمود الكلالة،  1
 .91ص  ،9011 هاشم حمدي رضا، مرجع سبق ذكره، 2
 . 91، ص المرجع نفسه 3
 . 95عطا الله محمد تيسير الشرعة، مرجع سبق ذكره، ص  4
   .29عمار بن عيش ي، مرجع سبق ذكره، ص  5
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ودوافع العاملين في تنمية رغباتهم  اتجاهاتتحقيق الأهداف السلوكية، والمتمثلة في تعديل  إلىالحاجة  -

  . للأداء الأحسن وتنمية روح الفريق بينهم وتعميق الإحساس بمفهوم خدمة العملاء

 ،والمنظمةلمورد البشري نحو العمل يعمل التدريب على خلق اتجاهات إيجابية لدى ا وبشكل عام،

  . والتنظيميويؤدي إلى تحقيق فوائد كثيرة على المستويين الفردي 

نتيجة لأهمية التدريب ونظرا لدوره البارز في إنجاح العملية الإدارية، فإن الحاجة لاعتماد أساليب 

العصر، لأن ما حدث من تطور حديثة في التدريب باتت ملحة، لكي تنسجم والإمكانات الجديدة وتطورات 

علمي وتقني في السنوات الأخيرة أوجد مستحدثات متقدمة في مجال التدريب، أدت دورا بارزا وأساسيا في 

أساليب التدريب، إذ أن الأساليب التقليدية في برنامج الإعداد والتدريب التقليدي لم تعد قادرة على الإيفاء 

وسيتم مناقشة . 1ورات العلمية والتقنية التي يشهدها مجتمعنا اليومبمتطلبات العصر الجديد ومواكبة التط

 .   هذه الإشكالية من خلال المحور التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
  . 91ص  ،9007، 1دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، ط، التدريب الإداري المعاصرحسن أحمد الطعاني،  1
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 التحديثالتوجهات التقليدية إلى النظم التحول في التدريب من  إشكالية      .1

الدورات التدريبية التقليدية إن تدريب الموارد البشرية لم يعد مفهوما تقليديا يقتصر على تنظيم 

، وأن نجاح 1ومنح شهادات الاجتياز، بل أصبح خيارا إستراتيجيا في منظومة استثمار وتنمية الموارد البشرية

 التي له التقليدية والتوجهات القديمة الآليات عن بعدها مدى على في بيئة أعمالها الحالية يتوقف المنظمات

تتناسب مع متطلبات التغيير  التي الحديثة التوجهات تبني نحو وتحولها الماضية، الزمنية والعقود تتناسب كانت

 . والتطوير التي تمر بها في العصر الحديث

 مفهوم ومشكلات التدريب التقليدي للموارد البشرية      .1.1

تصبح إن التغيير ووتيرة التحديث السريع في بيئة الاتصالات وتسارعها في معظم المجالات بحيث 

المعلومات لدى المهندسين والفنيين والإداريين متقادمة خلال فترة قصيرة وبالتالي بروز الحاجة إلى أدوات 

وتوجهات جديدة لمواجهة هذه الظاهرة وذلك عن طريق التعليم والتدريب المستمر، فالتدريب التقليدي قد لا 

 يتم الذي ذلك التقليدي بالتدريب ويقصد. 2باتيكون هو الحل المناسب، حيث أنه لا يواكب التغيرات والمتطل

 كانت سواء الوظيفية، والمهام الواجبات أداء عن منعزلة أماكن وفي الدرس قاعات وداخل الدراسية الفصول  في

ويعتمد التدريب التقليدي على تزويد وحشو عقول الدارسين أو المتدربين . المنظمة خارج أو داخل الأماكن هذه

من المعلومات والبيانات والتي يستهدف منها تنمية مهاراتهم الوظيفية واستخدامها بعد عودتهم بكميات هائلة 

   .   3لبيئة العمل والاستفادة منها في تطوير الأداء وتحسين الإنتاجية

انحصار مفهوم التدريب وتنمية الموارد البشرية في أعمال التدريب التلقيني، وعدم "  أيضا وهو

القصوى من تقنيات التدريب الحديثة المتمثلة في استخدام الحاسوب والوسائط المتعددة، وكذا الاستفادة 

 الاقتصار في أعمال التدريب على الأساليب التقليدية وإهمال بعض أشكال التدريب الهامة في تنمية القدرات

  .4"والمهارات

 دون  تحول  التي المشكلات من العديد من يعاني البشرية للموارد التقليدي التدريب أن مما سبق يلاحظ

 الجانب على التركيز المشكلات تلك أبرز  ومن المعاصرة، الأعمال بيئة في المرجوة الأهداف تحقيق على قدرته

 النمط أن ذلك التدريب، مبادئ أهم يمثل الذي والتطبيق الممارسة جانب وإهمال التدريب في فقط النظري 

   . الدراسية الفصول  أو المحاضرة هو التقليدي التدريب في الشائع

                                                                 
 . 01، ص 9011، 1، دار الجنادرية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طتدريب وتنمية الموارد البشريةعبد الكريم أحمد جميل،   1
 .271، 275: ، مرجع سبق ذكره، ص ص(مجموعة خبراء)المنظمة العربية للتنمية الإدارية  2
  .22، ص 9002، حقوق الطبع والنشر محفوظة للمؤلف، موضوعات إدارية متقدمة وتطبيقاتها في منظمات الأعمال الدوليةسيد محمد جاد الرب،  3
 . 271ص  مرجع سبق ذكره، ،(مجموعة خبراء)المنظمة العربية للتنمية الإدارية   4
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عارف، المالأسلوب الشائع في التدريس التقليدي، وتصلح لإكساب "  أنها على تعريفها تم الأخيرة هذه

فإذا احتاجت المنظمة أن تنظم دورة لتعريف العاملين فيها على قانون جديد صدر، فأفضل طريقة لذلك هي 

 بشكل التدريبية المادة بإلقاء المدرب قيام على المحاضرة تعتمد"  ، وأيضا1محاضرة تعرف بالقانون ومتطلباته

 بواسطة التدريبية المواد نشر المحاضرة تتضمن" وفي تعريف آخر . 2"المتدربين جمهور  مواجهة في ومباشر رسمي

 الأسلوب المحاضرة تعد"  مشابه تعريف وفي ،3"اللفظي التعليم طريق عن المتدربين من مجموعة على المدرب

 والنظريات العلمية والحقائق والمعلومات الأفكار من مجموعة توصيل في اللفظية الرموز  يستخدم الذي التدريبي

 .  4"المتدربين إلى المدرب قبل من والمفاهيم،

 أداء وطرق  والإجراءات والقواعد المعلومات إيصال المنظمة أرادت إذا ما المحاضرة أسلوب ويستخدم

 دراسة التدريب موضوع يتطلب وعندما .التكاليف وأقل السبل وبأقصر المتدربين من ممكن عدد أكبر إلى العمل

 بها المعمول  والنظريات الإدارة في الاتجاهات أو المستخدمة والمفاهيم الأفكار أو الفلسفية النواحي بعض وتحليل

 . 5وحلها المشاكل مواجهة على العلمية القدرات تنمية أو

 بإرسال يقوم فهو المدرب، هو التدريبي الموقف في المسيطر أن الإلقائي الأسلوب هذا على ويلاحظ

 على عامة بصفة المتدربين مشاركة تقتصر حين في اللفظية، الرموز  باستخدام وتوضيحها وشرحها المعلومات

 واحد جانب من اتصال عملية المحاضرة تمثل وبالتالي. النقاش في المشاركة دون  المركزين والإصغاء الاستماع

 في وبشدة الباحثون  ينتقده ما وهو ،(العكسية التغذية) المتدربين من مرتدة معلومات توجد ولا المدرب هو فقط

. الإبداعية قدراتهم ينمي ولا وانتقاداتهم أفكارهم يستدرج ولا المتدربين عقول  يثير لا الذي التدريبي الأسلوب هذا

 طيلة سكون  حالة في يكونون  والذين المحاضرة، طالت كلما بالملل المتدربين شعور  أيضا المحاضرة على ويعيب

  . حماسهم وفتور  بالتدريب جانبهم من الاهتمام فقدان إلى يؤدي مما المحاضرة

 للأفراد بالنسبة تختلف المحاضر يرددها التي والمفاهيم الكلمات معاني أن أيضا المحاضرة على بايع كما

 تنتهي فقد الأسئلة، وتوجيه النقاش خلال من الاختلافات تلك لتوضيح الفرصة لهم تتاح لا وحيث المتدربين،

 المتدربين، بين تتفاوت الحس ي الإدراك فدرجة، 6للآخرين مخالفة بطريقة الموضوع متدرب كل فهم وقد المحاضرة

  . المتدربين بين الفردية الفروق المحاضرة تراعي لا وبالتالي

                                                                 
  .251سعاد نائف برنوطي، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .911، ص 9002، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، المدربون والمتدربون وأساليب التدريب: التدريب الإداري محمد عبد الفتاح الصيرفي،   2

3 Tony Lam, Training Methods: A Review and Analysis, Human Resource Development Review, Vol 13, N 1, 2014, p16.  
  .15، ص 9011، مرجع سبق ذكرههاشم حمدي رضا،  4
  .29عطالله محمد تيسير الشرعة، مرجع سبق ذكره، ص  5
   .912ص  محمد عبد الفتاح الصيرفي، مرجع سبق ذكره، 6



ـــاصر للمـــــــــــــــــوارد البشريــــــــــــــــــة ل الأول ـالفص مقدمة في التدريب المعـــــــــــــــ  

 

 

18 

 تقييمية طرق  تشكيل أو الأسلوب، هذا على المترتبة النتائج قياس صعوبة أيضا المحاضرة على ويعاب

      .   1عكسية تغذية وإحداث بإجراء تسمح لا التي الكبيرة الأعداد ظل في وبخاصة ودقيقة، مباشرة

 أداة همن جعلت ومشكلات عيوب من يتخلله وما المحاضرة أسلوب على التدريب في التركيز إلى بالإضافة

 أنه على للتدريب العليا الإدارة نظرة منها له، التقليدية النظم ظل في منها يعاني أخرى  مشكلات فهناك فعالة، غير

 الإدارة في العاملين على التدريب في التركيز إضافة إلى عائد، دون  نفقة وأنه الضرورة، عند إلا يتم لا مؤقت نشاط

والافتقار إلى تكنولوجيا التدريب وإلى الأنماط الحديثة للتدريب  البشرية، الموارد من المنتقاة الكفاءات وبعض

  . القائمة على تكنولوجيا المعلومات

 : ومن بين أوجه القصور أيضا في تدريب الموارد البشرية ما يلي

اد عجز النظم التعليمية عن تخريج أفراد مؤهلين بالمهارات الأساسية، ذلك أن التقصير في إعداد الأفر  -

 . جيدا وهم في المدارس والجامعات يمثل جزءا كبيرا من المشكلة التدريبية في مكان العمل

 .والمتدرب والمدرب المنظمةيتم التدريب في وقت غير مناسب لكل من  -

   .عدم وجود نظم فعالة لمكافأة المتدربين ومكافأة الأداء الفعال الناتج عن البرامج التدريبية -

فهم يعملون كمشرفين وليس كمدربين، كمديرين وليس  ،للقدرة على تدريب مرؤوسيهمافتقار المديرين  -

كموجهين، وذلك نابع من كون أن المديرين ليس لديهم الخلفية والمعرفة الأساسية لتدريب مرؤوسيهم، 

  .بمعنى آخر ليس لديهم ما يعطونه لمرؤوسيهم إما جهلا أو أنانية

ليس لديهم الكفاءة اللازمة لتقديم الخبرات والمهارات لوظائف  تدريبية يشمل على مدربين ومصممي برامج -

 .وأعمال متغيرة وجديدة

وقد أوضحت الدراسات التطبيقية في هذا المجال أن . يستهلك التدريب في الإطار التقليدي وقتا أطولا -

  . التحتاج إلى خمسة وعشرون ساعة أخرى للسفر والانتق المنظمةخمسة ساعات تدريب خارج 

عدم الاستفادة من المعلومات والبيانات والمعارف التي حصل عليها المتدربين عندما يعودون إلى عملهم،  -

إما لكونها غير مناسبة لوظائفهم، أو لكونها تحتاج إلى متطلبات وإجراءات لا تتوافق وبيئة العمل، أو 

   .  الخ... المعارف لتقادم هذه 

ريبي سواء على مستوى المدربين أو المتدربين أو القائمين بتصميم البرامج صعوبة تقييم أداء النظام التد -

  . 2التدريبية

                                                                 
، ص 9019، 1عمان، الأردن، ط، دار زهران للنشر والتوزيع، الأسس والعمليات -التدريب وتنمية الموارد البشرية عبد المعطي عساف ويعقوب حمدان،  1

197. 
 . 952، 951: ص ص، مرجع سبق ذكرهسامية خرخاش،  2
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ولا . ، فهو بالنسبة للبرامج التدريبية التقليدية في مراكز التدريب المجهزة قد يكون عالياعامل التكلفة  -

لتشمل الوقت تقتصر التكلفة العالية على التجهيزات والمواد والمدربين فحسب، بل تتخطى ذلك 

   . 1والإنتاجية المهدرة لغياب المتدربين عن مواقع عملهم لحضور التدريب

 تهدف التي المعاصرة الاتجاهات من مجموعة ظهرت التقليدي التدريب إلى وجهت التي للانتقادات نتيجة

 نحو فاعليته من وتزيد فيه القصور  أوجه تعالج حديثة وأساليب أفكار تبني نحو وقيادته التدريب عصرنة إلى

 .التالي العنصر خلال من فيه التفصيل سيتم ما وهو. المسطرة الأهداف تحقيق

 المعاصر والتدريب التقليدي التدريب بين الفرق       .1.1

قد تغيرت من كونه نشاط مؤقت إلى نظام للتعلم المستمر، وأن منظمات  التدريب إلى النظرة إن

لا تنظر إلى التدريب على أنه عملية ظرفية مؤقتة بل تعتبره عملية مستمرة، لأن البيئة دائمة التغيير   2التعلم

 . بحاجة إلى مواءمة مواردها البشرية معا من خلال جهود التعلم المستمر المنظمةوفيها متغيرات تجعل 

إستراتيجية تتكامل  إلى المنظمة تتبعها سياسة مجرد من البشرية الموارد تدريب إلى النظرة تحولت كما

، حيث توضع في ضوء متطلبات إنجازها من للمنظمةوتتوافق مع احتياجات إنجاز إستراتيجية الكلية 

الكفاءات البشرية الحالية والمستقبلية، وبالتالي فقد أصبحت جزءا مكملا لها ضمن إطار إستراتيجية إدارة 

ير في التسمية، بل هو تغيير في الهدف، والبعد الزمني، والمادة الموارد البشرية، هذا التحول ليس مجرد تغي

    .3التعليمية، وأساليب التدريب، وفي القواعد والمبادئ التي تقوم عليها سياسة التدريب سابقا

الإدارة العليا، الإدارة )المستويات الإدارية  كافة يشمل المعاصرة التوجهات ظل في التدريب بات وقد

لا تعطي أهمية كبيرة لتدريب فئة القادة والمدراء  المنظمات، بعد أن كانت بعض (الإشرافية والإدارة التنفيذية

إلا أن هذا المبرر . جود وقت كافي للتدريبعدم و و  المنظمةوذلك لإشغالهم بأعمال الإدارة وتصريف الأعمال في 

من الضروري الإطلاع على المستجدات الحديثة وآخر ما توصل له العلم في مجال بات لأنه  مجديا،لم يعد 

بالمشاركة في بعض البرامج التدريبية المخصصة لها لتنمية الالتزام هذه الفئة  ، ما أوجب علىالمنظمةعمل 

   . 4قدراتها وزيادة معارفها

                                                                 
 .271، 275: ، مرجع سبق ذكره، ص ص(مجموعة خبراء)المنظمة العربية للتنمية الإدارية  1
والتركيز  المنظمةلتصبح متعلمة عبر خبرات وتجارب الآخرين ونشره داخل  المنظمةإلى زيادة حاجة  -وهي المنظمات المعاصرة - التعلم منظماتيشير مفهوم  2

 عمان، الأردن، ،دار الراية للنشر والتوزيع، الإنتاج والعمليات دارةإهاشم حمدي رضا،   :راجع. على الإتقان الشخص ي وإتباع منظور النظم في التفكير

 .917ص ، 9011، 1ط
  .120، 112:  صعمار بن عيش ي، مرجع سبق ذكره، ص  3
  .99عطا الله محمد تيسير الشرعة، مرجع سبق ذكره، ص  4



ـــاصر للمـــــــــــــــــوارد البشريــــــــــــــــــة ل الأول ـالفص مقدمة في التدريب المعـــــــــــــــ  

 

 

20 

أن التدريب  الحديث التوجه يرى  حيث تغيرت، قد عائد دون  نفقة أنه على التدريب إلى النظرة أن كما

الإنفاق في هذا المجال هو إنفاق رأسمالي وحقل استثماري له عائد شأنه شأن أي  ذلك أناستثمار بشري، 

وبالتالي يجب اعتباره بندا استثماريا في الموازنة التخطيطية أو  .استثمار آخر في الآلات أو في برامج التسويق

منها تحسين المنتج، تقديم كل جديد و كثيرة في التدريب فوائد الاستثمار ف .الحديثة المنظمةالاستثمارية في 

ويؤكد هذا التوجه على استبدال  .السوقية بما يضمن لها البقاء والنمو المنظمةللزبون، توسيع حصة 

اعتباره استثمارا طويل  المنظمةلح التكلفة بمصطلح استثمار، وهذا الاستبدال يجب على المسئولين في مصط

على أهمية هذا الاستثمار، هو أن التدريب أصبح في  وما يدل ، تتحقق عوائده في المدى القصيرلا و الأجل 

  .المنظماتيقاس به نجاح  االوقت الحاضر معيار 

على تبني موضوع تدريب فرق العمل،  أيضا مجال تدريب الموارد البشرية الاتجاه المعاصر في يؤكدو 

حيث يقوم هذا التدريب بتعليم . إلى فرق عمل مدارة ذاتيا المنظماتبعد أن تحول أسلوب تنفيذ الأعمال في 

ل هارات الاتصال مع الآخرين بشكالم تلكمن و  ،أعضاء الفريق مهارات وأشياء تمكنهم من العمل بشكل جماعي

يدعم الرغبة في العمل الجماعي، التفاعل والتعاون والتفكير مع الآخرين، مهارة المشاركة في وضع الأهداف 

1وتخطيط العمل، ومهارة اتخاذ القرار الجماعي وتبني روح المسؤولية
.    

المعاصرة فقد  المنظماتمن أهم مميزات  في شتى المجالات  وباعتبار أن التحول إلى العمل الإلكتروني

وذلك في إطار ما يسمى بالتدريب  2ظهرت اتجاهات حديثة في التدريب ليواكب عصر الثورة المعلوماتية

العملية ف .الذي يعتبر أيضا من أهم مظاهر التحول من التدريب التقليدي إلى التدريب المعاصر الإلكتروني

التي تعيش في ظل الألفية الثالثة وما تتيحه تكنولوجيا  والمنظمةالتدريبية التقليدية لم تعد تتناسب 

 .  هائلةو الاتصالات من إمكانيات متطورة والمعلومات 

 أهم حوصلة يمكن البشرية، الموارد تدريب مجال في معاصرة واتجاهات مشكلات من عرضه سبق ومما

  : التالي الجدول  خلال من المعاصر والتدريب التقليدي التدريب بين الفروق

 

 

 

                                                                 
 .129، 121: ، ص صمرجع سبق ذكرهعمار بن عيش ي،  1
 .11، ص 9011، 1، دار المسيرة للنشر والطباعة والتوزيع، عمان، الأردن، طالتدريب الإلكترونيحنان سليمان الزنبقي،  2
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 المعاصر والتدريب التقليدي التدريب بين الفرق (: 01) رقم الجدول 

 .ذكره سبق ما على بناء إعداده تم: المصدر   

 الأسس من يعد البشرية الموارد لتدريب والمعاصرة الحديثة للاتجاهات منظمات الأعمال تبني إن

 .  مستقبلية وطموحة معاصرة مكانة من إليه تصبو ما وتحقيق الكلية لإستراتيجياتها تحقيقها إلى الداعمة

 

ــــــــــــدي  التدريب المعـــــــــــــــــاصر التدريب التقليـــ

 .نشاط مؤقت لا يتم إلا عند الضرورة -

على نحو دائم مبادرات نظام للتعلم المستمر يدعم  -

في  التطوراتلمواكبة  والتغيير التنظيميالتنمية البشرية 

  . بيئة الأعمال

 .سياسة تمارسها إدارة الموارد البشرية -
إستراتيجية تتكامل وتتوافق مع احتياجات إنجاز  -

  .للمنظمةالإستراتيجية الكلية 

 .التدريب استثمار بشري  - .النظرة إلى التدريب على أنه نفقة دون عائد -

يتم في الفصول الدراسية وداخل قاعات الدرس  -

وفي أماكن منعزلة عن أداء الواجبات والمهام 

 . الوظيفية

وما يتضمنه من مكان العمل  خارج/ التدريب في -

أساليب تشجع على المناقشة الجماعية وتبادل الآراء 

 .   وطرح الأفكار الإبداعية

 .وازنة بين النظري والتطبيقيالم - .التركيز على الجانب النظري فقط في التدريب -

 . الفردية اتالتعلم الفردي وفقا للفروق - .الفردية بين المتدربين اتعدم مراعاة الفروق -

الحاسوب )الافتقار إلى تكنولوجيا التدريب  -

والاقتصار في أعمال ( والوسائط الإلكترونية

 . التدريب على الأساليب التقليدية

وما نتج عنه من أنماط التحول إلى التدريب الإلكتروني  -

تعتمد بشكل كبير على الحاسب  حديثة للتدريب

 .وتكنولوجيا المعلومات الآلي

 المنظمةيتم التدريب في وقت غير مناسب لكل من  -

 . والمتدرب والمدرب
 .التدريب في الوقت المناسب -

عملية تقييم التدريب تقيس فقط ردود أفعال  -

  . المتدربين من البرنامج التدريبي

عملية تقييم التدريب تقيس أيضا التغيير في نتائج  -

 . الأعمال نتيجة تطبيق البرنامج التدريبي

التركيز في عمليات التدريب على بعض الكفاءات  -

 .  المنتقاة من الموارد البشرية

في مختلف المستويات  العاملينشمولية التدريب لجميع  -

 . التنظيمية

عدم وجود نظم فعالة لمكافأة الأداء الناتج عن  -

  .  التدريب
 . ارتباط التدريب بحافز واضح -

حصل عليها يعدم الاستفادة من المعارف التي  -

 .  عندما يعودون إلى عملهم المتدربون 
 .نقل التدريب إلى مكان العمل -
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 تطور أساليب التدريب في ظل التوجهات الحديثة   .1.1

. وإبراز أهم عيوبها ومشكلاتها التقليديتم الإشارة سابقا إلى المحاضرة كأسلوب شائع في التدريب 

وبالرغم من تلك العيوب والمشكلات فهناك من يرى استحالة الاستغناء عنها نهائيا، ذلك أن هناك بعض 

المواضيع لا يمكن توضيحها للمتدربين إلا من خلال أسلوب المحاضرة، كتعليم الأفراد المبادئ العلمية لموضوع 

 .  معينة معين، أو التعرف على اتجاهات نظرية

وترى الاتجاهات الحديثة لأساليب التدريب إمكانية تفعيل المحاضرة واستخدامها بنجاح من خلال  

إكسابها مجموعة من المقومات، كأن يكون المحاضر متمكن في مجال تخصصه ويتوفر لديه الأسلوب الشيق 

 معهم التفاعل وإمكانية دربينالم من والمتخصصين بالخبراء المتدربين احتكاك فرص من يزيد والجذاب، مما

 أشرطة الخرائط، كالرسوم، إيضاح بوسائل المحاضرة دعم يتم وأن. خبراتهم من والاستفادة مباشر بشكل

 العلمية المادة في صعوبة الأكثر النقاط لهم وتوضح المتدربين انتباه تجذب التي الوسائل من وغيرها الفيديو

كما يمكن تفعيل أسلوب المحاضرة من خلال دعمه بمجموعة من الأساليب الأخرى التي تشجع . لهم المقدمة

هذه . عند الأفراد، وتنمية العمل الجماعي وإمكانية الممارسة العملية والإبداعالإبداع وإطلاق طاقات التفكير 

قع العمل كما هو الأساليب يمكن تقسيم أهمها على أساس التدريب في موقع العمل والتدريب خارج مو 

 :  موضح في الشكل التالي

 تصنيف أساليب تدريب الموارد البشرية (: 09)الشكل رقم 

 

   

 

 

 

 

 

 . تم إعداده بناء على ما سيرد ذكره :المصدر 

 :وفي ما يلي شرح موجز للأنماط السابقة للعلم والفائدة

 موقع العمل خارجأنماط التدريب  أنماط التدريب في موقع العمل

 . التنقل بين الوظائف -

 (.التلمذة الصناعية)التدريب المهني  -

 (.التوجيه)العلاقات الوظيفية  -

 .المحاكاة -

 .دراسة الحالة -

 .البريد الوارد -

 .تدريب الحساسية -

 .العصف الذهني -

 . الزيارات  الميدانية -

 .المشروعات التطبيقية -

 .الندوات -
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أسلوب يتنقل المتدرب من خلاله من وظيفة إلى وظيفة أو  وهو الوظيفي،أو التدوير : التنقل بين الوظائف -

 ، 1عدة وظائف أخرى قريبة من وظيفته لتوسيع آفاقه وإعطائه الإلمام الواسع في وظيفته الأصلية

على تجهيز الفرد وإعداده للعمل في مهنة يعتمد أو التلمذة الصناعية، هذا الأسلوب : التدريب المهني -

مؤهل لتدريبه ثم و محددة عن طريق تعليمه نظريا وعمليا لفترة مؤقتة من خلال تحديد موظف قديم 

  . 2إلحاقه بأحد المصانع للتدرب على القيام بأعباء نفس المهنة التي سيعمل بها

إذا كان التدريب المهني يهتم باكتساب المهارات المهنية على مستوى العمالة الفنية  :العلاقات الوظيفية -

وبالتالي الوظائف الفنية المتخصصة، فإن العلاقات الوظيفية تهتم بالوظائف الإدارية، ومن خلال 

 .  3العلاقة الوظيفية يحصل المتدربون على الخبرات الحقيقية للوظائف

 اكاة بالتقليد، والتقليد هو أداء ذات السلوك المشاهد في حالة وعي من المقلد، وفقيعبر عن المحا :المحاكاة -

هذه الطريقة، يقوم المدرب بالعرض التفصيلي للأداء المطلوب، وإجراءاته، ثم يطلب من المتدرب أن ل

  .  4يؤدي نفس السلوك

يهدف هذا الأسلوب إلى تشجيع المتدربين على التحليل أكثر من محاولة الوصول إلى حل  :دراسة الحالة -

معين صحيح للحالات المستخدمة، وذلك عن طريق الملاحظة ومحاولة معرفة الأسباب التي أدت إلى خلق 

 . 5المشكلة والنتائج التي قد تتحقق بإتباع طريقة أو أخرى من طرق الحل البديلة

يقدم للمتدرب مجموعة من الملفات والأوراق والرسائل، تشبه تلك التي سيطلب منه : دالبريد الوار  -

ثم يقوم . مستقبلا التعامل معها في مكان عمله، أي المحتوى النموذجي للبريد الوارد على مكتب الموظف

ع بعضها وبعدها تتم مقارنة النتائج م. المتدرب باتخاذ الإجراءات المناسبة لتنفيذ عمله خطوة بخطوة

 . 6البعض

يقوم هذا الأسلوب على المناقشة الحرة في مجال السلوك، وبموجبه تنظم لقاءات : تدريب الحساسية -

 دورية بين المتدربين في أماكن خاصة ولفترة زمنية محددة، ويتم من خلالها مناقشة وتقييم سلوك

خلال الفترة الزمنية  بعضبحتكاك المتدربين لا بعضهم البعض بصراحة تامة، ويتم التقييم نتيجة 

  . 7المحددة

                                                                 
 .120، ص 9019، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، التخطيط في الموارد البشرية، الأكلبيصفوان محمد المبيضين وعائض بن شافي  1
 .172، ص 9012، 9، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طإدارة الموارد البشريةمحفوظ أحمد جودة،  2
حقوق الطبع والنشر محفوظة للمؤلف،  -، الناشر خاصمدخل إستراتيجي لتعظيم القدرات التنافسية -إدارة الموارد البشريةسيد محمد جاد الرب،  3

 .150، ص 9002
 .991ص  مرجع سبق ذكره،محمد عبد الفتاح الصيرفي،  4
 .921، ص 9011، 1عمان، الأردن، ط، والتوزيع، مكتبة المجتمع العربي للنشر إدارة الموارد البشريةمنير نوري وفريد كورتل،  5
 . 110، ص 9001، 1عمان، الأردن، عالم الكتاب الحديث، إربد، الأردن، ط -، جدرا للكتاب العالميالتدريب الفعالرداح الخطيب وأحمد الخطيب،  6
 .117، ص 9012عمان، الأردن، ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، اتجاهات حديثة في إدارة الموارد البشريةرافدة الحريري،  7
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أو إثارة عقول المتدربين حول موضوع معين، واستنباط الأفكار المهمة، ويعد من أبسط : العصف الذهني -

وأكثر الطرق فاعلية، لقدرته على تجميع وتوليد الأفكار، بأكبر قدر ممكن، وبأقل وقت، وتسهل عملية 

 . 1ل الأفكار والخبرات والمشاعر، وتوسيع الآفاق حول موضوع ماوهي وسيلة لتباد. اتخاذ القرار بشأنها

يعطي هذا الأسلوب المتدرب فرصة لمشاهدة المواقف والحقائق كما تقع فعلا،  :الزيارات الميدانية -

بالإضافة إلى إمكانية تطبيق بعض ما  ،والتعرف على بعض الممارسات والمشكلات من واقع الحياة

في إكساب المتدربين مهارات في مقارنة المشكلات  ذلك شاهدوه إذا توافرت لهم الظروف المناسبة، ويفيد

 . ومناقشتها في الجلسة التدريبية وخارجها

تطبيقي  القيام بمشروع( أفرادا أو فرق عمل)في هذا الأسلوب يطلب من المتدربين  :المشروعات التطبيقية -

له علاقة بعملهم، وبعد إنجازه يقوم المتدرب أو مقرر فريق العمل باستعراض ما تضمنه المشروع أمام 

 .   2المتدربين ومن ثم مناقشته

يشترك فيها جانبان، الأول مجموعة من المختصين الذين يعرضون وجهات النظر المختلفة حول  :الندوات -

وتقوم الندوة أساسا على المناقشة المقيدة، بمعنى . المستمعين موضوع معين، والثاني مجموعة كبيرة من

أن يكون هناك موضوع أو مشكلة معينة هي محور الندوة، فيعرض المختصون مختلف الآراء الواردة في 

شأنها، على أن يتبع ذلك إتاحة الفرص للمستمعين للمشاركة في مناقشة مضبوطة لا يسمح فيها 

 .3ارة مشكلات فرعية خارجة عن جوهر موضوع الندوةبالخروج عن الموضوع أو إث

وفي ظل التحول إلى العمل الإلكتروني ظهرت العديد من المفاهيم والأساليب الحديثة الأخرى التي 

تعكس الاستفادة من الحاسب الآلي وتكنولوجيا المعلومات في مجال تدريب الموارد البشرية وذلك في إطار ما 

 . ي للموارد البشرية، وهو ما سيتم التطرق إليه في العنصر التالييسمى بالتدريب الإلكترون

 

 

 

 

 

 

                                                                 
، ص 9011، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، دليل عملي -إدارة الموارد البشريةرولا نايف المعايطة وصالح سليم الحموري،  1

101. 
  .15، ص 9011هاشم حمدي رضا، مرجع سبق ذكره،   2
 . 191رداح الخطيب وأحمد الخطيب، مرجع سبق ذكره، ص  3
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 التدريب الإلكتروني للموارد البشرية أساسيات      .4

يعتبر التدريب الإلكتروني طريقة جديدة في التدريب تساعد على حل مشكلة الانفجار المعرفي والطلب 

ويحقق  المتزايد على التدريب، فهو يعتمد على أساليب مغايرة لتلك المستخدمة في نظم التدريب التقليدية،

  .  الأهداف التدريبية في أقصر وقت وبأقل جهد

 الإلكتروني للموارد البشريةمفهوم التدريب       .1.4

لبلوغ الأهداف بأسرع وأيسر الطرق في العمل،  والمنظماتتكنولوجيا المعلومات وسيلة للأفراد  تعد

 والشبكات والبرمجيات البيانات وقواعد الأجهزة يتضمن والذي المعلومات، نظام في التكنولوجي وتعكس الجانب

وفي هذا الصدد تم تعريف . وتصنيفها وتحليلها وتخزينها و توزيعهاتستخدم لجمع المعلومات  أخرى  وأجهزة

المكونات المادية والبرمجيات ووسائل الاتصال عن بعد وإدارة قواعد البيانات "  أنها تكنولوجيا المعلومات على

يف آخر وفي تعر . 1"وتقنيات معالجة المعلومات الأخرى المستخدمة في أنظمة المعلومات المعتمدة على الحاسوب

 الجهات إلى بثها وإعادة واسترجاعها وتخزينها البيانات التقاط في تسهم التي الحديثة التكنولوجيا استخدام "

 .   2"المناسبين والتوقيت بالشكل المعنية

 الموارد تدريب مجال في المعلومات لتكنولوجيا المكثف الاستخدام الإلكتروني التدريب ويعكس مفهوم

 بأنه الإلكتروني التدريب تعريف تم السياق هذا وفي. التدريب في حديثة وأساليب أنواع من عنه ينتج وما البشرية

لتعزيز ودعم عمليات التعلم، ويوفر ذلك مجموعة متنوعة من إستراتيجيات  استخدام تكنولوجيا المعلومات

الوصول إلى الحاسوب والإنترنت ويمكن الأفراد من . التعلم والتطبيقات لتبادل المعلومات واكتساب المهارات

ومنه الوصول إلى برامج التعلم الإلكتروني، والمواد الدراسية، والحصول على معلومات ومؤهلات عالية 

 . 3الجودة في الوقت والمكان المناسبين

ــــوفي تعري ــللف يوفر مما ،4الإنترانت أو الإنترنت دامــــــاستخ خلال من بعد عن تدريب ةـــــــــعملي"  ف آخرـــ ـــ ـــــــــــ   ردــ

                                                                 
 ، ص9011، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، دور نظم وتكنولوجيا المعلومات في اتخاذ القرارات الإداريةعدنان عواد الشوابكة،  1

117. 
، 9011، 1، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طالمعلوماتتحسين فاعلية الأداء المؤسس ي من خلال تكنولوجيا وصفي الكساسبة،  2

    .11ص 
3 Maria Nieves Perez Arostegui et al, Training Strategies, Theories and Types, Journal of Accounting - Business & Management, Vol  21,  

N 1,  2014, p 22.  
داخل المنظمة وهذا يوفر وصولا سريعا وسهلا إلى المعلومات، مع الحفاظ على  Internetشكل من أشكال استخدام تقنية الإنترنت  Intranetالإنترانت  4

 ,Internet, Intranets and Extranets in Organizations: An Integrative Mahmoud Moussa :راجعسلامة المعلومات والوصول الآمن إليها، 

SIU Journal of Management, Vol 6, N 1,  2016, p 21. iew,Literature Rev يتم استخدامها لمشاركة  المنظمة، وعليه فهي شبكة خاصة موجودة داخل

   .العاملين بهاعلومات وموارد الحوسبة بشكل آمن بين الم
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 إعادة تحقيق أو العلمي المستوى  رفع أجل من المختارة التخصصات أو الموضوعات مختلف في اللازمة المعرفة

 الإلكتروني والبريد الإلكترونية والكتب المتعددة والوسائط والفيديو والصوت الكمبيوتر باستخدام التأهيل،

 .1"المناقشة ومجموعات والدردشة

التدريبية  المنظمةوفيه تقوم  ،ذلك النوع من التدريب القائم على شبكة الحاسب الآلي"وأيضا  

بتصميم موقع خاص بها ولمواد أو برامج معينة لها، ويتدرب المتدرب فيه عن طريق الحاسب الآلي وفيه يتمكن 

لا يستطيعون تحت الظروف العادية  من الحصول على التغذية الراجعة ويهدف إلى جذب المتدربين الذين

 .  2"الاستمرار في برنامج تدريب تقليدي

 عن التدريب ذلك في بما الإلكتروني التدريب إلى للإشارة المستخدمة المصطلحات من العديد هناكو

 خلال من التدريب الإنترنت، شبكة على الإنترنت، التدريب عبر التعاوني التدريب الافتراض ي، التدريب بعد،

 . 3التكنولوجية الوسائط

مما تقدم يمكن تعريف التدريب الإلكتروني بشكل عام بأنه عملية اكتساب مجموعة من المعارف 

والمهارات والمواقف من جانب فرد أو مجموعة من الأفراد الذين يستخدمون الوسائط الإلكترونية في توصيل 

 .  المعلومات وتلقيها واكتساب المهارات والتفاعل بين المتدرب والمدرب

 أشكال التدريب الإلكتروني للموارد البشرية       .1.4

  :يمكن أن يأخذ التدريب الإلكتروني أحد الأشكال الموضحة في الجدول التالي

 

 

 

 

 

                                                                 
1 Naoual Ben Amara & Larbi Atia, E-Training and its Role in Human Resources Development, Global Journal of Human Resource 

Management, Vol 4, N 1, February 2016, p 03. 
 .12 ص ،مرجع سبق ذكرهحنان سليمان الزنبقي،   2

3 Naoual Ben Amara & Larbi Atia, Op cit, p 03. 
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 أشكال التدريب الإلكتروني للموارد البشرية (: 09)الجدول رقم 

 مزايـــــــــــــــاه تعريـــــــــــــــــــفــه نوع التدريب

التدريب 

الإلكتروني 

 المتزامن

 

هــو التــدريب الــذي يحتــاج إلــى ضــرورة وجــود المــدرب والمتــدرب فــي نفــس 

الوقــت حتــى تتــوفر عمليــة التفاعــل المباشــر بينهمــا، كــأن يتبــادل الاثنــان 

أو تلقــي بــرامج تدريبيــة مــن خــلال  Chatingالحــوار مــن خــلال المحادثــة 

ويعــــرف أيضــــا بأنــــه تــــدريب إلكترونــــي . 1القاعــــات التدريبيــــة الافتراضــــية

يجتمع فيه المدرب مع المتدربين في آن واحد ليـتم بيـنهم اتصـال متـزامن 

  . بالنص أو الصوت أو الفيديو

يســــــــــــــــتطيع المتــــــــــــــــدرب 

الحصــول مــن المـــدرب 

على التغذية الراجعة 

المباشــــــــرة فــــــــي الوقــــــــت 

  .نفسه

التدريب 

الإلكتروني 

 غير المتزامن

مـــن التـــدريب الإلكترونـــي وجـــود المـــدرب والمتـــدرب لا يشـــترط هـــذا النـــوع 

فــــي نفــــس الوقــــت للتــــدريب، فالمتــــدرب يســــتطيع التفاعــــل مــــع المحتــــوى 

التــــدريبي مــــن خــــلال البريــــد الإلكترونــــي كــــأن يرســــل رســــالة إلــــى المــــدرب 

وهـذا . يستفسر فيها عن ش يء ما ثـم يجيـب عليـه المـدرب فـي وقـت لاحـق

المــــدرب والمتــــدرب فــــي الوقــــت  التــــدريب غيــــر مباشــــر لا يحتــــاج إلــــى وجــــود

ويــــــتم مــــــن خــــــلال . نفســــــه أو فــــــي القاعــــــة التدريبيــــــة الافتراضــــــية نفســــــها

تقنيـــات التـــدريب الإلكترونـــي مثـــل البريـــد الإلكترونـــي وأشـــرطة الفيـــديو 

ويعـــــرف أيضــــا بأنـــــه اتصــــال بـــــين المــــدرب والمتـــــدرب، يمكـــــن  .والمنتــــديات

التــدريب  المــدرب مــن وضــع مصــادر مــع خطــة تــدريب وتقــويم علــى موقــع

ثم يدخل المتدرب للموقع فـي أي وقـت ويتبـع إرشـادات المـدرب فـي إتمـام 

    .التدريب دون أن يكون هنالك اتصال متزامن مع المدرب

المتـــــــــــــــــــــــدرب يتـــــــــــــــــــــــدرب 

حســــــــــــــــــــــــــب الوقــــــــــــــــــــــــــت 

المناســــــــــــــب لــــــــــــــه وفــــــــــــــي 

. المكــــــــــــــــــــان المناســــــــــــــــــــب

وكــــــــــــــــــذلك يســــــــــــــــــتطيع 

المـــدرب إعـــادة دراســـة 

المــــــــــــــــــــــادة التدريبيــــــــــــــــــــــة 

والرجـــــــــــــــــــــــــــــوع إليهـــــــــــــــــــــــــــــا 

كلما احتـاج إلكترونيا 

  .إلى ذلك

التدريب 

المتمازج أو 

 المدمج

والتـــــــــدريب غيـــــــــر الشـــــــــبكي  Onlineأي الــــــــدمج بـــــــــين التـــــــــدريب الشـــــــــبكي 

Offline  وهــــو نــــوع مــــن التــــدريب الحــــديث يــــدمج المــــدرب بــــين التــــدريب

ويقصــــد بــــه أيضــــا التــــدريب الخلــــيط  ،التقليــــدي والتــــدريب الإلكترونــــي

عــن طريــق مــزج أو خلــط أدوار المــدرب التقليــدي فــي القاعــات التدريبيــة 

التقليديــــة مــــع القاعــــات التدريبيــــة الافتراضــــية والمــــدرب الإلكترونــــي أي 

 . أنه تدريب يجمع بين التدريب التقليدي والتدريب الإلكتروني

لا تكمــــــــــــــــــــــن أهميــــــــــــــــــــــة 

التـــــــــــــــــــــدريب المـــــــــــــــــــــدمج 

فقــــط فــــي مجــــرد مــــزج 

 تـــــــــــــــــــــــــــدريبأنمـــــــــــــــــــــــــــاط 

فــــــــــــي ومختلفــــــــــــة، بــــــــــــل 

التركيــز علــى مخرجــات 

 . أيضا التدريب

 .12، 12: حنان سليمان الزنبقي، مرجع سبق ذكره، ص ص: تم إعداده بناء على :المصدر

                                                                 
حنان  :راجع. شبيهة بالقاعات التدريبية التقليدية من حيث وجود المدرب والمتدرب ولكنها على الشبكة العالمية، هي قاعات الافتراضيةالقاعات التدريبية  1

 .29 سليمان الزنبقي، مرجع سبق ذكره، ص
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اعتماد الأساليب السابقة للتدريب  للمنظمةفي ظل تطبيق مفهوم التدريب الإلكتروني يمكن 

باستخدام الحاسب ( الخ... المحاضرة، دراسة الحالة، المحاكاة، المناقشات الجماعية، الندوات والمؤتمرات )

الآلي وتكنولوجيا المعلومات، كأن تكون المحاضرة إلكترونية، وأن تتم المحاكاة ودراسة الحالة والعصف 

 . الخ... كترونيا، وحضور المؤتمرات المرئية الذهني والمناقشات الجماعية إل

وعموما تمثل أساليب التدريب القائمة على التكنولوجيا دعما أو بديلا للأساليب الأخرى للتدريب، 

 ويجدر الإشارة إلى أنه يمكن أن تعمل كل من الأساليب السابقة للتدريب والتدريب القائم على التكنولوجيا

استخدام عدد كبير من أشكال وأساليب التدريب في الحياة العملية، والتي قد يكون  معا، وبالتالي إلى إمكانية

 .   بعضها أكثر كفاءة وفاعلية من البعض الآخر حسب الأغراض والمواقف التدريبية المطلوبة

 مبررات ومسوغات التدريب الإلكتروني للموارد البشرية   .1.4

 .V ،1الزنبقي بينها ومن) البشرية للموارد الإلكتروني التدريب مفهوم تناولت التي الأدبيات على بالإطلاع

Arkorful & N. Abaidoo2، N. Ben Amara & L. Atia 3 )لهذا منظمات الأعمال تبني أهم أسباب حصر يمكن 

 :  الآتي في المفهوم

ثورة وغزارة المعلومات التي يشهدها القرن الحالي، والتي من الصعوبة متابعة تدفقها بالنسبة لأي مركز أو  -

معهد تدريبي، حيث يعتمد التدفق المعلوماتي على التطور التكنولوجي السريع الذي يوظف الوسائل 

     .المختلفة في إنتاج ونقل المعرفة مثل الأقمار الصناعية والإنترنت وغيرها

الزيادة الكبيرة في أعداد المتدربين الراغبين في التدريب مما يجعل المراكز التدريبية التقليدية عاجزة تماما  -

  .، نظرا للإمكانيات المحدودة لهاعن توفير التدريب لهذه الأعداد المتزايدة

فر بها مراكز تدريبية فيما عدم التوازن في التوزيع الجغرافي للمراكز والمعاهد التدريبية، فهناك مناطق تتو  -

تفتقر بعض المناطق لمراكز التدريب، فالتدريب الإلكتروني يأتي ليحقق وطموحات سكان المناطق التي لا 

  . تدريبية دون الاضطرار إلى الهجرة إلى المناطق التي تتوفر على مراكز للتدريب مراكز تتوفر فيها 

    .لك المستخدمة في المراكز والمعاهد التدريبية التقليديةتوفير أساليب ووسائط تدريبية حديثة مغايرة لت -

أوقات الغياب عن  مما يقلل من. التمكن من تدريب العاملين وتأهيلهم دون الحاجة إلى ترك أعمالهم -

  .تخفيض تكاليف النقل والسفر لحضور الدورات التدريبيةو العمل 

                                                                 
 . 91 -91: ص -ص مرجع سبق ذكره، ،حنان سليمان الزنبقي  1

2 Valentina Arkorful & Nelly Abaidoo, The Role of e-Learning, the Advantages and Disadvantages of its Adoption in Higher 

Education, International Journal of Education and Research, Vol 2, N 12, December 2014, p 401.  
3 Naoual Ben Amara & Larbi Atia, Op cit, p p: 04, 05.   
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جعل التدريب أكثر مرونة وتحريره من القيود المعقدة حيث تتم الدراسة دون وجود عوائق زمنية ومكانية  -

 .والمدرب والمتدرب المنظمةكالاضطرار للسفر لمركز ومعاهد التدريب وحيث يتم في الوقت المناسب لكل من 

وفي أي  والتعلم في أي وقت إمكانية حصول المتدرب على المقررات الدراسية الإلكترونييتيح التدريب  -

 .، إضافة إلى إمكانية تكرار البرنامج التدريبي أكثر من مرةمكان

الاستزادة من المعلومات العلمية في المجال المطلوب من التعلم الذاتي أين يمكنه المتدرب على يشجع  -

  .ت أينما توفرتوقواعد المعلومات والبيانا الإنترنتعلى مصادر أخرى مثل  وباستمرار  خلال الإطلاع

المستوى )المتدربين  بينللفروق الفردية  مراعيايتيح التدريب الإلكتروني التعلم فرديا وفقا للقدرات  -

وتمكينهم من التدريب بالأسلوب الذي يتناسب مع قدراتهم وحسب  (الوظيفي، الخبرة، المهارات الفردية

  .سرعتهم الذاتية

 . ينمي التدريب الإلكتروني مهارات استخدام التكنولوجيا الحديثة وامتلاك ثقافة حاسوبية أساسية -

قد تحرمهم  يمكن الوصول بالتدريب إلى البيت أو المواقع التي يسهل للمتدرب الوصول إليها خاصة الذين -

 .أو في أوقات محددةأو الذين لا يستطيعون حضور البرامج التدريبية بشكل نظامي  الإعاقة أو المرض

      .يسمح للمدربين بالاحتفاظ بسجلات المتدربين والعودة لها في أي وقت ومن أي مكان -

إتاحة الفرصة للمتدربين للتفاعل الفوري إلكترونيا فيما بينهم من جهة وبينهم وبين المدرب من جهة  -

 .وغيرها أخرى من خلال وسائل البريد الإلكتروني ومجالس النقاش وغرف المحادثة

المتدرب يستطيع الإدلاء برأيه في أي فرفع شعور وإحساس المتدربين بالمساواة في توزيع الفرص التدريبية،  -

  .وقت ودون حرج من خلال الوسائل الإلكترونية، كما يتدرب ويخطأ في جو من الخصوصية

على نقل المعرفة الحديثة أولا بأول وليس بعد فترة من تساعد التسهيلات التقنية  وعموما تساعد

 .  تحسين نتائج عملية التعلمو ظهورها 
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 إدارة التدريب المعاصر للموارد البشرية       .5

يتوقف نجاح التدريب في تحقيق الأهداف المرجوة منه على الفهم الصحيح لمختلف مراحل العملية 

الأخرى بما يستجيب  المنظمةالتدريبية وجعل التدريب نظاما متكاملا ومستمرا ومنفتحا على باقي قطاعات 

  .التنظيميةللاحتياجات 

 التدريب كعملية متكاملة ومستمرة       .1.5

إلى التدريب كعملية إدارية متكاملة ومستمرة من خلال معرفة وظائف العملية الإدارية  يمكن النظر 

ويتوقف . ((01)أنظر الشكل رقم ) من تخطيط، تنظيم، تنفيذ ومتابعة، وتطبيقها على عمليات التدريب

م تطلب النجاح في أي مرحلة من مراحل عملية التدريب على الأداء الصحيح للمراحل السابقة لها، ومن ث

 . الأمر العناية الفائقة في التخطيط والتنفيذ والمتابعة ضمانا لتحقيق الأهداف المحددة لها

 عمليات تدريب الموارد البشرية(: 01)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .تم إعداده بناء على ما سيرد ذكره:  المصدر

  .الموضحة في الشكل السابق لمراحل العملية التدريبيةتوضيح  سيأتيوفيما 

 

 

 : تحديد الاحتياجات التدريبية

 .الفردية الاحتياجاتتحديد  -

 .المهنية الاحتياجاتتحديد  -

 .التنظيمية الاحتياجاتتحديد  -

 :التدريب تصميم، تنفيذ ونقل

 .أهداف البرنامج التدريبيتحديد  -

 .موضوعات البرنامج التدريبيتحديد  -

 .البرنامج التدريبيأساليب تحديد  -

 .تحديد الوقت المناسب للتنفيذ -

 .تحديد المكان المناسب للتنفيذ -

 .تنفيذ البرنامج التدريبي -

 .نقل التدريب - 

 أثر التدريبتقييم 
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 تحديد الاحتياجـــــات التدريبية.     1.1.5

إن أي نشاط تقوم به الإدارة لابد أن يكون مخططا ومدروسا وقائما على أساس علمي وعملي، وذلك 

وبما أن التدريب أحد الأنشطة الهامة التي تؤديها إدارة الموارد البشرية . منه المرجو حتى يحقق الهدف 

والجهد، وبما أنه يشمل وتخصص لها مبالغ مالية كبيرة وأجهزة فنية متخصصة وتنفق فيها كثيرا من الوقت 

، رؤساء ومرؤوسين، فنيين وإداريين، فإن الأمر يستدعي أن تخطط الإدارة المنظماتأعدادا متزايدة من أفراد 

التي و وأول خطوة في هذا التخطيط هي تحديد الاحتياجات التدريبية بشكل دقيق . جيدا لبرامجها التدريبية

  . 1محددة ويعملون في وحدات أو إدارات معينةتوجد لدى أفراد معينين، يشغلون وظائف 

، فبالنسبة للفرد فإن القصور في والتنظيميويتم تحديد الاحتياجات التدريبية على المستويين الفردي 

ويرجع هذا القصور إلى واحد أو أكثر من الأسباب . معلوماته يؤدي إلى تحديد حاجة هذا الفرد للتدريب

 :2التالية

 .رقية إلى وجود فجوة بين القدرات الحالية للفرد وبين متطلبات الوظيفة الجديدةتؤدي الت :الترقية -

  .يؤدي إلى نفس الفجوة الموجودة في النقطة السابقة :النقل -

، وبين الأداء (كما هو موجود في التقييم)يؤدي إلى اكتشاف وجود فرق بين الأداء الفعلي  :تقييم الأداء -

 .  المطلوب وفقا لمعايير التقييم

عندما يتم التعرف بواسطة هذه البرامج على الوظائف المحتملة في  :برامج تخطيط المستقبل الوظيفي -

 . لا مناك قصور في المعلومات أالمستقبل الوظيفي للفرد يمكن التعرف على ما إذا كان ه

إذا كانت هذه الحوادث راجعة إلى قصور في معلومات الأفراد عن الأمن والوقاية والأجهزة  :الحوادث -

 .            يجب تدريب هؤلاء الأفراد

إذا أشارت تقارير الرقابة على الجودة أن السبب في الأخطاء وانخفاض الجودة يرجع  :الرقابة على الجودة -

  .  ى أن الأفراد لا يعلمون أسلوب العمل وجب تدريبهمإل

 .  إذا كانت أسباب الشكوى من أفراد معينين ترجع إلى نقص في معرفتهم بالعمل وجب تدريبهم :الشكاوي  -

إذا كانت نية الإدارة هي إسناد مهام خاصة لأحد الأفراد، في حين أن قدراته الحالية  :القيام بمهام خاصة -

 . لا ترقى لمتطلبات هذه المهمة وجب تدريبه

إذا كان هناك تناوب بين مجموعتين من الأفراد على أكثر من عمل وظيفي وجب  :التناوب الوظيفي -

  .    تدريبهم على هذه الأعمال

                                                                 
 .21، ص 9011بلال خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره،  1
 . 111، 119 :ص أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص 2
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قصورا في معلومات الأفراد أو في مهارتهم، وبالتالي الحاجة إلى تدريبهم، وذلك  ويمكن تبيان أن هناك

، كإنشاء وحدات إنتاج جديدة، إضافة منتجات جديدة، التنظيميبالنظر إلى أسباب ذلك على المستوى 

استخدام آلات ومعدات جديدة، الأخذ بمعايير ومواصفات إنتاج جديدة، أو الأخذ بسياسات تسويق، أو 

، هو أمر والمنظمةوعموما فإن تحديد الحاجات التدريبية على مستوى كل من الفرد . تسعير، أو إعلان جديدة

 .ة بواسطة كل من إدارة الموارد البشرية والمديرين التنفيذيينيحتاج إلى مجهود ودراس

 : 1وتشمل هذه الدراسة ما يلي

أي دراسة الإدارات والأقسام وما سوف يتم فيها من تعديلات في هياكلها، وحجمها، وما  :دراسة التنظيم -

 .  للتدريبكل هذا يشير إلى احتياج واقعي و . إذا كان هناك أنظمة ولوائح وسياسات عمل جديدة

أي دراسة الوضع الحالي والمترقب فيما يمس خطوط الإنتاج،  :دراسة عمليات وأنشطة المنظمة -

. والمنتجات، والآلات، والعمليات الإنتاجية، والمعايير والمواصفات والجودة، ووحدات الإنتاج، والتكنولوجيا

 . تشير إلى احتياج تدريبي هذا الجانبوأي تغيير أو إضافة في 

أي تتبع المسار الوظيفي لكل فرد، ومدى مناسبة الفرد لأداء عمله الحالي أو العمل المتوقع  :دراسة الأفراد -

ووجود فرق بين معارف ومهارات وخبرات الشخص حاليا وبين ما تحتاجه الوظيفة . الترقية أو التنقل إليه

   .                             هو مؤشر كاف للاحتياجات التدريبية

تحديد الاحتياجات التدريبية، فإن أخصائيي التدريب يقومون بإعداد قوائم الاستبيانات الكاشفة ول

للحاجات، كما يعقدون اللقاءات مع المديرين المباشرين للأفراد في الوحدات المختلفة، ومن خلال التباحث 

المديرين، بسبب معاناتهم من  فضلا عن التقارير التقويمية من. والتشاور، يمكن تحديد هذه الاحتياجات

فجوات الأداء للأفراد، وأخيرا هناك التبصر الذاتي للفرد نفسه، والذي يجب أن يصارح كل فرد مديره بأوجه 

 .  2النقص التي يعاني منها

 تصميــــــم، تنفيذ ونقــــل التدريــــب     .1.1.5

ويمكن تنفيذها، ونقلها،  ،يةتدريبالعملية اليلي مرحلة تحديد الاحتياجات التدريبية عملية تصميم 

  :  3الآتيفي ذلك من خلال  التفصيل

                                                                 
 .112، 111: أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
 . 111محمد حافظ حجازي، مرجع سبق ذكره، ص   2
  .921 -911: ص -خالد عبد الرحيم الهيتي، مرجع سبق ذكره، ص 3
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الخطوة الأولى في مجال وضع وتصميم البرنامج التدريبي، ويرتبط  تحديد أهداف البرنامج التدريبييعد  -

بتخطيط الاحتياجات التدريبية الذي يحدد الخصائص والقدرات المراد إكسابها للمتدربين ونوعية ذلك 

والذي يمكن من تصور عدد من الأهداف المختلفة للبرنامج . البرامج التدريبية المطلوب توفيرها ومحتوياتها

  . التدريبي

امج التدريبي يتم تحديد محتوياته، تحديد موضوعات البرنامج التدريبي، فعلى ضوء تحديد أهداف البرن -

أي الموضوعات التي سيتم تدريب الموظف عليها، مع مراعاة التسلسل المنطقي لهذه الموضوعات والترابط 

 .بينها بما يتفق مع تسلسل وترابط المعلومات والأفكار والمعارف المراد إكسابها للمتدرب

أساليب ) بالمهارات والمعارف والخبرات الجديدة تزويد المتدرب  المعتمدة فيتحديد أساليب التدريب  -

التدريب الفردي، أساليب التدريب الجماعي، وهناك من الأساليب ما يرتبط بالتدريب أثناء العمل وفي 

  (. الخ... وقت العمل الرسمي، ومنها ما يرتبط بالتدريب خارج نطاق العمل 

يتفق مع طبيعة البرنامج وعدد الموضوعات التي  تحديد الوقت المناسب لتنفيذ البرنامج التدريبي الذي -

  .يتوقف طول فترة التدريب على طبيعة ومستوى المتدربين كمايشملها ومدى أهميتها، 

يعرف بالتدريب الداخلي، أو  ، وهو ماالمنظمةتحديد مكان تنفيذ البرنامج التدريبي، وقد يتم ذلك داخل  -

  . وهو ما يعرف بالتدريب الخارجي ،متخصصةفي مراكز تدريب المنظمة، ويكون ذلك  خارج

  .لبرنامج التدريبيل الفعلي تنفيذال -

 ،Transfer of Training" نقل التدريب" ويصاحب عملية تنفيذ البرنامج التدريبي مفهوم آخر وهو 

 ،1"الوظيفة مدى تطبيق المعارف والمهارات الجديدة التي تم تعلمها أثناء التدريب على " ويشير هذا المفهوم إلى 

في  معنىأي مدى ينتقل التعلم الذي ينتج من تجربة التدريب إلى الوظيفة ويؤدي إلى تغييرات ذات "وأيضا 

 . 2"أداء العمل

أن الكفاءات  إلا على الرغم من حقيقة أن مليارات الدولارات يتم استثمارها في التدريب كل عام، 

دائمة، وحيث أن نقل التدريب هو  "مشكلة نقل"شير إلى وجود المدربة غالبا ما تنتقل إلى مكان العمل، مما ي

على المستوى الفردي أو الجماعي )وبالتالي فإن جهود التدريب لن تسفر عن التأثيرات المتوقعة . 3"نهاية اللعبة"

                                                                 
1 Herman Aguinis & Kurt Kraiger, Op Cit, pp : 461- 464. 
2 Brian D. Blume, Transfer of Training: A Meta-Analytic Review, Journal of Management, Vol 36, N 4, July 2010, p 1067. 
3 Eduardo Salas et al, The Science of Training and Development in Organizations: What Matters in Practice, Sage publishing, Vol 13, 

Iss 2, 2012, p 88.  

http://journals.sagepub.com/toc/psia/13/2
http://journals.sagepub.com/toc/psia/13/2
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 إذا لم يتم نقل المعرفة والمهارات والمواقف( أو على مستوى المجتمع الذي يعمل فيه الأفراد التنظيميأو 

  .1المكتسبة من التدريب بشكل كامل ومناسب إلى الأنشطة المتعلقة بالوظيفة

 تقييم أثر تدريب الموارد البشرية    .1.1.5

تختتم الخطوات السابقة بعملية تقييم البرنامج التدريبي، وتتمثل الفكرة الرئيسية هنا في تحليل أثر 

واحدا من أكثر  Kirkpatrickوفي هذا الصدد وضع . التدريب وتحديد ما إذا كانت الأهداف المحددة قد تحققت

، رئيسية لتقييم عملية التدريب النماذج انتشارا في مجال تقييم التدريب، يضم الأنموذج أربعة مستويات

والجدول التالي يوضح معايير تقييم أثر . يعتبر كل مستوى شرطا مسبقا لتحقق المستوى الذي يليهوحيث 

 :Kirkpatrickالتدريب وفقا لـ 

 لتقييم أثر التدريب Kirkpatrickنموذج (: 01)الجدول رقم 

مستوى 

 التقييم

نوع 

 التقييم
 التقييــــــــــــــــموصف 

11 
رد الفعل 

Reaction 

درجـــــــــــــــــــــــــــــة اســـــــــــــــــــــــــــــتجابة 

المشــــــــــــــــــاركين للبرنــــــــــــــــــامج 

 .التدريبي

 هل أحب المتدربون التدريب واستمتعوا به؟ الارتياح للتجربة؟ -

 هل اعتبروا التدريب على علاقة بالموضوع؟ -

 هل كان استغلالا مفيدا لوقتهم؟ -

 ؟  الخ... هل أعجبهم المكان والأسلوب والتوقيت -

   .        مستوى المشاركة -

 .ما تبين من إمكانيات للتطبيق العملي للتعلم -

11 
التعلم 

Learning 

درجــــــــــــــــــــــــــــــة اكتســــــــــــــــــــــــــــــاب 

للمهـــــــــــــــارات المشــــــــــــــاركين 

 والمعـــــــــــــــــارف والمواقـــــــــــــــــف

المطلوبـــــــــــة مـــــــــــن خــــــــــــلال 

مشــــــاركتهم فــــــي البرنــــــامج 

 .التدريبي

   هل تعلم المتدربون ما كان مقصودا من تعليمهم؟ -

  كان مقصودا أن يجربوه؟هل جرب المتدربون ما  -

مــــا هــــو مــــدى التغييــــر لــــدى المتــــدربين بعــــد التــــدريب بالاتجــــاه أو  -

 المجال المقصود؟

11 
السلوك 

Behavor 

درجة تطبيق المشاركين 

لمـــــــــــــــــا تعلمـــــــــــــــــوه خـــــــــــــــــلال 

 . التدريب في عملهم

هــــل وضــــع المتــــدربون مــــا تعلمــــوه موضــــع التنفيــــذ عنــــد عــــودتهم  -

 للعمل؟

هــــل ظهـــر تغييــــر و  والمهــــارات اللازمـــة؟هـــل تـــم اســــتخدام المعرفـــة  -

                                                                 
1 Herman Aguinis & Kurt Kraiger, Op cit, p-p: 461- 464. 
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ملحــوظ وقابــل للقيــاس فــي نشــاط وأداء المتــدربين عنــد عــودتهم 

 إلى وظائفهم؟

 هل استمر التغيير في السلوك والمعرفة الجديدة؟ -

 هل باستطاعة المتدرب نقل ما تعلمه إلى شخص آخر؟ -

هـــــــل يــــــــدرك المتــــــــدرب التغييــــــــر الحاصــــــــل فــــــــي ســــــــلوكه ومعرفتــــــــه  -

 .ومهاراته

14 
النتيجة 

Results 

درجــــة تحقيــــق البرنــــامج 

للأهــــــــــــــــــــداف  يالتــــــــــــــــــــدريب

 .المسطرة

 :مثــل العمــل، فــي الرئيســية الأداء مؤشــرات نمــوذجي بشــكل يقــيس

 علـــــى العائـــــد الـــــزمن، مقـــــاييس المئويـــــة، النســـــب القـــــيم، الأحجـــــام،

 الالتــزام، عــدم الهــدر، الفشــل، حــالات الشــكاوى، الاســتثمار،أعداد

 علــــــــى والحصــــــــول  القياســــــــية المعــــــــايير تحقيــــــــق الجــــــــودة، معــــــــدلات

 النــــواحي مــــن وغيرهــــا ،الاحتفــــاظ علــــى القــــدرة النمــــو، المصــــادقات،

  .المنظمة أداء من كميا للتحديد القابلة

 :تم إعداده بناء على: المصدر

Kirkpatrick’s Four Levels of Evaluation, Web-site:  

http://thepeakperformancecentre.com/business/learning/business-training/kirkpatricks-

four-levels-evaluation/, See on: 04/07/2018, At 16:28. 

Kirkpatrick's Four Levels of Training Evaluation in Detail, Web-site: 

http://www.ct.gov/ctdn/lib/ctdn/ttt_14_m5_handouts2.pdf, See on: 06/07/2018, At 19:15. 

ونهجه الأساس ي أدى إلى جعله أكثر الطرق استخداما في مجال تقييم  Kirkpatrickإن بساطة نموذج 

نفسه إلى إمكانية  Kirkpatrickإضافة إلى  Jack Phillipsوقد أشار باحثون آخرون أمثال . برامج التدريب

، مع أن هذا العنصر يمكن أن يتضمنه المستوى الرابع ROI1إضافة مستوى خامس وهو العائد على الاستثمار 

، إلا أنه كبير بما يكفي لينظر إليه على أنه مستوى تقييم مختلف بل وأعلى من المستوى (مستوى النتائج)

وبحيث يفسح المستوى الجديد المجال . الرابع الذي يشير إلى التأثير العام لبرنامج التدريب على بيئة الأعمال

هجية دقيقة ومحددة لحساب عائد الاستثمار باستخدام النهج والأسلوب والمسار المناسب لمعالجة لتطوير من

                                                                 
 في معين استثمار مقابل محددة فترة خلال المنظمة عليها تحصل التي المالية للفوائد قياس أنه على Jack Phillipsالعائد على الاستثمار في التدريب، يعرفه  1

 ,Measuring the Return on Investments Surbhi Jain: راجع (.المدخلات) التكاليف التدريب( مخرجات) فوائد تجاوز  مدى هو آخر، بمعنى. تدريبي برنامج

a, SS INTERNATIONAL JOURNAL OF BUSINESS AND MANAGEMENT RESEARCH, of Training Programmes in Insurance Sector of Indi

Vol 6 , Iss 6,  2016, p 30.  

http://thepeakperformancecentre.com/business/learning/business-training/kirkpatricks-four-levels-evaluation/,%20See
http://thepeakperformancecentre.com/business/learning/business-training/kirkpatricks-four-levels-evaluation/,%20See
http://thepeakperformancecentre.com/business/learning/business-training/kirkpatricks-four-levels-evaluation/,%20See
http://www.ct.gov/ctdn/lib/ctdn/ttt_14_m5_handouts2.pdf
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 التحقق المنظمةكما أوص ى باحثون آخرون بتقييم تأثير التدريب على نتائج الأعمال، واقترحوا على . القضية

 .1يبمن أن العائد المتوقع يفوق الحد الأدنى الضروري لتبرير الاستثمار في التدر 

يفيد تقييم البرنامج التدريبي في التعرف على الأسباب التي حالت دون تحقيق البرنامج لأهدافه، ويفيد 

الوقوف على هذه الأسباب والمشكلات في تخطيط وتنفيذ برامج جديدة بحيث يتم تلافي حدوث هذه 

 . المشكلات

 التدريب كنظام متكامــــــــل ومستمــــــــــر      .1.5

مع أنشطة إدارة الموارد البشرية ويتكامل مع الأنظمة  -من ناحية أولى -يعتبر التدريب نظام متكامل 

إذا كانت تعاني من فجوة أو  بالمنظمةالإدارية الأخرى المالية والإنتاجية والتسويقية التي تهدف إلى النهوض 

إلا أن تأخذ بعين الاعتبار تكامل  فالتدريب وحده لن يأتي ويحل مشكلات جهاز إداري متهالك. مشكلة ما

 . 2والإدارية والمالية وغيرها التنظيميةالجهود المبذولة في التدريب مع جهود الإصلاح للأوضاع 

أنظر الشكل رقم )نظام متكامل في مدخلاته وأنظمته ومخرجاته  -من ناحية أخرى  -كما أن التدريب 

   : التاليةرئيسية ال الأربعة عناصر ال، حيث يتكون النظام التدريبي من ((02)

والمتمثلة في المادية المدخلات و  من مدربين ومتدربين،المدخلات البشرية  وتشمل :مدخلات التدريب -

، الأجهزة التدريبية المخصصات المالية التي تنفق على التدريب، والمباني، والقاعات التي تعقد فيها البرامج

والمعدات وسائر التسهيلات اللازمة للتدريب، ويختص النوع الثالث من المدخلات بالمعلومات وتشمل 

التي ينتمون إليها من حيث نشأتها، وأهدافها، وهيكلها، وحجمها، كما  والمنظمةالبيانات الخاصة بالمتدرب 

ائصها وتنوعها وملاءمتها للموضوعات قد تكون المدخلات فنية تتعلق بالطرق والأساليب التدريبية وخص

   .التي يتم التدريب عليها

 البرامج وتقييم تنفيذ ، تصميم،اجات التدريبيةتيحالا  تحديدوتتمثل بشكل عام في  :عمليات التدريب -

  .وقد تم التفصيل في ذلك سابقاالتدريبية، 

صورة اكتساب المتدربين  فيالتي تكون عادة و من التدريب  المحققةتتمثل في النتائج  :المخرجات -

وفق رؤية تطورية معاصرة، بما يؤدي إلى تحسين كفاءة الأداء ورفع  تجاهاتوالاهارات الممعلومات و لل

 .مستوياته

                                                                 
1 Shefali Sachdeva, Effectiveness evaluation of behavioural training and development programmes, The SIJ Transactions on Industrial, 

Financial & Business Management (IFBM), Vol 2, No 4, June 2014, P 222. 
 .52 ص ،مرجع سبق ذكرهحسن أحمد الطعاني،  2
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هي معلومات عن الأداء الفعلي أو النتاجات التي تحققها الأنشطة المختلفة للنظام،  :التغذية العكسية -

ويستخدمها المديرون للحفاظ على . وتقوم بدور الرقابة، وترد إلى المدخلات أو العمليات من المخرجات

يفها بما من ناحية ومعالجة المشكلات وحلها وتعديل الأنشطة وتكي المنظمةمستويات الأداء المخططة في 

   .1يتلاءم مع الظروف المتغيرة من ناحية أخرى 

 بالمنظمةمجموعة الظروف التي تحيط " ، وهي المنظمةفالتدريب ليس بمعزل عن بيئة  :بيئة التدريب -

( البيئة الداخلية للتدريب)، وبالعملية التدريبية بصفة خاصة (البيئة الخارجية للتدريب)بصورة عامة 

  . 2"ا، تأخذ منها وتعطيهاوتتأثر بها وتأثر فيه

 نظام تدريب الموارد البشرية(: 02)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 التغذية المرتدة            

 من الخارج               

 

 

  ,KOGAN PAGE, The Theory and Practice of TrainingRoger Buckley & Jim Caple ,:المصدر        

London, Britain, 5th ed, 2008, p23. 

يتلقى الأفراد، المواد،  للمنظمةإلى التدريب كنظام فرعي من خلال الشكل السابق تم النظر 

وينتج عن آلية التحويل في هذا النظام الفرعي التدريبي . من الأنظمة الفرعية الأخرى ( كمدخلات)والمعلومات 

ويجب على المستخدمين أي الأنظمة . مخرجات تشمل المعرفة والمهارات والمواقف التي يكتسبها المتدربون 

وهذا النوع من النماذج يمثل في . دريبي بالتغذية العكسية اللازمةالفرعية الأخرى تزويد النظام الفرعي الت

                                                                 
 .101ص مرجع سبق ذكره،  محمد عبد الفتاح الصيرفي، 1
: ص ص ،9002الأردن، ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، 11115جودة التدريب الإداري ومتطلبات المواصفة الدولية الإيزو  نجم العزاوي، 2

17 ،12. 

 

 

 

 

 من الداخل المرتدةتغذية ال

 

 

مصدر  المستخدمين مخرجات آلية التحويل مدخلات

الطاقة، 

المواد، 
  .والمعلومات
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أما النظام التدريبي المغلق فهو ذلك الذي . الأساس نظام تدريبي مفتوح يتطلب منهجا استباقيا من المدرب

 .يحصر نفسه بشكل أكبر في الأنشطة الوارد في الدائرة في الشكل السابق

وللعمل . المنظمةعتمد مغلقا مما جعله لا يستجيب لاحتياجات تقليديا كان النظام التدريبي الم

بفعالية في نظام تدريبي مفتوح يجب أن يكون المدربون على علم بالوقائع والتغييرات في الأنظمة الفرعية 

فعلى سبيل المثال قد  . الأخرى وفي المنظمة والتي قد تؤثر على شكل ومحتوى وكيفية إدارة جهودهم التدريبية

ر إطلاق منتج جديد ليس فقط على المحتوى المعرفي لدورة في المبيعات ولكن أيضا على مهارات البيع التي يؤث

بالإضافة إلى ذلك، يجب أن يفكر المدرب في المخرجات . يحتاجها مندوب المبيعات للحصول عليها وممارستها

تي قد تؤثر على سلوك المتدربين في مكان المباشرة والمخططة والآثار الجانبية المحتملة للدورات التدريبية ال

فقد يتوقع عن دورة تدريبية تم تصميمها بطريقة معينة، أن يصاب المتدربين لاحقا بالإحباط عند . العمل

وقد يؤدي ذلك إلى خلق مواقف ومشاعر سلبية ستشكل جزءا من مدخلات برامج  ،عودتهم إلى أماكن العمل

نه يجب وضع قيود على طرق معينة للتدريب، بل يعني أن يكون المدربين وهذا لا يعني أ. تدريبية مستقبلية

على دراية بعوامل سياقية معينة قد تؤثر على تطبيق المهارات والمعرفة، وأن هذه العوامل يجب أن تكون 

     .1مدخلا حيويا في نظام التدريب

وترتبط بعلاقة تأثر مستمرة، إن العناصر السابقة للنظام التدريبي متداخلة ومتفاعلة مع بعضها، 

   .ويؤدي كل جزء منها وظيفة محددة لازمة للنظام التدريبي بأكمله

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
1 Roger Buckley  & Jim Caple, Op cit, p p: 92, 23. 
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 خلاصـــــــــة

 اللازمة والمهارات بالمعارفيعتبر التدريب مدخلا هاما ورئيسيا لتنمية الموارد البشرية، فهو يمد الفرد 

خلق اتجاهات إيجابية لدى بما يؤدي إلى  عمله مجال في جديد كل ومواكبة الصحيحة بالطريقة مهامه لأداء

ضرورة ، وذلك يجعل منه والتنظيميوتحقيق فوائد كثيرة على المستويين الفردي  والمنظمةالفرد نحو العمل 

  . ملحة ووسيلة هامة لملاحقة التطورات في بيئة أعمال المنظمات

على تحقيق الأهداف  دون قدرته تحول عديدة  من مشكلات التدريب في شكله التقليدي يعاني 

، التدريب في شائع كأسلوب الدراسية الفصول  في التعليممن أبرزها في بيئة الأعمال المعاصرة، منه المرجوة 

 مبادئ أهم من يعتبر الذي التطبيقي لجانبل هوإهمال النظري  الجانب على فقطمقتصرا  من هذا الأخير جعل

 إلىه افتقار و  ،البشرية الموارد من المنتقاة الكفاءات بعض على التدريب في لتركيزايضاف إلى ذلك  ،التدريب

 قبل من الموضوعية غير النظرةالأعمال، فضلا عن  نتائج على التدريب أثر تقييم وإهمال ،التدريب تكنولوجيا

 سياسة مجرد وأنه الضرورة عند إلا يتم لا مؤقت نشاط وأنه عائد دون  نفقةالتي ترى أنه  لتدريبل العليا الإدارة

 .  التدريب لمبادرات الكافي الدعم تقدم لا هايجعل ما وهو المنظمة، بإستراتيجية علاقة لها ليس

الحلول أو التوجهات  على العديد من نتقادات التي قدمت إلى التدريب التقليديالا  لقد أسفرت

 الإدارة نظرة تغيرت أينالطموحة،  على تحقيق أهدافه وقدرة أكثر كفاءة التدريب جعل الهادفة إلىالمعاصرة 

 الكلية الإستراتيجية من منبثقة وإستراتيجية ،المستمر للتعلم ونظاما بشريا استثمارا ليصبح للتدريب العليا

تعددت  كما .لمواكبة التغيرات المنظماتمبادرات التطوير التي تقوم بها  مستمر نحو على تدعم للمنظمة

 وتكنولوجيا الآلي الحاسب على كبير بشكل تعتمد وباتت وتطورت في ظل التوجهات المعاصرة التدريب أساليب

بحاجة  لم يعد المتعلم الفرد أنمن أبرزها  ،هذا المجال في المزايا من العديد الأخيرة هذه حققت أين المعلومات،

لإمكانية التعلم عن بعد، مما يقلل ذلك من أوقات الغياب  يةإلى ترك مكان عمله لحضور الدورات التدريب

 المتدربين بين الفردية الفروقات ومراعاة الذاتي التعلم إمكانية ، معوتخفيض تكاليف النقل والسفرعن العمل 

  . التعلم نتائج تحسين إلى الأخير في يؤدى ما وهو ،الخ... 

 ،التنظيمية للاحتياجات الاستجابة على قدرة أكثر يجعله الذي بالقدر مفتوحا نظاما التدريب أصبح لقد

مع أنشطة إدارة الموارد البشرية من جهة، ومع الأنظمة الفرعية الأخرى المالية  النظام هذا يتكامل حيث

وهنا أصبحت إدارة العملية التدريبية ونجاحها مسؤولية الجميع . من جهة أخرى  الخ...  والإنتاجية والتسويقية

      .المنظمةداخل 



 

 

 

 

 

 

 :الثانيالفصل 

 المدخل إلى إعادة هندسة عمليات

 تدريب الموارد البشرية 
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 تدريب الموارد البشرية عمليات المدخل إلى إعادة هندسة: الثانيالفصل 

  دـــــتمهي

متطلبات التغيير والتطوير والتي حالت دون قدرته على مواكبة  التدريب التقليديأوجه القصور في  إن

 ،المنظمات إلى المشكلات الأخرى التي تعاني منهاإلى إضافة مشكلة التدريب أدت  ،الحالية المنظماتالتي تمر بها 

لك المشكلات للتخلص من تحلول جذرية ومبتكرة ما يفرض على هذه الأخيرة ضرورة التحرك نحو إيجاد 

وفي هذا الصدد تقترح هذه الدراسة أسلوب إعادة . وذلك باستخدام الأساليب الإدارية العلمية الحديثة

 في التفصيل وسيتم .الهندسة كونه أبرز الأساليب تجسيدا للتغيير الجذري وأكثرها تحقيقا للنتائج الجوهرية

 :  الآتي خلال من البشرية الموارد تدريب عمليات في استخدامه وآليات مفهوم إعادة الهندسة

أن منهج إعادة الهندسة يمثل مدخلا أساسيا للتغيير في  باعتبار: الأسس النظرية للتغيير وإدارة التغيير -

الوقوف أولا عند مفهوم هذا الأخير لكي يمكن استيعاب المحاور الأساسية  الأمر  يستوجبف، المنظمة

 .  للتغيير وكيفية إنجاح العملية في أحسن الظروف

لأول مرة بالعمليات الرئيسية  منهج إعادة الهندسة ارتبط: المفاهيم الأساسية لإعادة هندسة العمليات -

تحديد مفهوم دقيق له  محاولين بذلك، وفي هذا الإطار قدم له الباحثون العديد من التعريفات للمنظمة

  .وهو ما سيتم التفصيل فيه في هذا المحور  ومبرراته،وإبراز أهم مميزاته وعناصره 

ود يعتبر التدريب أحد أهم الدعائم الرئيسية لجه: العلاقة التبادلية بين التدريب ومنهج إعادة الهندسة -

إعادة الهندسة وفي نفس الوقت فهو يحتاج إلى أساليب إعادة الهندسة لعصرنته وتحقيق القيمة 

 .  ما سيتم مناقشته في هذا المحور  و وه.  المضافة من عملياته

مختلف أوجه التدريب التي سيمسها  وهي: المحاور الرئيسية لإعادة هندسة تدريب الموارد البشرية -

 .  التغيير في ظل استخدام منهج إعادة الهندسة من جوانب فنية وهيكلية وبشرية وتكنولوجية

يناقش هذا المحور الدعائم الرئيسية لإعادة هندسة : سيرورة إعادة هندسة تدريب الموارد البشرية -

بالإضافة إلى طرح بعض . مة لإعادة الهندسةالتدريب وأهم المناهج العملية التي توضح الخطوات اللاز 

 . التجارب العالمية التي تساعد على تعزيز الفهم حول آليات تطبيق هذا المفهوم بنجاح
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 الأسس النظرية للتغيير وإدارة التغيير      .1

التغيير هو السائد وليس الثبات في البيئة العالمية الحالية، وأن التغييرات السريعة في التكنولوجيا  إن

 أصبحت تحتاج إلى التغيير النسبي المنظماتوفي المنافسة وفي طلبات المستهلكين قد ازدادت إلى درجة أن 

عدم  يعود إلى المنظماتفشل الكثير من  وأن. لكي تعيش في السوق  التنظيميالمستمر في إستراتيجياتها وبنائها 

وسيتم توضيح مفهوم التغيير في المنظمة  .1قدرتها على تغيير نفسها والتكيف مع البيئة التنافسية الجديدة

  . فيما سيأتيوإشكالية مقاومة وإدارته 

 البحث في طبيعة التغيير التنظيمي .1.1

للتغيرات في بيئة أعمالها إلى عملية التحول  استجابة المنظمةيشير مصطلح التغيير الذي تحدثه 

المقصودة من حالة متعارف عليها إلى حالة أخرى أفضل منها، وفي هذا السياق تم تعريف التغيير التنظيمي 

بما يضمن ( الداخلي والخارجي)تغيير موجه ومقصود وهادف وواع يسعى لتحقيق التكيف البيئي " على أنه 

عملية تحليل الماض ي لرسم التصرفات "وأيضا  ،2"ة أكثر قدرة على حل المشكلاتإلى حالة تنظيمي الانتقال

تقود إلى الحالة المرغوبة في  انتقاليةالحالية المطلوبة للمستقبل، ويتضمن التحرك من حالة حاضرة إلى حالة 

العمل الإنسانية  منظماتالمخططة أو غير المخططة من قبل  الاستجابة" وفي تعريف آخر  ،3"المستقبل

 . 4"للضغوط التي يتركها التقدم والتطور الفني الملموس وغير الملموس في الماديات والأفكار

يأخذ عدة أشكال، فقد يصمم التغيير وينفذ بطريقة منهجية منظمة  يمكن أن المنظمةالتغيير في إن 

المستقبل وتوقع أحداث معينة لغرض في إطار برامج تضعها الإدارة وتقوم على أساس الاستشراف أو التنبؤ ب

وقد لا . التغيير المخططبـفي بيئة أعمالها المستقبلية، وهو ما يطلق عليه  وكفؤةلتكون فاعلة  المنظمةتهيئة 

استجابة تدريجية للأحداث عند وقوعها، وأن هذه التدرجية في الاستجابة قد لا تكون  المنظمةيكون التغيير في 

بسبب محدودية رؤية تداعيات الأحداث مستقبلا وعدم القدرة على التنبؤ  بنتائجها، وهو ما يطلق عليه 

تعامل مع الأحداث على زيادة جاهزيتها واستعداداتها لل المنظمة، وهنا ينبغي أن تعمل إدارة التغيير الطارئ بـ

 .5الطارئة والمفاجئة

                                                                 
، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، أمثلة وقضايا معاصرة -مداخل -نظريات: الإدارة الإستراتيجيةفاظل حمد القيس ي وعلى حسون الطائي،  1

 . 756، ص 4112، 1ط
 .221، ص 4112، عمان، الأردن، 1للنشر والتوزيع والطباعة، ط  ، دار المسيرةمنظور كلي: إدارة المنظماتماجد عبد المهدي مساعدة،  2
  . 125  ص ،مرجع سبق ذكرهرافدة الحريري،  3
 .15، ص 4112، 1، دار المعتز للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طإدارة التغيير والتطوير التنظيميجمال عبد الله محمد،  4
 .224عبد المهدي مساعدة، مرجع سبق ذكره، ص  ماجد 5
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يهدف إلى تحسين أو تعديل، أو ملاءمة هيكل وإستراتيجية  تدريجيا ومركزا تغيير الكما يمكن أن يكون 

يحدث بصفة شاملة ومفاجئة  تغييرا جذرياقد يكون  وأ ،المنظمة للمتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية

والتغيير الجذري عادة ما يشتمل على طرق جديدة في العمل وأهداف جديدة، . وعلى مستوى التنظيم بأكمله

وهيكل تنظيمي جديد، ومن أهم المداخل المتعمدة في التغيير الجذري لغايات إحراز نتائج سريعة مدخل إعادة 

 . 1الهندسة

. المخطط الذي يحقق أهدافها سواء كان هذا التغيير تدريجي أو جذري  تسعى إلى التغيير  المنظماتإن 

وتشكل إدارة الجودة الشاملة إستراتيجية حديثة للتغيير المخطط التدريجي وإعادة الهندسة إستراتيجية 

  . للتغيير المخطط والجذري من خلال الأفكار الخلاقة والمبدعة

رئيسية،  مجالات أو محاور د حددتها الأدبيات في أربعة ، فقالمنظمةوعن مجالات إحداث التغيير في  

وتجميع الوظائف، وإعادة  الاختصاصاتمن خلال إعادة توزيع  الهيكل التنظيمي التغيير في حيث يكون 

وحدات تنظيمية أو  استحداثوقنوات تدفق السلطة والمسؤولية، بالإضافة إلى  الاتصالتصميم طرق 

، وعليه فإن أي تحليل أو تحديد لهيكل المنظمةأخرى، فالهيكل التنظيمي هو وسيلة لتحقيق أهداف  استبعاد

 التكنولوجيا وقد يكون التغيير في. طويلة المدى المنظمةلابد أن ينطلق من أهداف وإستراتيجية  المنظمة

المفهوم يعني ات، حيث أو لتحسين الخدم منتجاتالطرق الحديثة لتحويل المواد إلى  استعمالاتمتضمنا 

إدخال كل التقنيات الجديدة، وهو يشمل التغييرات في المعدات أو الأساليب المستعملة في الإنتاج وفي 

 . 2العلاقات بين النشاطات المختلفة وفي تحسين طرق تدفق العمل

ح أو تغيير وهذه تدفع للتغيير بسبب محاولة تعديل أو إصلا  ،العمليات والأنظمة يكون التغيير فيكما 

، أنظمة خدمة العملاء، أنظمة الرقابة الاتصالاتاللوائح والإجراءات، أنظمة : أو تطوير واحدة أو أكثر مما يلي

 المعتقدات فيتغيير  ، ويتضمن ذلكالأفراد وأخيرا يكون التغيير في. 3القرارات واتخاذ الاتصالاتوالجودة، أنظمة 

 .4حديثا المحددة الإدارة بسياسات المرتبطة العمال ومواقف ومهارات معارف في التغيير ذلك في بما والسلوكيات،

التي أجرت عملية التغيير كان لها مجموعة من الأهداف المشتركة،  المنظماتإن أغلب وعموما ف

لخص في مجملها في عدم الرضا عن وضعها الحالي والشعور بضرورة التغيير والوصول إلى وضع أفضل، تت

                                                                 
  .27، ص 4112، 1، إثراء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طإدارة التغيير والتطويرناصر جرادات وآخرون،  1
  .22المرجع نفسه، ص  2
، دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان، التنظيميالميزة التنافسية وفق منظور إستراتيجيات التغيير عز الدين على السويس ي وأحمد عباس الخفاجي،  3

  .22 -21: ص -، ص4115الأردن، 
4 Sinem Somunoglu Ikinci, Organizational Change: Importance of Leadership Style and Training, Management and Organizational 

Studies, Vol 1, N 2, 2014, p 126. 
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سين أو ابتكار منتجات أو خدمات جديدة والعمل على إرضاء العملاء والوصول إلى مستوى عالي الرغبة في تح

الجودة يتماش ى مع المقاييس العالمية، فضلا عن مواكبة التقدم التقني التكنولوجي والتي تتضمن استعمال 

العملاء  احتياجاتج وسد الطرق الحديثة في عمليات الإنتاج من أجل زيادة الإنتاجية أو تحسين نوعية الإنتا

    .أو السوق 

 في المنظمة مقاومة التغيير        .1.1

يمكن  ينتستخدم عبارة مقاومة التغيير عادة من قبل الإدارة التي ترى فيها أي إجراء من قبل العامل

وفي هذا السياق تم تعريف مقاومة . أن ينظر إليه على أنه محاولة لإيقاف التغيير أو تأجيله أو تغيير شكله

 .1"أي سلوك يخدم الحفاظ على الوضع الراهن في مواجهة الضغط لتغيير الوضع الراهن" التغيير على أنها 

 : 2تأخذ أحد الاتجاهين التاليين يمكن أنهذه المقاومة  

العديد من  لهايمكن أن يكون و  ،لمساعي التغيير" أضرار جانبية"ينظر البعض إلى مقاومة التغيير على أنها  -

حين  ففي. المظاهر المختلفة كالانسحاب وتعمد إبطاء خطة أو عملية التغيير، التخريب المادي والإضرابات

 .  يعتبر التغيير أمرا مرغوبا ومحتما، فإن الأفراد الذين يقاومونه يتصورون أنه أمر غير عقلاني

في حين هناك من يرى أن مقاومة التغيير يمكن أن تولد عن طريق الإحساس بالتحيز الإداري أو يمكن أن  -

يد تأطير المقاومة كمورد لتعزيز وهو ما يع. ينتج عن ممارسات إدارة التغيير غير الأخلاقية وغير الفعالة

الموجهة للتغيير، والتي يمكن للإدارة أن تكتشف  الانتقاداتالدقيق إلى  الانتباهفعالية التغيير، من خلال 

 . من خلالها نقاط الضعف في نهج التغيير

 فإن للإدارة، بالنسبة للقلق إثارة الأكثر المصدر المقاومة فيه تشكل الذي الأول  الاتجاه إلى وبالعودة

 المركز تهديد إلى بالإضافة المألوفة السلوك لأنماط تهديد أنه على إليه ينظرون لأنهم التغيير يقاومون  الأفراد

 : 3التغيير لمقاومة التالية الرئيسية الأسباب M. Armstrong حدد ولذلك المالية، والمكافآت

 . يخل بالروتين أو بأساليب أو ظروف العملسالصدمة من الجديد، فالأفراد يشكون في أي ش يء يرون أنه  -

                                                                 

1 Benard Mwori Sorre, Resistance to Organizational Change, International Journal of Recent Trends in Engineering & Research, Vol 02, Iss 

11, 2016, p 22. 
2 Jos H. Pieterse et al, Professional Discourses and Resistance to Change, Journal of Organizational Change Management, Iss 25, N 6, 

2012, p 800. (بتصرف)   
3 Michael Armstrong, Armstrong’s Essential Human Resource Management Practice: A Guide To People Management, Kogan Page 

Limited, Great Britain and the United States, 1st ed, 2010, p 328.     
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  . فقدان المال، وتهديد التغيير للأمن الوظيفيكالمخاوف الاقتصادية،  -

  . الإزعاج، أي أن التغيير سيجعل الحياة أكثر صعوبة -

  .قد يكون التغيير مقلقا بسبب عدم اليقين بشأن تأثيره المحتملفعدم اليقين،  -

، تغيير صغير قد يؤثر على ش يء رمزي، مثل مكتب منفصل أو مكان Symbolic Fearsمخاوف رمزية  -

 .غير متأكدين من مدى اتساع برنامج التغيير العاملون مخصص لوقوف السيارات، خاصة عندما يكون 

 الاجتماعيةسيتم مقاومة أي ش يء يؤدي إلى تشويش العلاقات حيث تهديد للعلاقات بين الأشخاص،  -

 .المعتادة ومعايير المجموعة

 . بأن التغيير يقلل من مكانة الأفراد أو يزيلهم حيث الاعتقادللمهارات، /تهديد للمركز -

القلق بشأن القدرة على التعامل مع المتطلبات الجديدة أو اكتساب مهارات أي مخاوف تتعلق بالكفاءة،  -

 .جديدة

كافية لزيادة الثقة  وطمأنة ليات توجيه وتوعيهإن مواجهة المقاومة تتطلب من المدراء القيام بعم

وتحويل الخوف منه إلى قناعة، والعرقلة إلى دفع، وهذا لا يتم إلا إذا تمكنوا من إقناع الأطراف  والاستقرار 

بأن التغيير هو تقدم نحو الأفضل، وأن التغيير من هذا المنظور سيكون في النهاية في نفع الجميع ويصب في 

لذلك يجب على المعنيين بإدارة التغيير توضيح أسبابه وأهدافه للعاملين، لتكوين رأي  ،لمنظمةواخدمة العمل 

 . 1لبناته نىتبتعام جيد وكتلة من العاملين تدعم المشروع و 

أن قدرة الإدارة على التغلب مبكرا على المقاومة يساعد على إزالة الكثير من المخاوف والقلق  ولاشك

 .المصاحب لعملية التغيير وهو ما يساهم في الأخير في إنجاح هذه العملية في أحسن الظروف

  إدارة التغيير والمقاومـــــــــة        .1.1

 استجابة أكثر المنظمة يجعل بما للتغيير العليا الإدارة عند النية توفرت إذا إلا يتم أن للتغيير يمكن لا

 من تهلإدار  مكثفة وجهودا واعيا تخطيطا يتطلب التغيير هذا. الخارجية البيئة في تنشأ التي الضغوط أو للتغيرات

 هذا وفي. من جهة أخرى  ذلك على المترتبة الجانبية الآثار ومعالجة الأفراد يبديها التي المقاومة ومواجهة جهة،

العملية التي تسعى إلى تنفيذ التغيير بسلاسة، وذلك عن طريق "  أنها على التغيير إدارة تعريف تم السياق

 . 2"التخطيط له وعرضه بشكل منهجي، مع الأخذ بعين الاعتبار احتمالية مقاومته

                                                                 
، 1، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طالتحديات والإستراتيجيات للمدراء المعاصرين: التغييرإدارة  خضر مصباح إسماعيل الطيطي، 1

 .67، 62 :ص -ص، 4111
2 Michael Armstrong, Op cit, 2010, p 325. 
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والفعالة، لإحداث التغيير وذلك  الاقتصاديةأفضل الوسائل  استخدامتعبر إدارة التغيير عن كيفية 

من القادة الإداريين بعمل خطة محكمة في فترة  ةلخدمة الأهداف المنشودة، فهي عملية يقوم بها مجموع

زمنية محدودة ويتم تنفيذها بدقة وبتنسيق وبتنظيم وضبط مدروس للوصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة 

على  للمنظماتموارد البشرية والإمكانات المادية والفنية المتاحة للتغيير من خلال التوظيف العلمي السليم لل

 . 1أنواعها اختلاف

وعليه فإن إدارة التغيير تتم وفقا لمنهجية محددة تتضمن مجموعة من الخطوات المترابطة والمتكاملة 

ماذج في هذا المجال من أشهر الن Kurt Lewin، ويعتبر النموذج الذي قدمه المنظمةلإدارة التغيير والمقاومة في 

       :2يمر التغيير بثلاثة مراحل رئيسية وهي كالتالي وفيه(( 15)أنظر الشكل رقم )

التام لدى الفرد للتغيير، وتعلم مهارات ومعارف  الاستعدادتهدف هذه المرحلة إلى  :مرحلة إذابة الجليد -

القديمة، بحيث ينشأ لدى الفرد فراغ يسمح له  والاتجاهاتجديدة عن طريق إلغاء المعارف  واتجاهات

قابلة ومستعدة لتقبل التغيير، وذلك عن طريق إظهار مساوئ الوضع  المنظمةبتعلم أشياء، وجعل 

 .تطلب مقدمة للمعارف الجديدة، والتكنولوجيا الحديثة عن طريق التدريبيالحالي، وإحداث التعديلات 

أفكار وأساليب جديدة، وهذا ما يؤدي بدوره إلى تعلم طرق جديدة يتعلم الفرد مهارات و  :مرحلة التغيير -

 تغيير فعلي في الواجبات Lewinمن خلال السلوك الذي تعلمه أو تدرب عليه، ففي هذه المرحلة يؤكد 

   . ، لأن في هذه الحالة سوف تبرز مقاومة التغييرما يمكن وبأسرعوالمهام والهيكل التنظيمي والتقنيات 

في هذه المرحلة إلى دعم فريق متجانس الأفكار والأهداف من أجل  المنظمةتسعى  :تثبيت التغييرمرحلة  -

نهج الإصلايي، وهو إجراء تغييرات على مستوى الهيكل التنظيمي، كإلغاء بعض الوحدات المتطبيق 

قيم جديدة  ومسؤولياتهم، أو تهدف إلى بث العاملينالتنظيمية، أو دمجها وقد تمس التغييرات صلاحيات 

 استمراريةطرق جديدة في العمل وذلك من أجل ضمان  استخدامأو تبني تكنولوجيا حديثة تساهم في 

بمساعدة الأفراد على دمج  واستقرارهبنجاح، وتهدف هذه المرحلة إلى تثبيت التغيير  المنظمةأداء مهام 

لطرق الحديثة سهلة نسبيا والأنماط والأفكار التي تعلموها، بحيث تصبح الأساليب وا الاتجاهات

  .للمنظمة الاستقرار ومرضية، ويجب التركيز على التدريب لأنه يعزز عملية 

 

 

                                                                 
 .21ص مرجع سبق ذكره،  خضر مصباح إسماعيل الطيطي، 1
 .27، 25 :ص ص سبق ذكره،مرجع عز الدين علي السويس ي ونعمة عباس الخفاجي،  2
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 Kurt Lewinوفقا لـ  منهجية إدارة التغيير(: 15)الشكل رقم 

 

 

 

 .25عز الدين علي السويس ي ونعمة عباس الخفاجي، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر

وعموما، تبدأ عملية التغيير عند الإدراك والشعور بالحاجة إلى التغيير والتقدم خطوات إلى الأمام، 

بعد . وبناء الخطط وتحديد الوضعية الجديدة المرغوبة للمنظمةدراسة وتحليل الوضع الحالي  أين يتم

إدارة عملية التغيير في هذه الحالة و . من حالة إلى أخرى  الانتقالذلك تعمل الإدارة على التقرير بكيفية 

هي مرحلة حاسمة في عملية التغيير، ومن هنا تظهر بعض المشكلات ومعوقات تنفيذ وإدراج  الانتقالية

التغلب عليها بكل الوسائل، ويمكن أن تشمل هذه المشاكل مقاومة التغيير وانخفاض  التغيير والتي يجب

وهنا يجب على الإدارة أن تعمل على تذليل هذه المشكلات ووضع حلول مبكرة لها وبذل الجهود . الاستقرار

  .لمقاومة ردود الأفعال والمعوقات المحتملة لإدخال التغيير
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 الأساسية لإعادة هندسة العملياتالمفاهيم     .1

وذلك لما يتضمنه  ،" إعادة الهندسة مفهوم جديد في الإدارة يجب تطبيقه" أن  Peter Druckerأشار 

فهو يمثل  ،المنظماتهذا المنهج الإداري العلمي الحديث من حلول مبتكرة وجذرية للمشكلات التي تعاني منها 

نهج لأول مرة بالعمليات الرئيسية هذا الم وقد ارتبط .بهدف التطوير طريقة جديدة في التفكير وتغييرا جذريا

 . وسيتم توضيح هذا المفهوم من خلال ما سيأتي .للمنظمة تحت مسمى إعادة هندسة العمليات

  تحديد مفهوم العملية  .1.1

ترتيب معين لأنشطة العمل عبر الزمان والمكان، مع بداية "العملية ببساطة أنها  T. Davenportيعرف 

مجموعة مهيكلة من " ، وأيضا التعريف الأكثر شيوعا "هيكل للعمل: ونهاية ومدخلات ونواتج محددة بوضوح

 .J و M. Hammerويعرفها كل من . 1"الأنشطة المصممة لإنتاج مخرجات محددة لعميل معين أو سوق معين

Champy  مجموعة من الأنشطة التي تستوعب واحدا أو أكثر من المدخلات لتقديم منتج " على أنها عبارة عن

  . 2"ذو قيمة للعملاء

، Business Processفإن العمليات الرئيسية تلك المرتبطة بالنشاط  G. Jonesو  Ch. Hillووفقا لكل من 

سريعا إلى المستهلكين، أو تلك  المنظمةسليم سلع وخدمات وهي عبارة عن أي نشاط يمثل أهمية حيوية في ت

التي تدعم وتعزز الجودة العالية أو التكاليف المنخفضة مثل تقنية نظم المعلومات، وإدارة الموارد، أو تطوير 

   .3فوهذه العمليات ليست مسؤولية وظيفة واحدة بعينها، ولكنها تتقاطع وتتداخل بين الوظائ. المنتج

 وتضيف ، مدخلات تأخذ التي الصلة ذات الأنشطة من سلسلة" تعريف آخر فإن العملية عبارة عن وفي 

التي تؤدى من  إلى العمليات التشغيلية J. Champyوتـشير العملية وفقا لـ  .4"للعميل مخرجات وتنتج ، إليها قيمة

المعنيين بإصلاح الآلات، والمهندسين قبل رجال المبيعات، والكتبة، وعمال المصانع والمستودعات، والأشخاص 

والفنيين، والأشخاص ذوي الصلة بخدمة العملاء، والعاملين في الميدان، وأي شخص وكل شخص يضيف 

  . 5قيمة إلى سلسلة العمليات

                                                                 
1 Thomas H. Davenport, Process Innovation: Reengineering Work through Information Technology, MA: Harvard Business School 

Press, Boston,1992, p 05. 
2 Michael Hammer & James Champy, Op cit, 1993, p 25. 

، ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعال وإسماعيل علي بسيوني، دار المريخ للنشر، مدخل متكامل: الإستراتيجية الإدارةشارلز هل وجارديث جونز،  3

 .764، ص 4111الرياض، السعودية، 
4 Donald F. Jemella & Namchul Shin , Op Cit, p 254. 

عبد الرحمان بن أحمد هيجان، معهد الإدارة العامة، الرياض، ، ترجمة المطلب الحتمي للقيادة الجديدة: إعادة هندسة الإدارةجيمس شامبي،  5

 .12، ص 4112السعوية، 
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بتقديم الخدمة  وانتهاءمن طلب العميل  ابتداءإن العملية تغطي سلسلة الإجراءات المتعلقة بالعمل 

 . 1المنظمةبكافة الأقسام والإدارات ذات العلاقة بما يحقق الصورة الكبيرة والشاملة لأعمال المطلوبة مرورا 

إدارة ، تطوير المنتجات :منظمة وهييمكن عد ثلاثة عمليات أساسية وجوهرية لأية وانطلاقا مما سبق 

تسليم المنتجات ذات القيمة للعملاء هو ما  وبالتالي فإن .تعبئة الطلب على المنتجات، و الطلب على المنتجات

   .تقوم به العملية

 تحديد مفهوم إعادة هندسة العمليات.      1.1

 نشأ والذي العام، القطاع في ذلك وبعد الخاص القطاع في أمريكا في مرة لأول  الهندسة إعادة مفهوم ظهر

. 2مجدية تعد لم العمل تقسيم عملية لأن نظرا للتنظيم، التقليدية الطرق  تواجه أن يجب المنظمات أن واقع من

 .T. Davenport ،J. E تناولته أعمال كتاب وباحثين أمثال الذي المفهوم هذا ميلاد التسعينات بداية شهدت حيث

Short ،Hammer M. و J. Champy . فقد نشر كل منT. Davenport  وJ. E. Short  مقالا يعرف تقنية  1771في

 J. Champy و .Hammer Mثم حظي بعد ذلك كل من  ،"إعادة تصميم العمليات"إدارية جديدة تسمى بــ 

ثورة  إعادة الهندسةومنذ ذلك الحين أحدثت . 17723في " العمليات هندسة إعادة" كتابهما نشر بعد بالإشادة

حقيقية في عالم الإدارة الحديث بما تحمله من أفكار غير تقليدية ودعوة صريحة إلى إعادة النظر وبشكل 

  . 4الحالية المنظماتجذري في كافة الأنشطة والإستراتيجيات التي قامت عليها الكثير من 

إعادة التفكير بشكل أساس ي وإعادة " بـ  الهندسة إعادة تتعلق J. Champy و M. Hammerوفقا لـ 

: لتحقيق نتائج تحسين هائلة في مقاييس الأداء العصرية بالمنظماتالتصميم الجذري للعمليات الرئيسية 

فإعادة هندسة العمليات تركز على العملية بأكملها بدءا من  .5"الخدمة والجودة والتكلفة وسرعة إنجاز العمل

يم المنتج النهائي، وتوفر الفرصة لإعادة هندسة العملية أو للتقليل بشكل جذري مرحلة تصور المنتج إلى تصم

  . 6المعلومات المتقدمة تكنولوجيافي عدد الأنشطة التي يتطلبها تنفيذ عملية بمساعدة 

                                                                 
 .412، ص 4112، 1، الأكاديميون للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طالقواعد النظرية والممارسات التطبيقية -التطوير التنظيميفادية إبراهيم شهاب،  1

2 Nick Thijs & Myriam Parys, Business Process Reengineering: Or How to Enable Bottom-Up Participation in a Top Down Reform 

Programme, Paper presented to the annual meeting of the European Group of Public Administration Studygroup on Public Personnel 

Policies: Staff Participation and Involvement in European Public Services, Oeiras, Portugal,  3 - 6 September 2003, p 3.  
3 Andrew Fleming et al, Process Reengineering In The Construction Industry - Buzzword Or Reality?, Research Centre for Design and 

Manufacture University of Salford, p 2, Site web: https://www.academia.edu/3149307/PROCESS_RE-

ENGINEERING_IN_THE_CONSTRUCTION_INDUSTRY_-_BUZZWORD_OR_REALITY,  See on: 04/07/2018, At 12:04.   
 .21، ص 4111، 1، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط الهندرة -الهيكل التنظيمي للمنظمةزاهر عبد الرحيم عاطف،  4

5 Michael Hammer & James Champy, Op Cit, p 42.  
6 A. Gunasekaran & B. Kobu, Modelling and Analysis of Business Process Reengineering, International Journal of Production Research, 

Vol 40, N 11, 2002, p 2522.  

https://www.academia.edu/3149307/PROCESS_RE-ENGINEERING_IN_THE_CONSTRUCTION_INDUSTRY_-_BUZZWORD_OR_REALITY
https://www.academia.edu/3149307/PROCESS_RE-ENGINEERING_IN_THE_CONSTRUCTION_INDUSTRY_-_BUZZWORD_OR_REALITY
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وقد قدمت أيضا مجموعة من التعريفات الأخرى لإعادة الهندسة تعكس جهود الباحثين في سبيل 

الوسيلة الإدارية التي تقدم على إعادة البناء التنظيمي من جذوره، " مفهوم دقيق لها، ومن ضمنها  تحديد

وهي أيضا . 1" المنظمةوتعتمد على إعادة هيكلة وتصميم العمليات الإدارية بهدف تحقيق تطور جوهري في أداء 

وكذلك ( الجوهرية)ت القيمة المضافة إعادة التصميم السريع والجذري للعمليات الإدارية والإستراتيجية ذا" 

 المنظمةللنظم والسياسات والبنى التنظيمية المساعدة، بهدف تعظيم تدفقات العمل وزيادة الإنتاجية في 

البدء من جديد أي من نقطة الصفر، وليس إصلاح أو ترميم الوضع القائم أو " وتعني أيضا  .2"ةقبصورة خار 

ى الأساسية كما  كانت عليه، كما لا تعني ترقيع الثقوب لكي تعمل بصورة إجراء تغييرات تجميلية تترك البن

أفضل بل تعني التخلي التام عن إجراءات العمل القديمة الراسخة، والتفكير بصورة جديدة ومختلفة في 

التخلص من " وفي تعريف آخر تشير إلى . 3"كيفية تصنيع المنتجات أو تقديم الخدمات لتحقيق رغبات العملاء

 . 4"نظم العمل القديمة والمعمول بها حاليا بشكل جذري، وتصميم نظم جديدة بدلا منها

تغيير جذري وإعادة النظر في العمليات الأساسية التجارية من أجل إجراء تحسينات " وتشير أيضا إلى 

لى بعض جذرية دراماتيكية مثل التكلقة، الجودة، الخدمة والسرعة، من خلال إعادة التنظيم والقضاء ع

على تغيير هياكلها القديمة إلى عمليات جديدة ومبتكرة،  المنظماتالعمليات وإيجاد سبل جديدة تساعد 

   .5"مثل رضا العملاء وزيادة الإنتاجية وتحسين الميزة التنافسية للمنظماتتجلب العديد من الفوائد 

، المنظمة، فإعادة الهندسة وفقا لما سبق تعيد التفكير في الطريقة التي يتم بها العمل داخل وعليه

 التالية الأساسية تعتبر  المفاهيمو . فهي لا تحاول ببساطة إصلاح وتحسين عمليات موجودة، بل تغيرها تماما

 : المنظمةمدخلا هاما لفهم جوهر إعادة هندسة العمليات في 

، بل بإعادة تصميم العمليات إعادة تصميم الإدارات أو الأقسامفإعادة الهندسة لا تعنى ب :العملية -

 ، والتي تؤديها تلك الإدارات والأقسام، وهذه العمليات هي مصدر المشكلات التي6المنظمةالرئيسية في 

 . 7تصميمها، وهي التي ينبغي التغيير فيها بشكل جديد ومبتكر من خلال إعادة المنظمةتعاني منها 

                                                                 
الله، دار المريخ للنشر، الرياض، ، ترجمة خالد عبد منهج الخطوة بخطوة لتجديد حيوية الشركة -إعادة هندسة المنظمةجفري إن لوينثال،  1

 .22، ص 4114السعودية، 
، دار الفكر إدارة الجودة الشاملة -الإدارة بالأهداف -الهندسة الإدارية: المعاصرة في التطوير التنظيمي بالمدارس الاتجاهاتأحمد إبراهيم أحمد،  2

 .122، ص 4111، 1العربي للطبع والنشر، القاهرة، مصر، ط
 .477، ص 4117، 2، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طأساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيميموس ى اللوزي،  3
 .213، ص 4111، 1، دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طالتطوير التنظيميسامح عبد المطلب عامر وعلاء محمد سيد قنديل،  4
 .74، ص مرجع سبق ذكرهعز الدين علي سويس ي ونعمة عباس الخفاجي،  5

6 Devadesh Sharma, Human Resource: A Radical Rethinking and Role of New Technology in HR Optimization, international journal 

of scientific research, Vol 2, Iss 2, 2013, p194. 
 .75، ص 4117ة، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، المنصورة، مصر، الثورة الإدارية المضاد -إعادة هندسة نظم العملأحمد محمد غنيم،  7
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لماذا القيام بهذا : إن طرح بعض الأسئلة مثل :أو إعادة التفكير بصورة أساسية ن يكون التغيير أساس يأ -

إلى إعادة النظر في الأسس والفرضيات التي  المنظمةالعمل؟ لماذا إتباع هذا  الأسلوب في العمل؟  يدفع 

 .1تحدد أساليب العمل المتبعة والتي قد يثبت في كثير من الوقت بأنها مفاهيم خاطئة أو غير مواكبة للزمن

ما هو موجود من جذوره وإعادة  اقتلاعوالتغيير الجذري يعني  :أن يكون التغيير في إعادة الهندسة جذريا -

، وليس تغييرا سطحيا يتمثل في تحسين وتطوير المنظمةلمتطلبات الحالية وأهداف بنائه بما يتناسب مع ا

  .2نسبيا" قصير" في وقت ويكون ذلك  ،(أي ترميم الوضع الحالي)ما هو موجود 

فإعادة الهندسة تحقق طفرات هائلة وفائقة في معدلات الأداء لأن الحاجة إلى إعادة  :تحقيق نتائج فائقة -

الهندسة تبرز عندما يكون هناك حاجة إلى إجراء تغييرات جذرية في الأساليب ومستويات الأداء حيث 

 . بتحسينات هامشية وطفيفة وليس القيام ،3القوالب القديمة بالجديدة المبتكرة استبدالتحتاج إلى 

إن العناصر والخصائص السابقة لمنهج إعادة هندسة تجعل منه مفهوما شاملا يركز على الطموح 

الفائق وروح المغامرة، وينتقل من البعد الوظيفي إلى بعد العمليات لإعادة التفكير فيها بشكل أساس ي وتغييرها 

 . جذريا، وتحقيق نتائج فائقة في الأداء

 الهندسة وأهم مناهج التغييرالفرق بين إعادة       .1.1

لزيادة توضيح مفهوم إعادة الهندسة قام الباحثون بالتفريق بينه وبين مداخل التغيير الأخرى، والتي 

 .لعل من أهمها إعادة الهيكلة، تصغير الحجم، وإدارة الجودة الشاملة

الهياكل الفنية كل العمليات التي تتم لإجراء التصحيح اللازم في  يقصد بمصطلح إعادة الهيكلة

وتتضمن إعادة الهيكلة . 4والاستمراروذلك بغية مساعدتها على البقاء والنمو  للمنظمةوالمالية والتنظيمية 

وفاعلية، وكذلك تقليص عدد المستويات  انسيابيةخطوتين هما تبسيط هيراركية السلطة وجعلها أكثر 

بتخفيض   تقليص حجم قوة العمل( الخطوة الثانية)الإدارية في الهرم التنظيمي إلى أدنى حد، ثم يلي ذلك 

 . عدد العاملين لتخفيض تكاليف التشغيل

                                                                 
، 4114، 1، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طالتحليل الإستراتيجي في عملية إعادة هندسة العمليات الإداريةإسماعيل محمد الصرايرة،  1

 .27ص 
 .151، 127 :ص، ص 4117، 1، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، طالتطوير التنظيمي والإداري خلف السكارنه، بلال  2
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، مرتكزات معرفية وكمية: إدارة الإنتاج والعملياتغسان قاسم داود اللامي وأميرة شكرولي البياتي،  3

 .561، ص 4113الأردن، 
 . 56أحمد محمد غنيم، مرجع سبق ذكره، ص  4
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 وهناك أسباب كثيرة تفرض حتمية إعادة الهيكلة، فأحيانا يطرأ تغيير في بيئة الأعمال كأن يكون 

متقادمة، أو أن يكون هناك فائض في الطاقة  المنظمةتغييرا في التقنية يترتب عليه أن تصبح منتجات 

إلى  المنظماتكما أنه أحيانا تلجأ . العملاء عن السلع والخدمات بسبب قدم طرازها لانصرافالإنتاجية راجع 

ن، وأصبحت تكاليفها مع مرور الوقت، وأصبح غير مر  استطالتقليص حجمها بسبب أن هيكلها قد 

إلى تقليص أحجامها وتسريح موظفيها نظرا لأنهم أصبحوا لا  المنظماتوغالبا تضطر . البيروقراطية عالية جدا

يستطيعون مراقبة الطريقة التي يشغلون بها عملياتهم الأساسية المتعلقة بالنشاط، وأنهم لم يحدثوا التغيرات 

ي تتاح الفرصة أمامهم للتوافق والتكيف مع الظروف المتغيرة ولإبقاء الإضافية على إستراتيجياتهم وهياكلهم ك

 . 1التكاليف البيروقراطية تحت السيطرة والتحكم

 مدخليجوهرية بين  اختلافاتوتشير الكثير من البحوث والدراسات والكتابات العلمية إلى وجود 

 فإنالكثير من العمل بالقليل من الجهد،  إعادة الهيكلة، ففي حين تعني إعادة الهندسة أداءو إعادة الهندسة 

تخفيض حجم الهيكل التنظيمي، مما يترتب عليه تقديم إنتاج أقل بطاقة أقل أي تشير إلى إعادة الهيكلة 

القليل من كل من الطاقة والجهد، وذلك على الرغم من أن مدخل إعادة الهندسة قد ينتج عن  استخدام

بإجراء التغييرات في الهيكل التنظيمي وإعادة توزيع  مرحلة إعادة الهيكلةترتبط أين   2تطبيقه إعادة الهيكلة

   .3المنظمةالأدوار والمسؤوليات وتعديل الصلاحيات نتيجة للتغييرات الجذرية في 

وإعادة الهندسة وجهان لعملة واحدة،   TQMإدارة الجودة الشاملة اعتبار ومن ناحية أخرى يمكن 

وحول درجة . لجودة بصورة ناجحة بمعزل عن تطبيق مفهوم إعادة الهندسةحيث لا يمكن تطبيق مفهوم ا

 بأن إعادة الهندسة وإدارة الجودةJ. Champy و .Hammer Mالتطابق والتكامل بين المفهومين أشار كل من 

     . 4وإنما تكملان بعضهما البعض الشاملة لا تعتبران متناقضتين كما لا تعتبران متطابقتين،

لتسريع وصول  5من عملية إعادة الهندسة وبعد أن يتم تعديل أنشطة سلسلة القيمة الانتهاءفعقب 

مع التركيز على (( 06)أنظر الشكل رقم )المنتج إلى المستهلك النهائي، يبدأ الأخذ بأسلوب الجودة الشاملة 

طرق أفضل لإدارة المهام  في تحسين وتنفيذ العملية الجديدة، والتوصل إلى الاستمرار الكيفية التي يتم بها 

                                                                 
 .764، 761: شارلز هل وجارديث جونز، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
 . 56أحمد محمد غنيم، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .175، ص 4117بلال خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره،  3
  .467موس ى اللوزي، مرجع سبق ذكره، ص  4
من تصميم، إنتاج، تسويق، توزيع ودعم المنتجات، وكيف تتفاعل فيما بينها، من أجل  نظمةالقيمة أداة نظامية لفحص جميع نشاطات الم تعتبر سلسلة 5

همة على الميزة التنافسية عن طريق أداء هذه الأنشطة الإستراتيجية الم نظمةتحصل الم. فهم سلوك التكلفة ومصادر التميز والإختلاف الحالية والمحتملة

 ,Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior PerformanceMichael E. Porter ,: راجع. بأقل تكلفة أو أحسن من المنافسين

Simon andSchuster, New York, 1985.  
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تحديد وتعيين عمليات  باستمرار الناجحة على التعمق في المفهومين معا، وتحاول  المنظماتوتعمل . والعلاقات

وهكذا تعمل . للعميل والاستجابةجديدة أفضل لمقابلة الأهداف الخاصة برفع معدلات الكفاءة، والجودة، 

   . 1ء أوضاعها المستقبلية الموضوعةإزا رؤيتهادائما على تحسين  المنظماتهذه 

 تكامل إعادة الهندسة وإدارة الجودة الشاملة(: 17)الشكل رقم 

 

 

 

     أداء العملية                 

  

  

 

 الزمن

 العمل العمليات، حول  المتركزة المنظمة بها تغير التي الكيفية: الهندسة إعادة نتائج هامر، مايكل :المصدر

 .36، ص 1777 ،1ط السعودية، الرياض، والإعلام، للنشر الإبداع آفاق دار ،والحياة

هندسة يتفق مع مدخل إدارة الجودة الشاملة في التركيز على كل من الهذا وإن كان مدخل إعادة 

ما تطمح إليه بسرعة  للمنظماتالعمليات والعملاء، إلا أنه يختلف معه في معدل السرعة، فالأول يحقق 

إعادة  اتجاهفي نفس  المنظماتفائقة وبالتالي فهو أسرع من الثاني، حيث تقود إدارة الجودة الشاملة هذه 

، أما للمنظمةكما ينظر إلى إدارة الجودة بأنها تمثل التغيير التدريجي . 2هندسة العمليات ولكن بشكل أبطأ

بالنسبة إلى الرقابة فإن إدارة الجودة الشاملة لا تحتاج إلى رقابة و  .هندسة تعتبر تغييرا جذرياالإعادة 

، حيث لابد من الدعم والمساندة 3باستمرارو مستمرة، بينما إعادة الهندسة تتطلب رقابة بشكل يومي 

 . المستمرة على مدار الوقت، فضلا عن ضرورة حسن الإدارة والمتابعة لتحقيق الأهداف المرجوة منه

من  Peter Drucker تم تلخيصه من قبلمنهج التحسين المستمر ومنهج التغيير الجذري إن الفرق بين 

 به القيام نحتاج لا ش يء على بكفاءة العمل من للوقت مضيعة أكثر ش يء هناك يوجد لا "خلال عبارته الشهيرة 

                                                                 
  .762، 762: شارلز هل وجارديث جونز، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
 .56أحمد محمد غنيم، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .77 صمرجع سبق ذكره، عز الدين على السويس ي وأحمد عباس الخفاجي،  3

 الجودة

 الجودة

 إعادة

 الهندسة

 إعادة

 الهندسة

 الجودة
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التحسين المستمر تكون غير مجدية في الوقت الذي لا تحتاج فيه المنظمة إلى تحسين  فبرامج .1" الأساس من

أي إحداث تغييرات جذرية واستبدال الوضع القائم " ما ليس" أي الوضع القائم، بل تحتاج إلى خلق " ما هو"

  . بوضع جديد أكثر ملائمة للتطورات البيئية

خلص العديد من الباحثين إلى أنه في حين تركز المداخل الأخرى على التحسين والتعديل  ،وعموما

الجزئي على مستوى الكيانات أو العلاقات أو إضافة ش يء أو حذف آخر دون تغييرات كبيرة، فإن منهج إعادة 

طفرة واسعة الهندسة يتضمن ترك الوضع الحالي تماما، وإتباع أسلوب جديد مبتكر يتوقع منه أن يحدث 

  . 2وشاملة

 : ويمكن تلخيص أهم نتائج المقارنة في النقاط التالية

يركز كل من مدخلي إعادة الهندسة وإدارة الجودة الشاملة على العمليات في حين يركز مدخل إعادة  -

 .الهيكلة على الهيكل التنظيمي

 .حاجات ورغبات العملاء تتطلب كل من إعادة هندسة العمليات وإدارة الجودة الشاملة التعرف على -

التغيير يكون جذري بالنسبة لمدخل إعادة الهندسة وذلك بالتخلي تماما على الوضع القائم والبدء من  -

  .الصفر، في حين تعني إدارة الجودة الشاملة التغيير التدريجي وتحسين ما هو قائم

بسرعة فائقة، في حين يكون ذلك بشكل أبطأ  المنظماتيحقق مدخل إعادة الهندسة ما تطمح إليه  -

 . بالنسبة لمدخل إدارة الجودة الشاملة

بشكل  للمنظمةيتضح أن مدخل إعادة الهندسة هو دليل متكامل لإحداث التطوير والتحسين الكلي 

استخدامه إلى جانب المداخل الأخرى للتغيير كإدارة الجودة  المنظماتجوهري وسريع وتستطيع قيادات 

 . املة وإعادة الهيكلة لمواجهة التنافس الحاد في بيئة سريعة التغييرالش

 مبررات ومسوغات إعادة هندسة العمليات     .1.1

 الراهن الوقت في نعمل أن يجب" أنه منهج إعادة الهندسة تبني إلى له صريحة دعوة في J. Champyيقول 

 من مختبرة تجارب ولا لماض ي، يرجع ولا تقاليد يعرف لا الراهن فالوقت. جذرية بصورة الأعمال نتائج تحسين على

. التدريجي التغيير على سوى  نعتد لم أننا ذلك كافيا، يعد لم فإنه عمل من عملنا مهما الراهن الوقت ففي. الزمن

 والتنظيم الهرمية، والصيغ التعويضات، وخطط التنظيمية، فالهياكل فعالة، للإدارة القديمة الوسائل تعد لم

   . 3"فعالة تعد لم والسيطرة القيادة على المبنية الإدارة أساليب وكل الرأس ي
                                                                 

1 Joel Levitt, The Handbook of Maintenance Management, Industrial Press Inc, New York, USA, 2nd ed, 2010, p 106. 
 .76، ص  مرجع سبق ذكرهعز الدين على السويس ي وأحمد عباس الخفاجي،  2

  .12، ص مرجع سبق ذكرهجيمس شامبي،  3
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مدخل إعادة الهندسة يعتبر خطوة نحو إيجاد طرق وسبل أكثر فاعلية، وتناول  استخدامإن 

هندسة تزود المهتمين بتحصين ال، وأن الخبرات المستفادة من مناهج إعادة المنظماتالمشكلات التي تعاني منها 

لم يعد أمرا  المنظماتالأداء بمنظورات جديدة لمواجهة حالة التردي التنظيمي، لأن تحسين الأداء وتطوير 

وعدم  المنظمات، ولكنه أصبح شرطا جوهريا لبقاء باختيارهاتلجأ إليه الإدارة أو تنصرف عنه  اختياريا

    .1إخفاقها

العميل، " المفهوم من خلال عدة قضايا، تأتي في مقدمتها إشكالية ثالوث  وتتضح الحاجة إلى تبني هذا

إلى النظر إلى إعادة الهندسة كحل  ثلاثة قوى دافعة M. Hammerحيث حدد " التغيير المستوطنو المنافسة، 

  : 2وهي كالتالي Csبــ  اختصاراوالمعروفة  المنظماتللمشكلات التي تعترض 

فالعميل لديه مجموعة خاصة من المتطلبات الفردية التي يتوقع أن يتم  :الملكهو   Customerالعميل -

 .نحو المنافس الاتجاهبذلك إلى دفع العميل إلى  المنظمةالوفاء بها، ومن المرجح أن يؤدي الفشل في قيام 

 منظمةالآن وأخذت الطابع العالمي، وإذا لم تتمكن أي  اشتدت المنافسة لقد :Competition المنافسة -

  .ن المنافسة فمن المحتمل أن تفشلم

التحرك بسرعة  المنظماتفكما هو الحال مع العملاء والمنافسة، يتعين على  : Changeالتغيير المستطون  -

  . والتغلب على القصور التنظيمي باستمرار للتكيف مع ظروف السوق المتغيرة 

في الواقع أن المفاهيم السابقة ليست جديدة، ولكن خصائصها تختلف بشكل ملحوظ عما كانت 

 المنظمات، وأصبح من الواضح بشكل متزايد أن "العالم الجديد"عليه في الماض ي، والتي أوجدت مجتمعة 

 مكن لها أن تنجح فيالمصممة للعمل في بيئة معينة، لا يمكن لها العمل بشكل جيد في بيئة أخرى، وبالتالي لا ي

لذا، فقد تطلع الكثيرون نحو . عالم يتسم فيه العملاء والمنافسة وتغيير الطلب بالمرونة والاستجابة السريعة

 .       3السابقة الثلاثة عواملالإعادة الهندسة كحل واتبعوا الفلسفات وراء 

 : 4عادة هندسة وهي كالتاليتحتاج إلى إالمنظمات إلى وجود ثلاثة أنواع من  M. Hammerكما أشار 

تكاليف التشغيل  ارتفاعوالتي يكون أداؤها متدنيا وتعاني من : ذات الأوضاع المتدهورة المنظمات -

   .ها على المنافسة وتحقيق الأرباحفي جودة خدماتها ومنتجاتها، وكذلك عدم قدرت وانخفاض

                                                                 
 .22إسماعيل محمد الصرايرة، مرجع سبق ذكره، ص  1

2 Andrew Fleming et al, Op cit, p p: 3,4. 
3 Ibid, pp: 3,4. 

   .76 -75: ص -عز الدين علي السويس ي ونعمة عباس الخفاجي، مرجع سبق ذكره، ص 4
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حيث توجد بها مؤشرات قوية تدل على ذلك، كتناقص حصتها  :التي في طريقها إلى التدهور  المنظمات -

التدريجي في  والانخفاضالتدريجي في تكاليف التشغيل والإنتاج،  الارتفاعفي السوق لصالح المنافسين، 

مثل هذه المنظمات تصارع لأجل البقاء وهي لا تملك القدرة على مسايرة التطور والمنافسة بشكل . الأرباح

 . قوي 

والتي بلغت التفوق، فهي لا تعاني من مشاكل، لكن يتم تطبيق منهج إعادة الهندسة : المتميزة المنظمات -

 . في هذه الحالة بدافع الطموح وتوسيع الفجوة بينها وبين المنافسين لها

المعاصرة من تحقيق تغيرا جذريا في  المنظماتكما أن منهج إعادة الهندسة هو الوسيلة التي تمكن 

بالوقت والتكلفة ونوعية المنتج أو الخدمة المقدمة للعميل، فهي تسعى إلى تحقيق الأهداف  الأداء، مقاسا

  : 1الجوهرية التالية

ويتمثل ذلك في تغيير أسلوب وأدوات العمل والنتائج، من خلال تمكين  :تحقيق تغيير جذري في الأداء -

  . المنظمةالعاملين من تصميم العمل والقيام به وفق احتياجات العملاء وأهداف 

ويكون ذلك من خلال تحديد احتياجاتهم والعمل على تحقيق  :إلى التركيز على العملاء المنظمةتوجيه  -

 .ء العمليات لتحقيق هذا الغرضرغباتهم، بحيث يتم إعادة بنا

وذلك من خلال توفير المعلومات المطلوبة لاتخاذ  :من القيام بأعمالها بسرعة كبيرة المنظمةتمكين  -

 .القرارات وتسهيل عملية الحصول عليها

  .لتناسب احتياجات ورغبات العملاء المنظمةالتي تقدمها  :تحسين جودة الخدمات والمنتجات -

  .خلال إلغاء العمليات الغير ضرورية والتركيز على العمليات ذات القيمة المضافة من: تخفيض التكلفة -

وعليه أصبح من الضروري التأكيد على تبني مدخل إعادة الهندسة إلى جانب المداخل الإدارية الأخرى 

فائقة كإدارة الجودة الشاملة وإعادة الهيكلة، ومحاولة تطبيقه بفعالية في المنظمات لتحقيق تحسينات 

  .  وجوهرية في أدائها وزيادة قدرتها بما يتناسب مع متطلبات عصر المعرفة والثورة التكنولوجية

 

 

 

                                                                 
  .422ص  ،4111 ،مرجع سبق ذكرههاشم حمدي رضا،  1
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  العلاقة التبادلية بين التدريب ومنهج إعادة الهندسة      .1

العلاقة بين إعادة الهندسة والتدريب تبادلية تختلف عن غيرها من العلاقات، لأنه لإحداث  إن

كما أن . يتدخل التدريب لتعليم الأفراد وتأهيلهم للتطبيق المنظمةالتغييرات الجذرية والشاملة في عمليات 

ستوى الذي يؤهل إدارة التدريب من جهة أخرى يحتاج إلى أدوات وأساليب إعادة الهندسة لكي يرقى إلى الم

 . عموما لمواجهة التحديات في بيئة الأعمال المعاصرة والمنظمةالموارد البشرية بشكل خاص 

 أثر إعادة الهندسة على خصائص الموارد البشرية   .1.1

تم الإشارة سابقا إلى أن مدخل إعادة الهندسة يتميز بالطموح والثورة على القديم وكسر القواعد 

بتنظيم  واستبداله للمنظمةوتحطيم التقاليد الموروثة، فهو يقترح التخلص الكامل من التنظيم التقليدي 

والتغيير الجذري في  تكار والابجديد أساسه العمليات، وبالتالي فهو دعوة لتبني الحديث من حيث الإبداع 

ويشمل هذا التغيير والتطوير الجانب البشري في  .كلياالأسس والمبادئ والطرق والأساليب وهجرة القديم 

بنظرة  واستبدالها،حيث يعمل نظام إعادة الهندسة على تغيير النظرة التقليدية للعنصر البشري المنظمة

كبيرا ويعمل على تحويله  اهتماما، ولهذا فهو يوليه لمنظمةاجديدة قائمة على أن هذا العنصر مهم جدا ضمن 

 للمنظمةمن متلق للأوامر مستجيب للتعليمات إلى عنصر مدرب ومحفز وممكن مشارك ومسؤول، لديه ولاء 

 . التي يعمل فيها

افة إن إعادة الهندسة تحمل تغييرات لعمل الأفراد ولمسارهم المهني ولارتباطاتهم، وتوفر فرصا لتغيير ثق

إلى جملة من التحولات المصاحبة  J. Champyو  M. Hammerوهيكل المنظمة، وفي هذا الصدد أشار كل من 

 :لمنهج إعادة الهندسة والمؤثرة على الموارد البشرية ومن أبرزها ما يلي

 تجميع الأعمال ذات التخصصات الواحدة والمتخصصة بتقديم خدمات أو سلع معينة في مكان واحد يتم -

توفير الوقت المستغرق في تقديم و  تسهيل وتبسيط الإجراءات، بشكل يؤدي إلى ضمن فريق عمل واحد

المسؤولية عن نتائج كما أن . الأعمال، وتوفير التكاليف، وتجنب الإرباك والفوض ى في تقديم الأعمال

ترسيخ قيم التعاون يؤدي إلى  ما. الأعمال تكون مشتركة بين أعضاء الفريق بدلا من المسؤولية الفردية

وتضافر الجهود، لأن تقييم العمل وفقا لهذا المفهوم يكون جماعيا، ومحاسبة فريق العمل عن الأداء تتم 

 .بشكل جماعي أيضا

أكثر أثناء تأدية أعمالهم بدلا من الرقابة المستمرة، حيث تساعد  استقلاليةإعطاء الأفراد العاملين  -

عاملين القادرين على تأسيس القواعد والتعليمات بأنفسهم وأخذ ال استقدامالمنظمات الإدارية على 

عن الدور التقليدي للموظف الذي يتبع  والابتعادوالإبداع،  الابتكار المبادرات الشخصية المؤدية إلى 
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تعمل على إعطاء العاملين  منهج إعادة الهندسةلمنظمات التي تستخدم فا. التعليمات بصورة آلية فقط

 . 1كبيرا في أداء الأعمال والتزاماالعمل صلاحيات كبيرة ومرونة عالية  المكونين لفرق 

القرار والمسؤوليات المترتبة على  اتخاذعندما يتم تكوين فرق العمل للقيام بالمهام والواجبات فإن عمليات  -

ذه مثل ه لاتخاذعديدة  اجتماعاتذلك تنتقل إلى فريق العمل بدلا من الإدارات التي تحتاج إلى عقد 

بما يعرف بالتنظيم  والاستعانةالقرارات، الأمر الذي يترتب عليه ضرورة إلغاء المستويات الإدارية الهرمية، 

الإداري المنبسط، الذي يعمل على بقاء البناء التنظيمي ثابتا وأفقيا، لأن فرق العمل تمارس أعمالها 

 .كاملة وباستقلاليةبحرية 

ين يترسخ في ذهن العاملين بأن أهم ما في التنظيم هو تقديم خدمات أ غير الثقافة التنظيمية السائدةتت -

ذات جودة عالية لجمهور العملاء وليس للرؤساء كما هو في المفهوم التقليدي، أين يتم إدخال مفاهيم 

  .2وأفكار واتجاهات جديدة تؤدي كلها إلى التركيز على نوعية الخدمة ورضا الجمهور بالدرجة الأولى

 للذين أكبر أجور  دفع يتم حيث بناء على الوقت المستغرق في العمل، الموظفين رواتب دفع يتم تقليديا -

 النشاط الوظيفي من التعويضات تتحول  الهندسة إعادة لكن في ظل استخدام منهج. أطول  لفترة يعملون 

يقدمونها بغض  أي أنه يتم قياس أداء العاملين وتعويضهم على أساس القيمة المضافة التي ،3النتائج إلى

  . (الموظفين جودة على التركيز) النظر عن الوقت المستغرق في ذلك

وعليه، تتطلب التحولات التي تنتج عن تنفيذ عمليات إعادة الهندسة المذكورة أعلاه تغييرات في 

ي حيث تؤدي التحديثات التقنية غالبا إلى التخفيض ف. متطلبات التوظيف في مختلف المجالات في المنظمة

وعلى . عدد الموظفين المطلوب لتشغيل الأجهزة والمعدات وفي نفس الوقت تتطلب قدرا أعلى من المهارة الفنية

مثل الهيكل التنظيمي وطرق أداء العمل والنظم )نفس المنوال، فإن التغييرات التي تحدث في نظام الإدارة 

لموارد البشرية المطلوبة من حيث العدد تتطلب بدورها تغيرات في الصفات الواجب توافرها في ا( والمهام

من الأدوات الحيوية عند تطبيق المفاهيم الجديدة وعند إجراء هذا الأخير يعتبر . 4والتوزيع والتدريب المطلوب

 . ، وسيتم توضيح أهمية ذلك من خلال العنصر التاليالمنظمةالتغييرات التنظيمية والهيكلية في 

 

                                                                 
 .477  -473: ص -ص ،17مرجع سبق ذكره، ، موس ى اللوزي 1
 .76، 77: ، ص ص4117، 1الأردن، ط، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، (الهندرة)إعادة هندسة العمليات ، مصطفى كافي وآخرون 2

3 Didik Purwadi et al, Reengineering for Human Resource Management in Japanese companies: Is it Important to be Introduced?, 

International Journal of  Production Economics, 60-61, 1999, p 103. 
، 222: ، ص ص4117، 1، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، المنصورة، مصر، طتميز بلا حدود -المتميزة للموارد البشريةالإدارة عبد العزيز على حسن،  4

225. 
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 البشرية في دعم جهود إعادة الهندسة أهمية تدريب الموارد     .1.1

وكذلك  للعاملينأن يكون هناك تغيير في القيم والأهداف الرئيسية  يتطلب نجاح جهود التغيير إن

هذا المنظور، يكون للتدريب أهمية كبيرة  من. متحمسين لتعلم سلوكيات جديدة العاملينيجب أن يكون 

لعملية إعادة بناء المنظمة إلى منظمة اجتماعية ويساهم في إنشاء التغييرات المطلوبة في السلوك لدى 

بتحسين قدراته العقلية العالية وتحديث معارفه ومهاراته من خلال خلق  للعاملالتدريب يسمح إن . العاملين

هذا يسرع تكيف العامل مع بيئته وعملية التغيير ويجعل من الحاجة إلى ، و ةالوعي بإمكانياته التعليمي

يرتبط دائما بمعرفة وعمليات  أن التغيير باعتبار علاوة على ذلك، . التدريب المستمر لا غنى عنها للعمال

 راتجديدة، يصبح من المهم تنفيذ التدريب المستمر بنجاح في الدورة لتقليل خوف العمال من هذه التغيي

  .  1نتيجة لحالات عدم اليقين

عند تطبيق إعادة الهندسة تحتاج الإدارة العليا إلى دعم ومساندة التدريب، ويعتقد جاد الرب أنه 

وذلك من خلال البرامج الموجهة للعنصر البشري والتي توضح لهم مزايا المنهج الجديد والآثار الإيجابية عليهم، 

الأفراد للتغييرات الجديدة، ولذا يجب أن يكون التدريب أحد الخطوات وكل ذلك يؤدي إلى تقليل مقاومة 

يجب الاهتمام بالتدريب سواء كان التغيير على و . 2المنظمةالأولى عند تطبيق أي نظام لإعادة الهندسة في 

عمليات جديدة أو لتدعيم استخدام تكنولوجي معين، أو للعمل في فرق عمل، أو لممارسة سلطة أكبر في اتخاذ 

كل  للمنظمةالقرارات، وفي كل الحالات السابقة سيحتاج الأفراد إلى اكتساب مهارات جديدة، لأنه مهما توفر 

  .3لمهارات المطلوبة لتأدية المهام الجديدة هي أهم متطلبالإمكانيات، فإن ا

 خطة بوضع الاهتمام يجب إعادة الهندسة، وأنه مبادرة لنجاح ضروري  التدريب أن V. Danielويرى 

التدريب شرح لأسباب الحاجة إلى  يشمل وأن. هذه المبادرة تنفيذ من المبكرة المراحل خلال للتدريب مفصلة

وفوائد ذلك على الأفراد والمنظمة، توضيح مسؤوليات الجميع، وتزويد الأفراد بالأدوات إعادة الهندسة 

ويعتقد أنه يجب على جميع الموظفين الفهم الجيد لوظائفهم  .عملهم أساليب لتغيير اللازمة والتقنيات

 .صف الوظيفيالو  في الواردة يتجاوز التعليمات الفهم وأدوارهم في المنظمة، وكيف ستتغير وظائفهم، هذا

       .4جزء من إستراتيجية تنفيذ مشروع إعادة الهندسة بالمنظمة الخاصة التدريب خطة تكون  أن ويجب

                                                                 
1 Sinem Somunoglu Ikinci, Op cit, p 126.  

  .  457، ص مرجع سبق ذكرهسامية خرخاش،  2
 . 47، ص 4111، الدار الجامعية للنشر والطباعة والتوزيع، الإسكندرية، مصر، رؤية مستقبلية - إدارة الموارد البشريةراوية حسن،  3

4 V. Daniel Hunt, Reengineering: Leveraging the Power of Integrated Product Development, John Wiley & Sons, New Jersey, 1993, pp: 

201, 202.  
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، ويكون ذلك وفقا ويرى الجرادات وآخرون أن التدريب يعتبر من أهم الطرق الفاعلة لإدارة التغيير

      :1 للخطوات التالية

يطلب من المديرين التفكير في برنامج تغيير تم في السابق وتمت إدارته بشكل  السيئ، حيثتحليل التغيير  -

   .س يء أو بأسلوب غير فاعل ليكون هذا التغيير دراسة حالة بحاجة إلى حل

حيث يقدم المديرون في هذه الجلسة التدريبية آراءهم حول الكيفية  ،ونتائجه السيئتحديد جذور التغيير  -

بها برنامج التغيير، ومن هم الأفراد أو الفئات أو الوحدات التي شملها التغيير، وأخيرا ماذا كانت  ابتدأالتي 

 . نتائج التغيير

عرض إستراتيجيات التغيير الفاعلة مما يحسن من رغبة المتدربين ودافعيتهم للتعلم، ويسمح بشرح  -

   .نماذج ناجحة في التغيير هاباعتبار ومناقشة مجموعة من مبادئ أو نظريات التغيير الراسخة، 

يراجع المديرون برامج التغيير السابقة من أجل تحديد مبادئ التغيير التي لم تؤخذ بعين  ،تطبيق المبادئ -

لم تطبق بالشكل الفاعل، وتسهم هذه الجلسة في تعزيز مبادئ التغيير التي تمت دراستها،  أنها، أو الاعتبار

 .مبادئ تغيير جديدة ابتكار ، وتسهم في ادلبوتساعد في عملية التعلم المت

 ابتداءتهتم هذه المرحلة بمناقشة ومعالجة قضية حقيقية في التغيير  ،مواجهة قضايا التغيير الحقيقية -

بوضع خطة تغيير تتضمن المشكلة، وطبيعة التغيير المطلوب، وكيفية مواجهة هذا التغيير، ومبادئ 

 .المشاركين وتهيئتهم لمواجهة قضايا التغيير في الواقع التنظيميبهدف تدريب  استخدامهاالتغيير المقترح 

مع  بالاتصالوفي هذه المرحلة يوص ي البرنامج  ،المراجعة المستمرة وضبط جودة البرنامج التدريبي -

المشاركين للتعرف على الكيفية التي يواجهون فيها قضايا التغيير داخل تنظيماتهم، والتأكد من تطبيق 

ساليب العلمية التي تدربوا عليها في البرنامج التدريبي، والآراء أو المقترحات التي يوصون بها المفاهيم والأ 

 .ضمن برنامج التغيير لزيادة فاعلية التدريب وتحسين جودته

ر، يأكثر قابلية للتغيير والتطو  مواردها البشرية لجعل المنظمة فإن التدريب هو وسيلة هو ملاحظ وكما

للتغيرات في المنظمة أن تحدث آثارها الإيجابية إلا من خلال كفاءات بشرية تقتنع وتساهم في إذ أنه لا يمكن 

 .  ستمراريتهااتفعيل التغيير بها لضمان بقائها و 

 

 

 

                                                                 
 .54، 51 :صناصر الجرادات وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 إشكالية استخدام إعادة الهندسة في عمليات تدريب الموارد البشرية.     1.1

إذا كان المستهدف من التدريب عند إدخال نظم ومفاهيم ومناهج جديدة وإجراء تغييرات جوهرية في 

العمل تقليل مقاومة الأفراد للتغييرات الجديدة وإكسابهم قدرات ومهارات واتجاهات جديدة للتكيف معها، 

كون أداة قوية لتحقيق فإن الأمر يتطلب تطوير وإحداث تغييرات جذرية في النشاط التدريبي نفسه حتى ي

، نظرا لعجز التدريب وفقا للنظم والتوجهات التقليدية عن تحقيق الأهداف المرجوة منه في 1المنظمةأهداف 

  . بالمنظمةالتدريب  عمليات بيئة الأعمال الحالية، وهنا تأتي أهمية إعادة هندسة

التجديد " التحديث، ويعني ذلك ويشير هذا المفهوم إلى تغيير أنماط التدريب من التقليدية إلى 

 تطوير عملية "وفي تعريف آخر يشير إلى. 2"وإحداث التغييرات الجوهرية في عمليات تدريب الموارد البشرية

 كافة مستوى  على بحثية وطرق  مناهج من بها وما يرتبط التعليمية العمليات كافة تمس جذرية وتصميم

 . 3"التنظيمية  المستويات

الهدف من إحداث تلك التغييرات في النشاط التدريبي هو تحقيق الاستخدام ويرى مشهور أن 

الأقص ى للتسهيلات التقنية لتقليل وقت التدريب، وزيادة الإنتاجية، وتقليل التكلفة، وتحسين نتائج عملية 

، 4يبالتعلم، إضافة إلى استغلال الطرق الأفضل التي توصلت إليها معاهد الاتصالات الأخرى ومراكز التدر 

 وتحسين والوقت التكلفة في كبيرة وفورات لتحقيق التدريب عمليات في التغيير تعني التدريب هندسة إعادةف

بالتالي تحقيق مقاييس الأداء . الأهداف هذه لتحقيق الحديثة التقنيات باستخدام وذلك المعروضة، الخدمات

   . العصرية في النشاط التدريبي

إلى أن  J.N. Lowenthal، وفي هذا السياق أشار 5إن جوهر إعادة الهندسة هو خلق القيمة المضافة

 احتياجاتبشكل أفضل  لتحققعمليات لإعادة التصميم الجذري ل تتمحور أساسا حول إعادة الهندسة 

 .6العميل، فتركز على العمليات التي تنتج شيئا ما ذو قيمة للعملاء

                                                                 
 .74ص ، 4117الرب، مرجع سبق ذكره، سيد محمد جاد  1
   .266، مرجع سبق ذكره، ص (مجموعة خبراء)المنظمة العربية للتنمية الإدارية  2
، مجلة العلوم مدخل إعادة هندسة العمليات أنموذجا: أثر المداخل الحديثة للتغيير التنظيمي على تنمية الموارد البشريةبن لحبيب بشير،  3

 .23، ص 4117، نوفمبر 41، العدد الاجتماعية
 .53 ص ،4111، 1، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طإستراتيجيات التطوير الإداري ثروت مشهور،   4
تبدأ المنظمة التصنيع بكمية معينة . من عملية التصنيع، حيث يتم تحويل المواد الخام للمنظمة إلى سلع تامة الصنع يأتي مفهوم القيمة المضافة أساسا 5

. للمواد من المواد الخام، ثم تشغل نفسها في عملية تحويل لإعطاء منتج ذي قيمة جديدة وقيمة سوقية بالنسبة للمنظمة مختلفة عن التكلفة الأصلية

 A Critical Analysis: A Case Study Of Bharat Heavy Electricals  -Value Added Statement (VAS)& Suvarun GosWami, Niranjan: راجع

, Great Lakes Herald, Vol 2, No 2, 2008, p 99.Limited    
 .23 -22: ص -ص ،مرجع سبق ذكرهجفري إن لوينثال،  6
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عديمة  الزائدةالرئيس ي للمديرين يتمثل في إزالة الأعمال  أن التحديأيضا  M. Hammer وكما أشار 

 عمليات عن كليا التخلي تتطلبالتدريب لا تخرج عن هذا المفهوم، فهي  عمليات وإعادة هندسة .1القيمة

وإعادة تصميم عمليات جديدة من شأنها تحقيق  ،2منتجة الغير أو المضافة القيمة تحقق لا التي التدريب

 . القيمة المضافة

كنظام متكامل ومستمر يتكون من  التدريب إلى ففي ظل استخدام منهج إعادة الهندسة فإن النظرة

ؤدي إلى التساؤل عما إذا تم خلق القيمة المضافة عن طريق نتائج أو مخرجات تمدخلات وعمليات ومخرجات 

 عمليات خلال من المضافة القيمة خلق فإن وبالتالي مخرجات عمليات وأنشطة التدريب؟هذا النظام، أي 

 تحقيق عدم حالة في عنها التخلي أو العمليات بتلك الاحتفاظ سيتم ما إذا لتحديد الأساس ي المعيار يمثل التدريب

  .المضافة للقيمة كلها أو بعضها

 مشكلات تعاني التي تلك هي منتجة الغير أو المضافة القيمة تحقق لا التي التدريب لعمليات وبالنسبة

 : يلي ما -سابقا إليه التطرق  تم كما - أمثلتها ومن

 .التعليم في الفصول الدراسية كأسلوب شائع في التدريب -

تقيس عملية تقييم التدريب ردود أفعال المتدربين من البرنامج التدريبي مع إهمال تقييم أثر التدريب أن   -

 .  على نتائج الأعمال

 .والمنظمةأن لا يتم التدريب في الوقت المناسب بالنسبة للمدربين والمتدربين  -

 . في تطبيق البرنامج التدريبي المستغرق  الوقت يكفي أن لا -

 . الإدارة العليا لا تدعم التدريب بالقدر الكافي -

  .التدريب في إدارة المباشرين والمشرفين العليا الإدارة عدم مشاركة -

 . الخ... المتعددة  والوسائط الإلكتروني التعلم عدم استغلال بدائل -

 . عدم ارتباط البرنامج التدريبي بحافز -

 .عدم نقل التدريب إلى أماكن العمل -

 .عدم توفر الميزانيات الكافية لتمويل كافة البرامج التدريبية -

 . التركيز في التدريب على بعض الكوادر البشرية -

                                                                 
، 4112، دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، منظور إستراتيجي معاصر: إدارة عمليات الأعمالعزام حسين خلف إرميلي ونعمة عباس الخفاجي،  1

 .23ص 

2 Donald Shandler, Op Cit, p 89.   



ــــادة هندسة عمليات تدريب المــــــــــــوارد البشرية الثانيل ـالفص المدخـــــــــل إلى إعــــــــ  

 

 

63 

 في Y. Emery فيحددها المستحدثة التدريب عمليات من تحقيقها المنتظر المضافة لقيمةل بالنسبة أما

مع آخر التطورات في مجال  باستمرار  محفظة الكفاءات يتم تحديث، حفظة كفاءاتالمورد البشري لم امتلاك

                .   1في مشاريع التطوير والتنميةوظيفة المورد البشري، ومشاركة المورد البشري 

   :من خلال الجدول التالي ذكره ما سبق تلخيصويمكن 

 عمليات تدريب الموارد البشرية من منظور خلق القيمة المضافة(: 12)الجدول رقم 

 القيمة المضافة الرئيسية الرئيسية للتدريبالعمليات 

التدريبية والمهـارات الجماعيـة  الاحتياجاتتحليل  -

 .والفردية

 .تنفيذ التدريب ونقله إلى مكان العمل تصميم، -

  .تقييم أثر التدريب -

 .يملك محفظة كفاءات موظف -

مــــــــــــع آخــــــــــــر  باســــــــــــتمرار  المحفظــــــــــــة يــــــــــــتم تحــــــــــــديث -

 .التطورات في مجال وظيفته

 .في مشاريع التطوير والتنميةيشارك موظف  -

  .بناء على سبق ذكره تم إعداده :المصدر

 آخذة جديدة عمليات تصميم وإعادة المنتجة غير العمليات عن تماما التخلي المنظمة على وجب ولذا

   . التصميم إعادة عملية عند لتدريبل المعاصرة الاتجاهات الاعتبار بعين

التدريب إلى إحداث التغييرات الجذرية في النشاط عمليات إعادة هندسة وعموما يشير مفهوم 

تبني التوجهات المعاصرة و التدريبي قصد التخلص كليا من المشكلات التي يعاني منها في ظل النظم التقليدية 

 في النشاط التدريبي( التكلفة والسرعةو  والمرونة، الجودة)الأداء العصرية  مقاييستحقيق  بما يؤدي إلىله، 

  . تدريب الموارد البشريةخلق القيمة المضافة المرجوة من عمليات و 

 

 

 

 

  

 

                                                                 
1 Yves Emery, Op cit, p 106. 



ــــادة هندسة عمليات تدريب المــــــــــــوارد البشرية الثانيل ـالفص المدخـــــــــل إلى إعــــــــ  

 

 

64 

 جوانب التغيير في التدريب في ظل استخدام منهج إعادة الهندسة      .4

بالإضافة إلى إشكالية خلق القيمة المضافة من عمليات تدريب الموارد البشرية من خلال استخدام 

منهج إعادة الهندسة، والتي تمثل الجانب الفني والرئيس ي للتغيير ، فإن هناك جوانب أو مجالات أخرى تكمل 

والتي سيتم التطرق إليها من  مختلف أوجه النشاط التدريبي سيمسها التغيير أيضا نتيجة للتغييرات الفنية،

 . خلال ما سيأتي

 الجانب الهيكلي: إعادة هيكلة وحدة التدريب  .1.4

، فقد المنظمةإن من أسباب القصور في النشاط التدريبي ضعف الأجهزة المسئولة عن التدريب في 

لا يوجد بها  اتالمنظمتبين من خلال الدراسات الميدانية والمؤتمرات التي عقدت في هذا الصدد أن كثيرا من 

وحدات خاصة بالتدريب ويسند العمل التدريبي بها إلى العاملين بوحدة الموارد البشرية، وحتى بالنسبة 

التي يوجد بها أجهزة التدريب فإن معظم العاملين بها من حملة المؤهلات المتوسطة والجميع ليس  للمنظمات

 بالمنظمةخبرة والدراية التي تمكنهم من إقناع المسئولين لديهم الخبرة الكافية بأعمال التدريب، كما ينقصهم ال

بأهمية التدريب في رفع الكفاءة الإنتاجية للعاملين عن طريق تزويدهم بالمعلومات وتنمية خبراتهم ومهاراتهم 

 . 1بما يساعدهم في تحسين مستوى الأداء

 : لات إعادة الهيكلة ما يلي، ومن أهم مجاالتدريب وحدةومعالجة تلك المشكلات تتطلب إعادة هيكلة 

تطوير رؤية إستراتيجية جديدة لمهمة إدارة التدريب التقليدية وتغييرها إلى وحدة أو إدارة مبنية على يجب  -

تقوم بدورها الأساس ي في نقل المعرفة من المدرب إلى المتدرب ومدعومة بتقنيات التدريب والتأهيل  المعرفة

يجب أن تمتلك زمام المبادرة بجعل أدوات التغيير الفعالة بين طياتها الحديثة، فهذه الوحدة أو الإدارة 

 . 2لتحقيق أهدافها وتحقيق التنمية المستدامة للموارد البشرية

إن التدريب كوظيفة يمكن أن يكون له قسم مستقل داخل إدارة الأفراد كما يمكن القيام به من خلال  -

، وهذا يشير إلى ضرورة انفتاح قسم 3اج والتمويل وغيرهمكالتسويق والإنت المنظمةالإدارات الأخرى في 

مستويات واحتياجات العاملين التدريبية، )التدريب على بقية الأقسام والإدارات الأخرى لتبادل المعلومات 

 .  خلال، قبل وبعد تنفيذ البرنامج التدريبي( الخ... نتائج البرامج التدريبية 

                                                                 
 .552، ص 4111، 1الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، ط، الإدارة وإعادة هيكلة المؤسساتمحمد محمد إبراهيم،  1
 .263، 266: ، مرجع سبق ذكره، ص ص(مجموعة خبراء)المنظمة العربية للتنمية الإدارية  2
  .222ص ، 4113سيد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره،  3
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تتطلب إعادة الثقة في النشاط التدريبي ضرورة أن يتم التدريب بشكل جدي وموضوعي، ويتطلب ذلك  -

إعداد كوادر متخصصة في التخطيط للنشاط التدريبي ومتابعة نتائجه، فضلا عن تخصيص الموارد 

 .   1المالية اللازمة لتنفيذ البرامج التدريبية

تدريبي إلى تخصيص أو إعادة تنظيم الوحدة المسئولة عن وعموما تشير عملية إعادة هيكلة النشاط ال

إدارة التدريب بالمنظمة وتزويدها بالمعدات والتجهيزات اللازمة وبأخصائيي ومصممي برامج تدريب لديهم 

 . الكفاءة اللازمة لإدارة العملية التدريبية وتحقيق أهدافها بنجاح

 الجانب البشري : إعادة هندسة الأدوار     .1.4

ذلك إلى رؤساء  امتدولية المدربين ومصممي البرامج التدريبية فقط، بل ؤ مس التدريب لم يعد إن

ففي ظل استخدام منهج إعادة الهندسة لابد من . الوحدات الإدارية الأخرى وإلى الفرد المتدرب في حد ذاته

 . ووحدة التدريب مسؤولية مشتركة بين الفرد، ورئيسه،جعل التدريب 

ر التغييرات في الجانب البشري إلى إعادة هندسة أدوار كل من الرؤساء المباشرين وبالتالي تشي

 : والمرؤوسين، والمدربين، ويكون ذلك بمراعاة القضايا المعاصرة التالية

 أن يشارك الرئيس المباشر في إدارة العملية التدريبية، حيث يدرك :بالنسبة إلى الرؤساء المباشرين -

ذلك في شكل  ويبلور أو التطوير،  الاكتسابوحدته من المعارف والمهارات، سواء على مستوى  احتياجات

وأن يتحول . 2الموارد البشريةفي أمرها، وفي كيفية توفيرها، مع وحدة  ويبحثمتطلبات أدائية مستقبلية، 

أداء العاملين، إلى  دور الرؤساء المباشرين من رؤساء يديرون بالأمر والسلطة ويركزون على قياس ومراقبة

قادة محفزين وملهمين، يسعون لتفويض وتحفيز الأكفاء من مرؤوسيهم وتمكينهم أي زيادة وتوسيع 

 الرؤساء المباشرون إلى يتحول  في بعض الأحيانو، 3صلاحياتهم لتيسير وتعزيز مرونة وانسياب الأداء

    .في مواقع العمل للمرؤوسين وإرشادات مهارات ومعلوماتتقديم ومدربين من خلال موجهين 

 في ظلفي وضع أهداف البرنامج التدريب وتقييم نتائجه، ف المرؤوسأن يشارك  :للمرؤوسينبالنسبة  -

المدير أن المرؤوسين أهل للثقة وعلى مستوى عالي  فيه يفترضالذي )مفهوم الإدارة بالأهداف  التحول إلى

أن يطلب منهم المشاركة في وضع الأهداف المطلوب تحقيقها لإدارتهم، ويتفق  وأنه بإمكانهمن الذكاء، 

 يقررون  والمشاركون فإن المدرب  (بعد ذلك على مراجعة دورية لمتابعة ما تم تحقيقه من الأهداف معهم

                                                                 
 .557محمد محمد إبراهيم، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .212محمد حافظ حجازي، مرجع سبق ذكره، ص  2
  .212، ص 1777، 2، حقوق التأليف والطبع والنشر محفوظة للمؤلف، طإدارة الإنتاج والعمليات في الصناعة والخدماتأحمد سيد مصطفى،  3
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أيضا على الإستراتيجية التي سوف تتبع لتحقيق  الاتفاقمجموعة الأهداف المراد تحقيقها، وأحيانا يتم 

تلك الأهداف، والخطوة التالية هي تحديد طرق التقييم التي سوف تتبع خلال العملية التدريبية في 

كما يتحمل . 1مراحلها المختلفة، ومن ثم تنتقل مسؤولية تحقيق هذه الأهداف من المدرب إلى المشارك

يدخل هذا النوع من و مسؤولية تنمية وتطوير نفسه من خلال التطوير الذاتي،  المنظمةالفرد العامل في 

. فقط وإنما للفرد ذاته أيضا للمنظمةالتدريب في مجال التدريب غير الرسمي والذي يعود بالفائدة ليس 

فعن طرق زيادة الثقافة والمعارف العامة والتخصصية يتمكن الفرد من جني نتائج هذا التطوير التي 

 منظمةلوظيفي للحصول على فرصة عمل في تتمثل بزيادة التعويض، أو الترقية الوظيفية، أو الضمان ا

 أنفسهم قادرون على تطوير أدائهم وسد فالعاملون . 2التي يعمل فيها المنظمةأخرى عندما تتغير ظروف 

  . 3الثغرات عن طريق القراءة والسؤال المستمر، ومحاولة التعلم، وتطبيق الجديد في عملهم

في إطار إعادة الهندسة فإن الواجبات والمهارات المطلوبة للمدربين يجب أن تتغير لكي  :بالنسبة للمدربين -

يكون المدرب ملما إلماما كافيا بالتكنولوجيا المستخدمة في قسم التدريب خاصة استخدامات الحاسب 

ين في مجال وبالتالي فإن العامل. الإلكتروني والتعامل مع شبكات الإنترنت واستخدام البريد الإلكتروني

سوف يكون لهم ثقل أكبر وسوف يحملون ألقاب وظيفية ومهنية في  المنظمةالتدريب خاصة داخل 

ويحتاج المدرب في ظل إعادة الهندسة إلى تطوير مهارته التعليمية . المستقبل أفضل من التي لديهم الآن

وأن تكون لديه القدرة على  وتنويع هذه المهارات، وتنمية القدرة على استخدام التكنولوجيا الحديثة،

من ملقن للمعلومة إلى كما يتطلب الأمر ضرورة التحول في دور المدرب . 4تصميم وتقييم البرامج التدريبية

جعلهم يشاركون في تقييم نتائج ي وأنللأفكار والاقتراحات والنقد من المتدربين مثير للعقول ومستدرج 

  :المعاصر والمدرب التقليدي المدرب بين الفروق أهم يوضح التالي والجدول . التدريب

 التقليدي والمدرب المعاصر المدرب بين الفرق (:  15) رقم الجدول 

 التقليديالمدرب  المعاصرالمدرب 

 .يركز على تعليم المضمون والحقائق والمعلومات - .تعلم كيف يتعلم -يركز على طريقة التعلم  -

عـــن يجعــل المتــدرب يتحمــل بكــل فعاليــة المســؤولية  -

 .تعلمه وعن تغييره

يتحمـــل مســـؤولية البـــت فيمـــا يحتـــاج المتـــدرب إليـــه  -

 .وتحفيزه للتعلم

باحثـــــا نشـــــيطا عـــــن المعلومـــــات، فيحـــــدد ويســـــتخدم  -

 .بفعالية الموارد المتوفرة

يقرر ما يحتاج إليه المتـدرب ويقـدم ذلـك مـن خـلال  -

 .الخ... مهمات قراءة المحاضرات، والأفلام 

                                                                 
 .162، ص 4112، مرجع سبق ذكرههاشم حمدي رضا،  1
 .443، 446: خالد عبد الرحيم الهيتي، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
     .77رولا نايف المعايطة وصالح سليم الحموري، مرجع سبق ذكره، ص  3
  .113ص  ،4117 ،مرجع سبق ذكرهسيد محمد جاد الرب،  4
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بالتنقيـــــــب والاكتشـــــــاف  يتوقـــــــع أن يـــــــتعلم المتـــــــدرب -

وبطـــرح الأســـئلة وصـــياغة واختبـــار الفرضـــيات وحـــل 

 .المشكلات

يتوقــــع أن يــــتعلم المتــــدرب بصــــورة أوليــــة مــــن خــــلال  -

الاســتذكار وصــياغة الأجوبــة علــى الأســئلة المطروحــة 

 .من قبل المدرب

يركـــــــــز علـــــــــى الطريقـــــــــة الخلاقـــــــــة فـــــــــي تحديـــــــــد وحـــــــــل  -

لــــيس  .المشــــكلات الحياتيــــة الحقيقيــــة التــــي لا تنتهــــي

 .هناك أي خبير

يركــــــــز علــــــــى إكمــــــــال تمــــــــارين أو مســــــــائل ذات طــــــــابع  -

المـــــدرب هـــــو . الكتــــب المقـــــررة بجـــــواب واحــــد  ـــــحيح

 .الخبير

غ بوضـــــــــوح الأهـــــــــداف المحـــــــــددة المبنيـــــــــة علـــــــــى ييصـــــــــ -

  .الحاجات المعروفة للمتدرب

يصــــوغ الأهــــداف المبنيــــة علــــى تغطيــــة مقــــدار محــــدد  -

 .من المادة

يشــــغل المتــــدرب فـــــي تقــــدير وتقيـــــيم تجربــــة التـــــدريب  -

حصـــــــــــل عليهـــــــــــا والتقـــــــــــدم نحـــــــــــو  التـــــــــــيوالمعلومـــــــــــات 

 .الأهداف

يقـــــــــرر ويقـــــــــيم المـــــــــادة التـــــــــي يقـــــــــدمها وفعاليـــــــــة وأداء  -

 .وتقدم كل من المتدربين

يتفادى تقديم النصيحة، لكنه يساعد المتـدربين فـي  -

التنقيـــــب عـــــن البـــــدائل وفـــــي الوصـــــول إلـــــى نتـــــائجهم 

 .الخاصة

 .يقوم بدور الخبير ويقدم رأي ونصيحة الخبير -

يركز على مسـاعدة المتـدرب فـي تعلـم العمـل بفعاليـة  -

 .مع الآخرين بأنشطة تعاونية في حل المشكلات

يركــــز علــــى الســــيطرة علــــى قاعــــة التــــدريب، ذلــــك أن  -

  .العمل مع الآخرين إلهاء وإلتهاء وليس هدفا

تـــــــي يركــــــز علـــــــى المناقشـــــــات والأنشــــــطة الجماعيـــــــة ال -

 .يقوم بها ويقيمها المتدربون أنفسهم

يركـــــــــــز علـــــــــــى المحاضـــــــــــرات والمناقشـــــــــــات الجماعيـــــــــــة  -

والأنشــــــــطة الأخــــــــرى التــــــــي يقودهــــــــا ويســــــــيطر عليهــــــــا 

 . ويقيمها المدرب

يعمــــل نحــــو تواصــــل مفتــــوح مشــــاطرا الأفكــــار والآراء  -

بـــــــــين المتـــــــــدربين والمـــــــــوظفين وبـــــــــين المـــــــــوظفين وبـــــــــين 

 .المتدربين

الاتجـــاه مـــن المـــدرب إلـــى  يركـــز علـــى التواصـــل أحـــادي -

المتـــــــدربين مـــــــع تواصـــــــل قليـــــــل مـــــــن المتـــــــدربين وبـــــــين 

 .المتدربين أو حتى بين الموظفين أيضا

يشـــجع عـــدم وجـــود الرســـميات ويشـــجع العفويـــة فـــي  -

 .التدريب
 .يضع إجراءات وسيطرة رسمية في قاعة التدريب -

يشـــــجع أســـــلوب طـــــرح الأســـــئلة وتحـــــدي رأي الخبيـــــر  -

 .درب الخاصوالاعتماد على حكم المت

يشــــجع احتــــرام المــــدرب بوصــــفه خبيــــرا وعــــدم الثقــــة  -

 .بحكم المتدرب الخاص

 .لا يشجع الاقتراحات أو النقد من المتدربين - .يستدرج الأفكار الاقتراحات والنقد من المدربين -

المتــــدربين فــــي صــــنع القــــرار الخــــاص بأنشــــطة  يشــــرك -

التـــدريب ويـــرى أنـــه مـــن الممكـــن توضـــيح الأهـــداف أو 

تحديـــــد أهـــــداف جديـــــدة تعـــــدل مضـــــمون وأنشـــــطة 

 .التدريب

يتخــــــــذ القــــــــرارات أو ينفـــــــــذ القــــــــرارات التــــــــي تضـــــــــعها  -

الإدارة، ويــــــــرى أن برنــــــــامج التــــــــدريب المعــــــــد إعــــــــدادا 

 .جيدا لا يحتاج إلى تعديل

مخبـــــــر مســـــــتفيدا مـــــــن فـــــــرص يســـــــتعمل التـــــــدريب ك -

الــــتعلم التـــــي تقــــدمها حـــــوادث غيــــر معـــــدة والمشـــــاكل 

يحــــاول منــــع تعطيــــل الأنشــــطة المخططــــة والبرنــــامج  -

الزمنـــــــي ســــــــواء بتجاهــــــــل الحــــــــوادث أو المشــــــــكلات أو 
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 .معالجتها بالسرعة الممكنة .التي يواجهها في التدريب

 (بتصرف. )224، 221: ، مرجع سبق ذكره، ص صرداح الخطيب وأحمد الخطيب :المصدر

 الخبرات لتقديم اللازمة الكفاءة متلكون ي مدربين وكما هو ملاحظ فإن التدريب المعاصر يتطلب

  .ةومتجدد متغيرة وأعمال لوظائف والمهارات

  الجانب التكنولوجي: التحول إلى التدريب الإلكتروني للموارد البشرية  .   1.4

ويشير ذلك إلى الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعلومات والحاسب الآلي في مجال التدريب، سواء 

عند التطبيق الفعلي للبرنامج التدريبي أو عند إدارة العملية التدريبية ككل، حيث تشمل الخدمات التي 

 : 1 تقدمها تكنولوجيا المعلومات والحاسب الآلي في مجال إدارة التدريب على ما يلي

 .معلومات مباشرة على الحاسب الآلي حول برامج التدريب المتوفرة ورسوم الدورات التدريبية -

  .التسجيل المباشر على الحاسب الآلي في الدورات التدريبية -

وإعداد  الاختباراتالأنظمة الإدارية للتدريب لمتابعة التسجيل والحضور بالدورات وإكمالها ونتائج  -

 . شهادات الكفاءة وتكاليف ومصروفات السفر للتدريب وتوفر قاعات ومعدات ومواد التدريب

التخصصية مثل خطط التطوير الآلي على أساس نوايي القصور في الأداء، وعلى سبيل المثال  الاستشارات -

تحقيق مستوى  إذا كانت وظيفتك تتطلب منك: التالية للموظف الاستشاراتيقوم هذا النظام بتقديم 

أداء أعلى من المستوى الذي حققته عليك في هذه الحالة قراءة الكتب التالية أو حضور الدورات التالية، 

 . الخ... أو القيام بالمهام التطويرية التالية، أو العمل مع الخبراء التاليين 

الأنظمة  باستخدامتقديم التدريب الفعلي عن طريق الحاسب الآلي في محطة العمل الخاصة بالموظف  -

 الاستشاراتالخاصة بالإدارة أو القيادة أو التحفيز أو معالجة التظلمات أو غيرها من  الاستشارية

 .المتخصصة الأخرى، أو عن طريق تمارين متفاعلة على أشرطة الفيديو

يق قدراتهم عن طر  واختبار الحصول على برامج التدريب في مواقع عملهم  الأفراد منوبالتالي يمكن  -

   . الحاسب الآلي حيث يتم إرسال النتائج إلى قاعدة معلومات التدريب المركزية

 أسرع نتائج عطيي البشرية الموارد تدريب مجال في المعلومات وتكنولوجيا الآلية الحاسبات استخدام إن

  .أقل وتكلفة أكبر دقةو 

 

                                                                 
 الواقع :العام القطاع في البشرية الموارد وتنمية إدارة: ، ورقة عمل مقدمة في الملتقى العربي الأول حول هندرة الموارد البشريةنبيل إسماعيل رسلان،  1

 .222 ص ،4111 ديسمبر 44و 41 يومي مصر، الإدارية، للتنمية العربية المنظمة ،والتحديات والتطلعات
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 تدريب الموارد البشرية عمليات سيرورة إعادة هندسة    .5

التدريب إلى رؤية واضحة ومنهجية  عمليات من مناهج التغيير، يحتاج مشروع إعادة هندسة كغيره

وهو ما سيتم . محددة وإلى توافر الدعائم المادية والمالية والبشرية اللازمة لتنفيذه وإنجاحه في أحسن الظروف

 . مناقشته ضمن هذا المحور 

 الموارد البشريةتدريب عمليات الدعائم الرئيسية لإعادة هندسة  .1.5

ؤدي إلى تحقيق الاستقرار تي تيحتاج مشروع إعادة الهندسة بشكل عام إلى دعم عمليات الاتصال ال

برنامج إعادة الهندسة بالرؤيا  للمشروع، كما يحتاج الأمر إلى ضرورة ربطتنفيذ عمليات الخلال التنظيمي 

  . ود إعادة الهندسة، وأهمية نشر ثقافة تدعم جهمنظمةللوالأهداف الإستراتيجية 

بضرورة التغيير من أجل  قناعة الإدارة العلياويتوقف نجاح مشروع إعادة الهندسة على مدى 

توضيح الرؤية ب وذلك للتغيير، في شكل دعم ومؤازرة فعالة ةتحسين وضعها التنافس ي، وترجمة تلك القناع

المديرين في الإدارات الوسطى لتنفيذ برنامج إعادة ، والحصول على ولاء نظمةوإيصالها لجميع العاملين في الم

وتأتي هذه القناعة عند إدراك الإدارة العليا . 2وترجمة التغيير في صورة خطط وبرامج يتم تنفيذها 1الهندسة

 . 3بأهمية التدريب ودوره في تغيير السلوك البشري وتغيير النظرة التدريبية على أنه نفقة بدون عائد

 فريق إدارة التدريبمبادرات التغيير الجذري توفر عنصرين بارزين، يتمثل الأول في  نجاحكما يتطلب 

الذي يراد به المشاركة في وضع الرؤى والإستراتيجيات والخطط لإدارة التدريب لزيادة جرعات المعرفة 

أن يكون أعضاء الفريق مبدعين ومجددين وذوي مبادرات، مطلعين على آخر الأفكار  ويجب. المناسبة

عمليات جديدة ومفيدة وفعالة ذات مردود إيجابي ونتائج ذات  ابتكار والتقنيات الجديدة، ولهم المقدرة على 

 .ميزة تنافسية بتكلفة أقل

الذين يمثلون آليات التغير وتطبيق  نيالخبراء والمدراء التشغيليين والعاملمثل العنصر الثاني في توي

كما أن المشاركة والتنسيق بين هذا العنصر والعنصر السابق يعتبر من ضروريات تفعيل . الغرض التدريبي

إحداث التحول المنشود ويشكل التحدي الذي يواجه أنشطة إدارة التدريب وتنمية القدرات، والذي يجب 

 . 4مواجهته بالطرق غير التقليدية

                                                                 
  .424ثروت مشهور، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .241، ص مرجع سبق ذكرهوعلاء محمد سيد قنديل،  سامح عبد المطلب عامر  2
 . 557محمد محمد إبراهيم، مرجع سبق ذكره، ص   3
 . 266، مرجع سبق ذكره، ص (مجموعة خبراء)المنظمة العربية للتنمية الإدارية   4
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الإعداد الجيد للمدربين والمسئولين عن  أن يتم هندسة إعادة شروعم لنجاح تنفيذ الرب جاد ترحويق

توفير الحلول للمشاكل التي تعترض العاملين إضافة إلى  ،التدريب لإحداث التغيير الجذري في المفاهيم والأفكار

والاستغناء عن جزء كبير من المدربين في ظل إعادة الهندسة مثل مشكلة تخفيض العمال في قسم التدريب 

  .  1فضلا عن توفير الميزانيات الملائمة لتحقيق أهداف إعادة هندسة التدريب ،في الفصول الدراسية

لدعم تنفيذ عملية إعادة  تكنولوجيا المعلومات استخدامعلى أهمية   M. Hummerركزوقد 

، وفي تخيل تكن متوفرة من قبل مثل المؤتمرات عن بعدفي القيام بأعمال جديدة لم تساعد  والتي، 2الهندسة

، إنجاز الأعمال بحركة وسرعة ومرونة وشفافية، ومن خلالها يتم جديدة لمشكلات لم تحدث بعدحلول 

 المستمر التحديث عن فضلا  .معنى ذات مترابطة عمليات لتكوين العمل أجزاء بينويكون هناك تكامل واندماج 

 معلومات وقواعد المناقشة وحلقات الإلكترونية الإعلان ولوحات الإلكتروني البريد طريق عن للمعلومات

 معقدة عمليات لانجاز الملازمة البشرية الأخطاء وتجنب المعلومات، دقة وتحسين توفير التكلفةو  ،3المستندات

 والتي التدريب في المعلومات وتكنولوجيا الآلية الحاسبات استخدام إن .الورقية السجلات من والتخلص ومكررة،

 في هندسة إعادة منهج لتطبيق الأساسية الدعائم أهم منيعتبر  ،أقل تكلفة وذات أكبر ودقة أسرع نتائج تعطي

 .البشرية الموارد تدريب عمليات

 المادية والمالية والبشرية إلى جانب المتطلبات الأخرى  المعلومات تكنولوجيافإن طرح وتقديم  وبالتالي

    .يعتبر جانبا مكملا ومتمما لعملية إعادة الهندسة

 إعادة الهندسةمناهج ونماذج تطبيق        .1.5

التدريب وقلة الأبحاث والدراسات التي تناولت المناهج  عمليات نظرا لحداثة مفهوم إعادة هندسة

الموضحة لمراحل تطبيقه، فسيتم إرفاق هذه الأخيرة بمجموعة من مناهج إعادة هندسة العمليات التي 

 .تساعد على تعزيز الفهم واستخلاص آليات استخدام منهج إعادة الهندسة في عمليات تدريب الموارد البشرية

ح الباحثون عددا من المناهج العملية لتطبيق منهج إعادة الهندسة، وقد تبنى وفي هذا الصدد، طر 

كل واحد منهم المنهجية التي تعكس فلسفته في إعادة الهندسة، مع تكييف المنهج وفقا لمتطلبات الدراسة أو 

ملموس ويكاد يتفق خبراء إعادة الهندسة على أن نجاحها في إحداث تطوير . التي تخضع للمفهوم نظمةالم

وعلى الرغم من تعدد المناهج واختلافها في بعض الجزيئات إلا أنها . يعتمد بشكل أساس ي على منهجية تطبيقها

 .مشروع إعادة الهندسة وتنفيذهلإعداد  تتفق في الأصول العامة وتتضمن برنامج عمل
                                                                 

   .113ص  ،4117 ،مرجع سبق ذكرهسيد محمد جاد الرب،  1
 . 12، ص 4114، دار الكتاب الثقافي للنشر والتوزيع، إربد، الأردن، الإلكترونيةالخدمات عماد أحمد أبو شنب وآخرون،  2
    .27، 23: ، ص صمرجع سبق ذكرهزاهر عبد الرحيم عاطف،  3
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  لإعادة هندسة العمليات J. Shortو  T. Davenportمنهج       .1.1.5

 العمليات تصميم لإعادة أساسية خطوات خمسة 1771 في J. Shortو  T. Davenport من كل حدد

 :  في الشكل التالي موضحة

 J. Shortو  T. Davenportالعمليات وفقا لــ  خطوات إعادة تصميم(: 16)الشكل 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 & The New Industrial Engineering: Information James Short, Thomas Davenport :المصدر

.Management Review, Vol 31, N 4, 1990, p6, Sloan Technology  And Business  Process Redesign 

 :1للخطوات الموضحة في الشكل السابق شرحوفيما يلي 

وسياق عمل  عملية، تصميم إعادة وأهداف محددة أعمال لرؤية اأن يتم إعادة تصميم العمليات وفق -

 . محدد

عليها  أطلق الأولى لذلك، رئيسيتان طريقتان تحديد العمليات المراد إعادة تصميمها، حيث توجد -

 تحديد ثم بدقة نظمةالم داخل الرئيسية العمليات كل حصر الذي يحاول  "الشامل المنهج" الباحثان بـ

                                                                 
1 Thomas Davenport & James Short, Op cit, p-p: 06 -12. (بتصرف)     

 تصميمها إعادة المراد العمليات تحديد

 الحالية العملية وقياس فهم

 المعلومات تكنولوجيا أدوات تحديد

 الجديدة للعملية الأولية النماذج تصميم
 

 العملية وأهداف الأعمال رؤية تطوير
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 ،"عالية التأثير"محاولات والمشار إليها بأما الطريقة الثانية، . لإعادة التصميم الحاجة ترتيب في أولوياتها

 الأعمال رؤية مع تعارضا الأكثر تلك أو نظمةلنجاح المالعمليات الأكثر أهمية  فقط تحديد فيتم فيها

 بسرعة التركيز هو الشامل للنهج وبالتالي فإن البديل. والجهد للوقت وذلك اختصارا العملية، وأهداف

    .التأثير عالية على العمليات

 المتعلقة المشاكل فهم هو ضرورة م وقياس العملية الحالية قبل إعادة تصميمها، والسبب في ذلكفه -

 نقطة الانطلاق لتحديد القائمة العمليات قياس المهم كما أنه من .تتكرر  لا حتى القائمة بالعمليات

   .المستقبلية للتحسينات

تأثر على و ن القدرات إلى العمليات م هذه الأخيرة تجلب العديد ،تحديد أدوات تكنولوجيا المعلومات -

 .التصميم إعادة من المبكرة المراحل في المعلومات تكنولوجيا دور  في النظر لذلك وجبتصميمها،  إعادة

 في الخطوة الخاصة بها تستحق أن يكون لها قوية أداة هي المعلومات وبعابرة أخرى فإن تكنولوجيا

مجرد دعمها  من بدلا عملية تصميم خيارات إنشاء المعلومات لتكنولوجيا التصميم، ويمكن إعادة عملية

 .فقط

 توقع مع أولي كنموذج الجديد التصميم اعتبار يمكن وهنا ،الجديدة للعمليات فعلي نموذج تصميم -

 درجة التصميم، البديلة بساطة التصاميم تقييم معايير ومن .تصميمات بديلة أفضل خلال من إدارته

 ،(أفضل ذلك كان كلما تركيزا أكثر التحكم عملية كانت كلما) قسم أو واحد فرد جانب من التحكم

 . أفراد عدة قبل من تنفيذها يمكن بحيث العملية مهام إلى تعميم إضافة

 لإعادة هندسة العمليات Ciaran Murphy و  Brian Fitzgeraldمنهج .     1.1.5

أن المنهجية الأكثر مثالية لتطبيق منهج إعادة هندسة  C. Murphy و  B. Fitzgeraldيعتقد كل من

 :الموضحة في الشكل التالي تتضمن الخطوات 
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  Ciaran Murphy و   Brian Fitzgeraldمنهجية إعادة هندسة العملية وفقا لـ(: 13)الشكل رقم 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Brian Fitzgerald & Ciaran Murphy, Business Process Reengineering: The Creation and :المصدر 

Implementation of a Methodology, the Canadian Journal INFOR (Information Systems and 

Operational Research), 1996, p 07. 

 :   1 وفيما يلي توضيح للمراحل السابقة

 "أين سنبدأ؟"هذا يعالج السؤال الأساس ي  :تحديد العملية التي سيتم إعادة هندستها -

 "من سيفعل ذلك؟"يعالج ذلك السؤال  :إنشاء فريق العملية -

 الآن؟  أ حاب المصلحة يرانا أين" السؤال يتناول  :العملية الحاليةفهم  -

 المرحلة، هذه في "نكون؟ أن المصلحة أ حاب منا يريد أين" السؤال يتناول  :المحسنة للعملية رؤية تطوير -

  .للعملية الجديد المنطقي النموذج تعريف يتم

 يتم هنا، "لتحقيقه؟ نحتاج ماذا" السؤال يعالج :الجديدة العملية إلى للانتقال اللازمة الإجراءات تحديد -

   .الجديد العملية نموذج إنشاء

 ."سنحققه؟ كيف" السؤال يعالج: الإجراءات هذه لإنجاز خطة تنفيذ/  التفاوض -

                                                                 
1 Brian Fitzgerald & Ciaran Murphy, Op cit,  p 07.  

 تحديد العملية التي سيتم إعادة هندستها

 إنشاء فريق العملية

 فهم العملية الحالية

 تطوير رؤية للعملية المحسنة

الجديدة العملية إلى للانتقال اللازمة الإجراءات تحديد  

الإجراءات هذه لإنجاز خطة تنفيذ/  التفاوض  
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 مشاريع في مفيدة تكون  أن من عمومية وينتقد الباحثان في مناهج إعادة الهندسة أن تكون أكثر

 على ضرورة فهم العملية الحالية قبل التفكير في إعادة تصميمها، وبالتالي من الخطأ ويشددان .محددة

    .الحالية العملية فهم قبل المستقبلية للعملية رؤية بناء محاولة

 لإعادة هندسة العمليات "Johnson A. Edosomwan "6Rمنهج    .1.1.5

  : 1توضيح لها يلي وفيما ،جيد بشكل محددة لكنها موجزة، نهجيةم ه يتضمنأن هي R-7 منهج ميزة

 المنظمات احتياجات لتلبية جذرية تغييرات إلى حاجة هناك أن فهم هو الإدراك: Realizationالإدراك  -

 التطور، سريعة والتقنيات الاقتصاديات بسبب تحدث التي المنظمة في التغييرات ودعم والأفراد والفرق 

   .المنظمة أعمال أهداف مع لتتناسب التصميم إعادة وممارسات

 تحليل إجراء الهندسة إعادة لجهود الاستراتيجي الاتجاه تحديد يتطلب: Requirementsالمتطلبات  -

 بين الفجوة ستملئ التي والخدمات المنتجات بشأن القرارات اتخاذ ذلك بعد يمكن. العملاء لاحتياجات

  .اللازمة والخدمات والمنتجات والعمليات المرجوة النتيجة

 هنا،. الهندسة إعادة برنامج أهداف لتحقيق جديدة وأنظمة هياكل وضع يجب :Rethinkإعادة التفكير  -

   .الجديدة والتقنيات والعمليات الإجراءات تحديد يتم

 إعادة عملية لتنفيذ محددة أهداف تحديد يتم التصميم، إعادة مرحلة في :Redesignإعادة التصميم  -

 .الهندسة

 على قدرة الأكثر الأنظمة من غيرها أو التكنولوجيات تقييم يتم المرحلة، هذه في :Retoolالتنظيم  إعادة -

  .الهندسة إعادة مشروع مع وتكييفها المنافسة

 جهود نجاح مدى لتحديد الأداء مؤشرات قياس يتم التقييم، إعادة أثناء :Reevaluateإعادة التقييم  -

     .أهدافها تحقيق في الهندسة إعادة

 التدريـــــــب عمليات لإعادة هندسة Donald Shandlerمنهج      .4.1.5

 :   2التدريبعمليات من خلال منهجه القضايا الأساسية التالية لإعادة هندسة D. Shandler  تناول 

                                                                 
1 Tammy Whalen  & David Wright, Business Process Reengineering for the Use of Distance Learning at Bell Canada, Idea Group 

Publishing, USA, 1999, p2 , Site web: https://www.semanticscholar.org/paper/Business-process-reengineering-for-the-use-of-at-

Whalen-Wright/11ad76b0190bef94110229a887e5439c1874cb00, See on: 04/10/2019, At 19: 47.    
2 Donald Shandler, Op cit, p p : 54,55. )بتصرف(  
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وذلك بسبب التحولات التي حدثت في بيئة الأعمال المعاصرة والتي تأثر : إعادة التفكير في التدريب  -

بطريقة مباشرة أو غير مباشرة على فعالية التدريب، وهذا ما أدى إلى ظهور متطلبات تدريب جديدة بما 

 (. المعاصرة نظمةالم)التعلم المستمر  منظماتيتماش ى مع 

وهي تلك التي لا تقدم قيمة مضافة، وقد  :جة منهاتقييم عمليات التدريب الحالية وتحديد الغير منت -

المعاصرة تؤكد على الحاجة الملحة إلى تدريبات أكثر  المنظماتأشار الباحث إلى وجود أربعة حقائق في 

، نظمةفي الم التغيير لاحتياجات والاستجابة السريعة التدريب على التنبؤ قائد فعالية، والمتمثلة في قدرة

 كعامل التدريب لقادة الأداء العالي، التحديد الواضح إستراتيجيات على التدريب قادة يركز أن يجب

متعددة، مشيرا في الأخير إلى  أدوار وأداء المتعددة القبعات ارتداء والمهنيين التدريب قادة على للتغيير، يجب

  . أن التدريب التقليدي وقادته يواجهون لحظة تغيير إلزامية

لم تعد مجرد  التقليديفمسألة إعادة هندسة التدريب  :هندسة ممارسات التدريب الحرجة ادةإع -

 التفكير وإعادة إعادة حتاج إلى إجراء ضبط شامل، بل إلىيعد ي، وأن التدريب التقليدي لم اختيار

   .التقييم وإعادة التنظيم، التصميم، وإعادة

كعنصر تمكين حقيقي لإعادة الهندسة الفعلية التركيز يتطلب القياس  :الأداء( المحافظة)قياس وإدامة  -

 عوامل على التوقعات، التركيز وتتجاوز  تعزز  التي الممارسات أفضل على عملية التحسين المستمر، تحديد

. الخ...  (تحسينها أو تعزيزها يمكن التي الإستراتيجية والقضايا العمليات الأدوار،) المحددة الحاسمة النجاح

 بشكل أساس ي التفكير لإعادة عمليات قياس الأداء جهود إعادة الهندسة التي تعتبر وسيلة هذا وتدعم

 الاتجاه في السير على مركزة الجهود يبقي الأداء قياس إن .التقليدي للتدريب التصميم الجذري  وإعادة

 .   الصحيح

 التدريب  عمليات عادة هندسةلإ  سيد محمد جاد الرب  مقترح    .5.1.5

لإعادة هندسة  ((09)أنظر الشكل رقم )أساسية قدم جاد الرب نموذجا يتضمن خمسة مراحل 

 : 1التدريب وهي كالتاليعمليات 

ويكون ذلك بالاعتقاد بأهمية منهج إعادة الهندسة والثقة في : دعم الإدارة العليا لمنهج إعادة الهندسة -

الجذري لعمليات التدريب، الاستعداد لتحمل مخاطر  النتائج النهائية لتطبيقه، الرغبة والاستعداد للتغيير 

ومعوقات التدريب في الآجل القصير، دراسة جدوى تطبيق المنهج الجديد والتعرف على النتائج المتوقعة 

                                                                 
  .146 -112: ص -، ص4117، مرجع سبق ذكره، سيد محمد جاد الرب  1
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عدم التأخير في تنفيذ برامج إعادة هندسة عمليات التدريب والبعد فضلا عن خاصة في الأجل الطويل، 

 .    عن الخوف والتردد والفشل

يظهر الدعم الحقيقي للإدارة العليا  :التدريب عمليات توفير متطلبات تطبيق منهج إعادة هندسة -

لتطبيق منهج إعادة الهندسة في التدريب من خلال العمل على توفير المتطلبات التنظيمية والبشرية 

 .التدريب عمليات والمادية لإعادة هندسة

 عمليات تحديد أهداف إعادة هندسة ويتطلب ذلك :التدريب عمليات التطبيق العملي لإعادة هندسة -

كزيادة عدد الساعات التدريبية المقدمة لكل عامل، تخفيض معدلات حوادث العمل، زيادة  التدريب

إنتاجية الفرد كنتيجة لزيادة المنفق على التدريب، تخفيض الفاقد في الوقت والمواد والمستلزمات 

ر يتطلب التدريب فإن الأم عمليات وحتى يمكن إجراء التطبيق العملي لإعادة هندسة. الخ... التدريبية 

إحداث التغيير في الدور الذي يقوم به المسئولين عن التدريب، إعادة هندسة دور ووظيفة المدربين، 

وطرق وأنماط ( خارج موقع العمل/ في)إضافة إلى تحديد مكان التدريب . إحداث التغيير في جانب المتدربين

 (.لقائمة على تكنولوجيا المعلوماتالطرق التقليدية والطرق الحديثة ا)التدريب في ظل إعادة الهندسة 

ترتبط عملية تقييم مجهودات إعادة الهندسة في مجال  :التدريب عمليات تقييم نتائج إعادة هندسة -

والتركيز هنا ليس على كيفية التقييم بالأساليب التقليدية، . التدريب بالأهداف المخططة في هذا المجال

تهدفة بالمعايير الفعلية، ولكن التركيز يكون على كيفية إعادة هندسة والتي تعني مقارنة الأداء والمعايير المس

عملية التقييم ذاتها، أي معرفة كيف يتم تعظيم عملية التقييم في إطار منهج إعادة الهندسة؟ وحسب 

الباحث فإن إطار تقييم الناتج النهائي لعملية التدريب في إطار إعادة الهندسة يجب أن تكون فيه عملية 

مستمرة تبدأ قبل بدء البرامج التدريبية وتستمر أثناء التنفيذ ويتم التأكيد على تحقيق مثلا ييم التق

المعايير المستهدفة، وأن يشترك المديرون والمتدربون في عملية التقييم في إطار التدريب والتوجيه المستمر 

لدى المتدربين خاصة في ... الذاتي  أثناء الوظيفة، ويتم تصحيح الأداء أولا بأول، فضلا عن تنمية التقييم

  .الخ.... ظل التعلم الذاتي من خلال طرق التدريب المعتمدة على الكمبيوتر 

ويمكن أن يكون ذلك بطرح عدة تساؤلات في إطار عملية  :المتابعة والتصحيح المستمر للأداء التدريبي -

تي أسفر عنها تقييم الأداء؟ أكثر طرق المتابعة والتصحيح، كالتساؤل عن ماهية البيانات والمعلومات ال

وأساليب التدريب فاعلية ليتم التركيز عليها؟ أكثر طرق وأساليب التدريب فشلا لإعادة النظر فيها أو 

حذفها والتخلص منها نهائيا؟ هل التكاليف في الوقت والمال والمجهود المنفقة على التدريب تتمش ى مع 

اجية وتحسين الأداء أو تحقيق مستويات عالية في رضاء العميل، وأيضا العائد الناتج سواء في زيادة الإنت

تحقيق إشباع المهني والوظيفي والذاتي لدى المتدرب؟ ما هو حجم الانحرافات عن المعايير والأهداف 
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المخططة؟ من المسئول عنها؟ وهل هي محدودة، مقبولة أو غير مقبولة؟ كيف يمكن علاجها؟ هل عن 

وأنماط أو توقيت أو جداول أو حجم ميزانية التدريب؟ أو عن طرق تغيير المدربين ومراكز طريق تغيير طرق 

؟ أو تغيير نظم ...التدريب؟ أو إتباع طرق غير التدريب للتأثير على سلوكيات واتجاهات وأداء الأفراد 

 ؟المكافآت والحوافز التدريبية

وتظل عملية المتابعة والرقابة . قد يكون التغيير في أي مرحلة من مراحل الخمسة للنموذج كما

المستمرة، وذلك للتأكيد على التحسين المستمر والتغيير الجذري لمواقع الخطأ في العملية التدريبية عند إعادة 

 . الهندسة

 هندسة عمليات التدريبعادة لإ ومما سبق عرضه من مناهج فإن الخطوات المطلوبة بشكل عام 

  : تشتمل على ما يلي

 .الإحساس بالمشكلة والإيمان بضرورة التغيير -

 .والإيمان بفاعليته إعادة الهندسةبأسلوب القناعة   -

  . لمشروع إعادة الهندسةالحصول على دعم الإدارة العليا وتبنيها ودعمها  -

  .، واتخاذ القرارنظمةالمتأكيد الحاجة إلى التغيير وتعميم هذا المفهوم على كافة قطاعات  -

 . الخبرة، المهارات، القدرات القيادية شروطالذين تتوفر فيهم  إعادة الهندسةاختيار أعضاء فريق  -

 .الأداء وتطوير  مقاييس إعادة الهندسةاللازمة لتطبيق مشروع  نظمةالموضع وتحديد أهداف  -

  .والعوامل الإدارية المساعدة إعادة الهندسةتحديد متطلبات  -

   .الحالية عمليات التدريبتشخيص  -

  .التي ستشملها إعادة التصميم الجذري  الرئيسية عمليات التدريبتحديد  -

 .ذات القيمة المضافة الرئيسية لعمليات التدريبدراسة البدائل المتاحة وتطوير أنموذج  -

 (.دمج العمليات المصممة في التنظيم تحت الدراسة) عمليات التدريبم اتشغيل نظ -

 .ناجحة وأين يفترض تركيز الجهود المستقبليةالتغيير وتحديد ما إذا كانت جهود  ضبط ومراجعة -

   .هندسةالأهمية استخدام التكنولوجيا في كل مرحلة من مراحل إعادة الخطوات السابقة يضاف إلى  -

 

 

 



ــــادة هندسة عمليات تدريب المــــــــــــوارد البشرية الثانيل ـالفص المدخـــــــــل إلى إعــــــــ  

 

 

78 

 مقترح إعادة هندسة عمليات التدريب لسيد محمد جاد الرب(: 17)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .114، ص 4117سيد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره، : المصدر
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 إشـــــــــــارة إلى تجــــــــارب عالمية      .1.5

إلى المناهج السابقة، فقد أشارت الأدبيات إلى مجموعة من التجارب العالمية الناجحة في  بالإضافة

التدريب، والتي تساعد أيضا في  عمليات وإعادة هندسة الرئيسية للمنظمة مجال إعادة هندسة العمليات

  .  استخدام منهج إعادة الهندسة في عمليات التدريبتعزيز الفهم حول منهجية 

  في مجال إعادة هندسة العمليات IBMتجربة شركة     .1.1.5

من أهم النماذج الناجحة لعملية  الائتمانفي قسم  IBM1يعتبر برنامج التغيير الذي بدأته شركة 

إعادة الهندسة، فرغم المعدل المرتفع للمنظمات التي فشلت في إعادة النظر في إجراءات الأعمال القائمة إلا 

أن تحقق بفضل جهود إعادة هندسة العمليات تحسينا حقيقيا في كل من  استطاعت IBMأن شركة 

ير عن إدارة عملية تمويل وتأج المسئول يعتبر  الائتمانوقسم   .2تخفيض الوقت والتكلفة وتحسين الجودة

وقبل أن تأخذ عملية إعادة الهندسة مكانها، فإن العميل . لعملائها الشركةأجهزة الحاسب الآلي الخاصة ب

 تتضمن أنشطة لخمس وظائف مختلفة رئيسية ي ليحصل على الموافقة كان عليه أن يمر بخمسة خطواتولك

  :3هي كالتالي

والذي يقوم بدوره بتسجيل الطلب وجمع التفاصيل  الائتمانبقسم  IBMيتصل مندوب البيع في شركة  -

 .عن العميل المحتمل

  .للعميل المحتمل ئتمانيالا فحص اليتم  أين، الائتمانتنتقل هذه المعلومات إلى قسم فحص  -

 .يرسل الطلب إلى قسم العقود، حيث يتم تحرير العقد الائتمانيبعد إتمام عملية الفحص  -

ينتقل الطلب من هناك إلى قسم التسعير، والذي يحدد التفاصيل المالية الفعلية للقرض مثل مدة  -

 .القرض ومعدل الفائدة

 اص بإنجاز الأعمال بسرعة وتسلم إلى مندوب البيع والذيتجمع كل هذه المعلومات عن طريق قسم خ -

 .يسلمها بدوره إلى العميل

مع العلم أن هذه الخطوات التي تقوم بها خمسة أقسام إدارية كان يؤديها أربعة عشر موظفا 

. ، والتي كانت تتطلب أيضا ستة أيام في المتوسط لإجرائها، وأحيانا يستلزم الأمر أسبوعين لإتمامها4بالشركة

وكان يرى مندوبو البيع أن هذه المدة طويلة جدا، فستة أيام ستكون كافية لتدفع بالعميل إلى البحث عن 

                                                                 
1 IBM  أوInternational Business Machines  والبرمجيات الحواسيب شركة أمريكية عالمية تعمل في مجال تصنيع وتطويرهي.   
 . 221 ص عبد العزيز على حسن، مرجع سبق ذكره، 2
 . 762تشارلز هل وجارديث جونز، مرجع سبق ذكره، ص  3
 . 117، ص 4117سيد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره،  4

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D8%A7%D8%B3%D9%88%D8%A8
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D8%A7%D8%B3%D9%88%D8%A8
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%B1%D9%85%D8%AC%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%B1%D9%85%D8%AC%D9%8A%D8%A9
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 ى منافسة، أو بكل بساطةنحو عروض وإغراءات مندوبي البيع لشركات أخر  والانقيادمصادر تمويل أخرى 

 .1التراجع كلية عن طلب التمويل وفشل العملية

بمراجعة  IBMبشركة  الائتمانكبيران من قسم  مسئولانولقد بدأت عملية التغيير عندما قام 

 الأخصائيينولقد وجدا أن الزمن الفعلي الذي كان يستغرقه مختلف . خطوات التصديق على عملية التمويل

وأن عملية التصديق التي تستغرق ستة . ختلفة لإنجاز طلب التمويل كان تسعون دقيقة فقطفي الوظائف الم

ولقد أدرك المديرون أن الأنشطة التي تتم . أيام كانت نتيجة للتأخر في نقل المعلومات والطلبات بين الأقسام

ل خاصة به، داخل كل قسم لم تكن معقدة، وأن لكل قسم نظاما حاسبا خاصا يحتوي على إجراءات عم

 .ولكن إنجاز العمل في كل قسم كان يتم بشكل روتيني

وفي وجود هذه المعلومات أدرك مديرو الشركة أنه يمكن إعادة هندسة عملية التصديق لكي تتم من 

بنظام حاسب آلي يحتوي على كل المعلومات،  بالاستعانةخلال عملية مجمعة واحدة يقوم بها فرد واحد 

زمة لإتمام الأنشطة المتعلقة بالخطوات الخمس لعملية القرضوإجراءات العمل اللا 
ويسمى هذا الفرد  2

، حيث يعمل في الطلبات الداخلية من البداية إلى النهاية وبالتالي لا Deal Structurer الوحيد بمنظم التعامل

هائلة، فعملية وقد كانت نتائج إعادة الهندسة . 3وتداول الطلب داخل الشركة لانسيابتوجد أيدي معوقة 

وبذلك يستطيع  .4التصديق على طلب التمويل أصبحت تستغرق أربعة ساعات بدلا من ستة أيام فيما مض ى

 .مندوب البيع العودة للعميل في نفس اليوم لإنهاء الصفقة

 في مجال إعادة هندسة العمليات Aetna Life & Casualtyتجربة شركة     .1.1.5

فهذه الأخيرة تستحق بجدارة شهادة  ،مع إعادة الهندسة Aetna Life & Casualty5عن تجربة شركة 

تقدير لمهامها البسيطة الأداء وعملياتها المعقدة وأسلوبها في مناولة الطلبات الذي كان يستغرق ثمان وعشرون 

وكانت كل مهمة صغيرة تنفذ من قبل شخص واحد وبفترة . يوما لأداء عمل يتطلب ست وعشرون دقيقة

للعميل، غير أن التأخيرات الحاصلة عند  الاستجابةوتشمل المهام إدخال الطلب أو تقييمه أو . يضاقصيرة أ

فعند كل توقف كانت المهمة تأخذ طريقها إلى سلة البريد الوارد . نقل العمل من شخص لآخر كانت لا تطاق

ث يتم مناولة الطلب من ، حي"وتخليص في آن واحد استلام" أما الآن فقد تبنت الشركة عملية  .لشخص ما

 . قبل مدير واحد لحسابات العملاء

                                                                 
1 Michael Hammer & James Champy, Op Cit, p 46.  

 .765تشارلز هل وجارديث جونز، مرجع سبق ذكره، ص  2
 . 116، ص 4117سيد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره،  3

4 Michael Hammer et James Champy, Op Cit,p 43. 
  .وهي شركة أمريكية للتأمين على الحياة والحوادث Aetna Life & Casualtyشركة الرعاية الصحية  5
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عن تجربة الشركة في مجال إعادة  -بأكملهاتدير العملية التي مديرة حسابات العملاء  وقد تحدثت

به فقد كان الطلب في الماض ي يأتي إلى موظفي الشركة من العميل ويعمل على  صرحتوحسب ما  .الهندسة

ي القسم، حيث يقوم المخمن بحساب قيمة القسط، ويقوم مشغل الإدخال مناولته أشخاص مختلفون ف

أما الآن فقد . بإدخاله إلى النظام، ويقوم قسم آخر بطبعه، وأخيرا يقوم قسم آخر بإرساله بالبريد إلى العميل

حسابات العملاء ليقوم بدراسته وتحديد مقدار لوظائف، حيث يأتي الطلب إلى مدير تم دمج كل هذه ال

وهذا النمط من العمل . القسط ويدخله إلى النظام، ويقوم قسم حسابات العملاء بإرساله بالبريد إلى العميل

كما سبق الإشارة إلى ذلك، حيث يقوم على العملية شخص يؤدي " وتخليص في آن واحد استلام" هو 

  .1هالوظائف المطلوبة وينجزها بمفرد

 :2ما يلي منهج إعادة الهندسةمن نتائج تنفيذ  أنه مديرة حسابات العملاء وترى 

ساهم إتباع هذا المفهوم في العمل إلى فهم أفضل للعميل من قبل موظفي الشركة وطريقة نظرهم إليه  -

 .مما أدى إلى تعزيز العلاقة بين الطرفين

 .كل فرد مهتما بما يفعله الآخرون العمل على شكل فرق عمل، على عكس السابق، حيث لم يكن -

، أما الآن فإن المكافأة جيدفي السابق كان يتم تقديم علاوة في نهاية السنة إذا ما قام كل موظف بعمل  -

إذا ما قامت فرق العمل بعمل جيد، وكل موظف في الفريق يريد الحصول على المكافأة فيحرص أن يؤدي 

  .   فريقه أفضل النتائج

ور الوقت أعطت الكثير من الصلاحيات والتدريب والإصغاء للموظفين الذي يمكنهم أيضا الإدارة مع مر  -

 .مرة في الأسبوع للتعبير عن آرائهم بصراحة ومناقشة تحسين أداء أعمالهم الاجتماعاتعقد 

القرارات النهائية فيما يتعلق بتطبيق التعليمات والقواعد الخاصة  باتخاذلمعظم الفرق قادة يقومون  -

 .ويقوم قائد الفريق أيضا بالتأكد أن الجميع مدربون ويؤدون أعمالهم وفقا للمعايير المتفق عليها. لعملبا

إذا صادف فريق العمل المشكلات يتم بذل جهود لحلها ضمن الفريق، ومن يقوم بخطأ معين يتم إبصاره  -

عمله يتم إسناده بعضو  وإذا تبين أن أحدا من أعضاء الفريق يواجه صعوبة في. بالخطأ حتى لا يكرره

هذا المنهج  اتبعواوهو ما يؤدي إلى تعلم الجميع إذا ما . آخر ماهر في مجال الصعوبة لمساعدته على تخطيها

 .في التعامل

  .فكار، والتعلمالتي تقوم بها فرق العمل على حل المشكلات من الجذور، تبادل الأ  الاجتماعاتتساعد  -

                                                                 
 .21، 47: ص ، صمرجع سبق ذكره، مايكل هامر 1
 .21، 21:  ص ص المرجع نفسه، 2
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إلى  (Aetna Life & Casualtyو  IBM)  ينالتطبيقي ينذجو النم هذين وقد أشارت الأدبيات التي تناولت

  .لنتائج فائقة في مقاييس الأداء العصرية الشركتينتحقيق 

   التدريب عمليات في مجال إعادة هندسة  HPتجربة شركة     .1.1.5

البرامج الجاهزة فقد قامت مديرة التعليم في الشركة بتطوير مهارات مهندس ي  HP 1شركةل بالنسبة

لكي يلموا بما يدور حولهم من تغيرات جوهرية سريعة في المعلومات خاصة أنها لاحظت أن المعلومات المتاحة 

كما أن الشركة في وضع  لدى المهندسين تعتبر بالية وعتيقة منذ عامين، بالإضافة إلى تكلفة التدريب الفصلي،

إلى عام كامل لإتمام الهدف التدريبي وهو توصيل المعرفة يم مديرة التعلوتحتاج . تنافس ي خطير نتيجة لذلك

عام كامل  الانتظار لكل شخص في الشركة من خلال التدريب التقليدي في أثنى عشر موقعا وهو ما يعني 

 .لتحقيق الهدف في إطار النظام القديم للتدريب

إلى التكنولوجيا، حيث قام مصممي البرامج التعليمية في الشركة  مديرة التعليم اتجهتولذا فقد 

بتصميم مقرر دراس ي يتم بثه للأفراد من خلال ثلاثة مداخل هي الحاسب الآلي والفيديو والقمر الصناعي، 

 :2وقد أدى هذا النظام إلى NTUالشركة بالجامعة القومية للتكنولوجيا  استعانتوقد 

 .تقليل وقت التدريب -

 .تكاليف ونفقات السفر الخاصة بالتدريب تخفيض -

 .زيادة مرونة الحصول على المقررات الدراسية التدريبية -

وقد أتاح النظام لمهندس ي الشركة التحرك بسهولة للحصول على المادة العلمية المتاحة لديهم كما 

الأفراد من رؤية  يتمكنحيث  NTUمن خلال جامعة  Telecast3وذلك عند بثها  يشاءون يحصلون عليها وقتما 

منها في  والاستفادةومشاهدة وتسجيل البرامج الموجهة وإبداء ملاحظاتهم عليها وتسجيلها ثم يمكن لهم رؤيتها 

 .أي وقت

دولار لكل  211بأن هذه الطريقة تؤدي إلى تخفيض متوقع في التكلفة قدره  مديرة التعليموكما تقول 

وترى أن هذا الإجراء أو التغيير الذي تم هو بمثابة . 4عن هذا النظام برنامج، هذا بالإضافة إلى رضاء المتدربين

                                                                 
 .أمريكية متخصصة في مجال الحاسوب شركة الخاصة، هي HP المعروفة بالعلامة التجارية Hewlett Packardشركة  1
 .115ص ، 4117سيد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره،  2
3 Telecast  البث التلفزيوني. 
 . 117المرجع نفسه، ص  4



ــــادة هندسة عمليات تدريب المــــــــــــوارد البشرية الثانيل ـالفص المدخـــــــــل إلى إعــــــــ  

 

 

83 

هو تغيير جذري أو شامل لعملية التدريب وهذا ما يسمى  وببساطةطرق جديدة للتدريب  اكتشافإعادة 

 .التدريب عمليات بإعادة هندسة

 التدريب عمليات في مجال إعادة هندسة Bellتجربة شركة     .4.1.5

شهدت صناعة الاتصالات السلكية واللاسلكية في كندا تغيرات جذرية خلال سنوات التسعينيات 

نتيجة لإلغاء الضوابط التنظيمية والتقدم التكنولوجي وعولمة الممارسات التجارية وازدياد شدة المنافسة، 

وقد  .ع التغيرات البيئيةهذا المجال مرونة التغيير والتكيف م الناشطة في Bell1الأمر الذي فرض على شركة 

أيقنت الشركة أن التغيير التنظيمي لا يمكن أن يحدث إلا عندما يحدث التغيير الفردي من خلال التعلم، 

هدفت الشركة إلى  ،زيادة جودة التدريب المقدم لمواردها البشريةب وذلكومن أجل تحسين نتائج التعلم 

الخروج عن الممارسات التقليدية القائمة على الفصول الدراسية واعتماد التدريب عن بعد كبديل مناسب 

للتطوير المهني الذي يشرف  Bellقامت الشركة بإعادة هندسة معهد  ولذلك. الفصول الدراسية فيللتدريب 

 .على جميع برامج تدريب الموظفين بها

أربعة شركات معروفة باسم مصادر خارجية متمثلة في عندما استعان المعهد ب 1775بدأ التغيير سنة 

عند إجراء جميع الدورات التدريبية المحددة، حيث توفر إحدى الشركات التدريب المتعلق " شركاء التدريب"

ولوجيا تقدم الشركة الثانية التدريب المتعلق بتكن في حينبتكنولوجيا الاتصالات السلكية واللاسلكية، 

الشركة أو  أماالمعلومات، بينما تقدم الشركة الثالثة التدريب على المهارات في مجالات مثل القيادة والإدارة، 

وقد أدى الاستعانة بمصادر خارجية إلى تغيير دور . الدعم للتعلم عن بعدفيقدم   Bell Onlineالمعهد الرابع 

مخطط إستراتيجي يعمل على التخطيط لإستراتيجية التدريب للتطوير المهني من مزود للتدريب إلى  Bellمعهد 

وإدارة شراكات الاستعانة بمصادر خارجية، حيث يشمل الدور الإستراتيجي تحديد كيف يمكن للتدريب تلبية 

الاحتياجات المرتبطة بدعم قضايا الأعمال الرئيسية للشركة، وكذا أنشطة الاتصال مع شركاء التدريب 

لاقات تجارية، وتحديد مسائل التسعير والعقود، وضمان تلبية الشركاء لاحتياجات الخارجيين وبناء ع

  .الموظفين التدريبية

مليون دولار،  21للتطوير المهني ميزانية قدرها  Bell قبل عملية إعادة الهندسة كان لدى معهد

ستعانة بمصادر وبعد الا . موظفا في تصميم الدورات وتقديمها 247ومساحة للفصول الدراسية، ويعمل 

   .  فقط موظفا 71ملايين دولار وتم تخفيض عدد الموظفين إلى  9خارجية انخفضت ميزانية المعهد إلى 

                                                                 
1 Bell ــي ــي اتصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالات شــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــركة أكبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر هــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   :Bell-Canadaراجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع الموقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع الرســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمي لشــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــركة  كنــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدا، فــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 https://www.bell.ca/recherche#q=Bell%20is%20Canada's%20largest%20telecommunications%20company&t=All سـا 12/11/4117، يـوم ،

41:16  . 

https://www.bell.ca/recherche#q=Bell%20is%20Canada's%20largest%20telecommunications%20company&t=All
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التدريب،  عمليات من أجل إعادة هندسة -المشار إليه سابقا - R6وقد طبقت الشركة منهج 

 :  1والمتضمن للمراحل التالية لإعادة الهندسة

وهي مرحلة فهم الحاجة إلى جهود إعادة هندسة لتلبية احتياجات الشركة، بعد أن أصبح  :الإدراك -

التدريب في الفصل لا يلبي احتياجات الموظفين والشركة، في الوقت الذي يحقق فيه التعلم عن بعد عن 

 فبعد تقييم الوضع الحالي. طريق الاستعانة بمصادر خارجية بشكل أفضل مصلحة الإدارة والموظف

، وتتمثل تلك للتطوير المهني  Bell الاتجاهات الممكنة لـمعهدمجموعة من للتدريب بالشركة تم تحديد 

 الحاجة إلى توفير تدريب عالي الجودة، ،الحاجة إلى خفض تكلفة تقديم التدريبالاتجاهات أساسا في 

الموضوعات ذات الاهتمام الحاجة إلى تحديث المناهج الدراسية في كثير من الأحيان بحيث يتم توفير 

العاملة لتنفيذ وظائفهم، وتعكس تقنيات الكمبيوتر والاتصالات  الحالي لأنها مطلوبة من قبل القوى 

ضرورة منح المتدربين مرونة في الموقع الذي يتلقون فيه ، إضافة إلى المتطورة المستخدمة في الشركة

المواضيع التي يحتاجها العملاء لتنفيذ تقليل وقت التدريب بالتركيز بشكل خاص على ، و التدريب

  .الحاجة إلى مواءمة التدريب مع المشاريع التجارية الهادفة للربح في الشركة، وأخيرا وظائفهم

تمثلت هذه المرحلة في تحديد الاتجاه الاستراتيجي بحيث تلبي جهود إعادة الهندسة احتياجات : المتطلبات -

للتطوير المهني استكشاف خيارات التدريب التي  Bellوقد تضمنت إستراتيجية معهد . الموظفين والشركة

نقاط القوة والجدول التالي يقدم تحليلا ل. تحقق أعلى قيمة تعليمية لضمان ميزة تنافسية لـلشركة

 : للتطوير المهني Bellوالضعف والفرص والتهديدات في معهد 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
1 Tammy Whalen & David Wright, Op Cit, p-p: 04 -14.   
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 قبل تقديم التدريب عن بعدللتطوير المهني  Bell التحليل الإستراتيجي لمعهد(: 17)الجدول رقم 

 نقاط الضعف نقاط القوة

الاستعانة بمصادر خارجية تعطي فرصة للمرونة  -

 .في توفير التدريب

الاستعانة بمصادر خارجية أن المعهد يعمل يعني  -

على المستوى الاستراتيجي وليس على المستوى 

 .التشغيلي

تلتزم الإدارة العليا باستخدام التقنيات الجديدة  -

  .لتقديم التدريب وفرص الربح الجديدة

 لقائم على الفصول الدراسية لديهالتدريب ا -

 .تكلفة عالية

اجات المستخدم لا يعكس منهج المقرر دائما احتي -

ذات أهمية حالية النهائي للمواضيع الحالية 

 . لأنشطتهم الوظيفية

 التهديدات الفرص

المستخدمون النهائيون الذين يطلبون التدريب  -

 .على أجهزة الكمبيوتر المكتبية الخاصة بهم

، وهي Bell Learning Solutionsانشاء وحدة  -

للعملاء وحدة أعمال توفر حلول التعليم عن بعد 

 .الداخليين والخارجيين

أدى رفع القيود عن صناعة الهاتف إلى زيادة  -

 .الحاجة إلى فرص تجارية أوسع

التقدم التكنولوجي والعولمة زادت الحاجة إلى  -

 . المعلومات الحالية

 .Tammy Whalen & David Wright, Op Cit, p 05 :المصدر

تطوير مبادرة التعلم القائم على التكنولوجيا، وحيث تتمثل  Bellضمن هذه الإستراتيجية، تريد شركة 

 : عوامل نجاح المعهد الرئيسية في تنفيذ هذه الإستراتيجية في الآتي

 .توفر الموارد البشرية والمالية  -

  ".شركاء التدريب" التزام المصادر الخارجية المتمثلة في   -

للمستخدمين النهائيين وقدرة المستخدمين النهائيين على التكيف مع بيئة  توفر أنظمة الكمبيوتر المناسبة  -

 .التدريب القائمة على التكنولوجيا

القدرة على التحرك بسرعة مع وقت تدريب أقصر، توفر تطبيقات التعلم التي تلبي احتياجات العملاء   -

 .   Bellواحتياجات العمل من شركة 

حيث . تضمنت هذه المرحلة تحديد الإجراءات والعمليات والتقنيات المطلوبة وتطبيقاتها: إعادة التفكير -

هدفت هذه المرحلة إلى ضمان تنظيم المنظمة لاستيعاب جهود إعادة الهندسة، واستغلال نقاط القوة في 

ى تلبية جهود عل نظمةوبالتالي ضمان قدرة الم. المنظمة للاستفادة من التقنيات والخبرات الموجودة بالفعل

عند . إعادة الهندسة المطلوبة من خلال تقييم الهيكل التنظيمي والتقنيات الحالية والعمليات المطلوبة

اختيار تقنية مناسبة لتقديم الدورات التدريبية في برنامج التعلم عن بعد، يتم تحليل مزايا وعيوب هذه 



ــــادة هندسة عمليات تدريب المــــــــــــوارد البشرية الثانيل ـالفص المدخـــــــــل إلى إعــــــــ  

 

 

86 

بينها لمعرفة التقنيات الأكثر ملاءمة للتدريب يعني هذا التقييم المستمر للتقنيات المفاضلة . التقنية

مع الأخذ اعتبارات التصميم التعليمي بعين الاعتبار والتي تعتمد بدورها على احتياجات . المطلوب

 .المستخدمين ونوع مادة الدورة التدريبية المعروضة

لمائة من المنهج الحالي با 41للتطوير المهني هدفا وهو نقل  Bellحدد معهد  1773في عام : إعادة التصميم -

بالمائة في المواد المتاحة حاليا بتنسيق التعلم عن  2وهذا يمثل زيادة بنسبة . إلى منصة التعلم عبر الويب

وتقديمها كتدريب على  24سيتم تطوير معظم الدورات الـ . دورة تدريبية إضافية 24بعد، وهو ما يعادل 

ويوفر الويب مزايا مهمة مثل القدرة على . أفضل وجهالويب لتلبية احتياجات معظم الموظفين على 

تحديث المواد بسرعة وبأقل تكلفة، والقدرة على الوصول إلى جميع الموظفين تقريبا دون الحاجة إلى 

وعموما شملت هذه المرحلة خطة تنفيذ إعادة الهندسة من خلال . توزيع مواد الدورة التدريبية فعليا

ختارة وتحديد أهداف لأساليب جديدة لتصميم التدريب وتقديمه باستخدام إعادة تأكيد التكنولوجيا الم

 .  تقنية محددة

هدفت هذه المرحلة إلى تقييم وتكييف التقنيات مع مشروع ، حيث اختبار المفهومأو : إعادة التنظيم -

كلفة بتجربة ثلاث دورات على شبكة الإنترنت لقياس ت Online Bellقام معهد  وفي هذا. إعادة هندسة

منصة  :وتقييم فعالية التدريب المقدم على أربع منصات تعليمية مختلفة قائمة على الويب، وهي كالتالي

WebCT (http://www.webct.com) تم تطويرها في جامعة كولومبيا البريطانية، ومنصة ،Mentys 

(http://www.globalknowledge.com )ومنصة . من شبكة المعرفة العالميةPebblesoft 

(http://www.pebblesoft.com) وندوة ،Centra (http://www.centra.com .) كانت الدورات ناجحة وقد

حيث أبلغ المشاركون أنهم شعروا أن احتياجاتهم يتم تلبيتها مع تقديم دورات تدريبية مرنة  ،للغاية

وعليه تمت إدارة التغيير بعناية في هذه . أهمية حالية لأنشطتهم الوظيفيةومريحة حول مواضيع ذات 

  . رحلة من خلال تنفيذ مشروع تجريبي واختبار الجدوى الم

إلى تقييم عمليات التدريب الجديدة من خلال قياس مؤشرات  المرحلة الأخيرةهدفت : إعادة التقييم -

حيث تم إجراء تحليل التكلفة والعائد الاقتصادي، وتقييم خيارات  ،الأداء لتقييم جهود إعادة الهندسة

لتحديد تلك التي تلبي احتياجات الشركة على أفضل وجه وضمان التحسين تقديم التدريب البديلة 

 . المستمر

 

 

http://www.webct.com/
http://www.globalknowledge.com/
http://www.pebblesoft.com/
http://www.centra.com/
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  التدريب عمليات في مجال إعادة هندسة Digital Equipmentربة شركة تج    .5.1.5

من جهتها اتجهت إلى الحلول التكنولوجيا وذلك للاستفادة من دور  Digital Equipment1شركة 

التكنولوجيا في تحسين وزيادة فاعلية التدريب والاستفادة منه، واستخدمت الشركة التطبيقات التكنولوجية 

الحديثة والاتصالات وشبكات الحاسب الآلي العالمية، وقد ركزت على استخدامات شبكة الإنترنت وشبكات 

 : 2وقد أدى هذا الأسلوب إلى. ومات الأخرى في التدريب وتحسين الأداءالمعل

 .إمكانية الحصول على التدريب في أي وقت وبدرجة عالية من المرونة -

 .عدم توقف العمل، حيث يمكن التدريب في أوقات الفراغ -

 .إمكانية تكرار البرنامج التدريبي أكثر من مرة -

 .القدرة على التعلم من خارج الشركة -

 . تخفيض تكاليف النقل والسفر لحضور الدورات التدريبية -

تخفيض الوقت الضائع في التدريب، حيث لا يستلزم هذا النوع من التدريب التفرغ أو الحصول على  -

 .   إجازة

 هذا الأخير التدريب حقق زيادة فائقة في فاعلية  في عمليات هندسةالإعادة  منهجوعليه فإن تطبيق 

التدريب  عمليات وأن كل التطبيقات العملية في مجال إعادة هندسة ،في الشركات التي طبقت هذا المفهوم

تركز على تكنولوجيا التدريب لتعظيم الاستفادة من التطورات السريعة والمتلاحقة في الحاسب الآلي، وتماشيا 

في ظل التكنولوجيا المتقدمة أصبح يتسم  ومن ثم فإن التدريب. مع التغيرات والتطورات العالمية والتنافسية

 .  Globalizationبالعالمية 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
  .الحواسيب قطاع في تعمل رئيسية أمريكية شركة وهي ، Digitalالتجارية العلامة تستخدم Digital Equipmentشركة  1
  .117ص ، 4117سيد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره،  2
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  خلاصــــــــة

أوجه  مختلفمس ت الجذرية التي تتغييراال عن تلكالتدريب  عمليات إعادة هندسةيعبر مفهوم 

معايير الأداء وتحقيق النشاط التدريبي قصد التخلص كليا من المشكلات التي يعاني منها في شكله التقليدي 

الجانب الفني )يكون التركيز في إعادة الهندسة على عمليات التدريب الرئيسية و . في النشاط التدريبي العصرية

، حيث تبدأ عملية إعادة التصميم بتشخيص عمليات (المنتجة)التي تحقق القيمة المضافة ( والرئيس ي للتغيير

ي سيتم التخلي عنها نهائيا وإعادة تصميم عمليات جديدة ذات التدريب الحالية وتحديد الغير منتجة منها والت

 . قيمة مضافة

ينتج عن التغييرات الفنية تغييرات أخرى، وذلك على المستوى الهيكلي بتخصيص أو إعادة تنظيم 

تدريب للازمة وبأخصائيي ومصممي برامج الوحدة المعنية بإدارة التدريب وتزويدها بالمعدات والتجهيزات ا

وعلى المستوى البشري بإعادة . وجديدة متغيرة وأعمال لوظائف والمهارات الخبرات لتقديم اللازمة الكفاءة لديهم

وعلى المستوى التكنولوجي بالتحول إلى . المتدربين، والمدربين/ هندسة أدوار الرؤساء المباشرين، والمرؤوسين

التدريب الإلكتروني للموارد البشرية والاستفادة القصوى من تكنولوجيا المعومات في دعم وتعزيز عمليات 

ة من إستراتيجيات التعلم والتطبيقات لتبادل المعلومات واكتساب التعلم، وهو ما يوفر مجموعة متنوع

 . المهارات

للمشكلات التي تعترض النظام التدريبي لديها،  العليا الإدارة إدراك عند الجذري  التغيير عملية تبدأ

نظم وقناعتها بأسلوب إعادة الهندسة والإيمان بفاعليته كأداة لإحداث التغيرات الجذرية والتحول من ال

لمشروع إعادة هندسة ومن ثمة ترجمة تلك القناعة في شكل دعم ومؤازرة . التقليدية للتدريب إلى التحديث

  .التدريب وتوفير المتطلبات المادية والتكنولوجية والمالية والبشرية اللازمة لذلك

العديد من حققت في مجال تدريب الموارد البشرية هندسة الإعادة  منهجإن المنظمات التي طبقت 

، وإلى تخفيض تكاليف التدريب، ومرونة النشاط التدريبي وسرعة حيث أدى ذلك إلى زيادة جودة، المزايا

   . وبالتالي تحسين نتائج التعلم

 



 

 

 

 

 :الفصل الثالث

أهمية إعادة هندسة عمليات التدريب في تحسين 

 الأداء البشري 
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 التدريب في تحسين الأداء البشري  عمليات أهمية إعادة هندسة: الثالثالفصل 

 تمهيـــــد

يمثل الأداء البشري من منظور معاصر الركيزة الأساسية لأداء المنظمة، ذلك أن نجاح هذه الأخيرة في 

 الأداء تحسينلذا تعد إشكالية . بط وبشكل كبير بنجاح وتميز مواردها البشريةيرتبيئة أعمالها المعاصرة 

أهداف هذه الأخيرة ومحور أهم الشغل الشاغل للمدراء بمنظمات أعمال اليوم، وأنها تشكل  البشري 

 القيادة الناجحة،أشارت الأدبيات إلى عدة مداخل لتحسين الأداء البشري منها  وفي هذا الصدد. اهتمامها

 ومهاراتهم الأفراد سلوك على يؤثرهذا الأخير،  .تدريبالو  تحسين مناخ وظروف بيئة العمل، التحفيز الفعال،

البناءة التي تؤدي إلى الزيادة في مستوى  التغييرات من وإحداث المزيد أدائهم تحسين إلى يؤدي ماب العملية

، ووفقا لمبادئ صحيح بشكل ذلك يتم عندما فقطالبشري  داءالأ  يحسن التدريب القول أن ويمكن. ئهمأدا

التدريب في تحسين الأداء البشري  عمليات لذلك تساهم عملية إعادة هندسة .ومفاهيم التدريب المعاصر

عصرنته وزيادة  بهدف بشكل فعال من خلال إحداثها لتغييرات جذرية تمس كافة أوجه النشاط التدريبي

 .  فعاليته

 : من خلال الآتيوسيتم التفصيل في هذا الموضوع 

الأداء البشري تحديد مفهوم عمليات ب المحور يتعلق هذا : ي الأسس النظرية لمفهوم أداء المورد البشر  -

وذلك بعد التطرق إلى مقاربات الأداء الأساسية وتحديد مفهوم الأداء التنظيمي وأبعاده  ،أبعاده المختلفةو 

  . المختلفة

سيتم التطرق من خلال هذا المحور إلى مفهوم تقييم الأداء  :الإطار التعريفي لتقييم الأداء البشري  -

 .والمؤثرة في الأداء البشري  التقييموالعوامل المحددة لمعايير البشري، أسباب الحاجة إليه، 

تحديد  لآليات تقييم الأداء البشري من يتضمن هذا المحور توضيحا :تقييم الأداء البشري  إدارة عملية -

  . تقييم الأداء البشري ل اللازمة جراءاتال و الممكنة ساليبالأ سؤوليات وللم

 إشكاليتي إدارة وتحسين الأداءبصفة عامة يعالج هذا المحور  :البشري أساسيات إدارة وتحسين الأداء  -

  . وذلك من خلال تحديد المفهوم، أسباب الحاجة، والعمليات أو الجراءات اللازمة ،البشري 

الدراسة، أي  ي العلاقة بين متغير يناقش هذا المحور : التدريب المعاصر كمدخل لتحسين الأداء البشري  -

داء الأ التدريب و عمليات المخرجات الرئيسية لنظام إعادة هندسة ابصفته للتدريب المعاصرة الأبعاد

  .البشري 
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  الأسس النظرية لمفهوم أداء المــورد البشــــــري    .1

يعتقد الكثير من حيث  ،من أهم المواضيع الحيوية في إدارة الموارد البشرية البشري  يعتبر الأداء

لمواجهة التحديات والاستمرارية  المنظمةالباحثين أن المورد البشري بأدائه ما هو إلا أداة إستراتيجية تمتلكها 

 المنظمات تلك تشغيل يتم أنه والنمو في بيئة الأعمال، وأن أداء المنظمة يعتمد على مجموع أداء أعضائها، ذلك

 على يستوجب ما وهو. الأخيرة هذه قبل من وتحقيقها أهدافها تحديد ويتم البشرية، مواردها قبل من وتوجيهها

العوامل التي تحدده وتؤثر فيه والتحكم فيها من  لمعرفة المختلفة بأبعاده واللمام المفهوم هذا إدراك المنظمات

     . أجل تحسينه وضمان أعلى أداء لمواردها البشرية والبقاء والمنافسة في بيئة أعمالها الحالية

 مقاربـــــــــــــات الأداء   .1.1

ومعرفة الأسباب التي تجعل من هذه الأخيرة أفضل  المنظمةيقود البحث في كيفية تحقيق الأداء في 

إن المطلع على الأدبيات ذات . أداء من مثيلاتها إلى دراسة وتحليل الجذور النظرية الأساسية لفكرة الأداء

الصلة بهذه الشكالية، يجد أن مفهوم الأداء مر بثلاثة مراحل أساسية، حيث ارتبط في مرحلة أولى بنوعية 

دون الأخذ بعين الاعتبار المتغيرات الخارجية، ما أدى إلى الانتقال من منظور  للمنظمةي التنظيم الداخل

 یشهدها التي التطورات الحسبان التنظيم الضيق إلى منظور الستراتيجية الذي يعتبر أكثر شمولا كونه يأخذ في

 مجديا يعد لم أنه إلا طويلة لفترة المنظور  هذا وازدهار نمو ورغم الأداء، مفهوم تحدید عند المنظمة محیط

    .الفرد في أساسا المتمثل و الأصل إلى العودة بمنطق جديدة مقاربة أو منظور  لظهور 

ويمكن التفصيل في المقاربات النظرية الثلاثة السابقة التي ساهمت في تطوير مفهوم الأداء من خلال 

    :1الآتي

 تجسدت حیث الماض ي، القرن  من الأول  النصف في المقاربة هذه سیطرت: مقاربة الأداء عن طريق التنظيم -

 ، في أن أداء F. Taylorللعمل العلمي التنظیم نظریة وصاحب الداري  رأسهم رائد الفكر على و مفكریها نظرة

 العمل هیكلة عبر بالمنظمة الاجتماعي النظام على شروطه یفرض الذي تنظیمها نوعیة على متوقف المنظمة

 فكانت. الزمن و الحركة بدراسة أسماه ما إطار في أي المطلوبة، المهنیة القدرات تحدد التي المهام ومجموع

 یكونون  الأفراد أن اعتبار على الهرمیة، المستویات وكثرة السلمیة على مركزة التنظیمیة الهیاكل أغلب بذلك

 أدى كلما شاغله مؤهلات و المنصب متطلبات بين التطابق تجسد وكلما متخصصين، كانوا كلما كفاءة أكثر

 مما بعد، فیما المنظمات كثيرا یخدم لم للتنظیم فیه المبالغ التقدیر أن غير .أعلى مستویات تحقیق إلى ذلك

 .للمتغيرات الخارجیة تستجیب و التنظیمیة الهیكلة مفهوم عن مستقلة جدیدة مقاربة ظهور  ذلك عن تجن

                                                                 
    .851 -841: ص -ص ،مرجع سبق ذكرهسناء جبيرات،  1
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 ضرورة استدعت السابقة المقاربة حققتها التي السلبیة النتائج إن: مقاربة الأداء عن طريق الإستراتيجية -

 الأداء، مفهوم تحدید عند المنظمات محیط یشهدها التي التطورات الحسبان في تأخذ جدیدة مقاربة وجود

 التسویق تطور  مع تواجهها المنظمة أصبحت التي الجدیدة التحدیات في التطورات هذه أهم تمثلت حیث

 .التسیير في المختلفة الستراتيجيات لتطبیق المتزايد والاتجاه الدارة في الستراتيجي الفكر وظهور  فن، و كعلم

 لتحقیق المتبناة الوسیلة على ثم من و النجاح شروط في واضح بشكل أثرت وغيرها  المستجدات هذه كل

أين  التنظیم، من بدلا بالإستراتيجية الأداء ربط ضرورة في الخمسینات نهایة في الحل فتمثل .أداء أفضل

 الهیكلة تحدید یتم المنتقاة الستراتيجية ضوء على أنه أي للإستراتيجية، عتاب متغير يكون هذا الأخير

 من بنوع للأفراد یسمح كما الأداء، في الرئیس ي الدور  یلعب لا لكن موجود للعمل العلمي فالتنظیم ،المناسبة

 هذه في الأداء تحدید اقتصر لذلك. الستراتيجية تفرضه تغیير أي أمام محایدین یكونوا أن شریطة الحریة

 السابقة، المقاربة في كان كما فقط التكالیف تخفیض عن یعبر یعد لم بحیث مفهوم التنافسیة، على المقاربة

    .المنظمة مع ملهاتع من الزبون  یجنيها التي القیمة على إنما و

 المنظمات أغلب في وممارسته الستراتيجي الفكر تطور  مع بالموازنة: مقاربة الأداء عن طريق الأفراد -

 بقوة وحققت العالمیة الأسواق في وجودها السبعینیات نهایة في الیابانیة المنظماتت فرض الكبرى، الأمریكیة

 قد الیابانیون  كان إذا الستراتيجية جدوى  عن یتساءلون الستراتيجي  الفكرد روا جعل ، ماتنافسیا تفوقها

 فتبين .الغربیين نظائرهم من للإستراتيجية تصمیما أو تخطیطا أحسن يكونوا أن دون  التفوق  هذا كل حققوا

 عمل وأسلوب نوعیة من بالأحرى  أو قبل المحیط نفسها المنظمةن م یأتي الأداء تحقیق عوامل أهم أن لهم

 الفكریة طاقتها وإنما المستقبل نحو المنظمة تدفع التي هيت لیس الأموال أن تبين كما البشریة، مواردها

 على یبرهن وناشطا فاعلا عنصرا یكون  أن عامل كلن م یطلب الیاباني النموذج ففي .أفرادها ودافعیة

 صانعوا هم البشر لأن الكلاسیكیة، المقاربة في الحالو ه ما مثل الأوامر تنفیذ فقط و لیس وإبداعاته قدراته

 . الاختلاف

 من المنظمةأداء  على للحكم حاجة هناك كانت السابقة المراحل من مرحلة كل في فإنه ملاحظ هو وكما

 المقاربات دمج الضروري  من یصبح متعدد الأهداف كنظام المنظمة اعتبار ظل في أنه إلا معين، معیار خلال

 تكون  وحيث والبشرية، والستراتيجية التنظيمية المقاربات خلال من الأداء مفهوم ليتحدد معا السابقة الثلاثة

 الطویل المدى وعلى واحد آن في یحقق البشري  المورد أن اعتبار على الأساسية، الركيزة هي البشرية المقاربة

   .للمنظمة شامل أداء تحقیق نحو سعیا وذلك التكیف، على التنظیم وقدرة الستراتيجي البداع
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  وتطور أبعاده المنظمةمفهوم أداء    .1.1

إلى عدة أطر مفاهيمية تغطي في مجملها الصورة  تشير التعريفات المقدمة لمفهوم أداء المنظمة

في تحقيق أهدافها لذلك تم  المنظماتالشاملة لهذا المفهوم، فالأداء من وجهة نظر البعض يعكس مدى نجاح 

على تحقيق أهدافها  المنظمةقدرة " أو " وقابليتها على تحقيق أهدافها المنظمةانعكاس لقدرة " تعريفه على أنه

كما أن الأداء يربط بين تلك الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها لذلك تم تعريفه على أنه . 1"طويلة الأمل

 2".ل مواردها وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف المنشودةعلى استغلا المنظمةمحصلة قدرة "

بعد إجراء العمليات  المنظمةمخرجات  إلى المستوى الذي تتمتع بهيشير  النظم منظور من  إن الأداء

ولذلك تم تعريف الأداء . المنظمةعلى مدخلاتها، فالأداء هو مخرجات الأنشطة والأحداث التي تشكل داخل 

 . 3"الأهداف التي يسعى النظام إلى تحقيقها المخرجات أو " على أنه 

، وهو البقاء في سوقها يلهدفها الرئيس  المنظمةكما يعد الأداء مقياسا للحكم على مدى تحقيق 

. واستمرارها في نشاطها في ظل التنافس، ومن ثم المحافظة على التوازن في مكافأة كل من المساهمين والعمال

على الاستمرارية والبقاء محققة التوازن بين رضا المساهمين  المنظمةقدرة " وبذلك تم تعريف الأداء على أنه

  . 4"والعمال

في التفاعل مع بيئتها الداخلية  المنظمةويتفق البعض الآخر على أن الأداء يعبر عن مدى قدرة 

اج منتجات والخارجية، وذلك فيما يتعلق بحصولها على مواردها المختلفة وكفاءة عملياتها الداخلية وإنت

والأداء بهذا المفهوم يتضمن ثلاثة أبعاد هي أداء الأفراد في إطار وحداتهم التنظيمية . مطلوبة من قبل المجتمع

في إطار البيئة التي  المنظمة، وأداء للمنظمةالمتخصصة، وأداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة 

في ضوء  المنظمةالمنظومة المتكاملة لنتاج أعمال " على أنه  تعمل فيها، وفي هذا السياق تم تعريف الأداء

 . 5"تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجية

، بل وبمدى قدرتها على استخدام مواردها المتاحةب المنظمةإن الأمر لا يتعلق بمجرد تحقيق أهداف 

بترشيد تلك الموارد، أي مدى عقلانية الطريقة المتبعة، وفي هذا السياق  هافي ظل التزام تلك الأهدافتحقيق 

                                                                 
، دار وائل للنشر أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن  -سلسلة إدارة الأداء الإستراتيجيطاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي إدريس،  1

 .82، 81 :، ص ص9112، 8والتوزيع، عمان، الأردن، ط
 .81، ص 9182، 8والتوزيع، عمان، الأردن، ط، دار الحامد للنشر إدارة الأداءمصطفى يوسف،  2
 ، توزيع دار الفكر العربي، دار النهضةستة سيجما وبطاقة القياس المتوازن  -حديثة في التقييم والتميز في الأداء اتجاهاتتوفيق محمد عبد المحسن،  3

 . 18، ص 9112 -9115العربية، مكتبة النهضة المصرية، المكتبة الأكاديمية، إيتراك، دار الكتاب الحديث، 
  .11، ص مرجع سبق ذكرهوصفي الكساسبة،  4
 .18 ص ذكره، سبق مرجع المحسن، عبد محمد توفيق 5
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للموارد المالية والبشرية، واستغلالها بكفاءة  المنظمةانعكاس لكيفية استخدام " تم تعريف الأداء على أنه 

  . 1"وفاعلية بصورة تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها

لإضافة إلى ارتباطه بمفهومي الفعالية والكفاءة كما هو مبين ويعتبر الأداء مفهوم متعدد المكونات، فبا

 في التعريف السابق، فهو يرتبط أيضا بعدة مفاهيم أخرى أدى ظهورها وتطورها إلى تطور مفهوم الأداء من

  :التالي الجدول  في موضح هو كما شمولية أكثر نظرة إلى الأهداف وتحقيق النتائج على التركيز مجرد

  المنظمةتطور مفهـــــوم أداء (:  11)الجدول رقم 

 السنوات الأخيرة التسعينيات الثمانينيات السبعينيات الستينيات تحتى الخمسينيا

 الفعالية الفعالية

 الكفاءة

 الفعالية

 الكفاءة

 النتاجية

 الفعالية

 الكفاءة

 النتاجية

 المرونة

 الفعالية

 الكفاءة

 النتاجية

 المرونة

 البداع

 الفعالية

 الكفاءة

 النتاجية

 المرونة

 البداع

 الاستدامة

 ,Evaluation and Revision of Performance Measurement SystemsStefan Tangen ,:المصدر

Doctoral Thesis, Department of Production Engineering, Royal Institute of Technology, Stockholm, 

Sweden, 2004, p 45. 

 : السابقة للمفاهيم شرح يلي وفيما

، وفي تعريف آخر 2"القيام بالأشياء الصحيحة"تشير الفعالية عادة إلى : ارتباط الأداء بمفهوم الفعالية -

مما يعني أن الأداء الأمثل يتحقق عندما تتطابق النتيجة المحققة مع ، 3"تحقيق الأهداف درجة "تعني 

 . سبة بين المخرجات الفعلية والمخرجات المخططةالنتيجة المرغوبة، وحيث أن الفعالية تقدر بالن

، والتي تعني 4"القيام بالأشياء بشكل صحيح"بشكل عام إلى الكفاءة  تشير : ارتباط الأداء بمفهوم الكفاءة -

وحيث أن . 5"تلك الأهداف إلى الوصول  أجل من والوسائل المستخدمة المحققة الأهداف بين المقارنة" أيضا

                                                                 
 .814، ص 9188، 8جرير للنشر والتوزيع، عمان، الأدرن، ط ، داربين النظرية والتطبيق -إدارة وتقييم الأداء الوظيفيإبراهيم محمد المحاسنة،  1

2 Stefan Tangen, Op cit, p 46.  
3 Bernard Martory & Danial Grozt, Gestion des Ressources Humaines, 4ème ed, Dunod, paris, 2001, p 149. 
4 Stefan Tangen, Op cit, p 46. 
5 Bernard Martory, Op cit, p 149. 
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مما يعني أن التخطيط للأداء مرتبط  بالنسبة بين المدخلات الفعلية والمدخلات المخططة،الكفاءة تقدر 

  .بمعرفة النتائج المحققة والموارد المستخدمة لذلك معا

رغم وجود اختلاف بينهما،  النتاجيةكثيرا ما يتم الخلط بين مفهومي الأداء و :ارتباط الأداء بالإنتاجية -

مقدار النتاج الذي "وأيضا إلى  1" حجم العمل المنجز في فترة زمنية محددة" ففي حين تشير النتاجية إلى 

حيث يمكن  ،، فإن الأداء يعتبر مؤشرا أوسع نطاق2"يتم الحصول عليه من مجموعة معينة من المدخلات

بر عن النتاجية بالنسبة بين المخرجات ويع. يمكن أن يشمل النتاجية، الجودة، وعوامل أخرى 

  .ردها لتحقيق أهدافهااوالمدخلات، فهي تعكس كفاءة وفعالية المنظمة في الاستغلال الأمثل لمو 

التي تمتلكها المنظمة والتي تمكنها تشير المرونة إلى مجموعة القدرات والمكانيات  :ارتباط الأداء بالمرونة -

في بيئة أعمالها، وتتجاوز ذلك لتشمل أيضا قدرة المنظمة على السبق في  من الاستجابة السريعة للتغيرات

القدرة "، ولذلك تم تعريف المرونة على أنها هاالتنبؤ بهذه التغيرات والحد من تأثيرها على تحقيق أهداف

ه الستباقية للمنظمة على توقع تغير البيئة في المستقبل، الاستجابة ورد الفعل بسرعة وكفاءة على هذ

تعكس مستوى أداء المنظمة الذي يتحقق من خلال استجابتها  إن المرونة .3"التغيرات بمجرد وضوحها لها

 .السريعة للتغيرات في بيئة أعمالها

، حيث يشير البداع المنظمةكثيرا ما يقترن مفهوم البداع بعملية البتكار داخل  :ارتباط الأداء بالإبداع -

الابتكار إلى المرحلة اللاحقة من تنفيذ الأفكار نحو إجراءات أو ، و4جديدة ومفيدةإلى إنتاج أفكار أو حلول 

إن معرفة قدرة . المنظمة، أي التنفيذ الناجح للأفكار البداعية داخل 5ممارسات أو منتجات أفضل

 . ئهاتقييم أدا المؤشرات المستخدمة فيوقابليتها للإبداع يعتبر أحد  المنظمة

، أي 6"الحفاظ على استمرارية العمل" تعرف الاستدامة بصفة عامة على أنها  :بالاستدامةارتباط الأداء  -

من منافسة شديدة وتغيرات مستمرة  ظل ما تشهده بيئة أعمالها  في والاستمرارية البقاء على المنظمة قدرة

                                                                 
1 Davoud Nikbin et al, A Review Paper on Organizational Culture and Organizational Performance, International Journal of Business 

and Social Science, Vol 1, Iss 03, 2010, p 28.    
2 Chad Syverson, What Determines Productivity?, Journal of Economic Literature, Vol 49, Iss 02, 2011, p 329. 
3 Vladimir Codrin Ionbscu et al, Flexible Organization, Global Business and Management Research: An International Journal, Vol 4, N 3/4, 

2012, p 228.  
4 Welko Tomic and Marja Klijn, A review of Creativity within Organizations from a Psychological Perspective, Journal of Management 

Development, Vol 29, No 4, 2010, p p: 322, 323.  
5 Neil Robert Anderson  et al, Innovation and Creativity in Organizations: A State-of-the-Science Review, Prospective Commentary, 

and Guiding Framework, Journal of Management, Vol 40, N 5, 2014, p 05.  
6 Terry Wales, Organizational Sustainability: what is it, and why does it matter?, Review of Enterprise and Management Studies, Vol 1, 

N 1, 2013, p 39. 

https://www.researchgate.net/profile/Neil_Anderson7
https://www.researchgate.net/journal/1557-1211_Journal_of_Management
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 التفوق  يمكن من بما هأعلى مستويات إلى والوصول  بشكل مستمر أدائها خلال تحسين وذلك من ومتسارعة،

   .للتغيرات البيئية والاستجابة على المنافسين

من العرض والتحليل السابق لمجموعة من تعريفات الأداء وعلاقته بالمفاهيم الأخرى، يمكن القول أن 

لأهدافها على المدى البعيد من خلال رشدها في استغلال وتوظيف  المنظمةهذا الأخير يشير إلى مدى تحقيق 

متعدد  والأداء مفهوم. مختلف مواردها مع الأخذ بعين الاعتبار تأثيرات البيئة الداخلية والخارجية لأنشطتها

 قيـمستوى الأداء الحقي قياسثابة مؤشرات يمكن من خلالها المكونات لارتباطه بعدة مفاهيم أخرى تعتبر بم

  .للمنظمــة

 مفهوم أداء المورد البشري وتطور أبعاده     .1.1

والنجازات  Results، النتائج Outcomesانطلاقا من ارتباط مفهوم الأداء بالمخرجات 

Accomplishments  يمكن تعريف الأداء 1التنظيميالتي يتم تحقيقها على المستوى الفردي، أو الجماعي، أو ،

 أهداف لتحقيق وذلك المطلوب منه بالشكل مهامه تأدية خلال  من العامل يحققها التي النتائجالبشري على أنه 

 .  المنظمة

المحققة من قبل المورد البشري، بل وأيضا ( المخرجات)إن مفهوم الأداء لا يرتبط فقط بالنتائج 

وهنا يجدر الشارة إلى أنه في كثير من الأحيان . التي يتم القيام بها لتحقيق تلك النتائج( المدخلات)بالسلوكيات 

هو النظر إلى الأداء على أنه النتيجة  يتم الخلط بين مصطلح الأداء والسلوك، وأبسط طريقة للتفريق بينها

وفي هذا السياق تم تعريف الأداء البشري على أنه . النهائية بينما السلوك الوسيلة لتحقيق هذه النتيجة

 ".2( النتائج)سلسة من السلوكيات تم تنفيذها لتحقيق أهداف عمل محدد "

هو النشاط، أما نتاجات السلوك  نتاج السلوك الذي يقوم به الأفراد، فالسلوك"وفي تعريف آخر  

وحيث يشير السلوك إلى ما يقوم به الأفراد وما يقولونه، فهو . 3"فهي النتائج التي تمخضت عن ذلك السلوك

 .4أعمال يمكن ملاحظتها ويمكن رؤيتها وسماعها

تقليديا كان أداء المورد البشري عبارة عن مفهوم أحادي يشتمل على بعد منفرد متعلق بأداء المهام 

للعمل التي تندرج ضمن مواصفات منصبه، ومع التطورات التكنولوجية والتنظيمية التي شهدتها  الرئيسية

                                                                 
1 William J. Rothwell et al, Op cit, p 01. 
2 Department of Energy, Human Performance Improvement Handbook V1: Concepts and Principle, DOE, USA, 2009, p 01.  

 .815، مرجع سبق ذكره، ص إبراهيم محمد المحاسنة 3
4 Department of Energy, Op cit, p 01.      
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دي إلى نظرة أكثر شمولية منظمات الأعمال الحالية، تغيرت النظرة إلى الأداء البشري من مجرد مفهوم أحا

تتعدد في ظلها أبعاد الأداء البشري لتشمل إلى جانب أداء المهام الرسمية والجوهرية للعمل كل من الأنشطة 

والسلوكيات الطوعية الاختيارية المندرجة ضمن الطار الضمني أو السياقي للأداء، بالإضافة إلى السلوكيات 

 .وسيتم التفصيل في أبعاد أداء المورد البشري من خلال ما سيأتي .التكيفية والبداعية

 أداء المهــــــــــــــــــــــــــام    .1.1.1

مساهمة الفرد في  In-Roleيعكس بعد أداء المهمة أو كما يطلق عليه أيضا تسمية أداء الدور الداخلي 

من الأنشطة التي تحول المواد إلى السلع والخدمات الأداء التنظيمي ويتعلق بالجانب الفني للأداء، أي أنه يتض

وبعابرة أخرى يشير بعد أداء المهمة إلى مدى إنهاء الفرد العامل لمهامه الفنية الرئيسية  .التي تنتجها المنظمة

الأنشطة التي تحول الموارد " وفي هذا السياق تم تعريف أداء المهمة على أنه . المحددة في الوصف الوظيفي

السلوكيات التي " ، وفي تعريف مشابه يتضمن أداء المهام 1"إلى السلع والخدمات التي تنتجها المنظمةالخام 

، مثل إنتاج المنتجات أو بيع البضائع أو الحصول المنظمةتسهم في أنشطة التحويل والصيانة الأساسية في 

 . 2"على المخزون أو إدارة المرؤوسين أو تقديم الخدمات

أي المهام الفنية )الجراءات التي تشكل جزءا من نظام المكافآت الرسمي " يشير إلى وفي تعريف آخر 

ية أو تأدية الفرد للمهام الجوهر " ، وهو أيضا 3"، ويتناول المتطلبات المحددة في وصف الوظائف(الرئيسية

كمية العمل،  وغالبا ما تتضمن السلوكيات المستخدمة لوصف أداء المهام. 4"الفنية الأساسية في وظيفته

 .  الجودة، السرعة، وتطبيق المهارات والمعرفة الوظيفية

 الأداء الضمني أو السيـــــــاقي  .1.1.1

في كثير من الأحيان لا يكفي الامتثال لمتطلبات العمل الرسمية، بل يحتاج الفرد إلى تجاوز ما هو 

يفة، وهذا ما يعرف بالأداء مطلوب منه رسميا من خلال القيام بأنشطة ليست جزءا أساسيا من وصف الوظ

، الذي يتضمن سلوكيات لا تساهم Extra-roleأو ما يطلق عليه أيضا بالأداء خارج الدور  الضمني أو السياقي

وفي . بشكل مباشر في الأداء التنظيمي ولكنها تدعم البيئة التنظيمية والاجتماعية والنفسية لتسهيل أداء المهام

                                                                 
1 Herman Aguinis, Performance Management, Pearson Education, USA, 3rd ed, 2007, p 91.  
2 Nancy Befort & Keith Hattrup, Valuing Task and Contextual Performance: Experience, Job Roles, and Ratings of the Importance of 

Job Behaviors, Applied H.R.M. Research, Vol 8, N 1, 2013, p 17. 
3 Sabine Sonnentag et al, Job Performance, Sage handbook of organizational behavior, Vol 1, 2008, p 428.  
4 Stef van Buuren et al, Development of an Individual Work Performance Questionnaire, International Journal of Productivity and 

Performance Management, Vol 62, N 1, 2013, p 07.    
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السلوكيات التي تسهم في فاعلية المنظمة بتقديم بيئة جيدة "تم تعريف الأداء الضمني على أنه  السياقهذا 

السلوكيات التي تسهم في ثقافة المنظمة ومناخها، " ، وفي تعريفات مشابهة 1"يمكن أن يحدث بها أداء المهمة

السلوك الذي يدعم " ضا  ، وأي2"وبعبارة أخرى، السياق الذي يتم فيه تنفيذ أنشطة التحويل والصيانة

  . 3"البيئة التنظيمية والاجتماعية والنفسية أين يتم تنفيذ المهام الفنية الأساسية 

إن التطوع من أجل العمل الضافي، مساعدة الآخرين والتعاون معهم، إتباع القواعد والجراءات 

 ف المنظمة، تنبيه الزملاء حول المقررة حتى عندما تكون غير مناسبة شخصيا، الدفاع بشكل علني عن أهدا

 .  4كلها أمثلة على سلوكيات الأداء السياقية ،المشاكل المتعلقة بالعمل

لأداء البشري، فبالإضافة إلى كون أداء المهمة لديه علاقة مباشرة لالسابقين  نبعديالوعن الفرق بين 

أو من خلال صيانة وخدمة متطلباتها بأداء المهام الرئيسية للمنظمة إما من خلال تنفيذ عملياتها الفنية 

الفنية، وأن الأداء الضمني في المقابل لا يساهم من خلال ذلك بل يحافظ على البيئة التنظيمية والاجتماعية 

والنفسية الأوسع نطاقا التي يجب أن يعمل فيها أداء المهام، فإنه توجد اختلافات رئيسية أخرى يمكن 

  :التالي توضيحها من خلال الجدول 

 الاختلافات الجوهرية بين أداء المهمة والأداء الضمني(: 11)الجدول رقم 

 (السياقي)الأداء الضمني  أداء المهمة

 .متشابه عبر الوظائف -  .الوظائف باختلافيختلف  -

   .ليس محتملا أن يكون محدد الدور  -  .محتمل أن يكون محدد الدور  -

 . الشخصية(: الركائز) الاهتمام - . القدرة والمهارة(: الركائز) الاهتمام -

 .Herman Aguinis, Op cit, 2007, p 92 :المصدر

على سبيل المثال المهام التي يؤدیها مدير الموارد البشرية و يختلف أداء المهمة فيما بين الوظائف، 

عبر مختلف  بالتساوي  يكون الأداء الضمني متشابها. مختلفة عن المهام التي يؤدیها مدير خط النتاج

كل الموظفين بدون اعتبار للمسمى الوظيفي، والوظيفة، والمسؤوليات يكون ف ،المستويات الوظيفية والمتدرجة

من المحتمل كما أنه  .من عملهم اجزء اأنشطة المهمة التي لا تعتبر رسميبالتساوي مسئول عن التطوع لتنفيذ 

لا  في حين ،يكون عادة موجودا في وصف وظيفي واحد أن يكون أداء المهمة محدد الدور أي أن أداء المهمة

                                                                 
1 Herman Aguinis, Op cit, 2007, p 91.  
2 Nancy Befort & Keith Hattrup, Op cit , p 17. 
3 Guido Roijen, Characteristics of High Performance Organization and Knowledge Productivity of Independent Professionals, 

International Journal of Management and Applied Research, Vol 4, N 2, 2017, p 92.  
4 Sabine Sonnentag et al, Op cit, p 429. 
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أخيرا يتأثر أداء المهمة . تحديدمتوقعة بدون  بل هيمحددة الدور، ( العام)تكون سلوكيات الأداء الضمني 

   .   1 (الوعي/ أي الضمير)، بينما يتأثر الأداء الضمني بالشخصية ا بالقدرات والمهاراتأساس

 ـــــــي التكيفــــــــــــالأداء     .1.1.1

بسبب بيئات العمل المتغيرة والديناميكية، أصبحت الحاجة إلى الموظفين المتكيفين والقادرين على 

التوافق مع التغييرات في بيئة العمل من خلال تعديل سلوكهم وفقا لذلك مهمة بشكل متزايد، وهو ما أدى إلى 

أداء المهام  عن منفصلا وجعله ،والمتمثل في الأداء التكيفي ،لبشري اهتمام الباحثين ببعد ثالث وهام للأداء ا

ويشير . والأداء السياقي، على الرغم من أن أداء السلوكيات التكيفية بنجاح قد يساهم في أداء المهام والسياق

أو القدرة الرغبة "، وأيضا إلى 2"قدرة الفرد على التكيف مع مواقف العمل الديناميكية"الأداء التكيفي إلى 

الكفاءة التي يغير بها الفرد سلوكه " وفي تعريف آخر. 3"على التغيير بالإضافة إلى تفعيل سلوكيات التغيير 

مدى تكيف الفرد مع "إلى  ، ويشير أيضا 4"استجابة لمطالب مهمة أو حدث أو وضع أو قيود بيئية جديدة

 .5"التغييرات في نظام العمل أو أدوار العمل

 :ت إليه الأدبيات فإن الأداء التكيفي قد يأخذ الشكلين التاليينوحسب ما أشار 

الذي يحدث تحسبا للتغيرات، بحيث يغير الفرد سلوكه بشكل استباقي تحسبا لتغيرات  ،التكيف الاستباقي -

   .قد تطرأ مستقبلا

الأمر أيضا الذي يحدث استجابة للتغيرات الحاصلة في بيئة العمل، وهنا قد يتطلب  ،التكيف التفاعلي  -

 .من الفرد أن يغير سلوكه عند إدراك أن السلوك القديم غير فعال

الأدبيات  من الأبعاد الفرعية الأخرى حددتومن هذا المنطلق ينتج عن بعد الأداء التكيفي مجموعة 

القدرة على التكيف بين  ،التعامل مع مواقف العمل غير المستقرة وغير المتوقعة القدرة علىفي أهمها 

التكيف الثقافي، التعامل مع ضغوط العمل، التعامل مع حالات الطوارئ أو حالات إظهار و شخاص الأ

الأزمات، إظهار القدرة على التكيف البدني
6   .  

                                                                 
1 Herman Aguinis, Op cit, 2007, p 92. 
2 Audrey Charbonnier-Voirin   & Patrice Roussel, Adaptive Performance: A New Scale to Measure Individual Performance in 

Organizations, Canadian Journal of Administrative Sciences, Vol 29, N 03, 12, p 281.  
3 Dustin K. Jundt  et al, Individual Adaptive Performance in Organizations, Journal of Organizational Behavior, Vol 36, 2015, p 54. 
4 Jason L. Huang et al, Personality and Adaptive Performance at Work: A Meta-Analytic Investigation, Journal of Applied Psychology, 

Vol  99, N 1, 2014, p 163. 
5 Linda Koopmans et al, Conceptual Frameworks of Individual Work Performance: A Systematic Review, JOEM, Vol 53, N 8, 2011, p 

862.  
6 Joseph B. Lyons et al, Adaptive Performance: A Criterion Problem, Team Performance Management, Vol 16, N 3/4, 2010, p 214. 
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 الأداء الإبداعــــــــــــــــي .1.1.1

والمنتجات تم تعريف الأداء البداعي كمظاهر سلوكية للإبداع، والتي تشير إلى توليد الأفكار والجراءات 

، وتم تعريفه أيضا على أنه إنشاء وإدخال وتطبيق أفكار جديدة ضمن دور عمل أو 1التي تكون جديدة ومفيدة

من أجل تحقيق أهداف محددة، ويرتبط برغبة الأفراد في تقديم إبداعات في مكان  منظمةمجموعة أو 

 . 2عملهم

الذي يمارسه الفرد أو المجموعة في موقع  كما ينظر إلى الأداء البداعي على أنه السلوك أو التصرف

العمل فلا ينتج عنه بالضرورة نتائج أو خدمات أو سلع جديدة، إذا أنه سلوك يسبق البداع في صيغته 

ويتطلب . المنظمةالنهائية، وقد يكون هذا السلوك إبداعا في حد ذاته عندما يمارسه الفرد لأول مرة في 

من أجل الوصول إلى  المنظمةيق بين الأنشطة الدارية والفنية المتداخلة في السلوك البداعي التعاون والتنس

أفكار حديثة باعتماد أساليب علمية، فهو يكمن في تفكير الفرد بعيدا عن السياق التقليدي مع استحضار كل 

 ظماتالمنأشكال المغامرة المدروسة من بين عمليات التغيير ودعمه بما يحقق تحولات إبداعية في بيئة 

  . 3وهو ترجمة فعلية لأداء فريد ومتميز مدعوم بالأفعال والقدرات لتحقيق الفعل المبدع ،وعملياتها

وكما هو ملاحظ فإن الأداء البداعي يمكن قياسه من خلال القدرة على التغيير والبحث عن كل ما هو 

 والقدرة على إيجاد الحلول البداعيةجديد، وتقديم مقترحات وأفكار جديدة يمكن تطبيقها على أرض الواقع، 

  . للمشكلات التي تحدث في مواقع العمل

 

 

 

 

 

 

                                                                 
1 Linda Koopmans  et al, Op cit, p 862. 

 .998، ص مرجع سبق ذكره، أحلام خان 2
  .998ص  ،المرجع نفسه  3
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  الإطار التعريفي لتقييم الأداء البشري         .1

إلى الحكم على أداء مواردها البشرية إذا كان جيدا أو ضعيفا، والوقوف على مدى  المنظماتتحتاج 

. تحقيق مواردها البشرية لمعدلات ومعايير الأداء المستهدفة وتقدير مساهمتها في تحقيق أهدافها الستراتيجية

داء المورد البشري، ، إذ أنها توفر التغذية العكسية عن مستوى أبالمنظمةوهنا تأتي أهمية عملية التقييم 

فتساعد على معرفة جوانب القوة فيه وتعظيمها، وجوانب القصور والضعف ومحاولة علاجها، وهذه المعرفة 

وسيتم فيما يلي التفصيل في مفهوم . تمثل الأساس الذي يقوم عليه تطوير وتحسين الأداء البشري مستقبلا

 .   رف على العوامل المحددة لمعايير تقييمهتقييم الأداء البشري وأسباب الحاجة إليه، وكذا التع

  مفهوم تقييم الأداء البشري       .1.1

عملية المقارنة بين ما هو كائن بما يجب أن يكون، ووضع حكم " يشير تقييم الأداء كمصطلح عام إلى 

بالنسبة إلى معايير تقدير قيمة الش يء أو كميته " ويشير أيضا إلى ". على الفرق الموجود بينها في أي ميدان كان

" ، وفي تعريف آخر 1"محددة للحكم على العمل الخاضع للتقييم إذا كان صالحا أو فاسدا، ناجحا أو فاشلا 

 .2"تقدير موقف ما في ضوء دراسة مدى تحقيق هذا الموقف أو المجال لهدف محدد

عملية يتم بموجبها تقدير جهود العاملين بشكل منصف " ويشير مفهوم تقييم الأداء البشري إلى 

وعادل، لتجرى مكافأتهم بقدر ما يعملون وينتجون، وذلك بالاستناد إلى عناصر ومعدلات تتم على أساسها 

عبارة عن تقرير "آخر وفي تعريف . 3"به يقومون مقارنة أدائهم بها لتحديد مستوى كفاءتهم في العمل الذي 

فهو يساعد  ،دوري يبين مستوى أداء الفرد ونوع سلوكه مقارنة مع مهمات وواجبات الوظيفة المنوطة به

   . 4"المسئولين على معرفة جوانب الضعف إن وجدت وتدعيم جوانب القوة أيضا

يث يشير هذا ومن التعريفات السابقة يمكن فهم واستخلاص تعريف شامل لتقييم الأداء البشري، ح

الأخير إلى عملية المقارنة بين الأداء الفعلي للفرد العامل والأداء المخطط أو المتوقع منه، وذلك بالاستناد إلى 

معايير موضوعة مسبقا على ضوء أهداف محددة تتم على أساسها عملية المقارنة، والهدف من عملية 

منية معينه وصولا إلى الحكم على مدى مساهمته في التقييم هو فهم وتحليل أداء الفرد لعمله خلال فترة ز 

  . تحقيق أهداف المنظمة

                                                                 
 . 85عمار بن عيش ي، مرجع سبق ذكره، ص  1
 -9184، دار الجامعة الجديدة، السكندرية، مصر، قياس الأداء، تقييم الأداء، تحسين الأداء مؤسسيا وفرديا -إدارة الأداء المتميزمحمد قدرى حسن،  2

 .818، ص 9185

 .12، ص 9118، 8، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طتخصص نظم المعلومات الإدارية -إدارة الموارد البشريةعلي محمد ربابعة، 3 
   .12 ص ،مرجع سبق ذكرهطاهر محمود الكلالة،  4
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نظام " بالإضافة إلى التعريف السابق يمكن النظر إلى تقييم الأداء البشري من منظور معاصر كـ 

رسمي تصممه إدارة الموارد البشرية في المنظمة، ويشمل على مجموعة من الأسس والقواعد العلمية 

التي تتم وفقا لها عملية تقييم أداء الموارد البشرية في المنظمة، سواء ما يتعلق بالرؤساء أو  والجراءات،

المرؤوسين أو فرق العمل، أي جميع العاملين فيها، بحيث يقوم كل مستوى إداري أعلى بتقييم أداء المستوى 

 . 1"الأدنى

ويجدر الشارة هنا إلى ضرورة عدم ، داء ارتباطا وثيقا بمصطلح القياسويرتبط مفهوم تقييم الأ 

الخلط بين المصطلحين، فالقياس يشير إلى التعبير عن مستوى الأداء لموظف ما باستخدام الأرقام أو الرموز، 

المقاصة إن كان تصنيفيا أو رتبيا أو فئويا أو نسبيا وهو ما يعرف ( السمة)مع الأخذ بعين الاعتبار طبيعة الأداء 

ويشير هنا إلى مستوى  ي تتصف بالهرمية، وذلك من خلال استخدام أدوات القياس،بمستويات القياس الت

الأداء المحقق مقارنة بمعايير موضوعة ويطلق على هذه العملية بالقياس، حيث أن القياس ضروري لعملية 

وثقة وتكون م...( سنة، فصل )التقييم، فهو يوفر قاعدة من البيانات، تجمع عادة على طول فترة التقييم 

  . عادة فيما يسمى بسجل الأداء التراكمي أو ما يسمى أحيانا بصحيفة الموظف

مستوى الأداء المحقق إذا كان  نفي حين أن عملية التقييم تشير إلى إعطاء مستوى الأداء قيمة تعبر ع

ت التي وفرتها في ضوء المعلوما خ،ال... جيدا أو ضعيفا، أو متدنيا أو مرتفعا أو مقبولا أو مرض أو غير مرض 

 وهذا يتضمن ،عملية القياس، بمعنى إعطاء الأداء قيمة أو وضعه على سلم تدرج كما يعرف في علم القياس

توفر معلومات حول كمية أو مقدار الأداء والتي توفرها عملية القياس، حيث يتم تصنيف أو ترتيب أو مقارنة 

أقرانه أو بالنسبة لمحكمات محددة ويطلق على هذه  هذه القيمة والتي تمثل العامل الذي يمتلك الأداء بين

    .2العملية التقييم أو التقدير

 ويلاحظ أن القياس سابق على التقييم، إذ يتم الحكم على أداء العاملين وإعطاء قيمة لهذا الأداء في

  .اسضوء المعلومات التي تم جمعها بأدوات القياس والتي يعتبر بناؤها وتطويرها من مهمات القي

 

 

 

                                                                 
، دار الجودة الشاملة، الهندرة -الأساليب العلمية الحديثة استخدامإدارة الموارد البشرية في ظل محمد جاسم الشعبان ومحمد صالح الأبعج،  1

  .951، ص 9184، 8الرضوان للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط 
  .882، 885: إبراهيم محمد المحاسنة، مرجع سبق ذكره، ص ص  2
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 الحاجة إلى تقييم أداء المورد البشري       .1.1

يعتبر الهدف الرئيس ي من عملية تقييم الأداء هو إعطاء العاملين تغذية عكسية عن مدى كفاءتهم في 

، وحيث يمكن استخدام المعلومات 1القيام بواجباتهم الوظيفية وكذلك توجيههم في تطوير أدائهم مستقبلا

  : 2تقييم الأداء في عدة مجالات أهمها ما يليالتي توفرها أنظمة 

الترقية والنقل، حيث يتم الكشف عن قدرات الأفراد وبالتالي إما ترقية الأفراد إلى وظائف أعلى أو  -

 .نقلهم إلى مكان أنسب ملائم لهم

إشرافهم يساعد في تحديد مدى فعالية المشرفين والمديرين في تنمية وتطوير الأفراد الذين يعملون تحت  -

  .وتوجيهاتهم

    .يمكن أن تؤدي نتائج تقييم الأداء إلى إجراء تعديلات في رواتب وأجور العاملين -

يعتبر تقييم الأداء وسيلة وأداة لتقويم ضعف العاملين واقتراح إجراءات لتحسين أدائهم، أي يمكن  -

   .اعتباره حافزا للتطوير الشخص ي ومقياسا له

 الأساسية في الكشف عن الحاجات التدريبية وبالتالي تحديد أنواع برامج التدريبيعتبر من العوامل  -

   .والتطوير اللازمة

يزود مديري إدارة الأفراد في المنظمات التي تقوم به بمعلومات واقعية عن أداء وأوضاع العاملين فيها  -

هم وإنتاجيتهم ومستقبل مما يعتبر مؤشرا لإجراء دراسات ميدانية تتناول أوضاع العاملين ومشكلات

      . المنظمة نفسها، كما يعتبر مؤشرا لعمليات الاختيار والتعيين التي تمت في المنظمة

تقييم أداء المورد البشري تستخدم في مساندة القرارات الدارية وكما هو ملاحظ فإن نتائج عملية 

  . مستوى الفردوالتي لها أهميتها سواء على مستوى المنظمة أو المديرين أو على 

 العوامل المؤثرة في الأداء البشري والمحددة لمعايير تقييمه      .1.1

 إن تقييم الأداء البشري لابد أن يتم وفق مرجعية محددة تتمثل عادة في معايير محددة وواضحة يتم

تقييمها في أداء  إن معرفة الجوانب التي سيتم. صياغتها اعتمادا على طبيعة ومكونات الأداء المراد تقييمه

ويشير مصطلح معيار إلى . المورد البشري وتحديد هذه الجوانب هو الذي يسمى بتحديد معايير تقييم الأداء

، أو بناء على اجتهادات من يمتلكون (غير حكمية)مستوى أداء محدد مسبقا في ضوء دراسات علمية دقيقة "

                                                                 
 .811مصطفى يوسف، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .885 ،884: ص ص ،9181، 8دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط، تنمية وبناء نظم الموارد البشريةهاشم حمدي رضا،  2
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" وفي تعريف آخر . 1"رب أو بعد الأداء المحقق فعلا عنه، ويتيح المعيار معرفة مدى ق(حكمية)الخبرات الفاعلة 

العناصر التي ستستخدم كركائز للتقييم، وهي المستويات التي يعتبر فيها الأداء جيدا ومرضيا، وتحديد هذه 

المعايير أمر ضروري لنجاح عملية التقييم، فهي تساعد في تعريف العاملين بما هو مطلوب منهم بخصوص 

  . 2"نظمة، وتوجيه المديرين إلى الأمور التي ينبيي أن تؤخذ بعين الاعتبار لتطوير الأداءتحقيق أهداف الم

فمعايير تقييم الأداء لابد وأن تشير إلى المستوى النهائي للأداء وكيفية الوصول إليه، وهي في الحقيقة 

وبالتالي فإن . ة محددةتمثل أهدافا يجب على المورد البشري تحقيقها من خلال أدائه وذلك في فترة زمني

معايير تقييم الأداء يجب أن توضع قبل عملية التقييم حتى تكون أساسا للمقارنة بالنسبة للأداء الفعلي، كما 

 . يجب أن توضع بعد دراسة وتفهم متطلبات كل عمل

 ولقد تباين الباحثون في تحديد هذه المعايير ومجالات تطبيقها، فمنهم من لجأ إلى تخصيص مجموعة

معايير لكل مستوى تنظيمي أو إداري، ومنهم من قدم مجموعة معايير توصف بإمكانية تطبيقها على جميع 

، وفي هذه الحالة فإن معايير الأداء تتحدد وفقا لعدة عوامل مرتبطة بالعمل 3الأعمال أو الوظائف الدارية

يتم تقيمه على أساسها، وهذه العوامل ويمكن تقييمها، وهذه العوامل تؤثر على أداء المورد البشري مباشرة و 

يمكن ملاحظتها مثل سلوك العاملين أثناء العمل والنتائج التي يحققونها، ويمكن أن تكون عوامل الشخصية 

 . عناصر مهمة في مدى فعالية أداء العامل خاصة التفاعل والتعامل مع الآخرين

ديد معايير تقييم الأداء البشري والمحددة يمكن الشارة إلى ثلاثة عوامل رئيسية يتم على أساسها تح

 :في الشكل التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
 .914، مرجع سبق ذكره، ص محمد حافظ حجازي  1
 .922ص  ، مرجع سبق ذكره،محمد قدرى حسن 2
   .811ص  مرجع سبق ذكره، السالم، سعيد ومؤيد صالح حرشوف عادل  3
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 العوامل المؤثرة في الأداء البشري والمحددة لمعايير تقييمه(: 10)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، ترجمة محمود مرس ي وزهير الصباغ، دليل شامل للإشراف الفعال -إدارة الأداءماريون إي هاينز،  :المصدر

 .811، ص 8211العامة، الرياض، السعودية، معهد الدارة 

يمكن ملاحظة السلوك والنتائج ولكن . يبين الشكل أعلاه العلاقة بين الشخصية والسلوك والنتائج

يصعب ذلك فيما يخص عوامل الشخصية، ويمكن الاستدلال على تقويم عوامل الشخصية من خلال 

   .شرح للمفاهيم الثلاثة السابقةوفيما سيأتي .  السلوك الملاحظ والنتائج المحققة

 عوامل النتــــــــــــــــائج    .1.1.1

ومن السهل في معظم . النتائج في العادة هي المحصلة النهائية للأداء، كما أنها الهدف الأول للتقييم

الأحيان قياس النتائج، والتي تكون في معظم الوظائف أرقاما مختصرة مثل وحدات النتاج أو المبيعات 

قدم خدمات وليس إنتاجا قد يتطلب في بعض الوظائف، خاصة تلك التي ت. الجمالية أو الدخل الجمالي

 . سلعيا، استخدام الحكم الشخص ي لتقييم النتائج

 : 1ويتم تقييم نتائج الأداء من خلال العوامل الأربعة التالية

                                                                 
 .92، 91: عمار بن عيش ي، مرجع سبق ذكره، ص ص  1

 1الشخصية 

--------------- 

 المهارات، القدرات

 1الشخصية 

--------------- 

 القابلية

 5النتائج 

----------------- 

 النجازات

 1السلوك 

---------------- 

 التصرفات

 1الشخصية 

----------------- 

 الاهتمامات

 الاتجاهات

 الدوافع

 القيم
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ما هو حجم ما تم إنجازه بالمقارنة مع ما كان متوقعا، وهل أثرت أية ظروف خارج إطار العامل  :الكمية -

 .أم سلبياعلى الكمية المنجزة سواء كان إيجابيا 

ما هي جودة النتائج، وما هي نوعية العمل الذي أنجز بالمقارنة مع النوعية المتوقعة، ما هي  :الجودة -

العلاقة الموجودة بين النوعية والكمية، على سبيل المثال قد يقض ي بعض العاملين الكثير من الوقت في 

  .ية على حساب النوعيةتحسين نوعية النتاج على حساب كميته، بينما یهتم آخرون بالكم

ما هي تكلفة تحقيق النتائج؟ مع الاهتمام ببعض العناصر مثل المواد الخام، الآلات والمعدات  :التكلفة -

 والخدمات، ما هي التكلفة بالمقارنة مع الميزانية؟

هل أنجز العامل العمل المطلوب منه في الوقت المحدد؟ إذا لم ينجزه لماذا؟ هل  :الوقت المحدد للإنجاز -

 يعود التأخير إلى ظروف خارج إرادة العاملين؟ أم يعود إلى سوء التخطيط والدارة؟

 عوامل السلـــــــــــوك    .1.1.1

ويمكن تقييمها،  بالرغم أنه لا يمكن قياس عوامل السلوك بموضوعية مثل النتائج إلا أنها سهلة

وبالإضافة إلى وضع النتائج في الطار الملائم لها، يساعد تقويم عوامل السلوك في تخطيط التطور المهني 

ويشمل ذلك كلا من التخطيط لتحسين الأداء في عمل الفرد الحالي والتخطيط للتقدم المستقبلي في . للعامل

وفيما يلي بعض الأمثلة لعوامل  .العمل والجراءات توعادا سوف تنظر عند تقويمك للسلوك إلى طرق . العمل

   :1السلوك التي يمكن تقيمها

يتضمن التخطيط المقدرة والرغبة . هو المقدرة على النظر إلى الأمام ووضع برنامج عمل ناجح :التخطيط -

في البدء في الوقت المحدد لإنجاز مشاريع حسب الجدول، وتحديد الموارد المطلوبة والاستعداد لمواجهة أية 

   .مواقف قد تنشأ مستقبلا

وهل يوفق العامل بين العمل المطلوب . العمل اليوميالاهتمام بمدى فعالية العاملين في إنجاز  :التنظيم -

    .هل المهام مجمعة منطقيا للتقليل من ضياع الجهود. والموارد المتاحة بأسلوب فعال

هل تم . الاهتمام بمدى إثبات العامل لمهاراته في التعامل مع الأمور حسب ترتيب أهميتها :تحديد الأولويات -

 .معالجة الأمور المهمة قبل الأمور الأقل أهمية

                                                                 
 . 811، مرجع سبق ذكره، ص ماريون إي هاينز  1
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الاهتمام برغبة العامل ومقدرته على تحديد وتوزيع العمل على الأفراد المؤهلين وتفويضهم  :التفويض -

  .الصلاحية المطلوبة لإنجاز العمل بنجاح

الاهتمام برغبة العامل ومقدرته في الاستمرار في مسؤولياته كما يجب من خلال مراقبة التقدم  :الرقابة -

ويتضمن ذلك متابعة العمل واتخاذ إجراء تصحيحي عند الضرورة  ة،المطلوب اتفي العمل والقيام بالإجراء

  .لتحقيق الأهداف المتفق عليها

 في تحديد أسباب المشكلة، البحث عن المعلومات المرتبطة بها، النظر إلى مهارة العامل :حل المشاكل -

    .المخاطر ونتائج الجراء المقترحالاهتمام بالبدائل و 

الاهتمام برغبة العامل في الحكم على الأمور، اتخاذ إجراء إزاءها، وتحمل مسؤولية هذه  :اتخاذ القرارات -

    .الأحكام والجراءات

مام بأداء العامل فيما يختص بالاحتفاظ بسجلات وتقارير دقيقة ومنظمة الاهت :المهارات الإدارية -

 .كذلك الاهتمام بالالتزام الملائم بالسياسات والجراءات الدارية ،ومكتملة

هل العامل حساس . الاهتمام بفعالية العامل في التعامل مع الآخرين :فعالية العلاقات الشخصية -

  .ويتجاوب مع مشاعر الآخرين؟ هل تأثيره فوضوي ومزعج لمجموعة العمل

 هل يتبع العامل إجراءات السلامة في العمل؟ هل يستخدم معدات السلامة الملائمة؟ :إجراءات السلامة -

   في العمل؟هل يبدي العامل اهتماما بسلامة زملائه 

هل يأتي العامل إلى مكان العمل في الوقت المحدد في بداية يوم العمل وكذلك في نهاية  :الدقة في المواعيد -

 فترة الراحة والطعام؟

كم عدد الأيام التي تغيب فيها العامل عن العمل بالإضافة إلى الجازات؟ كيف يتم مقارنة هذا  :الحضور  -

 السائد؟ مع معيار مجموعة العمل والمعدل

 العوامل الشخصية    .1.1.1

الخصائص الشخصية التي ينبيي أن تتوفر في العامل لكي يتمكن من أداء العمل على المستوى أي 

ومثل هذه المعايير تركز . المطلوب، وتشمل مثلا الانتماء، الولاء، مهارات التفاعل والاتصال، والقيادة وغيرها



الثالثل ـالفص أهمية إعادة هندسة عمليات التدريب في تحسين الأداء البشري   

 

 

108 

وهي تصلح لبعض الأعمال التي يصعب مشاهدتها . ينجزه في العمل على نوع الشخص وليس ما يقوم بها أو 

 . 1إلا أن هذه المعايير قد لا تكون مؤشرات ثابتة وموثوقة للدلالة على مستوى الأداء الفعلي للعمل. وملاحظتها

وأكثر المعايير موضوعية هي نواتج الأداء، يليها معايير . يجب أن تكون المعايير موضوعية بقدر المكان

ففي النوع الأول من المعايير يتم التركيز على . سلوك الأداء، وأقلها موضوعية هي معايير صفات الشخصية

عايير فهو يقوم بالاعتماد على معايير غير أما النوع الثاني من الم ،داء المرؤوسين من جودة وكمية معينةنواتج أ

. مباشرة، لأنها لا تمس نواتج الأداء بل تمس الأسلوب والسلوك الذي تم الاعتماد عليه للتوصل إلى النواتج

وأخيرا يمكن اللجوء إلى بعض المعايير الشخصية، وذلك في حين يتعذر التوصل إلى معايير نواتج الأداء أو 

لأنها لا تصف الأداء، وإنما تصف صفات  ،ر الصفات الشخصية هي أقل المعايير دقةومعايي. سلوك الأداء

  .  2الشخص القائم بالأداء، وأنه إذا توافرت به صفات معينة فإن أداءه من المحتمل أن يكون ممتازا

بعد تحديد مفهوم تقييم الأداء البشري وأسباب الحاجة إليه والعوامل المحددة لمعايير تقييمه، يكون 

  .؟ وهو ما سيتم التطرق إليه من خلال المحور التاليالتقييمالتساؤل هنا عن آليات 
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 إدارة عملية تقييم الأداء البشري         .1

يكون فهم وتوضيح آليات تقييم أداء المورد البشري من خلال تحديد الأطراف المعنية بإجراء عملية 

التقييم، ومناقشة أهم الأساليب المستخدمة لأغراض التقييم تقليدية كانت أو حديثة، وكذا تحديد 

  . الخطوات اللازمة لإجراء عملية تقييم الأداء البشري 

 رد البشري مسؤولية تقييم أداء المو    .1.1

تقوم المنظمات بإتباع نظام تقييم تخول فيه لكل من المسؤولين في المنظمة ومرؤوسيهم إجراء 

  : التقييم، وعلى ذلك يمكن أن يتم تقييم الأداء بواسطة أي طرف من الأطراف الآتية

المباشر في أغلب المنظمات تتم عملية التقييم الفعلية من قبل المشرف : الرؤساء يقيمون مرؤوسيهم -

 للفرد العامل، ويدعم هذا الاتجاه وجهات نظر متعددة منها أن المشرف هو الشخص الأكثر قربا من الفرد

والمشرف أو الرئيس هو أكثر قدرة على تحليل  ،العامل وبالتالي فهو في الموقع الأفضل لملاحظة عمله وأدائه

ثم إن  ،من غيره من المديرين اأعرف بههو  يتوتفسير أداء المرؤوسين وفقا لأهداف وخطط المنظمة ال

بالإضافة إلى المشرف المباشر  .بإمكان المشرف الربط بين العوائد التي يستحقها الفرد العامل وفقا لأدائه

كمقيم فهناك آراء تدعم مشاركة مجموعة من الرؤساء في عملية التقييم بحيث يكون هؤلاء من نفس 

 ، وهذا في حالة كون جميع المدراء ضمن المستوى الواحد في موقعالمستوى الداري في الهيكل التنظيمي

يجعلهم على قرب من الأفراد العاملين بحيث يلاحظون سلوكهم وأداءهم خلال فترة التقييم، وهذه 

العملية تساعد على زيادة الموضوعية والصدق في عملية التقييم وتقلل من التحيز كنتيجة لتعدد وجهات 

  .1لف الآراءالنظر والأخذ بمخت

يعتبر المرؤوسين أحد المصادر المستخدمة في تقييم أداء الرؤساء، إذ أنهم : المرؤوسون يقيمون رؤسائهم -

على صلة كبيرة مع رؤسائهم ويعرفون جيدا مستوى أدائهم وخاصة فيما يعود لإدارتهم للعملية الدارية 

والتي تقع في صلب صلاحيتهم ومسؤولياتهم، كما أن المرؤوسين ( التخطيط، التنظيم، القيادة، والرقابة)

قادرين على اكتشاف بعض مشاكل الدارة التي تواجه الرؤساء، وبإمكانهم بالتالي تقييم هؤلاء الرؤساء 

الاستقلالية والثقة، مما يساعد على كبح جماح العقوبة التي قد  المنظماتبالتجرد في حال وفرت لهم 

حتمال أن يسعى الرئيس الذي إلا أن المشكلة في هذا الخيار هي ا. 2يلوح بها الرؤساء بعد مرحلة التقييم

   .3الذين يقومون بتقييمه، مما قد يشوه من عملية التقييم المرؤوسينيجري تقييمه إلى استرضاء 

                                                                 
 . 29طاهر محمود الكلالة مرجع سبق ذكره، ص  1
 .28عمار بن عيش ي، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .955محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص  3
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ولإنجاح هذا النوع من التنظيم يجب  ،أي زملاء الفرد العامل في العمل: الزملاء يقيمون بعضهم البعض -

أن تتوافر و الملاحظة المستمرة لسلوك الأفراد العاملين، أن يكون هؤلاء الزملاء في المواقع التي تمكنهم من 

ن يوأن يكون الزميل أو الزملاء القائم ،الثقة الكاملة بين الأفراد العاملين أنفسهم اتجاه بعضهم البعض

فالزميل في العمل، يتميز بأن لديه معرفة كذلك . 1بعملية التقييم بنفس المستوى والدرجة الوظيفية

وعلى . وواجباتها، وقد تسنح أمامه فرصة أكبر لمشاهدة كل ما يقوم به الموظف وبشكل تفصيليبالوظيفة 

الزميل في العمل المقيم أن يتمتع بالصدق والأمانة مع نفسه ومع غيره، وأن لا يدع مجالا للمنافسة غير 

ينبيي أن يضعهما  إن العمل الجماعي والمصلحة العامة هما اللذان. الشريفة أن تؤثر على حكمه وقراره

 .2المقيم نصب عينيه عند تقييم أداء زملائه في العمل

من  النوعتسمح بعض أنظمة التقييم للموظفين أن يقيموا أنفسهم، والذين يؤيدون هذا : التقييم الذاتي -

والاحتمال  ،التقييم يقولون أنه يوفر مناخا طيبا لتحسين الأداء، وذلك لأن الفرد يسجل أرائه الشخصية

كبر أن يكون أقل مقاومة للتغيير منه إذا كانت الآراء والتوصيات من رؤسائه، وأن يبذل مجهودا واضحا الأ

أما الذين يعارضون هذا  .لتحسين الوضع بالنسبة للبنود الضعيفة أو المتوسطة كما سجلها عن نفسه

فلا بد أن يكون مكملا إذا المصدر فإنهم يقولون أن تقييم الفرد لذاته لا يمكن أن يكون نظاما مستقلا، 

كان له أن يوجد أساسا، كما أنه لا يصلح إلا في حالة التقييم من أجل التنمية وليس من أجل الترقية أو 

لأن ما يعيب هذا الخيار احتمال أن يحاول الموظف تجميل سلوكه وإهمال أخطائه ونقاط  ،3العلاوات

 .4ضعفه، مما يؤثر على مصداقية عملية التقييم

تقييم للعاملين لدیها، خاصة في عملية جراء لإ تلجأ المنظمات إلى خبراء من الخارج : مقيمون من الخارج -

المجالات المهنية والفنية، بهدف الحصول على تقييم حيادي وتخصص ي من جهات محترفة، إلا أن هذا 

ي إلى ردة فعل سلبية الأسلوب له سلبياته من حيث أنه مكلف في الجهد والمال والوقت، كما أنه قد يؤد

وقد . لدى العاملين بسبب عدم الاعتماد على الرؤساء المباشرين والانتقاص من كفاءتهم أو الثقة فيهم

تلجأ المنظمات إلى هذا الأسلوب للحصول على تقييم العملاء تجاه موظفيها، ومعرفة مستوى أدائهم في 

فالعميل يعتبر الشخص الوحيد الذي يتمكن . 5محاولة منها تدارك نقاط الضعف وحل المشاكل القائمة

من ملاحظة سلوك الموظف والحكم على أدائه ومن ثم يعتبر أفضل مصدر للحصول على المعلومات بشأن 

                                                                 
 .28طاهر محمود الكلالة، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .955محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره،  2
 .28عمار بن عيش ي، مرجع سبق ذكره، ص  3
 .954محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص  4
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الخدمية أنظمة لتقييم الأداء تستند إلى وجهات نظر العملاء في  المنظماتولقد تبنت العديد من . الأداء

   . 1أداء العاملين

مثل ) ها الأصلية المعتمدةدر ضرورة استفاء المعلومات عن أداء الأفراد من مصا ويستنتج مما سبق

 بما لا يؤثر على موضوعية وذلك (الفرد نفسه ورئيسه، أو  تقييم الرئيس بالاعتماد على ملاحظات مرؤوسيه

  .التقييم أو يلغيها تماماعملية 

 أساليب تقييم أداء المورد البشري    .1.1

والتي تختلف باختلاف الوظائف تناولت الأدبيات عدة أساليب لتقييم أداء المورد البشري، 

 :    من خلال الآتي ولأنه يصعب حصر جميع تلك الأساليب، فسيتم الشارة إلى البعض منها ومستوياتها،

ة أن توزيع تستند هذه الطريقة على ظاهرة التوزيع الطبيعي، ومدلول هذه الظاهر : التوزيع الإجباري  -

مستوى الكفاءة يأخذ شكل المنحنى الطبيعي، ويتم توزيع درجات التقييم بشكل إجباري من قبل المقيم 

 %41و أدائهم أعلى من المتوسط،ن لم% 91و ،من عدد الموظفين %81لإعطاء مجموعة الممتازين نسبة 

أدائهم ضعيف، فالأساس  نلم %81أدائهم تحت المتوسط، وأخيرا  نلم %91أدائهم متوسط، وإعطاء  نلم

إن بعض . 2المختلفة( الدرجات)في هذه الطريقة إجبار المقيم على إعطاء نسب محددة للمستويات 

المدراء قد يكون متساهلا في التقييم أو متشددا أكثر من الحد اللازم، وبالتالي قد تجبر  الدارة  المقيمين

 . 3التوزيع العليا المدير المسؤول عن التقييم على إتباع هذا

بهذه الطريقة يتم تقييم العاملين بمقارنة كل واحد منهم بالآخرين مقارنة زوجية،  :المقارنة الزوجية -

فيها الفرد هو الرقم الذي تحدد على أساسه الرتبة التي يمثلها بين الأفراد  اختير ويكون عدد المرات التي 

فبافتراض أن هناك ثمانية عاملين يراد تقييمهم، توضع أسماء هؤلاء الأفراد في استمارة . 4ممحل التقيي

التقييم في الجانب الأيمن منها، ثم يقوم المقيم بمقارنة كل فرد بالفرد الذي يليه، استنادا لمعايير التقييم 

ية الفرد الأول أكثر من الثاني، المعتمد كالأداء العام للإنجاز أو اللزام بالدوام مثلا، فإذا كانت إنتاج

نفس المعيار وبفتوضع علامة أمام الفرد الأول ثم يقارن بالفرد الثالث في القائمة فالرابع حتى الثامن 

المستخدم وهو النتاجية، حيث توضع علامة واضحة أمام الفرد الذي يبدو أنه أكثر إنتاجا من غيره، 

                                                                 
 .24عمار بن عيش ي، مرجع سبق ذكره، ص  1
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صبح الفرد الذي حصل على أكثر العلامات أفضل الموجودين أداء وهكذا تستمر المقارنة لجميع الأفراد، وي

  .1للعمل

وهي  ،يتم إعداد هذه القوائم بالتعاون بين إدارة الموارد البشرية والرؤساء المباشرين :قوائم المراجعة -

ويتم وضعها  ،قوائم تشرح جوانب كثيرة من سلوك المرؤوسين في العمل، والصفات الواجب توافرها فيهم

وتوضع قيمة . أداء الوظيفةوعلى إدارة الموارد البشرية أن تحدد أهمية كل عنصر في تأثيره على  ،قائمة في

، مدير إدارة الموارد البشرية هو الوحيد الذي يعرف هذه القيمو  ،كل عنصر أو صفة أمامه حسب أهميته

قوائم التقييم لتقييم مرؤوسيه، فهي تكون خالية  هذا الأخير  حينما يتلقىو وأن الرئيس المباشر لا يعرفها، 

وعلى الرئيس أن يحدد تلك الصفات التي تتوافر في أداء  ،من هذه القيم، وذلك لمنع تحيزهم لمرؤوسيهم

 بالنظر إلى قيمة هوبعودة القوائم إلى مدير الموارد البشرية، وبقيام. مثلا( x)المرؤوسين، بوضع علامة 

وقد . 2(x)المناظرة لكل عنصر يتوافر في أداء المرؤوسين وموضوع أمامه علامة العناصر، يضع القيمة 

المدير أن يؤشر  ويطلب منأو سماته، / تتضمن قوائم المراجعة عددا من الأسئلة المحددة عن أداء الفرد و

   . 3دةبصيغ متعدتكون  و هذه الأسئلة تتناول العناصر المهمة للأداء،  ،على كل سؤال" لا"أو " نعم"بـ 

الهدف من استخدام طريقة الحوادث الحرجة هو استبعاد احتمال التقييم على : الحوادث الحرجة -

ويقوم المدير المباشر . تقييم الأداء استنادا إلى سلوكيات الموظف أثناء العملتم وي. أسس شخصية بحتة

في ملف الموظف " سيئة"أو " جيدة"عمل سواء كانت الللعامل بتسجيل الوقائع والأحداث التي تطرأ خلال 

، وعند عملية -الأحداث المهمة التي تظهر كفاءة العامل من عدمها وسلوك العامل تجاه هذه الأحداث -

وتتميز هذه . يم الدورية يقوم المدير بمراجعة هذا الملف تمهيدا لإصدار حكمه على أداء الموظفيالتق

ترنة بأحداث جوهرية حصلت طيلة فترة التقييم، الطريقة بعدم التحيز الشخص ي وأن عملية التقييم مق

نوع من الرقابة المباشرة على الموظف، وهناك احتمالات الميل الفطري للمشرف  هذه الطريقة تستدعيو 

       . 4نحو تسجيل الوقائع السيئة وتقليل شأن النجازات اليجابية

المنظمة، وعلى الخصائص الفردية كمطلب لنجاح إن الأساليب السابقة تركز في عملية التقييم على 

وقد . والتي تمثل عاملا حاسما في تقييم الأداء لدیهم ،التي يبدیها الأفراد العاملون أثناء العملالسلوكيات 

أشارت الأدبيات أيضا إلى إمكانية إجراء عملية التقييم وفقا للمدخل المستند إلى النتائج، الذي يركز في عملية 

                                                                 
 .11طاهر محمود الكلالة، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .818أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص  2
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بمثابة مؤشرات عاكسة لمدى إسهامات ، أين تكون هذه الأخيرة إدارة النتائج القابلة للقياسعلى التقييم 

 .المنظميالفرد في العمل 

حيث أن جميع الطرق السابقة تقوم .ومن بين الأساليب التي يتضمنها هذا المدخل الدارة بالأهداف

سنة أو  -على أداء مرؤوسيه في فترة ماضية  بتقييم الأداء الماض ي للعاملين، فهي تطلب من المشرف الحكم

ومن الملاحظ أيضا أن الدارة هي التي تحدد المقاييس التي يتم التقييم على  -نصف سنة أو ما إلى ذلك

وأما منهج الدارة بالأهداف فينحوا إلى . فيحكم المشرفون على أداء مرؤوسيهم طبقا لهذه المقاييس. أساسها

ستقبل إلى جانب  الأداء الماض ي، ويعتمد أيضا إلى إشراك العامل أو المرؤوس في تحديد التركيز على الأداء الم

 . 1الأهداف التي يجب أن يبلغها في عمله

والفكرة الأساسية في تطبيق هذا الأسلوب هو تقوية الرقابة الذاتية لدى العامل إلى درجة كبيرة، 

خلال النقاش مع الرؤساء والمرؤوسين، والاتفاق  بحيث يتم تحديد الهدف الواجب على الموظف تحقيقه من

على الأهداف الواجب تحقيقها على أساس واقعي، من حيث معرفة الموظف لقدراته الحقيقة من ناحية، 

ولوجوب مساهمته في تحقيق الأهداف التنظيمية من ناحية أخرى، ولإعطائه مرونة أكبر في اختيار الوسائل 

اف ضمن المشروعية وعدم مخالفة القوانين والتعليمات، فالعبرة هي بالهدف التي يراها تكفل تحقيق الأهد

 .وليس بالشكل أو الرسميات

أسلوب من أساليب التقييم إيجابياته وسلبياته، وبالتالي فإن العديد من المنظمات قد وجدت  لكل

أنه من المناسب والأكثر فعالية، استخدام أكثر من أسلوب من أساليب التقييم بوصفها الكفيل الشرعي 

  . لتقييمقدر من الموضوعية والعدالة في عملية اللإعطاء عملية التقييم بعدها المناسب، ضمانا 

 إجراءات تقييم أداء المورد البشري        .1.1

على الرغم من اختلاف الباحثين في تحديد خطوات موحدة لتقييم الأداء البشري إلا أنه بالإمكان 

 :   وضع الخطوط العامة لهذه الخطوات على النحو التالي

الموظف بمتطلبات العمل وهذا يعني الهدف من عملية التقييم هو قياس مدى التزام : وضع معايير الأداء -

أن هذه المتطلبات يجب أن تحدد مسبقا في شكل معايير كمية، أو نوعية، أو زمنية وقياس سلوك 

ويجب على المشرف . 2الموظف وأداؤه في ضوء هذه المعايير بعيدا عن التحيز الشخص ي أو الانفعال للرئيس

                                                                 
 .882محمد سعيد أنور سلطان، مرجع سبق ذكره، ص  1
 . 811 مؤيد سعيد السالم، مرجع سبق ذكره، صو عادل حرشوف صالح  2
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تقييم أن يقوم بالتأكد من إبلاغ العاملين بالأسس المباشر والذي يكون له دورا أساسيا في عملية ال

 . 1المعتمدة لتقييم الأداء وبالمعايير التي تحدد مستوى الأداء في المنظمة

وهذه الخطوات تتعلق بجمع المعلومات حول الأداء الفعلي، وهناك أربعة مصادر : قياس الأداء الفعلي -

فراد العاملين، التقارير الحصائية، التقارير ملاحظة الأ : للمعلومات تستخدم لقياس الأداء الفعلي

 . 2الشفوية، التقارير المكتوبة

بعد إجراء قياس الأداء الفعلي، يقوم المقيم بمقارنة الأداء الفعلي مع : مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير -

الفعلي أقل من  أن يكون الأداء: وفي هذه الحالة هناك ثلاثة احتمالات، الأول . المعايير الموضوعة مسبقا

وفي هذه الحالة يحتاج الأمر إلى إجراء تصحيحي معين قد يتلخص في . المستوى المحدد من خلال المعايير

أن يكون الأداء الفعلي مساويا : الثاني. إنذار الموظف أو تدريبه أو توجيهه أو أي إجراء آخر مناسب

قام بواجباته كما يجب، وليس هناك حاجة للمستوى المحدد من خلال المعايير، وبذلك يكون الموظف قد 

وفي هذه . أن يكون الأداء الفعلي أكبر من المستوى المحدد من خلال المعايير: الثالث. إلى أي إجراء تصحيحي

 . الحالة يكون قرار الدارة بتحفيز الموظف وصرف مكافآت مالية أو غيرها للموظف المعني

تتبع معظم المنظمات الحالية سياسة مناقشة نتائج التقييم : مناقشة نتائج التقييم والتغذية العكسية -

وتهدف إلى إطلاع العامل على مستوى أدائه في . مع العامل خلال جلسة مقابلة يعقدها الرئيس مع العامل

العمل، وتحديد مجالات التميز في الأداء ومواطن القوة لدى العامل حتى يستمر في تعزيزها وما هي مواطن 

العامل من أجل تفادیها في المستقبل والحرص على تحسين مستوى أدائه، على أن يتم ذلك الضعف لدى 

 .   3بمنتهى الصدق والنزاهة والموضوعية وبصورة إيجابية بناءة

وعموما يمكن القول أن تقييم الأداء البشري ليس هدفا في حد ذاته وإنما هو أداة ضرورية للتحسين 

المستمر للأداء البشري خاصة في الحالات التي لا يتم فيها تحقيق مستوى الأداء المتوقع لذلك تظهر أهمية 

 .  وضع خطط تحسين الأداء

 

 

                                                                 
 .  951 محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص 1
 . 12 ي محمد ربابعة، مرجع سبق ذكره، صعل 2
  .921 حسين حريم، مرجع سبق ذكره، ص 3
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 المورد البشري أساسيات إدارة وتحسين أداء          .1

تبدأ أنظمة إدارة الأداء بتقييم الأداء كنقطة انطلاق، ثم تركز على تحسين الأداء الفردي بطريقة 

فإذا كانت إدارة الأداء  .1المنظمةتتسق مع الأهداف الستراتيجية ومع الهدف النهائي المتمثل في تحسين أداء 

. تقوم على عنصر هام وهو تقييم الأداء، فذلك من أجل تحقيق عنصر ثالث والمتمثل في تحسين الأداء

وباعتبار أنه تم التطرق سابقا إلى مفهوم تقييم الأداء، فسيعنى هذا المحور بالتفصيل فقط في مفهومي إدارة 

   . وتحسين الأداء البشري 

  المفهوم والحاجة: الأداء البشري  إدارة        .1.1

الموارد البشرية وله معنى محدد مرتبط إدارة إدارة الأداء مصطلح يستخدم على نطاق واسع في 

، وحيث أن إدارة 2صطلح للتفريق بين إدارة الأفراد وإدارة المنظمةهذا الموقد نشأ . بمراجعة وإدارة أداء الأفراد

ويتضح ذلك من خلال التعريفات . من إدارة الأداء الكلي للمنظمة ورئيسياالأداء البشري تعتبر جزءا هاما 

عملية منهجية لتحسين أداء المنظمة من خلال تطوير "المقدمة لإدارة الأداء والتي من ضمنها أن هذه الأخيرة 

يق فهم الفرد، عن طر و إنها وسيلة للحصول على نتائج أفضل من المنظمة، المجموعة، . أداء الأفراد والفرق 

  . 3"وإدارة الأداء ضمن إطار متفق عليه من الأهداف المخطط لها، المعايير، ومتطلبات الكفاءة

عملية مستمرة لتحديد، قياس وتطوير أداء الأفراد والجماعات ووصف الأداء مع " وأنها أيضا 

  :5، حيث يتكون هذا التعريف من مكونين أساسيين هما4"الأهداف الستراتيجية للمنظمة

إدارة الأداء عملية مستمرة، إنها تتضمن عملية غير منتهية لتحديد الأهداف، وملاحظة  :عملية مستمرة -

 .الأداء، وإعطاء وتلقي تدريب وتغذية راجعة ومستمرة

تتطلب إدارة الأداء أن يضمن المديرون أن أنشطة العاملين ومخرجاتهم  :وصف الأهداف الإستراتيجية -

لهذا تخلق إدارة  ،، وبالتالي تساعد المنظمة على اكتساب الفرص التنافسيةمتفقة مع أهداف المنظمة

فإدارة . الأداء صلة مباشرة بين أداء العاملين والأهداف التنظيمية وتجعل إسهام العاملين للمنظمة ثابت

حقيقية، وأن الأداء التي لا تفيد في تحديد إسهام العاملين في الأهداف التنظيمية لا تعتبر نظام إدارة أداء 

                                                                 
1 Angelo S. DeNisi and Kevin R. Murphy, Performance Appraisal and Performance Management: 100 Years of Progress?, Journal of 

Applied Psychology, Vol 102, N 3, 2017, p 421.  
2 Make Bourne et al, Corporate Performance Management, Measuring Business Excellence, Vol 7, N 3, 2003, p 15. 
3 Michael Armstrong, Performance Management: Key Strategies And Practical Guidelines, Kogan Page Limited, 3rd ed, 2006, p 01. 
4 Herman Aguinis, Op cit, p 02. 
5 Ibid, pp: 02, 03. 
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عمل صلة محددة بين أداء العامل وأهدافه والأهداف التنظيمية يخدم أيضا هدف إيجاد فهم مشترك 

 . عما يمكن إنجازه وكيف يمكن إنجازه

مجموعة واسعة من الأنشطة والسياسات والجراءات والتدخلات " وتشير إدارة الأداء أيضا إلى 

 .1"أدائهمالمصممة لمساعدة الأفراد على تحسين 

فإدارة الأداء تتوجه من خلال السيطرة على أداء الموارد البشرية إلى السيطرة بالتالي على أداء جميع 

والفرد الذي يؤدي عملا معينا يستخدم فيه موارد مادية، مالية، تقنية، . الموارد الأخرى المستخدمة في النشاط

عتمدة في خطة الأداء بما يضمن الاستخدام الأمثل لتلك ومعلوماتية وغيرها سوف يطبق الأساليب والمعايير الم

 .  2الموارد المساعدة

أن الهدف العام لإدارة الأداء يتمثل في إنشاء ثقافة الأداء العالي التي يتحمل  M. Armstrongيعتقد 

توفره  ولمهاراتهم ومساهماتهم الخاصة، في إطار  فيها الأفراد والفرق مسؤولية التحسين المستمر للأعمال،

هدفها الرئيس ي هو تركيز الناس على القيام بالأشياء الصحيحة من خلال تحقيق وضوح  ،القيادة الفعالة

على وجه التحديد، تدور إدارة الأداء حول مواءمة الأهداف الفردية مع الأهداف التنظيمية وضمان . الهدف

     .  3التزام الأفراد بالقيم الأساسية للمنظمة

  :  4دم أنظمة إدارة الأداء للأغراض التاليةيمكن أن تستخو 

تتمثل في مساعدة الدارة العليا على تحقيق الأهداف الستراتيجية العملية بربط  :الأهداف الإستراتيجية -

الأهداف  بتحقيقأهداف المنظمة بالأهداف الفردية، حيث يعزز نظام إدارة الأداء الأهداف المرتبطة 

التنظيمية، وحتى لو لم يتم تحقيق أهداف الأفراد لأسباب معينة فإن ربط الأهداف الفردية بالأهداف 

 .التنظيمية يستخدم كأسلوب لتوصيل أولويات معظم إستراتيجيات العمل

وتتمثل في تأسيس معلومات صالحة ومفيدة لاتخاذ قرارات إدارية بشأن الأفراد  :الأهداف الإدارية -

املين، كالقرارات الدارية حول المرتبات، الترقيات، تقدير الموظف، التعرف على أداء الأفراد الأعلى، الع

قدمها نظام يلهذا فإن تطبيق نظام المكافآت المبني على معلومات . تحديد الأداء الضعيف ومزايا الزيادات

 .إدارة الأداء يقع ضمن الأغراض الدارية

                                                                 
1 Angelo S. DeNisi & Kevin R. Murphy, Op cit, p 421.   

 . 52 يوسف مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص  2
3 Michael Armstrong, Op cit, 2006, p 02. 
4 Herman Aguinis, Op cit, p-p: 36- 38.   
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عن  معلومات لأفرادل تقدم رة الأداء وسيلة اتصال هامة، فهيبر أنظمة إداتعت :الأهداف المعلوماتية -

تقدم معلومات تتصل بالمنظمة وتوقعاتها وتوقعات المشرفين وما هي جوانب العمل  كما ،أدائهم وتقدمهم

 .التي يعتقد المشرف أنها أكثر أهمية

يمكن أن . رة الأداء المطبق جيداتعتبر التغذية العكسية مكونا هاما لنظام إدا :الأهداف التنموية -

تسمح هذه التغذية . بشكل مستمرلتدريب العاملين وتحسين الأداء  العكسيةيستخدم المديرون التغذية 

 أن تكون  التي يمكن)الأداء  ضعفأسباب  تحديد بالإضافة إلى ،القوة والضعفنقاط بتحديد  العكسية

 (. المجموعة أو عوامل متداخلة وأبسبب الأفراد، 

تسمح أنظمة إدارة الأداء للمنظمات بجمع معلومات مفيدة يمكن استخدامها  :الأهداف الوثائقية -

لأغراض وثائقية عديدة، على سبيل المثال تسمح أنظمة إدارة الأداء بتوثيق قرارات إدارية هامة يمكن أن 

  . القضائية الثباتاتحالة في تكون مفيدة خاصة 

ناجحة والفعالة هي تلك التي ينبيي من خلالها تحقيق مجموعة من وعموما، فإن إدارة الأداء ال

 يتم تطويرها وقياسها ومراجعتها وربطها مع ،النتائج الهامة، كوضع أهداف تتميز بأكبر قدر من الوضوح

من الحوار المستمر بين الدارة والعاملين وما ينتج عن ذلك من كما أن خلق نوع  .أهداف الأفراد العاملين

ثقافة الأداء التي تمنح النتائج من خلالها أولوية أكبر من ، وتطوير أكبر على احتياجات تطوير الأفراد تأكيد

بيئة عمل تعليمية أكثر انفتاحا يتم من خلالها تقديم وكذا تطوير  ،الجوانب الشكلية للوظائف التنظيمية

عتبر من ي ، كل ذلكتعليميةالثقافة لل الحلول والأفكار ومناقشتها بطريقة عادية وما ينتج عن ذلك من تطوير

  .أهم النتائج التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها من خلال إدارة الأداء الناجحة والفعالة

  عمليات إدارة الأداء البشري  .1.1

تمثل إدارة الأداء عمليات مترابطة تبدأ بعملية التخطيط وتنتهي بتعويض الأفراد عن أدائهم السنوي 

، هناك شرطان مطلوبان قبل تطبيق نظام إدارة أداء ناجح أن H. Aguinisويعتقد ((. 11)أنظر الشكل رقم )

هذه المعرفة متحدة مع  ،أن هناك حاجة لامتلاك معرفة جيدة بمهام المنظمة والأهداف الستراتيجية الأول،

امات سيكون لها تأثير المعرفة المتعلقة بالمهمة والأهداف الستراتيجية للوحدة، تسمح للعاملين بالقيام بإسه

ما المهام : ثانيا هناك حاجة لامتلاك معرفة جيدة للوظيفة في شكل أسئلة. إيجابي على الوحدة والمنظمة ككل

المعرفة يتم الحصول  ههذ ،التي يجب أدائها، كيف يتم أداؤها، وما هي المعرفة والمهارات والقدرات المطلوبة

 .  1معايير نجاح الوظيفة سهل عملية تأسيستالوظيفة حول جيدة لاعلومات فالم. عليها من تحليل الوظيفة

                                                                 
1 Herman Aguinis, Op cit, p 38.  
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 دورة إدارة الأداء(: 11)الشكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

         

 الخ... التدريب وتطوير السلك الوظيفي 

، 9، دار الفاروق للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، طإدارة الموارد البشريةباري كشواي،  :المصدر

 (بتصرف. )28، ص 9112

 : وفيما يلي توضيح للمراحل الموضحة في الشكل السابق

يعتبر توضيح السبب الرئيس ي من استحداث عملية إدارة الأداء وتوفير رؤية واضحة عن : تخطيط الأداء -

وحيث تنبع . ع الوصول إليها وتحديد الأهداف، الخطوة الأولى نحو الدارة الفعالة للأداءالنتائج المتوق

الأهداف من الاتجاه والستراتيجية العامة للمنظمة ومن البيانات الخاصة بطموحات المنظمة والتي يتم 

صول إلى أهداف تعديلها وتحسينها بانتظام، ومن خلال الانتقال من مستوى إلى مستوى آخر يليه يتم الو 

ويتم من خلال هذا المنهج الانتقال من المستوى الأعلى إلى المستوى الأدنى، فأهداف الأفراد . الأفراد

وينبيي أن يكون لدى العاملين في هذه المرحلة . 1العاملين تعتمد على الأهداف العامة للمنظمة وترتبط بها

حيث يجتمعون مع المشرفين للمناقشة والاتفاق على ما ينبيي أن يتم  ،معرفة تامة بنظام إدارة الأداء

يجب أن . وتشمل مناقشة التخطيط للأداء على اعتبارات النتائج والسلوكيات وخطة التنمية. وكيف يتم

تشتمل مناقشة النتائج على الاعتبارات الأساسية مثل الجوانب الواسعة المسئول عنها الموظف، 

ومناقشة السلوكيات يجب أن . أي ما يشكل المقبول وغير المقبول من مستوى الأداءومستويات الأداء 
                                                                 

 . 28باري كشواي، مرجع سبق ذكره، ص  1

 تخطيط الأداء

الأداءتقييم   

الأداء إدارة الأداء مكافآت   

الأهداف 

 الستراتيجية
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وتشتمل خطة التنمية على وصف الجوانب التي تحتاج التحسين . تشتمل على الكفاءات في النهاية

 .  1والأهداف المطلوب تحقيقها في كل جانب

ومن هذا  .2اللازمة لتحقيق الأهداف والخططفي هذه المرحلة يتم القيام بالأنشطة  :إنجاز وإدارة الأداء  -

المنطلق فإن الدارة تعني أكثر من مجرد كتابة تقدير سنوي أو مجموعة تقديرات، وأن ما تدور حوله 

عملية الدارة فعلا يتمثل في تقديم الدعم اللازم للموظفين وإنشاء الظروف الملائمة لهم حتى يتمكنوا من 

ومن الناحية . وهو ما يعني على أرض الواقع منحهم السلطة أو تمكينهم الوصول إلى النتائج المطلوبة

العملية من الممكن أن يعني ذلك أيضا تقديم أي دعم عملي لازم كتوفير الموارد المناسبة، ضمان توضيح 

النتائج المطلوب الوصول إليها للعاملين وتوفير أي نصح أو توضيح عند الحاجة، العمل على تدريب وتطوير 

لموظفين بالقدر اللازم لضمان أنه يمكنهم الالتزام بمسؤولياتهم، تعديل الأهداف والأولويات ومعايير الأداء ا

 . 3الخ... طبقا للتغيرات في أولويات المنظمة والأسواق والسياسات الحكومية 

العكسية التي إدارة أداء المنظمات تعد قاصرة ما لم يقع في إطارها التغذية إن  :تقييم ومراجعة الأداء -

ات التخطيط، تكشف مدى التقدم في مسيرة يتدرس نتائج التنفيذ، وهذه الحالة تمثل ضرورة من ضرور 

ففي كل مراحل التخطيط، . التنفيذ ومعالجة المشكلات، وبما يساعد على النهوض بمستواها نحو الأفضل

التعاون الداري لمختلف  لابد أن يكون هناك توجيه لجهود الأفراد في المنظمة باتجاه خلق مناخ

. 4المستويات الدارية، وإثارة روح الحماس فيهم نحو أداء إداري سليم يضمن الفعالية والكفاءة للمنظمة

يجب أن يقيم أداء العاملين كلا من العاملين أنفسم والمشرفين، إشراك العاملين في العملية يزيد من 

. 5ه يوفر معلومات هامة يتم مناقشتها أثناء مراجعة الأداءبالإضافة إلى أن ،اهتمامه ومساهمته في النظام

توفر  عملية التقييم أهمية كون من  لذلكولما  ،تقييم التقدم والنجازات في هذه المرحلة يتموعموما 

 . أسباب انحرافات الأداء وتصحيحهاالتغذية العكسية اللازمة التي تسمح بتقص ي 

یهدف ذلك إلى منح الموظفين نوع من المقابل لإنجاز المهام الموكلة إليهم  :تقديم المكافآت المرتبطة بالأداء -

ويعد هذا المفهوم أوسع من مجرد منح المكافآت المالية، ويشتمل على بعض الأمور مثل . وتحقيق الأهداف

ي وفي أغلب الأحيان، فإن أحد الأشياء الت. الشادة أو توفير فرص أفضل للتدريب والتطوير أو الترقية

                                                                 
1 Herman Aguinis, Op cit , pp: 46, 47.  
2 Michael Armstrong, Op cit, p 12.  

 .12، 11: باري كشواي، مرجع سبق ذكره، ص ص 3
 .591، ص 9184، 8والتوزيع، عمان، الأردن، ط، مؤسسة الوراق للنشر إبداعات الأعمالسعد علي العنزي،  4

5 Herman Aguinis, Op cit, p p: 73, 74. 
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يحتاج إليها الموظف بشكل أكبر يتمثل في الاعتراف بأنه يقوم بعمل جيد، وعندما يتم التعبير عن ذلك من 

  . 1خلال العلاوات، فإن ما یهم في الغالب هو الاعتراف والقرار بالأفضلية وليس المال فقط

 للأفراد لقاءكافآت المتقديم ب تنتهيقد  الأداء البشري تقييم ات إدارة و وكما هو ملاحظ فإن عملي

من الجراءات  أو قد يصاحب عمليات إدارة وتقييم الأداء مجموعة، وتحقيقهم لأهداف المنظمة أدائهم الجيد

مستوى الأداء لم يرقى أداؤهم  إلى  فراد الذينوذلك فيما يتعلق بالأ إجراءات تحسين الأداء  وأالتصحيحية 

وهو ما  ،على أداء مهامهم الوظيفية على النحو المطلوب دون قدرتهم تويعانون من مشكلات حال المخطط

  . سيتم مناقشته من خلال العنصر التالي

 المفهوم والإجراءات: تحسين الأداء البشري        .1.1

أو تحقيق  -مجموعة من الأساليب والعمليات لحل المشكلات "  يقصد بتحسين الأداء البشري 

عملية منهجية لاكتشاف وتحليل الفجوات في الأداء البشري، "، وهو أيضا "المتعلقة بأداء الأفراد -الفرص

لإغلاق  ممكنةوالتخطيط للتحسينات المستقبلية في الأداء البشري، تصميم وتطوير إجراءات بأقل تكلفة 

 المترابطة الأنظمة من مجموعة"وفي تعريف آخر . 2"البشري، ثم تنفيذ الجراءات وتقييم النتائج فجوات الأداء

 وتصميم الأداء في الفجوات تحديد خلال من المرجوة النجاز حالة إلى الوصول  في المنظمة تساعد أن يمكن التي

 .  3" بأقل تكلفة ممكنة Intervention تدخل

 مصادرها لتحديد وتحليلها الأداء فجوات وفقا لما سبق مرتبط بعمليات رصدإن مفهوم تحسين الأداء 

 الكمية،) الفعلي الأداء مستوى  بين الفرق  اكتشاف"  الأداء بفجوة ويقصد إزالتها، على للعمل تمهيدا وأسبابها

 عدم عن ينتج الأداء تحسين أن أي ،" 4(المستهدف) المخطط المستوى  وبين( التكلفة الجودة، السرعة، الحجم،

 على يجب أين المخطط، الأداء عن يقل الأخير هذا أن وحيث الفعلي والأداء المخطط الأداء بين توازن  وجود

 . المشرفين أو المديرين اتخاذ الجراءات والتدخلات والممارسات اللازمة لتصحيح الأخطاء وبالتالي تحسين الأداء

إلى عملية الانتقال من مستوى معين للأداء  ر أيضايشي مفهوم تحسين الأداء ويمكن القول أيضا أن

إلى مستوى أفضل، أي أن تحسين الأداء يتجه نحو اتخاذ الجراءات والقيام بالتدخلات اللازمة من أجل 

 . تحقيق الأفضل

                                                                 
 .811باري كشواي، مرجع سبق ذكره، ص   1

2 William J. Rothwell et al, Op cit, p 10. 
3 Rick Humphress & Zane L. Berge, Justifying Human Performance Improvement Interventions, Performance Improvement , Vol 45,  N 

7, 2006, p 14.  
 .842قدري محمد حسن، مرجع سبق ذكره، ص  4
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     :في الخطوتين الرئيسيتين التاليتين البشري  ويمكن حصر إجراءات تحسين الأداء

توجد أسباب عديدة تجعل أداء العاملين لا يتطابق مع معايير : الأداءانخفاض كفاءة تحديد مصادر  -

الأداء المستهدفة، ومن هذه الأسباب أن الفرد يعتبر مصدرا رئيسيا لنقاط القوة والضعف في عملية الأداء 

التي يقوم بها، كما أن البيئة الخارجية والتي تشمل الأسرة والمجتمع والمشكلات الشخصية المرتبطة 

فرد، لها تأثير على أداء المنظمة، إضافة إلى بيئة العمل التنظيمية والمناخ التنظيمي السائد ونظم بال

الحوافز والمكافآت والأجور والترقية والعلاقات النسانية وغيرها، فضلا عن الأسباب المرتبطة بالوظيفة 

. الوظيفة مع خصائص الفردنفسها مثل انخفاض المهارات الوظيفية لدى الأفراد وعدم توافق متطلبات 

قد يكون القصور في الأداء راجعا إلى ثلاثة عناصر أساسية، يتمثل الأول في انخفاض المجهود  وعموما

والثاني في انخفاض ونقص المهارات . والذي قد يكون راجعا إلى انخفاض الدوافع لأداء العمل الجيد

أما العنصر الثالث فيتمثل في . لأداء العمل الوظيفية مثل نقص المعرفة والقدرات والمهارات الفنية

وأي من . المعوقات الخارجية مثل ضعف الظروف الاقتصادية ونقص الطلب وانخفاض حجم المبيعات

 . 1هذه العناصر يمكن أن يسبب صعوبة ونقص كفاءة أداء العاملين وبالتالي ضعف الأداء التنظيمي ككل

بمجرد أن يتم تحديد أسباب انخفاض الأداء، فيجب أن يتم اتخاذ : إدارة انخفاض كفاءة الأداء -

الجراءات اللازمة لعلاج نقص الأداء، ومن هذه الجراءات التدريب لزيادة معارف ومهارات الأداء الجيد، 

النقل إلى وظيفة أخرى يكون الموظف قادرا فيها على أن يكون أكثر كفاءة، تغيير نظم الحوافز وزيادة 

وفي حالات استمرار انخفاض كفاءة الأداء يمكن اللجوء إلى سياسات أخرى . لعمل لدى الأفراددافعية ا

وفي جميع الأحوال يجب ألا تكون هذه . أي وسائل أخرى للتأديبو لتحقيق الانضباط مثل الجزاءات 

الولاء المعالجات غير موضوعية أو تثير القلق والخوف لدى العاملين، بل يجب أن تشعرهم بالانتماء و 

  .2والاندماج في العمل وفي المنظمة ككل

القيادة  أبرزهامداخل لتحسين أداء الموارد البشرية  وعموما فلقد أشارت الأدبيات إلى عدة مداخل

الناجحة، تمكين العاملين، التدريب والتنمية، التحفيز الفعال، تحسين مناخ وظروف بيئة العمل، تنمية 

 .  ت الدراسة الحالية سيتم التركيز فقط على مدخل تدريب الموارد البشريةوحسب متطلبا. قدرات الابتكار

 

 

                                                                 
  .414، 418: ص ص ،9111 سيد محمد جاد، مرجع سبق ذكره، 1
 .841ص  قدري محمد حسن، مرجع سبق ذكره، 2
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 التدريب المعاصر كمدخل لتحسين الأداء البشري   .5

التدريب كنظام، فإن المخرجات الرئيسية لهذا النظام تتمثل عمليات إذا ما نظرنا إلى إعادة هندسة 

، المنظمةفي التدريب المعاصر بأبعاده المختلفة، هذا الأخير يعتبر أحد الحلول لمشكلات الأداء التي تتعرض إليها 

. فهو بمثابة أداة هامة تمكن هذه الأخيرة من تحسين أداء مواردها البشرية وتوجيهه نحو تحقيق أهدافها

 . وسيتم التفصيل في هذه الشكالية من خلال ما سيأتي

 هل التدريب حل لجميع مشكلات الأداء؟       .1.5

قبل فهم طبيعة العلاقة بين التدريب المعاصر والأداء البشري، يستوجب الأمر الوقوف أولا عند 

  هل التدريب حل لجميع مشكلات الأداء؟: التساؤل الهام التالي

 " النظرة إلى من الباحثين في الفهم المغلوط لهذه الشكالية، حيث يرى الطعاني أن وقد جادل العديد

 إصلاح للتدريب يمكن لاأنه  أي ،صحيحة غير" العاملين أداء في تتضح مشكلة لأي وحاسم كامل كعلاج التدريب

 العلاج أو الصلاح من أخرى  أشكال لها البشرية غير ءالأخطا فتلك البشرية، غير المشكلات عن ةبعيد أخطاء ةأي

  .الخ...  الجراءات تبسيط العمل، دراسة التنظيم، إعادة بينها من

ويؤكد جاد الرب وجهة النظر السابقة، حيث يرى أن الهدف الأساس ي من التدريب هو التخلص من 

يام مشكلات الأداء أو تحسين الأداء نفسه، وأنه من ناحية أخرى فليس كل مشكلات الأداء تستدعي الق

بالتدريب لحلها، حيث أن القصور في الأداء له مسببات عديدة، فمثلا انخفاض حجم وفاعلية الرقابة على 

 حتاج إلى تدريب لعلاجه، كما أن انخفاض جودة المواد الخام لا يتم تحسينها من خلال التدريب،يالأداء لا 

 . 1الخ... رجية وهناك أيضا مشكلات خاصة بالعملاء وبالسوق الخارجي والظروف الخا

 كان إذا ما لتحديد( جدا مجدية تكن لم وإن) بسيطة قاعدة وجود إلى وآخرون Sasson أشار وقد

 مهامه أداء على قادرا الفرد كان فإذا ،مهامه بأداء ومطالبته الفرد رأس على مسدس وضع وهي ضروريا، التدريب

 فيجب المهمة، أداء من الفرد يتمكن لم وإذا ،التدريب نطاق خارج يكمن الأداء لتحسين الحل فإن كافية، بدرجة

 . 2الأداء تحسين خطة من أساسيا جزءا التدريب يكون  أن

أداء العاملين يعتمد على العديد من العوامل ولكن التدريب هو العامل الأكثر  أن يعتقد من وهناك

تهم على تصحيح أوجه القصور في أهمية، على اعتبار أنه عملية تزويد العاملين بمهارات محددة أو مساعد

                                                                 
 .882، ص 9111سيد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره،   1

2 Joseph R. Sasson et al, Effects of Process and Human Performance Improvement Strategies, Journal of Organizational Behavior 

Management, Vol 26, N 3, 2006, p 50. 
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أدائهم، وأن له دور رئيس ي في التغلب على نقاط الضعف لدى العاملين وكذلك لتحسين أدائهم، ويمكن أن 

 .   1يؤثر على نمو المنظمة من خلال زيادة أداء العاملين فيها

 البشري  الأداء مشاكل بعض تتطلب حين في أنه على الباحثين قبل من اتفاق هناك فإن ملاحظ هو وكما

 الأداء من أخرى  جوانب تحسين طريق عن حلها يتم الأخرى  المشاكل من العديد أن إلا الحل، من كجزء التدريب

ولذا يجب على المديرين قبل اختيار التدريب كحل للمشكلات السائدة، أن يحللوا أو يشخصوا . البشري 

 .   بوضوح تام الموقف المطروح لتحديد عما إذا كان التدريب يعتبر مناسبا أم لا لحل ذلك الموقف

 مستويات التدريب المستهدفة والمؤثرة في الأداء البشري    .1.5

اء البشري تم تضمينها في العديد من التعريفات المقدمة لتدريب الموارد إن العلاقة بين التدريب والأد

 :  البشرية، والتي من بينها تلك الموضحة في الجدول التالي

 تحليل تعريفات تدريب الموارد البشرية وتحديد مجالات التركيز فيها(: 12)الجدول رقم 

 مجالات التركيز التعريـــــف الكاتب السنة

8228 Black المعرفة .نقل المعرفة الوظيفية إلى العاملين لأداء مهامهم بسهولة وكفاءة 

1964 King 
المعرفـــــة  اكتســـــابعمليـــــة تـــــوفير الظـــــروف التـــــي تمكـــــن الفـــــرد مـــــن 

  .والمهارات
 المعرفة والمهارة

1967 
Lynton 

 & Pareek 
 المعرفة والمهارة  .والمهارة اللازمةالمعرفة  لاكتساب للأفراد المتدربينفرصة منظمة 

1969 Bienvenu 

وســــيلة لتطــــوير  فهــــو تعلــــيم مهــــارة أو مهمــــة أو زيــــادة إتقــــان العمــــل 

وتوســـيع الصـــفات التـــي ســـتكون ذات صـــلة متزايـــدة بـــأداء وظيفـــي 

 .مرض ي

 المهارات 

1970 

Campbell 

Dunnette, 

Lawler & 

Weick 

تجربــة تعلــم مخططــة لإحــداث تغييــرات دائمــة فــي معرفــة الفــرد أو 

 .مواقفه أو مهاراته

المعرفة، المهارة، 

المواقف 

 (الاتجاهات)

1977 Armstrong 
التطـــوير المنهجــــي للمعرفــــة والمهــــارات والمواقــــف التــــي يتطلبهــــا الفــــرد 

 .لأداء مهمة أو وظيفة معينة بشكل مناسب

 ،المهارةالمعرفة، 

  المواقف

                                                                 
1 Mahmood Asad & Joma Mahfod, Op cit, p 700. 
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8211 Laird 
ســـلوكيات  اكتســـابتجربـــة أو نظـــام أو أســـلوب يمكـــن الأفـــراد مـــن 

 .اجديدة محددة سلف
 المهارات 

1983 Ribler 
عمليــة العــداد لوظيفــة معينــة أو مجموعــة مــن المهــام والأنشـــطة 

   .المتعلقة بالعمل
 المهارات

1991 

Goldstein 

Braverman & 

Goldstei 

منــــتظم للمهــــارات والقواعــــد والمفــــاهيم أو المواقــــف التــــي  اكتســــاب

 .من شأنها تحسين الأداء

المعرفة ، المهارة

  المواقف

1993 Sugar المهارة  .تعليم موجه نحو تطوير مجموعة محددة من المهارات أو المهام 

1996 Smith 

عمليــة مخططــة لتعــديل الســلوك، المواقــف أو المعرفــة مــن خــلال 

تجربــة الــتعلم لتحقيــق الأداء الفعــال فــي النشــاط أو مجموعــة مــن 

 .الأنشطة

 المهارةالمعرفة، 

  المواقف

2001 
Swanson 

& Holton 

عمليـــة تطـــوير المعرفـــة والخبـــرة ذات الصـــلة بالعمـــل بشـــكل منهجـــي 

 .لغرض تحسين الأداء الأفرادفي 
 المعرفة

2002 
Goldstein 

& Ford 

منــــتظم للمهــــارات والقواعــــد والمفــــاهيم أو المواقــــف التــــي  اكتســــاب

 .تؤدي إلى تحسين الأداء في بيئة أخرى 

المعرفة، المهارة، 

 المواقف

 (بتصرف)   .Usha V. Somasundaram & Toby M. Egan, Op cit, p-p: 852- 854 :المصدر

يشير الجدول السابق إلى ثلاثة مستويات رئيسية مستهدفة في التدريب والمؤثرة في أداء المورد البشري 

أو ما يختصر عليه  Attitudes، الاتجاهات أو المواقف Skills، المهارات  Knowledgeوالمتمثلة في كل من المعرفة

 :   ويمكن توضيح تلك المستويات من خلال الآتي. KSAsبـ 

 تقديم المعرفـــــــــــــة     .1.1.5

إن تقادم المعرفة، ونسيان هذه المعرفة، أو ظهور حصيلة جديدة من المعارف والعلوم تبرز ضرورة 

وصل إليه التقدم العلمي، وذلك استنادا إلى أن العلم تالقيام ببرامج تدريبية تستهدف تقديم أحدث ما 

يع طريقة تناولهم فيدهم في توسيتوسيع مدارك العاملين أن بالش يء أفضل من الجهل به واستنادا إلى 

 .  1لأعمالهم

                                                                 
 . 881 ،882: ، ص صمرجع سبق ذكرهأحمد ماهر،   1
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الأسس، النظريات والقواعد والقوانين المرتبطة بموضوع التدريب،  المعرفي المكون  يوفر وعموما

وبعث القديم منها، وإيراد توفير الجديد من المعارف في المجال التدريبي، ومن أمثلة تلك  ظإيقامستهدفا 

 : 1المكونات ما يلي

 .وسياساتها وأهدافهامعرفة تنظيم المنظمة  -

 .معلومات عن منتجات المنظمة وأسواقها -

 .معلومات عن إجراءات ونظم العمل بالمنظمة -

 .معلومات عن خطط المنظمة ومشاكل تنفيذها -

 .المعرفة الفنية بأساليب وأدوات النتاج -

 .المعرفة بالوظائف الدارية الأساسية وأساليب القيادة والشراف -

 . معلومات عن المناخ النفس ي والنتاجي للعمل -

 تنمية المهــــــــــــارات    .1.1.5

إلى إمكانية استخدام المعرفة بشكل تطبيقي المهارة تشير و قد يحتاج المتدربون إلى مهارات محددة، 

المهارات على  وتركز برامج التدريب التي تهدف إلى رفع. لممارسة العمل فعليا، أو لحل مشاكله، أو لتطويره

كما تركز على ما يجب عمله وعلى المواقف المختلفة  ،خطوة وبتفصيل زائدبتوضيح خطوات العمل خطوة 

وطبيعة التصرف في كل موقف بالتفصيل، وعلى ما يمكن استخدامه من موارد مختلفة، وأسلوب الاستخدام 

 : 3ومن أمثلة تلك المهارات ما يلي. 2بالتفصيل

 .لأداء العمليات الفنية المختلفةالمهارات اللازمة  -

 .المهارات القيادية -

 .القدرة على تحليل المشاكل -

 .القدرة على اتخاذ القرارات -

 . المهارات في التعبير والنقاش وإدارة الندوات والاجتماعات -

 .القدرة على تنظيم العمل والفادة من الوقت -

 الرقابةالمهارات الدارية في التخطيط، التنظيم، التنسيق،  -

                                                                 
 . 18، ص مرجع سبق ذكرهعبد الفتاح الصيرفي، محمد   1
 .881، 882: أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص ص 2

 .91ص  ،9188 ،مرجع سبق ذكرههاشم حمدي رضا،   3
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 تغيير الاتجاهـــــات     .1.1.5

إن تغيير الاتجاهات يشير إلى الرغبة في تغيير ما يعتقده المتدربون، أو مثلهم الأعلى في العمل، أو 

. كما قد تعني تعديلا في توجهات المتدربين وآرائهم. تقديرهم لأولويات العمل، أو تفضيلاتهم لأساليب العمل

تعني تهيئة قد وأيضا . محت الظروفوقد تعني أيضا تغييرا وتطويرا في نية التصرف السلوكي المقبل إن س

 . 1المتدربين لتقبل آراء جديدة، أو ظروف عمل جديدة

وبعبارة أخرى تهدف هذه العملية إلى توفير الخبرات المباشرة التي تعمل على امتصاص الآراء والأفكار 

 ،ا العملية التدريبيةوالمعتقدات أو تعديلها، أو تغييرها، بما يحقق أهداف التغيير السلوكية، التي سعت إليه

 :2تلك المواقفومن أمثلة 

 .الاتجاه لتفضيل العمل بالمنظمة -

 .الاتجاه لتأييد أهداف وسياسات المنظمة -

 .تنمية الرغبة في الدافع إلى العمل -

 .تنمية الاتجاه إلى التعاون مع الرؤساء والزملاء -

 .تنمية الروح الجماعية للعمل -

 .تنمية الشعور بالمسؤولية -

 .الشعور بأهمية التفوق والتميز في العملتنمية  -

 .تنمية الشعور بتبادل المنافع بين المنظمة والعاملين -

عندما يتم وصف الوظيفة وتحديد النتائج الأساسية التي ينبيي تحقيقها، فذلك يحدد بدوره نوع 

وبعد أن يتم تحديد . (الأداء المخطط) التعليم والمعرفة والمهارات وربما الكفاءة المطلوبة لشغل وظيفة معينة

الفرد والتي تحول دون  أداء  متطلبات الوظيفة، فإن المرحلة التالية سوف تتمثل في تحليل أية نقاط نقص في

التوازن  اختلالالناتجة عن  الفجوة التدريبيةب وهنا بظهر ما يسمى، (الأداء الفعلي) تنفيذه لمسؤولياته بكفاءة

تلخيص هذه العملية  ويمكن حيث أن هذا الأخير أقل من الأداء المخطط، والأداء الفعلي، بين الأداء المخطط

  :في الشكل التالي

 

 

 

                                                                 
 .881، 882 :أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
   .991 ،992 :ص ص ،9188، 8والطباعة، عمان، الأردن، ط، دار المسيرة للنشر والتوزيع إدارة الموارد البشريةأنس عبد الباسط عباس،  2
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 الفجوة التدريبية(: 12)الشكل رقم 

 

 

  

   .898باري كشواي، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر

وعليه یهدف التدريب من خلال تحقيقه للمستويات الثلاثة الرئيسية السابقة إلى غلق الفجوة بين 

يمكن التأثير في الأبعاد المختلفة لأداء  تلك المستويات ومن خلال .الأداء الفعلي والأداء المتوقع للمورد البشري 

دون ( بعد أداء المهام)المورد البشري، فعلى سبيل المثال لا يمكن للمورد البشري من أداء مهامه الوظيفية 

 . وهكذا مع بقية الأبعاد الأخرى . اللمام بالمعرفة التامة بطبيعة عمله وكيفية أدائه والمهارات اللازمة لذلك

  أهمية التدريب المعاصر في تحسين أبعاد أداء المورد البشري     .1.5

أداء المورد البشري،  كثيرا ما تطرقت الأبحاث والدراسات إلى أهمية التدريب الجيد في تحسين

في الأداء البشري بأبعاده المختلفة،  هامة  وتوصلت إلى أن التدريب بأبعاده المعاصرة يؤدي إلى تحقيق تأثيرات

   .  توضيح ذلك من خلال ما سيأتيويمكن 

  أهمية التدريب المعاصر في تحسين أداء المهام    .1.1.5

يعبر بعد أداء المهام عن إنهاء الفرد لمهامه الوظيفية الرسمية المحددة في الوصف الوظيفي، وغالبا ما 

العمل، وتطبيق المهارات  ، جودة وسرعة إنجاز تتضمن السلوكيات المستخدمة لوصف هذا البعد كمية

 . على أهمية التدريب الجيد في تحقيق السلوكيات السابقة اتوتأكد الأبحاث والدراس. والمعرفة الوظيفية

حيث یهدف التدريب إلى إجراء تغييرات على الأفراد أو المجموعات من حيث أساليب العمل والمهارات 

يمكن اعتبار التدريب كمحاولة و . بالطريقة الصحيحةوالخبرات والمعلومات التي تجعلهم يقومون بعملهم 

لتغيير سلوك الأفراد بشكل إيجابي عن طريق جعلهم يستخدمون طرقا مختلفة لممارسة الأعمال بشكل 

مختلف عما كانوا عليه، بالإضافة إلى هذا التدريب كوسيلة لاكتساب المعرفة والخبرات التي يحتاجها العاملين 

تفتقر إلى توجيههم إلى الأساليب الصحيحة لكل من العمل والدارة وكذلك المهارات وجمع المعلومات التي 

 . 1المناسبة من أجل رفع مستوى الكفاءة

                                                                 
1 Mozfi Mohammad Amyan, The Impact of Training on the Performance of Employees : Case Study Search and Rescue Team: 

Jordanian Civil Defense, International Business and Management, Vol 12, N 3, 2016, p 53. 

 المستوى المطلوب من الأداء

المستويات المطلوبة من المهارة 

 والمعرفة

 الأداء الفعليمستوى 

المستويات الحالية من المهارة 

 والمعرفة

  التدريبية الفجوة
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ففي عملية التدريب، يكتسب العاملون مهارات تقنية ومعرفة قوية من أجل أداء وظائفهم بكفاءة 

دريب يمكن أن يطور وثري جودة العاملين ، وأن توفير مجموعة كاملة من حزم الت1وفعالية في مكان العمل

وأن العاملين المدربين تدريبا جيدا قادرين على  2الحاليين، إضافة إلى تقليل نسبة الأخطاء والحوادث في العمل

ما يقود إلى منتجات ذات جودة  3تحقيق أفضل استخدام للموارد التنظيمية إلى جانب الحد الأدنى من الهدر

 . الجيد للعاملين عالية كنتيجة للتدريب

لعاملين المدربين تدريبا جيدا ولدیهم دوافع عالية العمل بإشراف أقل بسبب المهارات والثقة ل يمكن

كما أن التدريب يوفر العدد الكافي من العاملين المؤهلين تقنيا . 4التي يتمتعون بها وبالتالي تقليل تكلفة الشراف

وتساعد البرامج التدريبية . 5ي في أقسام أو مناصب إدارية متخصصةواجتماعيا والقادرين على التطوير الوظيف

في تعريف العاملين بتقنية أكثر تقدما وتحقيق كفاءات ومهارات قوية من أجل التعامل مع وظائف وأساسيات 

تحسين كما أن تأثير القوى العاملة المدربة تدريبا جيدا والمسئولة للغاية قادر على . 6المعدات التقنية الجديدة

 . 7كفاءة المنظمة من خلال علاقاتها الودية مع العملاء

 أهمية التدريب المعاصر في تحسين السلوكيات الضمنية    .1.1.5

تم تعريف الأداء الضمني سابقا على أنه القيام بأنشطة ليست جزءا أساسيا من وصف الوظيفة 

وأنه يمكن التعبير عن الأداء الضمني . أداء المهام ولكنها تدعم البيئة التنظيمية والاجتماعية والنفسية لتسهيل

بسلوكيات مثل التطوع من أجل العمل الضافي، مساعدة الآخرين والتعاون معهم، إتباع القواعد والجراءات 

  .المقررة حتى عندما تكون غير مناسبة شخصيا، الدفاع بشكل علني عن أهداف المنظمة

معرفة العامل ومهاراته فيما يتعلق بواجباته الوظيفية إن التدريب لا یهدف فقط إلى تحسين 

الرئيسية، ولكن أيضا اكتساب بعض الفضائل والمواقف مثل الاجتهاد والاستعداد والنزاهة والولاء والمسؤولية 

لهم، فإنهم بدورهم  التدريبفعندما يدرك العاملون اهتمام منظماتهم من خلال تقديم . 8ضمن نطاقه

                                                                 
1 Kasimu Sendawula et al, Training, Employee Engagement and Employee Performance: Evidence from Uganda’s health sector, 

Cogent Business & Management, Vol 5, 2018, p p: 03, 04. 
2 Ashraf Mohammad Alfandi, Op cit, p 380.  
3 Amir Elnaga & Amen Imran, Op cit, p 141. 
4 Kasimu Sendawula et al, Op cit, p p: 03, 04. 
5 Abeba Mitiku Asfaw et al, Op cit, p 189. 
6 Zahid Hussain Bhat, Op cit, p 292. 
7 Kasimu Sendawula et al, Op cit, p p: 03, 04. 
8 Wehnam Peter Dabale et al, The Relationship between Training and Employee Performance: The Case of Mutare City Council, 

Zimbabwe, International Journal of Human Resource Studies, Vol 4, N 4, 2014, p 66.   
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ويؤدي ذلك أيضا إلى  1هم لتحقيق الأهداف التنظيمية ويظهرون أداء عاليا في الوظيفةيطبقون قصارى جهد

. 2التقليل من حالة عدم الرضا الوظيفي، والشكاوى، وتغيب العاملين، ودوران العاملين في المنظمة

فترة زمنية  وباستخدام المعرفة سيقوم العاملين بتضييق الفجوة والقدرة على إنجاز المزيد من المسؤوليات في

 .3أصغر وتحسين كفاءتهم

إن التدريب يساعد العاملين على تحقيق التنمية الذاتية والثقة بالنفس، والتعامل مع التوتر 

والحباط والصراع، وزيادة الرضا الوظيفي والاعتراف، إضافة إلى تحريك العامل نحو الأهداف الشخصية مع 

عندما يتم تزويد العاملين بالتدريب المناسب، سيكونون أكثر التزاما . مع الآخرين 4تحسين مهارات التفاعل

هذا الالتزام محدد بأنه الاستعداد النفس ي والرغبة الداخلية للعمل . 5تجاه عملهم وتحسين أدائهم في المنظمة

د الحياة في المنظمة في المنظمة، وهو أيضا الاستعداد لبذل أقص ى جهد ممكن لصالح المنظمة والبقاء على قي

كما يعتبر الالتزام رابطا قويا بين . من خلال بذل جهد مكثف إضافي من أجل النجاح المنظمة وتحقيق أهدافها

   .6وأهدافهاالمنظمة  قيمالعاملين والمنظمة عندما تكون قيم وأهداف العامل متوافقة مع 

 التكيفية والإبداعيةأهمية التدريب المعاصر في تحسين السلوكيات     .1.1.5

يعبر عن هذا و سابقا على أنه قدرة الفرد على التكيف مع التغيرات البيئية،  الأداء التكيفيتم تعريف 

التعامل مع  البعد بسلوكيات مثل قدرة الفرد على التعامل مع مواقف العمل غير المستقرة وغير المتوقعة،

 .والتكيف الثقافي الأزمات، القدرة على التكيف البدنيضغوط العمل، التعامل مع حالات الطوارئ أو حالات 

ن البرامج التدريبية الفعالة تساعد في بناء بيئة تعليمية داعمة ومواتية للقوى العاملة تساعدهم إ

كما أن المنظمات تستثمر في . 7على التعامل بفعالية مع التحديات المتوقعة بسهولة وفي الوقت المناسب

مهارات ومعرفة جديدة وتغيير مواقف القوى العاملة لدیها وتمكينها من التعامل مع أوجه عدم التدريب لبناء 

برامج التدريب الفعالة في  تسهمحيث . 8اليقين التي قد يواجهونها في المستقبل، وبالتالي تحسين أداء العاملين
                                                                 

1 Amir Elnaga & Amen Imran, Op cit, p 141. 
2 Mamofokeng Eliza Motlokoa et al, Op cit, 2018, p 23.  
3 Nadeem Iqbal et al, Impact of Training on Employee Performance in the context of Telecommunication sector of D. G. Khan, 

(Pakistan), International Letters of Social and Humanistic Sciences, Vol 17, 2014, p p: 54, 55.  
4 Neelam Tahir et al, The Impact of Training and Development on Employees Performance and Productivity A case study of United 

Bank Limited Peshawar City, KPK, Pakistan, International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, Vol 4, N 4, 

2014, p 88. 
5 R. Anitha & M. Ashok Kumar, Op cit, 2016, p 1082. 
6 Salah M. Diab &  Musa T. Ajloun, Op cit, 2015, p p: 118, 119. 
7 Janes O. Samwel, Op cit, 2018, p p: 37, 38.  
8 Kasimu Sendawula et al, Op cit, p p: 03, 04. 
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العوامل والتحديات البيئية غير  تطوير جو استباقي أكثر استنباطا للعاملين لإعدادهم للتعامل في الحال مع

   .1المؤكدة

من ناحية أخرى، تقاس السلوكيات البداعية من خلال القدرة على التغيير والبحث عن كل ما هو 

جديد، وتقديم مقترحات وأفكار جديدة يمكن تطبيقها على أرض الواقع، والقدرة على إيجاد الحلول البداعية 

   .في مواقع العمل للمشكلات التي تحدث

أنه من المرجح أن يقبل العاملون الذين يتلقون تدريبات منتظمة التغيير  M. Armstrong ويعتقد

حيث يزيد التدريب من قدرة العاملين على التفكير والبداع من أجل اتخاذ قرار  2ويخرجون بأفكار جديدة

 هم للتطوير والبداعات والابتكارات باستمرار،فالتدريب م .3أكثر إنتاجية أفضل في الوقت المناسب وبطريقة

   .4ويجعل المنظمة أكثر قدرة على التعامل مع التغييرات الداخلية والخارجية

يجعلهم قادرين على تعلم مفاهيم العمل الجديدة،  للعاملين والمعاصر وعموما، فإن التدريب الجيد

وتحديث مهاراتهم، وتحسين مواقفهم اتجاه عملهم لزيادة جودته وكميته، وخلق مناخ تنظيمي اجتماعي 

 .  ونفس ي يساهم في أداء الفرد لمهامه الوظيفية بكفاءة وفعالية

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
1 Nabila Khan et al, Relationship of Training and Education with Employee Performance in Financial Institutions, International 

Letters of Social & Humanistic Sciences, Vol 41, 2014, p 151. 
2 Zahid Hussain Bhat, Op cit, p 292. 
3 Kasimu Sendawula et al, Op cit,  p p: 03, 04. 
4 Salah M. Diab &  Musa T. Ajloun, Op cit, p p: 118, 119. 



الثالثل ـالفص أهمية إعادة هندسة عمليات التدريب في تحسين الأداء البشري   

 

 

131 

 خلاصـــة 

تقليديا كان أداء المورد البشري عبارة عن مفهوم أحادي يشتمل على بعد منفرد متعلق بــأداء المهام 

الأساسية للعمل التي تندرج ضمن مواصفات منصب الفرد، ومع التطورات التكنولوجية والتنظيمية التي 

هوم أحادي إلى نظرة أكثر شهدتها منظمات الأعمال الحالية، تغيرت النظرة إلى الأداء البشري من مجرد مف

شمولية تتعدد في ظلها أبعاد الأداء البشري لتشمل إلى جانب أداء المهام الرسمية والجوهرية للعمل كل من 

الأنشطة والسلوكيات الطوعية الاختيارية المندرجة ضمن الطار الضمني أو السياقي للأداء، بالإضافة إلى 

الفرد على التكيف سريعا مع التغيرات المتوقعة والمفاجئة في بيئة  السلوكيات التكيفية التي تشير إلى قدرة

العمل، والسلوكيات البداعية التي تشير إلى قدرة ورغبة الفرد في التغيير وطرح أفكار وحلول جديدة في مجال 

 .  عمله

إدارة الأداء من تهتم المنظمات بإدارة أداء مواردها البشرية باعتبار أن ذلك يمثل جزءا هاما ورئيسيا 

على عنصر هام وهو تقييم الأداء وذلك من أجل تحقيق عنصر ثالث  البشري  تقوم إدارة الأداء. الكلي للمنظمة

بطريقة تتسق مع الأهداف الستراتيجية ومع الهدف النهائي المتمثل في البشري  والمتمثل في تحسين الأداء

البشرية لمعدلات ومعايير  واردالملوقوف على مدى تحقيق اإلى  تقييم الأداء وحيث یهدف. المنظمةتحسين أداء 

، في حين يرتبط مفهوم تحسين الأداء الأداء المستهدفة وتقدير مساهمتها في تحقيق أهدافها الستراتيجية

 الأداء تحسين أن إزالتها، أي على للعمل تمهيدا وأسبابها مصادرها لتحديد وتحليلها الأداء فجوات رصدبعمليات 

اتخاذ الجراءات والتدخلات ما يستدعي  الفعلي، والأداء المخطط الأداء بين توازن  وجود عدم عن ينتج

    .والممارسات اللازمة لتصحيح الأخطاء وبالتالي تحسين الأداء

يستهدف ثلاثة مستويات رئيسية مؤثرة في الأداء  صر كمدخل لتحسين الأداء البشري،والتدريب المعا

، المهارات، والاتجاهات، فمن خلال هذه المستويات يتم غلق الفجوة بين الأداء البشري المعارف: البشري وهي

هذا الأخير السابقة، ف في الأبعاد المختلفة لأداء المورد البشري كن التأثير مالمخطط وذلك المتوقع، ومن خلالها ي

وكيفية أدائه والمهارات اللازمة  أداء مهامه الوظيفية دون اللمام بالمعرفة التامة بطبيعة عملهلا يمكن له 

  . ، والأمر نفسه بالنسبة للأبعاد الأخرى الضمنية والبداعية والتكيفيةلذلك
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 SCTدراسة تطبيقية في مؤسسة إسمنت تبسة : الرابعالفصل 

  تمهيـــــد

يختلف الاهتمام بالتدريب من مؤسسة إلى أخرى اعتمادا على التزام الإدارة العليا والاستخدامات 

وخبراتهم  البشرية مواردهاالتكنولوجية وقدرة المؤسسات واستعدادها للاستفادة من التدريب لرفع أداء 

لإجراء الدراسة  SCT تبسة وهي الاعتبارات التي جعلت الاختيار يقع على مؤسسة إسمنت .ومهاراتهم ومعرفتهم

وبالتالي إمكانية  ،التدريب والأداء البشري ميدانيا عمليات التطبيقية وتجسيد واقع العلاقة بين إعادة هندسة

  . الإجابة على إشكالية الدراسة الحالية

 :  الآتي وسيتم التفصيل في الدراسة التطبيقية من خلال

مكانة تبيان مؤسسة المبحوثة، لل تقديما هذا المحور  يتضمن :خصائص التدريب بالمؤسسة المبحوثة -

ووصف خصائصه وأبعاده المعاصرة بناء على نتائج المقابلة التي تم إجراءها مع مسؤول  ،التدريب بها

 .  قسم التدريب في المؤسسة المبحوثة

 والمتعلقة يوضح هذا المحور الإجراءات المتبعة في الدراسة التطبيقية :إجراءات الدراسة التطبيقية -

رئيسية، وتحديد أساليب المعالجة الإحصائية لبيانات تحديد المجتمع المدروس، تقديم أداة الدراسة الب

 .الميدانيةالدراسة 

للتأكد من  القبلية وهي مجموعة من الاختبارات الشرطية: الاختبارات القبلية لأداة الدراسة الرئيسية -

لاختبار  اللازمة وكذا إمكانية استخدام معاملات الإحصاء المعلمي الرئيسية وثبات أداة الدراسة صدق

 .  وهذا ما سيتم التطرق إليه من خلال هذا المحور  الفرضيات،

في إمكانية توافر متغيرات الدراسة التابعة يبحث هذا المحور  :تحليل بيانات الدراسة التطبيقية -

  . الدراسة الميدانيةمن خلال تحليل بيانات وذلك والمستقلة في المؤسسة المبحوثة 

 يتم من خلال هذا المحور التأكد من صحة الفرضيات التي تبحث في إمكانية: اختبار فرضيات الدراسة -

    . وجود علاقة تأثير للمتغير المستقل بأبعاده المختلفة على أبعاد المتغير التابع
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 خصائص التدريب بالمؤسسة المبحوثة    .1

 الاقتصاد عليها يقوم التي الإستراتيجية الصناعات أهم من ةواحد الجزائر في الإسمنت صناعة تعتبر

 التحتية البنى إنشاء في تدخل التي ومشتقاته الإسمنت منتجات من توفره لما المحروقات قطاع بعد الوطني

 مؤسسات أهم أحد تبسة إسمنت مؤسسة وتعتبر. عمل مناصب وتوفير الصناعة قاعدة توسيع في ومساهمتها

 لنشاطها نظرا الوطنية، السوق  احتياجات تغطية في كبير بشكل تساهم التي الجزائر وفي الشرق  في الإسمنت

 التي التغيرات مواكبة تحاول  الاقتصادية المؤسسات من كغيرها وهي. البناء مواد وتسويق إنتاج في الواسع

 متميزة منتجات وتقديم أهدافها تحقيق تستطيع حتى خاصة، بصفة الوطني والاقتصاد ككل العالم يشهدها

 بما أعمالها ةلإدار  الإستراتيجيات من مجموعة إلى الاستناد خلال من ذلك وتترجم والعالمي، المحلي بالقبول  تحظى

    . منها واحدا التدريب يعتبر والتي العصر رهانات مع يتناسب

  SCTتقديم عام للمؤسسة المبحوثة  .1.1

رأسمالها  تجاري، صناعي طابع ذات عمومية هي مؤسسة اقتصادية SCT1 تبسة إسمنت مؤسسة

هذا الأخير يتكون من  GICA2.دج والمملوك كليا من قبل المجمع الصناعي لإسمنت الجزائر  0.022.222.222

( 20)مؤسسة توزيع، ( 24)مؤسسة حص ى وخرسانة جاهزة، ( 20)مؤسسة إسمنت، ( 41: )3الوحدات التالي

       .شركة أمنية( 24)مركز تدريبي، ( 24)مركز مساعدة تقنية، ( 24)صيانة، مؤسسة 

المقرر ( 4792 -4701)هو أحد برامج المخطط الرباعي  SCT تبسة إسمنت مؤسسة إنجاز مشروع إن

. التي تم إطلاقها لتلبية متطلبات الساعة والاجتماعية الاقتصادية التنمية سياسة إطار من قبل الحكومة في

، EDIMCOتحت إشراف المؤسسة الوطنية لتوزيع مواد البناء  4792وقد دخل المشروع حيز التنفيذ سنة 

الكائن مقرها  ERCE ليتم تحويل ملف المشروع في أواخر الثمانينيات إلى مؤسسة الإسمنت ومشتقاته للشرق 

نوفمبر   07ا من ولاية تبسة والتي أنشأت مؤسسة إسمنت تبسة في بمدينة قسنطينة بسبب قربها جغرافي

تم  0227نوفمبر  01في  GICAالمجموعة الصناعية لإسمنت الجزائر  وإنشاء ERCEمع حل مجموعة . 4770

 . بهذه الأخيرة في ذات السنة SCTإرفاق مؤسسة إسمنت تبسة 

 : 4بسة، كما تضم المؤسسة الوحدات التاليةفي مدينة ت يقع مقر الإدارة العامة لمؤسسة إسمنت تبسة 

                                                                 
1 SCT : Société des Ciments de Tébessa. 
2 GICA : Groupe Industriel des Ciments d’Algérie. 

، يوم GICA :gica-de-https://www.gica.dz/presentationمعلومات مستخرجة من الموقع الرسمي للمجمع الصناعي لإسمنت الجزائر  3

  .  40:11، سا 40/20/0247
  .معلومات مقدمة من مديرية الموارد البشرية بالمؤسسة المبحوثة 4

https://www.gica.dz/presentation-de-gica
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المادة الأساسية التي تدخل في تركيبة ) Clinkerطن من  122222طاقة إنتاجية تقدر بـ  :مصنع الإسمنت -

كم شمال دائرة  20كم جنوب شرق عاصمة ولاية تبسة، وعلى بعد  01يقع على بعد . سنويا( الإسمنت

هكتارا مثبتة بالقرب من مقلع للحجر الجيري تسمح احتياطياته  11بني على مساحة . الماء الأبيض

عاما وفقا  92ع متوسط عمر هذه المحاجر لأكثر من بالتعامل مع احتياجات التشغيل طويلة الأجل، م

 . لآخر التقديرات

هكتار، في المنطقة الصناعية بمدينة تبسة، مع القدرة على تعبئة  0.1مبنية على مساحة  :وحدة تجارية -

  .من الخرسانة الجاهزة 0م 492222طن سنويا وإنتاج  012222

كم من مدينة خنشلة،  41طن سنويا على بعد  122222طاقة إنتاجية تقدر بـ  :وحدة إنتاج الحص ى -

  .هكتارا 49بنيت على مساحة 

 : الجدول التالي أهم خصائص المؤسسة المبحوثةيلخص و 

 خصائص المؤسسة المبحوثة(: 42)الجدول رقم 

 SCTمؤسسة إسمنت تبسة خصائص  البيان

 4770نوفمبر  07 تاريخ التأسيس

 مواد البناء القطاع

 GICAالمجمع الصناعي لإسمنت الجزائر  المؤسسة الأم

 الوضعية القانونية
دج والمملوك كليا من  0.022.222.222مؤسسة عموميـــــــــــة ذات أسهم رأسمالها الحالي 

 .طرف المؤسسة الأم

 . حص ىإنتاج وتسويق منتج الإسمنت والخرسانة الجاهزة والرمل الأصفر وال طبيعة النشاط

 الشبكة التجارية

: تسويق منتجات المؤسسة، على الولايات والدوائر التالية اقتصر في البداية،  -

 .، خنشلة، دائرة مداوروش من ولاية سوق أهراسيتبسة، أم البواقي، الواد

 . نتجات عبر كامل التراب الوطني سعيا منها إلى زيادة أرباحهاالمحاليا، يتم تسويق  -

 هيكلة المؤسسة

 :تضم الهياكل الوظيفية التالية

 .تبسة -مقر المديرية العامة -

 . إنتاج وبيع الإسمنت: الماء الأبيض -مصنع الإسمنت -

بيع الإسمنت، إنتاج وبيع الخرسانة : بتبسة وحدة تجارية بالمنطقة الصناعية -

 (.0241منذ سنة )الجاهزة 

 (.0249سنة منذ )إنتاج وبيع الرمل والحص ى : وحدة إنتاج الحص ى بخنشلة -

 عامل 071 عدد العاملين

تم إعداد بناء على المعلومات المقدمة من مديرية المالية والمحاسبة، والموقع الرسمي لمؤسسة إسمنت  :المصدر

 .   40:11، سا 40/20/0247، يوم SCT :http://www.sct.dz/index.phpتبسة 

http://www.sct.dz/index.php
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إلى الاستمرار في إنتاج الإسمنت بتكاليف تنافسية مع احترام القواعد  إسمنت تبسة تهدف مؤسسة

 :    1وتحقيقا لهذه الغاية، وضعت المؤسسة إستراتيجية ركزت فيها على.  التي تحكم البيئة

 . تحديث معدات خطها التكنولوجي من خلال الاستثمار المستمر -

 . تطوير دائرة التسويق في الولايات المجاورة -

 (. الإسمنت والرمل والحص ى والخرسانة الجاهزة)تنويع المنتجات  -

 .زيادة القدرة الإنتاجية لمصنع الأسمنت -

 . الدخول إلى سوق الأوراق المالية وفتح رأس المال -

ة مضافة، من خلال التدريب تطوير رأس مالها البشري بما يمكن من تحقيق الميزة التنافسية وخلق القيم -

 . المستمر وتنمية المهارات

. متانتها وضمانقيمتها المضافة  وتعظيموهو ما سيؤدي إلى زيادة كبيرة في معدل رقم أعمال المؤسسة 

كما أنه سوف يقلل البطالة في المنطقة من خلال خلق فرص العمل والمشاركة في تنفيذ البرنامج الوطني 

 . لمكافحة البطالة

وهو ما  وكما ظهر جليا فإن التدريب يعتبر جزءا هاما ورئيسيا من إستراتيجية مؤسسة إسمنت تبسة

  .مكانته ووزنه ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة يشير إلى

 مكانة التدريب بالمؤسسة المبحوثة       .1.1

وتحسين  بتكوينعلى كل مؤسسة جزائرية أن تباشر أعمالا تتعلق  2يفرض قانون العمل الجزائري 

كما يجب على كل . مستوى العاملين وتمكينهم من اكتساب معارف نظرية وتطبيقية ضرورية لممارسة مهنة ما

التدريب  للعاملين وذلك لتمويل برامج MSG من الكتلة الأجرية السنوية %2.1مؤسسة تخصيص ما نسبته 

ووعيا منها بأهمية التدريب في الرفع من . 3المستمر، وإلا فهي ملزمة بتسديد تلك النسبة في شكل ضرائب

مستوى القدرات العلمية والسلوكية لمواردها البشرية نحو تنفيذ خططها التنموية الواسعة وبناء ميزة 

تنافسية إستراتيجية وتحقيق أهدافها الطموحة، تعمل مؤسسة إسمنت تبسة على تخصيص تلك النسبة في 

 . تمويل برامج التدريب اللازمة

                                                                 
 .40:11، سا 40/20/0247، يوم SCT :http://www.sct.dz/index.phpمعلومات مستخرجة من الموقع الرسمي لمؤسسة إسمنت تبسة  1
 .والمتعلق بعلاقات العمل 4772أفريل سنة  04الموافق لـ  4142رمضان  01المؤرخ في  72/44قانون العمل الجزائري رقم  2
المحدد لإجراءات تحديد المبالغ المستحقة بموجب ضريبة التدريب المهني المستمر  4777مبر ديس 02المؤرخ في SEFP/SM/77/40التعميم الوزاري رقم  3

: FNACوضريبة التربص المهني ونموذج الشهادة المتعلقة بها، مستخرج من الموقع الرسمي للصندوق الوطني لتطوير التمهين والتكوين المتواصل 

mfep.dz/old/juridique/Circulaires/1%20Circulaire%20ministérielle%20n12.pdf-http://fnac 41:40، سا 21/21/0247، يوم.   

http://www.sct.dz/index.php
http://fnac-mfep.dz/old/juridique/Circulaires/1%20Circulaire%20ministérielle%20n12.pdf
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من خلال دعم ومؤازرة الإدارة العليا لجميع مؤسسة الإسمنت بأهمية التدريب يتم ترجمته  إن وعي

التي تحدث في المؤسسة، وحيث أن هذه الأخيرة تعمل على إشراك جميع العاملين لديها  مبادرات التدريب

الكافية لتغطية كافة في برامجها التدريبية وتخصيص الميزانيات المتواجدين في مختلف المستويات الإدارية 

 .  والمحددة في خطة التدريب اللازمة البرامج

والجدول التالي يوضح تطور كل من أعداد المتدربين وتكاليف التدريب بالمؤسسة المبحوثة خلال 

 :السنوات الأخيرة

  0249 -0241د المتدربين وتكاليف التدريب خلال السنوات اعدأتطور (: 44)الجدول رقم 

 .بناء على المعلومات المقدمة من قسم التدريب تم إعداده :المصدر

 0249الذين تم تدريبهم فعليا خلال سنة  العاملينوكما هو ملاحظ من الجدول السابق فإن إجمالي 

والأمر نفسه بالنسبة لتكاليف . 0249عامل تم التخطيط إلى تدريبهم خلال سنة  412عامل من أصل  120هو 

وحيث يتم تفسير هذا التجاوز من خلال . 0249التدريب الفعلية التي تجاوزت التكلفة المخططة خلال سنة 

وهو . التي نظمت خارج خطة التدريب نتيجة لما طرأ من مستجدات في بيئة المؤسسة برامج التدريب والندوات

على نحو دائم لدعم مبادرات التغيير والتطوير التي  يهتعتمد عل الذي مكانة التدريب في المؤسسة، ما يشير إلى

 . باستمرار ومواجهة التطورات في بيئة أعمالها تقوم بها

 المعاصر بالمؤسسة المبحوثةملامح التدريب       .1.1

  :ما يلي أهمها ،بالمؤسسة المبحوثة العديد من المفاهيم والقضايا المعاصرةالتدريب  يغطي

قسما خاصة بإدارة التدريب تابعا لمديرية الموارد البشرية، ويتولى إدارة  المبحوثةؤسسة المهيكليا، تمتلك  -

لي الآحاسب بتكنولوجيا ال كما أن القسم مزود .هذا القسم أحد الكوادر المتخصصين في هذا المجال

هذا مع الإبقاء على الوثائق والملفات الورقية رغم والبرمجيات والوسائط الإلكترونية والأدوات اللازمة، 

الأقسام والإدارات الأخرى لتبادل المعلومات  علىقسم التدريب  وينفتح .ستخدام لتكنولوجيا المعلوماتالا 

وهي العوامل التي تساهم في زيادة سرعة ومرونة اتخاذ وتنفيذ القرارات  ،عملية التدريبيةالمتعلقة بإدارة ال

 .التدريبية، وبالتالي إدارة العملية التدريبية بكفاءة في المؤسسة المبحوثة

 1112 1112 1112 1112 السنوات
1112 

 الفعلي المخطط

 120 412 017 090 111 010 عدد المتدربين 

 47941 40104 41014 47709 47741  478 17 ( ألف دج)تكاليف التدريب 
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 ،وإطارات ،وإطارات سامية ،جميع العاملين بالمؤسسة المبحوثة من إطارات مسيرةلالتدريب  شمولية -

  . سواء كانوا دائمين أو متعاقدين ،وأعوان تنفيذ ،وأعوان تحكم

شكلي ل والمقسمة وفقا مزيج من أساليب التدريب المعاصر  ؤسسة في تدريبها لمواردها البشرية علىالمتعتمد  -

كأن يتم الاستعانة بمدربين متخصصين  فقد يكون التدريب داخل المؤسسة،. التدريب الداخلي والخارجي

ذلك  هومن أمثل. مواقع العمل خارج/ في من خارج المؤسسة لتزويد العاملين بالمعارف والمهارات اللازمة

 التدريب في مجال السلامة الصناعية، حيث بدأت إجراءات التدريب الداخلي لموظفي السلامة الصناعية

وقد تم تنفيذ . وقدرة الفرق على التدخل والرد في حالة الطوارئ التدخل  عملياتمن أجل اختبار مراقبة 

اختبارات  20مناورات مشتركة مع الحماية المدنية، و 20، بما في ذلك 0249برنامج مناورة خلال سنة 

في المراكز التدريبية  العاملينكما قد يكون التدريب خارج المؤسسة، أين يتم تدريب  .المحاكاة الداخلية

: أهمها)أو المراكز التدريبية الخارجية ( بالجزائر العاصمة CFIKمركز )لوكة من قبل المؤسسة الأم سواء المم

ELBA تبسة ،SYSNET ،تبسة CATERPILLAR والتي تلجأ إليها المؤسسة الأم عندما ، (الجزائر العاصمة

أنظر الملحق )في بعض المجالات أو التخصصات  العاملينيكون الجهاز التدريب الداخلي عاجزا عن تكوين 

على أسلوب المحاضرة والمناقشة الجماعية عندما  العاملينوتعتمد المراكز التدريبية في تدريب ((. 24)رقم 

يتطلب الأمر إكسابهم بعض المعارف النظرية المرتبطة بمجال عملهم، إلى جانب الأساليب التطبيقية 

كما أن التدريب قد . المهارات الضرورية لتأدية أعمالهم بالشكل المناسب عندما يتعلق الأمر بإكسابهم

عندما لا يتطلب الأمر  يكون من خلال حضور الملتقيات والندوات، أو قد يكون على المواقع الإلكترونية

    . التدريب على الأجهزة والآلات عند كما هو الحالالحضور الجسدي للمتدرب 

أخوذ بها في العديد المغير في مجال تدريب الموارد البشرية هم المفاهيم المعاصرة يعتبر نقل التدريب من أ -

من المؤسسات الاقتصادية، حيث تكتفي هذه الأخيرة بتنفيذ البرنامج التدريبي دون تتبع مدى استفادة 

ومدى نقلهم لما اكتسبوه من معارف ومهارات إلى مواقع العاملين من البرامج التدريبية التي خضعت لها 

وهو ما لم تغفل عنه المؤسسة المبحوثة التي جعلت من هذا المفهوم مرحلة هامة من مراحل إدارة . عملهم

 ((. 20)أنظر الملحق رقم )العملية التدريبية 

دي والمؤسس ي ولمعرفة مواطن يتم تقييم التدريب في المؤسسة المبحوثة لمعرفة الأثر على المستويين الفر  -

عند تصميم برامج تدريبية  مستقبلا  الخلل أو الضعف في البرامج التدريبية الحالية وتجنب الوقوع فيها

، يطلق على النوع الأول بــ بالمؤسسة المبحوثة وهنا يمكن الإشارة إلى نوعين هامين من التقييم. مستقبلية

من قبل المؤسسة الذي يقدم  التقييم التربوي للتدريب،باسم  أيضا ، والمعروف"التقييم الساخن"

ويتم . التدريبية عند إجراء التدريب خارج المؤسسة، ومن قبل المؤسسة عند إجراء التدريب على الموقع



الرابعل ـالفص SCTدراســــــــة تطبيقيــــــــة في مؤسســــــــة إسمنت تبسة   

 

 

139 

من  ويطلق على النوع الثاني((. 20)أنظر الملحق رقم )ملء ورقة التقييم الساخن من قبل المتدربين 

بعد ثلاثة أشهر من التدريب والذي يتم  سلوك المتدربينتقييم  هدف إلىيالذي  ،"التقييم البارد"بــ  التقييم

بعد فترة من المراقبة في محطة العمل للتأكد من مدى استفادة العاملين من البرامج التدريبية ومدى 

باشر بمقابلة العامل وتقييم نقلهم لما اكتسبوه من معارف ومهارات إلى مواقع العمل، أين يقوم المدير الم

 (.(21)و  (20)رقم  ينأنظر الملحق)سلوك عمله الجديد 

تأتي في مقدمتها مرحلة (( 20)أنظر الملحق رقم )تمر العملية التدريبية بالمؤسسة المبحوثة بعدة مراحل  -

الحالي عند وجود فجوة بين الوضع تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية، حيث تنشأ هذه الأخيرة 

والوضع المتوقع، ويتم تحديدها بناء على التقارير السنوية وتقييم الكفاءات، كما تنشأ الحاجة إلى 

عند إدخال معدات أو تجهيزات جديدة أو إحداث عطل فني يتعلق بعامل التأهيل، و  عند وجود التدريب

ويتم . دة في الأدبيات النظريةوغيرها من أسباب الحاجة التي لا تخرج عن تلك المحد... تغييرات تنظيمية 

تحديد الاحتياجات التدريبية على مدار السنة وذلك في بداية شهر أكتوبر من قبل مسؤول التدريب 

 بالتنسيق مع المدراء التنفيذيين، وحيث يجتمع مسؤول التدريب معهم لتحديد احتياجات التدريب بشكل

في خطة  يتم دمج الاحتياجات المذكورةلترك، نهائي، والمسجلة في محضر يتم التوقيع عليه بشكل مش

  . التدريب

بعد تحديد الاحتياجات التدريبية، يقوم مسئول التدريب بتطوير خطة التدريب والميزانية بالتعاون مع  -

مدير الموارد البشرية، ثم يحيلها إلى لجنة المشاركة ويقدمها إلى المسئول الأول عن المؤسسة للموافقة 

في هذه الحالة، يكون المسؤول الأول عن . احتياجات التدريب غير المتوقعة خلال السنةقد تظهر . عليها

غير إضافية الذي يسمح، بشكل استثنائي، بتنفيذ إجراء تدريبي أو حلقات دراسية  المؤسسة هو الوحيد

 . منصوص عليها في خطة التدريب

يلي المراحل السابقة عملية تنفيذ خطة التدريب، وهنا يضع مسؤول التدريب مواصفات التدريب ويتخذ  -

إضافة إلى إبرام . الخطوات اللازمة لمشاركة الأفراد المستهدفين للتسجيل في مؤسسات التدريب المختارة

التدريب حقوق والتزامات تحدد اتفاقية . اتفاقية التدريب بين المؤسسة المبحوثة والمؤسسات التدريبية

عدد العمال ، الغرض من كل إجراء مبرمج ومدته وتاريخ بدايته تحدد بشكل خاصو الأطراف المتعاقدة، 

الدورات التدريبية ومستويات  ،شروط الوصول إلى الدورات التدريبية المختلفةو الذين سيتم تدريبهم 

الأساليب الممكنة لمشاركة المؤسسة المتعاقدة  ،تقييم تكاليف التدريب وشروط تسويتها، التأهيل المعنية

إجراءات تسوية المنازعات ، طرق تقييم التدريب، في مراقبة عمالها والتدريب الذي يتم توزيعه عليهم

في الأخير يتم ل .هائشروط تجديدها أو إنهاو تاريخ ومدة سريان الاتفاقية ، الناشئة عن تنفيذ الاتفاقية
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وفقا لعدة طرق منها الطريقتين  والتأكد من مدى نجاحه وأثره على نتائج الأعمال تقييم البرنامج التدريبي

 . المشار إليهما سابقا

كما تم الإشارة إليه  -بعد هذا التقص ي لأبعاد التدريب المعاصر بالمؤسسة المبحوثة، وباعتبار أنها 

التدريب، يكون التساؤل هنا حول مدى تأثيرها  عمليات تمثل المخرجات الرئيسية لنظام إعادة هندسة -نظريا

وهو ما سيتم مناقشته على أبعاد أداء المورد البشري المختلفة من وجهة نظر المسؤولين بالمؤسسة المبحوثة؟ 

 .من خلال المحور التالي
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 إجراءات الدراســـــــــة التطبيقيــــــــــة     .1

في مؤسسة إسمنت تبسة، التي وقع الاختيار علها نظرا لإمكانية الإجابة تم إجراء الدراسة التطبيقية 

على إشكالية الدراسة من خلال آراء مسؤوليها، خاصة وأن تدريب الموارد البشرية بهذه المؤسسة له أهميته 

 عينةوتتعلق الإجراءات المتبعة في الدراسة التطبيقية بعمليات تحديد مجتمع و . ووزنه في الهيكل التنظيمي

 .  الميدانيةواختيار أسلوب المعالجة الإحصائية لبيانات الدراسة  الرئيسية الدراسة، إعداد أداة الدراسة

 تقديم مجتمع الدراســـــــة      .1.1

، لابد من جمع بيانات عن هذه الظاهرة في (مجتمع)لدراسة ظاهرة معينة عن مجموعة من الأفراد 

البيانات من جميع أفراد المجتمع أمر صعب في كثير من الأحيان، فإنه يتم أخذ جمع  فإذا كانذلك المجتمع، 

وإذا كان مجتمع الدراسة صغيرا كأن نتحدث عن . 1منه ودراسة هذه الظاهرة على أفراد العينة( عينة)جزءا 

  .   2(أسلوب الحصر الشامل)فردا فإن إمكانية دراسة جميع أفراده واردة  022

الذين لهم ( أو الأشياء، أو العناصر)جميع الأفراد "على أنه  Populationولذلك يتم تعريف المجتمع 

 حيث يوجدو .، أي جميع الأفراد أو العناصر موضوع البحث أو الدراسة3"خصائص واحدة يمكن ملاحظتها

طبيعة الأفراد أو وهو المجتمع المستهدف بالدراسة والذي من خلاله يتم تحديد  الهدفجتمع م: نوعان

وهو المجتمع الذي سيتم اختيار العينة منه وتعمم  الدراسةمجتمع و .العناصر التي تقتصر عليها الدراسة

 . عليه النتائج، أو الذي سيطبق عليه أسلوب الحصر الشامل، والمأخوذ من المجتمع المستهدف

ؤسسة إسمنت تبسة من من جميع المسؤولين بم المجتمع المستهدفوفي هذه الدراسة، يتكون 

والبالغ  لوحدات التابعة للمؤسسة المبحوثةإطارات مسيرة وإطارات سامية وإطارات والمتواجدين بمختلف ا

 : مسؤولا والموزعين على النحو الموضح في الجدول التالي 400عددهم 

 توزيع المسؤولين بالمؤسسة المبحوثة(: 40)الجدول رقم 

 عدد الإطارات المسيرة
عدد الإطارات السامية والإطارات 

 "الدائمين" 

  السامية والإطاراتعدد الإطارات 

 " المتعاقدين"  
ــــــوع  المجمـ

21 441 10 400 

 .تم إعداده بناء على المعلومات المقدمة من مديرية الموارد البشرية :المصدر

                                                                 
، 0، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طالإحصائيةفهم وتحليل البيانات : Spssالنظام الإحصائي الـ محمد بلال الزغبي وعباس الطلافحة،  1

 .  04، ص 0240
 . 411 ص، 0220، 4، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، طأساسيات البحث العلميمنذر الضامن،  2

 .27، ص 0227، 4النشر للجامعات، القاهرة، مصر، ط، دار Spssالتحليل الإحصائي للبيانات باستخدام برنامج الـ رجاء محمود أبو علام،  3
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، فبعد استبعاد جميع المسؤولين بوحدة إنتاج الحص ى خنشلة المنشأة لمجتمع الدراسةأما بالنسبة 

مسؤولا فقط،  108حديثا، وكذا المسؤولين الذين رفضوا الإدلاء بآرائهم حول الموضوع، فقد بلغ عدد أفراده 

 93ا ، والتي استرجع منه(حصر شامل لكافة أفراد مجتمع الدراسة)وقد تم توزيع استمارات بما يوافق هذا العدد 

استمارة وذلك لعدم صلاحيتها للتحليل الإحصائي، كما هو موضح في الجدول  44استمارة، حيث استبعد منها 

 : التالي

 توزيع استمارات الاستبيان على المسؤولين بالمؤسسة المبحوثة (: 40)الجدول رقم 

عدد أفراد 

 مجتمع الدراسة 

عدد الاستمارات 

 الموزعة

عدد الاستمارات 

 المسترجعة

عدد الاستمارات 

 المستبعدة

عدد الاستمارات القابلة 

 للتحليل الإحصائي

429 104 93 44 82 

  .تم إعداده بناء على ما سبق ذكره :المصدر

استمارة، وفيما سيأتي  82القابلة للتحليل الإحصائي  استمارات الاستبيانوبذلك فقد بلغ عدد 

توضيح لأجزاء استمارة الاستبيان وتحديد مختلف الأساليب الإحصائية المستخدمة في التحليل الإحصائي 

 . لبياناتها

 إعداد أداة الدراســــــــــة       .1.1

الوسيلة أو الطريقة التي يتم من خلالها جمع البيانات عن متغيرات الدراسة تشير أداة الدراسة إلى 

طرق استخداما لجمع البيانات، وفيما يلي الأي كان نوعها، ويعتبر كل من الاستبيان والمقابلة والملاحظة أكثر 

 : تعريف بكل واحدة منهاال

من أهم طرق جمع البيانات وأكثرها انتشارا، وهو مجموعة  Questionnaireيعتبر الاستبيان : الاستبيان -

من الأسئلة حول موضوع البحث يتم إعدادها من قبل الباحث بعد تحديده لأهداف البحث وتساؤلاته أو 

فروضه، حيث تعتمد طريقة صياغة أسئلة الاستبيان بشكل كبير على مجموعة من المتغيرات، منها 

 ،ن وثقافاتهم، وطريقة ملء الاستبيان، والوقت المتاح للمبحوثطبيعة الفروض، وطبيعة المبحوثي

وفي العادة يحتوي الاستبيان على نوعين رئيسيين من البيانات، . والإمكانات المادية والتحليلية المتاحة

   . 1أولهما مجموعة البيانات الشخصية للمبحوث، أما المجموعة الثانية فهي المتعلقة بموضوع الدراسة

                                                                 
، 0221، 4سكندرية، مصر، ط، الإ للطباعة والنشر والتوزيع الدار الجامعية، Spss  باستخدامالتحليل الإحصائي للبيانات جمال محمد شاكر محمد،  1

 . 07 ص
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عملية اتصال لفظي تهدف إلى استثارة معلومات من الشخص الذي  Interviewتعتبر المقابلة  :ةالمقابل -

إذ تمكن الباحث من . تجري معه المقابلة، سواء كانت عملية الاتصال وجها لوجه أو عن طريق الهاتف

 . على درجة كبيرة من العمق والوضوح والدقة عن الظاهرة المدروسةو الحصول على معلومات كثيرة 

تستنبط الإجابات من الناس، إلا أنه من الممكن جمع البيانات  المقابلات والاستباناتفي حين أن : الملاحظة -

في بيئة عملهم الطبيعية، أو في بيئة  الأفراددون طرح أسئلة على المستجيبين، وذلك من خلال مراقبة 

وجود الملاحظ نفسه في موقع  Observationوتتطلب الملاحظة . مة مثل المعمل، وتسجيل سلوكياتهممحك

 . 1العمل

إن جمع البيانات بطرق متعددة ومن مصادر مختلفة يجعل البحث أكثر دقة، فإذا ظهر على سبيل 

ومترابطة بشدة مع بعضها المثال أن البيانات التي تم جمعها من مقابلات واستبانات وملاحظات متسقة 

 . 2البعض، فإن ذلك يجعل الباحث أكثر ثقة بجودة البيانات التي تم جمعها

ن تم الاستعانة بهما كأداتين تشخيصيتين االلت بالإضافة إلى المقابلة والملاحظةوفي هذه الدراسة، 

علق بماهية المؤسسة استخدامهما هو الحصول على معلومات تت وتدعيميتين للدراسة التطبيقية الهدف من

التدريب في ذات المؤسسة والتي تساعد على تفسير نتائج  بخصائصالمبحوثة، إضافة إلى المعلومات المتعلقة 

 ، فقد تم استخدام الاستبيان كأداة رئيسية في الدراسةالميدانيةالتحليل الإحصائي لبيانات الدراسة 

فر أبعاد متغيري الدراسة في المؤسسة االمتعلقة بإمكانية تو ، الهدف من تصميمه هو جمع المعلومات الميدانية

  . فرضياتالالمبحوثة واختبار 

 :  فيما يلي وصف لهما ((21)أنظر الملحق رقم )رئيسيين  قسمينوقد اشتمل الاستبيان على 

والمتمثلة في كل من الجنس، والعمر، والمستوى  البيانات الوصفية العامة،يحتوي على و  :الأول  القسم -

  . التعليمي، والمركز الوظيفي، وعدد سنوات الخبرة

 سؤال مقسم على محورين 12الدراسة التي يقدر عددها بـ ( عبارات)ويتضمن أسئلة  :الثاني القسم -

 :ل الجدول التاليأساسيين يعكسان القضايا الأساسية التي تتناولها الدراسة، ويمكن توضيح ذلك من خلا

 

 

                                                                 
، مكتبة الملك فهد الوطنية، الرياض، (1ج) Spssالمفاهيم مع التطبيقات باستخدام برنامج : الإحصاء بلا معاناةمحمد شامل بهاء الدين فهمي،  1

  . 17 -11: ص -، ص4101السعودية، 
    .10المرجع نفسه، ص   2
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 الاستبيان على محاور الدراسة عباراتتوزيع (: 41)الجدول رقم 

 (العبارات)عدد الأسئلة  محاور الدراسة

 أبعاد 

  إعادة هندسة

 (X)التدريب  عمليات

 

X1 21 الجانب الهيكلي 

X2  21 الجانب البشري 

X3 21 الجانب التكنولوجي 

X4 21 الجانب الفني 

 11 العباراتمجموع 

 أبعاد

 (Y)  أداء الموارد البشرية 

 

Y1 21 أداء المهام 

Y2 21 الأداء الضمني 

Y3  21 التكيفيالأداء 

Y4  21 الإبداعيالأداء 

 11 مجموع العبارات 

 21 الاستبيان ككل عباراتمجموع 

 .(21)تم إعداده بناء على بيانات الملحق رقم  :المصدر

الخماس ي  Likertللمتغير الذي يعبر عن خيارات أفراد العينة فقد تم تحديده وفقا لسلم  وبالنسبة

 .  على التوالي( 1، 1، 0، 0، 4)تبعا للأوزان ( غير موافق بشدة، غير موافق، محايد، موافق، موافق بشدة)

ائية للعلوم ولوصف وتحليل بيانات أداة الدراسة الرئيسية تم الاعتماد على برنامج الحزمة الإحص

العنصر من خلال من خلال استخدام أساليب الإحصاء الوصفي والتحليلي الموضحة  V20 Spssالاجتماعية 

 .التالي

  تحديد أساليب المعالجة الإحصائية   .    1.1

 :لتحليل بيانات الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات تم الاعتماد على المقاييس والمعاملات التالية

  الإحصـــــــــــاء الوصفيمقاييس  .1.1.1

لوصف بيانات الدراسة وإظهارها بصيغة مفهومة ذات مدلول وعرضها عن طريق الجداول والرسوم 

 : البيانية وتحليلها تم استخدام أساليب الإحصاء الوصفي التالية

 .  وذلك لوصف مجتمع الدراسة وإظهار خصائصه :التكرارات والنسب المئوية -
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، والهدف 1إلى معدل المشاهدات في التوزيعMeans يشير المتوسط الحسابي(: ) المتوسطات الحسابية -

من استخدامه هو تحديد اتجاه آراء المبحوثين ومعرفة درجة موافقتهم على مدى توافر أبعاد الدراسة في 

 .المؤسسة المبحوثة

أكثر مقاييس التشتت من  Standards Deviationsيعد الانحراف المعياري : ()الانحرافات المعيارية  -

شيوعا وأهمية واستخداما في التطبيقات العملية، وهو يقيس درجة الاختلاف بين القيم ووسطها 

الحسابي، وعندما يكون الانحراف المعياري قيمة صغيرة، فهذا يدل على أن التوزيع متقارب وتتجمع 

ة تشتت واختلاف إجابات لمعرفة درجوقد تم استخدامه في هذه الدراسة . 2بياناته قرب متوسطها

 . المبحوثين حول مدى توافر أبعاد الدراسة في المؤسسة المبحوثة

 معـــــــــــــــــــاملات الارتباط .1.1.1

 تحليل من لهدفوا الظواهر، بين العلاقة وقوة نوع تحديد إمكانية تظهر Correlation الارتباط نظرية إن

 . 3عدمها من المتغيرات من مجموعة أو متغيرين بين علاقة وجود إمكانية معرفة هو الارتباط

 :للأغراض التالية الارتباط معاملات اعتماد تم الدراسة هذه وفي

والهدف من . 4يستخدم لقياس قوة الارتباط بين متغيرين ترتيبيين :Spearman (R)معامل ارتباط  -

التأكد من مدى ارتباط أو اتساق كل عبارة من عبارات أداة الدراسة مع  استخدامه في هذه الدراسة هو

الصدق )، واتساق كل بعد مع المحور الذي ينتمي إليه (صدق الاتساق الداخلي)البعد الذي تنتمي إليه 

ا ، إذ4إلى  4-يأخذ القيم من )، وتحديد نوع وقوة العلاقة بين متغيرات الدراسة المستقلة والتابعة (البنائي

علاقة  R > 0 4 <لا توجد علاقة ارتباط،  R=0 عكسية، R < 0 -4 >فإن العلاقة عكسية تامة،  R=-1كان 

  (.5علاقة تامة R=1من الواحد الصحيح،  الاقترابتم ايجابية تقوى كلما 

يأخذ القيم )وهو عبارة عن معامل ارتباط بين عبارات أداة الدراسة الرئيسية : Cronbach Alphaمعامل  -

  .اعتمادا من قبل الباحثين لقياس ثبات أداة الدراسة المعاملات، ويعتبر أكثر (2.1ومتوسطه  4إلى  2من 

                                                                 
 .04ص ، 0241، 4عمان، الأردن، ص دار الحامد للنشر والتوزيع، ،Spssالإحصاء التحليل مع تطبيقات برمجية نبيل جمعة صالح النجار،  1
 .499فهمي، مرجع سبق ذكره، ص بهاء الدين شامل محمد  2
 .33نبيل جمعة صالح النجار، مرجع سبق ذكره، ص   3
 .01المرجع نفسه، ص   4
 . 71ص  ،0241، 4الدار المنهجية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط ،Spssالإحصاء التطبيقي بنظام صبري، عبد الرحمان عزام  5
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للتأكد أيضا من ثبات أداة الدراسة، حيث تعتمد طريقة التجزئة النصفية : معامل التجزئة النصفية -

على تجزئة الاستبيان إلى نصفين ثم إيجاد معامل الارتباط بين نصفي الاستبيان، وبعد ذلك يتم تصحيح 

   . للتجزئة النصفية  Guttmanمعادلة -حسب هذه الدراسة -معامل الارتباط بواسطة 

  الانحــــــــــــدار، التباين، والتوزيع الطبيعي معاملات     .1.1.1

 ماأ الارتباط، ندرس فإننا العلاقة وقوة نوع تحديد الهدف كان إذا أكثر أو ظاهرتين بين العلاقة دراسة في

 يتم فإنهY= f(x) بالشكل ممكنة اقتران علاقة بأفضل البياني التمثيل خلال من العلاقة دراسة الهدف كان إذا

 من وهو الانحدار، منحنى أو بمستقيم الاقتران هذا يمثل الذي المنحنى أو المستقيم ويسمى الانحدار، دراسة

  معادلة طريق عن التابع والمتغير المستقلة المتغيرات بين التأثيرات لتحديد المستخدمة الإحصائية الأساليب

 فيسمى واحد المستقلة المتغيرات عدد كان فإذا المستقلة، المتغيرات بدلالة التابع المتغير بقيمة للتنبؤ الانحدار

 تعريف ويتم. المتعدد الانحدار فيسمى واحد من أكثر المستقلة المتغيرات عدد كان إذا أما بسيط، خطي انحدار

 متغير بقيمة للتنبؤ ويستخدم. أكثر أو متغيرين بين السببية العلاقة يمثل الذي النموذج إيجاد أنه على الانحدار

والهدف من تحليل الانحدار هو اختبار فرضيات الدراسة المتعلقة  .1به مرتبط آخر متغير معرفة طريق عن

 . بإمكانية وجود علاقة تأثير لعدة متغيرات مستقلة على المتغير التابع ومن صلاحية نموذج الدراسة

أما بالنسبة للفرضية التي تبحث في أثر البيانات الوصفية العامة على إجابات المبحوثين إزاء المتغيرات 

  . بغرض اختبارها One -Way ANOVA المستقلة والتابعة، فقد تم استخدام تحليل التباين الأحادي 

وزيع الطبيعي، أين تم ويشترط استخدام مثل هذه الاختبارات المعلمية أن تخضع بيانات الدراسة للت 

 .ذلك من للتأكد Kolmogorov-Simirnovاستخدام معامل التوزيع الطبيعي 

التساؤل عما إذا كانت بعد إعداد أداة الدراسة وتحديد أساليب المعالجة الإحصائية لبياناتها، يكون 

المتعلقة بإمكانية توافر متغيري و  الميدانيةصالحة لجمع بيانات الدراسة ( الاستبيان)أداة الدراسة الرئيسية 

الدراسة بالمؤسسة المبحوثة؟ وعما إذا كان بالإمكان الاعتماد على الإحصاء المعلمي واستخدام الاختبارات 

  .وهو ما سيتم الإجابة عليه من خلال المحور التالي المعلمية اللازمة لاختبار الفرضيات؟

 

 

 

                                                                 
  . 01نبيل جمعة صالح النجار، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 الاختبــارات القبلية لأداة الدراسة الرئيسية  .1

والمتمثلة  ،لذلك الضرورية القبلية تم القيام بمجموعة من الاختبارات للإجابة على التساؤلات السابقة

تحديدا في اختبارات صدق وثبات أداء الدراسة واختبار التوزيع الطبيعي لبيانات الدراسة التطبيقية، وفيما 

 .يلي توضيح لها

 اختبـــــار صدق أداة الدراسة      .1.1

إلى أي " أو  " 1قادرة على قياس ما يفترض أن تقيسه"  كانت أداة الدراسة يكون التساؤل هنا عما إذا

 عباراتهاووضوح  ،من ناحية 2"بيانات ذات علاقة بمشكلة البحث من مجتمع البحث درجة توفر الأداة

 : التأكد من ذلك وفقا للخطوات التالية؟ وقد جرى ومفرداتها من ناحية أخرى 

تم التأكد من ذلك من خلال عرض أداة الدراسة على محكمين من أساتذة  :صدق الاتساق الظاهري   -

وإجراء  العباراتوقد تم الأخذ بملحوظاتهم وإعادة صياغة بعض (( 21)أنظر الملحق رقم )مختصين 

  .االتعديلات المطلوبة بشكل دقيق يحقق التوازن بين مضامين أداة الدراسة في فقراته

للتأكد من مدى اتساق  Spearman (R)حيث جرى حساب معاملات الارتباط  :صدق الاتساق الداخلي -

ل إحصائيا يكفي أن يكون معامل الارتباط دا) الاستبيان مع البعد الذي تنتمي إليه عباراتمن عبارة كل 

وكانت النتائج كما هو موضح في  ،(للتأكد من صدق الاتساق الداخلي 2.21أو  2.24عند مستوى معنوية 

  :التالية الجداول 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
 .440، ص مرجع سبق ذكرهمنذر الضامن،  1
 .19محمد شامل بهاء الدين فهمي، مرجع سبق ذكره، ص  2
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  والدرجة الكلية للبعد نفسه" الجانب الهيكلي "  عبارات بعد درجة  بين( R)الارتباط  تمعاملا  (:41)الجدول رقم 

 (X1) الجانب الهيكلي :بعد عبارات الرقم
معامل 

  (R) الارتباط

 القيمة 

(Sig) 

X11 
تسند مؤسستكم مهمة إدارة عمليات التدريب إلى قسم أو وظيفة محددة في 

   .الهيكل التنظيمي لها
2.107 ** 2.222 

X12 
كفاءة  تسند مؤسستكم مهمة إعداد الدراسات والأبحاث التي من شأنها رفع

 .التدريب إلى جميع الوظائف الهيكلية بالتنسيق مع القسم المكلف بالتدريب
2.110 ** 2.222 

X13 
تعتمد مؤسستكم على شبكة اتصال فعالة بين القسم المكلف بالتدريب وباقي 

 . الأقسام، مما يسهل انتقال المعلومات قبل، خلال وبعد العملية التدريبية
2.111 ** 2.222 

X14 
يمتلك القسم المكلف بالتدريب في مؤسستكم على الأدوات والمعدات اللازمة 

 . العمليات التدريبيةالقيام بوالأفراد ذوي الخبرة والقدرة على 
2.042 ** 2.222 

X15 
يساهم قسم التدريب بمؤسستكم في زيادة سرعة ومرونة اتخاذ وتنفيذ 

 .  القرارات التدريبية
 2.119 ** 2.222 

 2.24 معنويةدال عند مستوى ( R)معامل الارتباط ** 

 .بناء على نتائج التحليل الإحصائي تم إعداده :المصدر

 والدرجة الكلية للبعد نفسه" الجانب البشري "  بين درجة عبارات بعد( R)الارتباط  تمعاملا  (:41)الجدول رقم 

 (X2)  الجانب البشري  :فقرات بعد الرقم
معامل 

  (R) الارتباط

 القيمة 

(Sig) 

X21 
تعمل مؤسستكم على إشراك جميع الرؤساء والمرؤوسين في وضع أهداف 

 . وتحديد محتوى البرامج التدريبية، مما يزيد من فعاليتها ويسهل تنفيذها
2.024 ** 2.222 

X22 
يساهم الرؤساء المباشرون بمؤسستكم في تحديد الاحتياجات التدريبية 

 .  هاراتالمعارف و المباعتبارهم الأكثر إدراكا لاحتياجات مرؤوسيهم من 
2.114 ** 2.222 

X23 
بالمهارات  يقوم الرؤساء المباشرون بمؤسستكم بتوجيه مرؤوسيهم وتزويدهم

 .عملهمفي مواقع  والمعلومات والإرشادات اللازمة
2.140 ** 2.222 

X24 
يعمل المرؤوسون بمؤسستكم على تطوير أدائهم ذاتيا بالقراءة والسؤال 

 .  المستمر ومحاولة التعلم وتطبيق الجديد في عملهم
2.112 ** 2.222 

X25 
يتصف المدربون المعتمدون من قبل مؤسستكم بالقدرة على إثارة عقول 

 .  أفكارهم وحلولهم الإبداعية المتدربين واستدراج
2.119 ** 2.222 

  2.24 معنويةدال عند مستوى  (R)معامل الارتباط  **

 .بناء على نتائج التحليل الإحصائي تم إعداده :المصدر
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 والدرجة الكلية للبعد نفسه" الجانب التكنولوجي " بين درجة عبارات ( R)الارتباط  تمعاملا  (:40)الجدول رقم 

 (X0)  التكنولوجيالجانب  :بعد عبارات الرقم
معامل 

  (R) الارتباط

 القيمة 

(Sig) 

X31 
تعمل مؤسستكم على استخدام الوسائل الرقمية والتكنولوجية في تحديد 

 .   الاحتياجات التدريبية وإعداد الخطط والبرامج التدريبية المسطرة
2.124 ** 2.222 

X32 
تتيح البرامج الآلية المستخدمة من طرف مؤسستكم، وصول معلومات 

 .  مباشرة وحديثة حول الموارد البشرية إلى القائمين على عمليات التدريب
2.000 ** 2.222 

X33 
تعمل مؤسستكم على تحيين وتطوير برامجها الآلية بما يساهم في الرفع من 

 . فعالية تدريب مواردها البشرية
2.110 ** 2.222 

X34 
تشجع مؤسستكم التدريب عن بعد، دون الحاجة إلى ترك مكان العمل، مما 

 .  يقلل من أوقات الغياب ويخفض من تكاليف التدريب
2.010 **  2.222 

X35 
تقدم مؤسستكم التسهيلات التقنية التي تعمل على نقل المعرفة الحديثة أنيا 

  . وليس بعد فترة من ظهورها، مما يؤدي إلى تحسين نتائج التعلمللمتدربين 
2.100 **  2.222 

  2.24 معنويةدال عند مستوى  (R)معامل الارتباط  **

 .بناء على نتائج التحليل الإحصائي تم إعداده :المصدر

 والدرجة الكلية للبعد نفسه" الجانب الفني "  بين درجة عبارات بعد( R)الارتباط  تمعاملا  (:49)الجدول رقم 

 (X4)  الجانب الفني :بعد عبارات الرقم
معامل 

  (R) الارتباط

 القيمة 

(Sig) 

X41 
مع الخطط التنفيذية  ةتدريبيالبرامج التعمل مؤسستكم على ربط أهداف 

 .والأهداف الإستراتيجية الكلية للمؤسسة
2.022 ** 2.222 

X42 
تعمل مؤسستكم على بناء أنظمة سليمة للكشف عن الاحتياجات التدريبية 

  .البرامج التدريبية واقعية وكفاءةوحصرها وتصنيفها بما يؤثر إيجابيا في 
2.192 ** 2.222 

X43 
إعداد دليل المؤسسات والمراكز التدريبية المتاحة  تعمل مؤسستكم على

  .والمفاضلة بينها بناء على معايير الجودة والتكلفة والتقدم التكنولوجي
2.174 ** 2.222 

X44 
تعمل مؤسستكم على توفير كل المتطلبات المادية والبشرية وكذا الزمنية 

 . لضمان نجاح البرامج التدريبية المسطرة وبلوغ أهدافها
2.197 ** 2.222 

X45 
تعمل مؤسستكم على تقييم برامج التدريب السنوية بعد نهاية السنة 

  . عند تصميم برامج لاحقة وتفاديهالتحديد المشكلات والأخطاء السابقة 
2.100 ** 2.222 

  2.24 معنويةدال عند مستوى ( R)معامل الارتباط ** 

 .بناء على نتائج التحليل الإحصائي تم إعداده :المصدر
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 والدرجة الكلية للبعد نفسه" أداء المهام "  بين درجة عبارات بعد( R)الارتباط  تمعاملا  (:47)الجدول رقم 

 (Y1) امـــــــــــــــــــــأداء المه :بعد عبارات الرقم
معامل 

  (R) الارتباط

 القيمة 

(Sig) 

Y11 
بأقل قدر لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على أداء مهامها الوظيفية 

 .ممكن من الأخطاء
2.121 ** 2.222 

Y12 
تبذل الموارد البشرية بمؤسستكم الجهود الكافية لأداء مهامها الوظيفية في 

 . الوقت المحدد
2.119 ** 2.222 

Y13 
على الاستجابة للطلبات والمهام  لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة

  .المسندة من حيث السرعة والدقة
2.941 ** 2.222 

Y14 
لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على تجنب حوادث العمل 

  . والتخفيض من احتمالية وقوعها
2.101 ** 2.222 

Y15 
وتفادي لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على تحليل العمل وتبسيطه، 

 .المبالغة في الإجراءات
2.119 ** 2.222 

  2.24 معنويةدال عند مستوى ( R)معامل الارتباط ** 

 .بناء على نتائج التحليل الإحصائي تم إعداده :المصدر

 والدرجة الكلية للبعد نفسه" الأداء الضمني "  بين درجة عبارات بعد( R)الارتباط  تمعاملا  (:02)الجدول رقم 

 (Y2)الأداء الضمني  :بعد عبارات الرقم
معامل 

  (R) الارتباط

 القيمة 

(Sig) 

Y21 
لدى الموارد البشرية بمؤسستكم الرغبة في التطوع للقيام بأعمال إضافية 

  .لصالح المؤسسة وزبائنها
2.102 ** 2.222 

Y22 
تدعم الموارد البشرية بمؤسستكم الأهداف المؤسسية وتدافع عنها بشكل 

 .  علني
2.107 ** 2.222 

Y23 
مهما كانت  المقررة والإجراءات تتبع الموارد البشرية بمؤسستكم القواعد

 .   طبيعتها
2.110 * 2.222 

Y24 
تصر الموارد البشرية بمؤسستكم على الانضباط، واحترام مواقيت العمل 

 .وقلة الغياب
2.077 ** 2.222 

Y25 
في مواقع يسود بمؤسستكم جو من التضامن والتعاون بين الأفراد العاملين 

 . العمل
2.114 ** 2.222 

 2.24 معنويةدال عند مستوى ( R)معامل الارتباط  ** 

 .بناء على نتائج التحليل الإحصائيتم إعداده  :المصدر
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 والدرجة الكلية للبعد نفسه"  التكيفيالأداء "  بين درجة عبارات بعد( R)الارتباط  تمعاملا (: 04)الجدول رقم 

 (Y4) التكيفيالأداء  :بعد عبارات الرقم
معامل 

 (R)الارتباط 

 القيمة 

(Sig) 

Y41 
 غير العمل مواقف مع التعامللدى الموارد البشرية بمؤسستكم القرة على 

  .المتوقعة
2.190 ** 2.222 

Y42 
العمل دون  ضغوط مع التأقلملدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على 

   . أي قلق أو انزعاج
2.122 ** 2.222 

Y43 
لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على تجنب حدوث حالة خطر أو 

   . أزمة وبالطريقة المناسبة
2.017 ** 2.222 

Y44 
مع الثقافات المختلفة  التكيف لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على

 ...(. المختلفة النظر وتقبل جهات الآخرين، على الانفتاح )
2.029 ** 2.222 

Y45 
تحمل الإجهاد )البدني  لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على التكيف

 ....(. والضوضاء مريحة، الحرارة غير بيئات في البدني، العمل
2.111 ** 2.222 

  2.24 معنويةدال عند مستوى ( R)الارتباط  معامل ** 

 .بناء على نتائج التحليل الإحصائي تم إعداده :المصدر

 والدرجة الكلية للبعد نفسه"  الإبداعيالأداء "  بين درجة عبارات بعد( R)الارتباط  تمعاملا  (:00)الجدول رقم 

 (Y3) الإبداعيالأداء  :بعد عبارات الرقم
معامل 

  (R)الارتباط

 القيمة 

(Sig) 

Y31 
تدعم الموارد البشرية بمؤسستكم على نحو مستمر مبادرات التغيير 

    .والتطوير التي تقوم بها المؤسسة
2.119 * 2.222 

Y32 
تهتم الموارد البشرية بمؤسستكم بتقديم مقترحات أو أفكار جديدة ذات 

 . صلة بالعمل
2.010 ** 2.222 

Y33 
لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على إيجاد حلول إبداعية 

 . للمشكلات التي تحدث أثناء العمل
2.909 ** 2.222 

Y34 
تهتم الموارد البشرية بمؤسستكم ليس فقط بتحقيق النتائج بل وبطريقة 

 .  وتكلفة تحقيقها أيضا
2.001 ** 2.222 

Y35  2.222 ** 2.140   .في المبادرة وتحمل المخاطرلدى الموارد البشرية بمؤسستكم الرغبة 

 2.24 معنويةدال عند مستوى ( R)معامل الارتباط  ** 

 .بناء على نتائج التحليل الإحصائي تم إعداده :المصدر
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 دالة (R)الارتباط  تمعاملا جميع قيم تبين نتائج التحليل الإحصائي المدرجة في الجداول السابقة أن 

وعليه فإن  ،2.24أقل من  عبارةلكل ( Sig) حيث أن القيمة الاحتمالية، 2.24معنوية عند مستوى  إحصائيا

    .تعتبر صادقة لما وضعت لقياسههي و جميع عبارات الاستبيان متسقة داخليا مع البعد الذي تنتمي إليه، 

للتأكد من مدى ارتباط كل بعد من Spearman  (R)حساب معاملات الارتباط  جرى  :الصدق البنائي -

  : أبعاد الدراسة بالدرجة الكلية للمحور الذي ينتمي إليه، ويمكن توضيح النتائج من خلال الجدول التالي

 نتائج الصدق البنائي لأداة الدراسة(: 00)الجدول رقم 

 (Sig)القيمة  (R)معامل الارتباط  الأبعاد محاور الدراسة

 التدريب عمليات إعادة هندسة

(X) 

X1 2.222 ** 2.120 الجانب الهيكلي 

X2  2.222 ** 2.119 الجانب البشري 

X3 2.221 ** 2.042 الجانب التكنولوجي 

X4 2.222 ** 2.140 الجانب الفني 

 (Y)  أداء المورد البشري 

Y1  2.222 ** 2.140 أداء المهام 

Y2 2.222 ** 2.944 الأداء الضمني 

Y3  2.222 ** 2.100 التكيفيالأداء 

Y4 2.222 ** 2.704 الأداء الإبداعي 

  2.24 معنويةدال عند مستوى ( R)معامل الارتباط ** 

  .تم إعداده بناء على نتائج التحليل الإحصائي :المصدر

أبعاد الاستبيان والدرجة الكلية  بين (R)الارتباط معاملات جميع قيم يلاحظ من النتائج السابقة أن 

لكل بعد ( Sig) ، حيث أن القيمة الاحتمالية2.24 مستوى معنويةدالة عند البعد كل للمحور الذي ينتمي إليه 

   .، وبذلك تعتبر أبعاد الدراسة صادقة لما وضعت لقياسه2.24 منأقل 

 اختبار ثبات أداة الدراســــــة       .1.1

قراءات متقاربة عند كل مرة ( أداة الدراسة)إلى أي درجة يعطي المقياس  الدراسةيقصد بثبات أداة 

وتكمن . الدراسة في فترات زمنية مختلفة مجتمعأو مدى انسجام البيانات المحصلة من أفراد . يستخدم فيها

س أهمية قياس درجة ثبات الأداة في ضرورة الحصول على نتائج صحيحة كلما تم استخدامها، فالمقيا

، وفي ةالمتذبذب لا يمكن الاعتماد عليه ولا الأخذ بنتائجه، ومن ثم ستكون نتائج البحث غير مطمئنة ومظلل

وهناك عدة طرق إحصائية لقياس مدى ثبات أداة جمع البيانات . أغلب الأحوال مضيعة للجهد والوقت والمال

   .1تقوم في مجملها على أساس حساب معامل الارتباط

                                                                 
 .17محمد شامل بهاء الدين فهمي، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 : وفي هذه الدراسة تم الاعتماد على الطريقتين الآتيتين

يعتبر أكثر الاختبارات اعتمادا من قبل الباحثين لقياس : Cronbach Alphaمعامل الثبات  طريقة  -

، (2.1ومتوسطه  4إلى  2يأخذ القيم من )الثبات، وهو عبارة عن معامل ارتباط بين عبارات أداة الدراسة 

 : حيث كانت النتائج كما هو موضح في الجدول التالي ،للتأكد من ثبات أداة الدراسة هاستخراجوقد جرى 

 لثبات أداة الدراسة Cronbach Alphaقيمة معامل (: 01)الجدول رقم 

 Cronbach Alphaقيمة معامل   الأبعــــــــــــــــــــــــــــــاد تسلسل الفقرات  الرقم

X1 24-21     2.011 الجانب الهيكل 

X0 21-42   2.010 الجانب البشري 

X0 44- 41 2.000 الجانب التكنولوجي 

X1 41- 02 2.014 الجانب الفني 

X 11-11  1.221 التدريبعمليات إعادة هندسة 

Y1 04- 01 2.110 أداء المهام 

Y0 01- 02 2.101 الأداء السياقي 

Y0 04- 01  2.117 التكيفي الأداء 

Y1 01- 12  2.014 الإبداعيالأداء 

Y 11- 21  1.221 أداء المورد البشري 

 1.220 الاستبيان ككل 21 -11

 .بناء على نتائج التحليل الإحصائيتم إعداده :  المصدر

، وقد بلغ معامل مقبولة جميعاأن معاملات الثبات لمتغيري الدراسة  السابقيلاحظ من الجدول 

  .لأغراض إجراء الدراسة وهي نسبة ثبات مقبولة 2.007 الاستبيانالثبات لكافة فقرات 

وخاصة باقتراب بعض معاملات الثبات من الحد الأدنى المقبول  السابقةنتائج الولتأكيد وتدعيم 

 .ما سيأتيللتأكد من ثبات أداة الدراسة، وسيتم توضيح ذلك من خلال  ثانية، فقد تم الاستعانة بطريقة 2.1

تعتمد طريقة التجزئة النصفية على تجزئة  :Reliability Split-halfالثبات بطريقة التجزئة النصفية  -

الاستبيان إلى نصفين إما عشوائيا أو على أساس الأرقام الفردية والزوجية، ومن ثم إيجاد معامل الارتباط 

(R ) حسب هذه الدراسة -بين نصفي الاستبيان، وبعد ذلك يتم تصحيح معامل الارتباط بواسطة- 

 :وقد كانت النتائج كما هو موضح في الجدول التالي. للتجزئة النصفية  Guttmanمعادلة 
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 اختبار الثبات بطريقة التجزئة النصفية (: 01)الجدول رقم 

 قبل التعديل( R)الارتباط  الأبعـــــــــــــــــــــــاد الرقم
 بعد التعديل (R) الارتباط 

 Guttmanباستخدام معامل 

X1 2.170 2.111 الجانب الهيكلي 

X0  2.001 2.170 الجانب البشري 

X0 2.941 2.000 الجانب التكنولوجي 

X1 2.111 2.191 الجانب الفني 

X 1.211 1.222 التدريب عمليات إعادة هندسة 

Y1 2.094 2.102 أداء المهام 

Y0 2.900 2.000 الأداء الضمني 

Y0  2.191 2.029 التكيفيالأداء 

Y1  2.927 2.110 الإبداعيالأداء 

Y  1.222 1.202 أداء المورد البشري 

ـــــــان ككل  1.212 1.212 الاستبيــــــــــــــــــ

 .تم إعداده بناء على نتائج التحليل الإحصائي :المصدر

هو ملاحظ من خلال الجدول أعلاه، فإن جميع معاملات التجزئة النصفية مقبولة لأنها تفوق  كما

وهو ما يؤكد استقرار نتائج محاور الدراسة لو تكرر اختبار عباراتها مع  2.1الحد الأدنى لمعامل الثبات المقبول 

 .نفس الأفراد وفي نفس الظروف أو ما أطلق عليه سابقا بثبات أداة الدراسة

 اختبار الإحصاء المعلمي      .1.1

تشترط الاختبارات المعلمية كما هو الحال مع تحليل الانحدار الذي تم اعتماده لاختبار فرضيات 

 ملاءمة وضمان ذلك من التأكد أجل ومن. Normal Distributionالدراسة أن يكون توزيع البيانات طبيعيا 

 استمارات توزيع بعد Kolmogorov-Smirnov اختبار إجراء تم فقد الانحدار تحليل لافتراضات البيانات

 : التالي الجدول  في موضح هو كما النتائج وكانت ،الدراسة مجتمع أفراد قبل من وجمعها الاستبيان

 الدراسة لبيانات الطبيعي التوزيع اختبار(: 01) رقم الجدول 

   (Sig) قيمة القيمة الجدولية القيمة المحسوبة المحــــــــــــــــــــــــاور  الرقم

X 1.121 1.00 1.012 التدريب عمليات إعادة هندسة 

Y  1.210 1.00 1.222 أداء المورد البشري 

 1.222 1.00 1.221 الاستبيــــــــــــــــــان ككل

 .بناء على نتائج التحليل الإحصائي تم إعداده :المصدر
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 ،2.21 المعنوية مستوى  من أكبر محور  لكل (Sig) الاحتمالية قيمةال أن أعلاه الجدول  خلال من يتضح

       .الطبيعي التوزيع تتبع البيانات أن على يدل وهذا المحسوبة، القيم من أكبر الجدولية القيم أن ذلك

، وكذا الميدانيةبالتالي تتأكد صلاحية أداة الدراسة وإمكانية الاعتماد عليها في جمع بيانات الدراسة و  

 .لاختبار الفرضيات المعلمية الاختبارات استخدام إمكانية

 تحليل بيانـــــــــات الدراسة التطبيقية   .2

يتناول هذا المحور تحليلا لخصائص أفراد مجتمع الدراسة وفقا للبيانات الوصفية العامة المتضمنة 

والتي تم تجميعها عن طريق الاستبيان، إضافة إلى تحليل محوري  لهم، للسمات الشخصية والوظيفية

 . بالمؤسسة المبحوثة( المسؤولين)الدراسة للتعرف على مدى توافر متغيري الدراسة من وجهة نظر المبحوثين 

 عرض وتحليل البيانات الوصفية العامة      .1.2

 :  الدراسة أداة في المحددة الوصفية العامةللبيانات  وفقا الدراسة لمجتمع إحصائي وصف يلي فيما

فقد بلغت نسبة ( 40)كما هو ملاحظ في الشكل رقم : توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغير الجنس -

بين  ، وبالمقارنة% 04.0من مجتمع الدراسة ككل في حين شكلت الإناث ما نسبته  % 19.07الذكور 

في  الإدارية في تولي المناصبالنسبتين فإن هناك فرق واضح بينهما يعود إلى التباعد بين الجنسين 

 .    المؤسسة المبحوثة

  الجنس متغير حسب الدراسة مجتمع أفراد توزيع(: 40) رقم الشكل

 

 
 
 
 
 
 
 

 .الإحصائي التحليل نتائج على بناء إعداده تم: المصدر

أن توزيع أفراد مجتمع ( 41)يوضح الشكل رقم : توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغير العمر -

سنة  12إلى  02تشكل الفئة العمرية من : الدراسة حسب الفئات العمرية يأخذ النسب التنازلية التالية

، ثم الفئة العمرية أقل من % 04.04سنة بنسبة  12إلى  14، تليها الفئة العمرية من % 00.92ما نسبته 

 وتشير النتائج السابقة. % 1.42سنة بنسبة  12، وأخيرا الفئة العمرية أكثر من % 01.07سنة بنسبة  02

 04.04 %   

68.29 % 

 ذكـــــــــــــــــر

ــثى  أنــــــــــــــــــ
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، وأن القلة القليلة من أفراد مجتمع الدراسة هم من أواسط الفئات العمرية مجتمعإلى أن أغلبية أفراد 

  . تمسك المؤسسة بالخبرة سنة ما يشير إلى 12الدراسة تتجاوز أعمارهم 

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر(: 41)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 .الإحصائي التحليل نتائج على بناء تم إعداده: المصدر

فإن أغلبية أفراد ( 41)وفقا للشكل رقم : توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي -

أي ما نسبته ( ليسانس وماستر وماجستير ودكتوراه)الشهادات الجامعية مجتمع الدراسة هم من حملة 

تقني سامي، )من مجتمع الدراسة هم من حملة الشهادات الأخرى  %41.91، وأن ما نسبته 01.07%

، في حين أن القلة القليلة من مجتمع الدراسة لم يتجاوز مستواهم التعليمي ...(مهندس، دبلوم معهد 

 . ، وهو ما يشير إلى وجود كوادر مؤهلين علميا بالمؤسسة المبحوثة% 7.01أي ما نسبته المستوى الثانوي 

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي (:41) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 .الإحصائي التحليل نتائج على بناء إعداده تم: المصدر

توزيع المبحوثين ( 41)يوضح الشكل رقم : أفراد مجتمع الدراسة حسب متغير المركز الوظيفي توزيع -

، تعلوها نسبة الإطارات %1.99حسب متغير المركز الوظيفي، حيث شكلت الإطارات المسيرة ما نسبته 

%31.04 

37.80  % 

سنة 02أقل من   

%31.04 

37.80  % 

%24.39  

سنة 02أقل من   

سنة 12إلى  02من   

سنة 12إلى  14من   

سنة 12أكثر من   

6.1  

%9,76 

%74,39 

% 15,85 

 ثــانوي فأقل
 جـــــــامعي شهادة أخرى   



الرابعل ـالفص SCTدراســــــــة تطبيقيــــــــة في مؤسســــــــة إسمنت تبسة   

 

 

157 

الذين يشكلون أغلبية مجتمع الدراسة أي ما نسبته  ، ثم نسبة الإطارات%04.71السامية المقدرة بـ 

وحيث تتناسب هذه النسب مع تقسيمات الإطارات في المؤسسة المبحوثة، وهي الفئة المستهدفة . 00.40%

 .  لأغراض إجراء الدراسة الحالية

 الوظيفي المركز متغير حسب الدراسة مجتمع أفراد توزيع(: 41) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 .الإحصائي التحليل نتائج على بناء إعداده تم: المصدر

 المبحوثين توزيع أن( 40) رقم الشكل يبين: توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة -

فئة المبحوثين الذين  % 11.01 نسبته ما تشكل: التالية التنازلية النسب يأخذ الخبرة سنوات متغير حسب

 41سنوات، تليها نسبة المبحوثين الذين تتجاوز سنوات الخبرة لديهم  1عن  تقل سنوات الخبرة لديهم

سنوات أي  42إلى  21، ثم نسبة المبحوثين الذين تتراوح سنة الخبرة لديهم بين % 04.71سنة والتي بلغت 

ما  سنة أي 41إلى  44، وأخيرا نسبة المبحوثين الذين تتراوح سنوات الخبرة لديهم بين % 47.14ما نسبته 

وهو ما يشير إلى وجود مزيج من الإطارات ذوي خبرات مهنية طويلة تحتاجها المؤسسة  .%40.02نسبته 

لإدارة شؤونها، والإطارات الذين يتمتعون بالمؤهلات العلمية التي تتطلبها بعض الوظائف بغض النظر عن 

 .  الخبرة المهنية

 متغير سنوات الخبرةتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب (: 40)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 .الإحصائي التوزيع نتائج على بناء إعداده تم: المصدر

 4,88 
  %21,95 

%73,17 

 إطــــــار مسير

 إطــــار إطار سامي

% 46,34 

% 19,51 

% 12,20 

% 21,95 

سنوات 21أقل من   

سنوات 42إلى  21من   
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 تشجيع جليا اتضح وحيث الدراسة، مجتمع أفراد خصائص في تنوع وجود إلى السابقة النتائج تشير

مع تمسكها بالخبرة  تولي المناصب الإدارية على ذوي المؤهلات العلمية يةبالشبا للفئات المبحوثة المؤسسة

  .الاستفادة القصوى منهاالتي تحتاجها لإدارة شؤونها و المهنية والأقدمية

  التدريب عمليات هندسة إعادة محور  بيانات وتحليل عرض      .1.2

التدريب  عمليات تم التعرف على اتجاهات آراء المبحوثين حول مدى توافر أبعاد إعادة هندسة

بالمؤسسة المبحوثة والمحددة في الاستبيان، وذلك باستخدام الانحراف المعياري كأكثر مقاييس التشتت شيوعا 

أفراد مجتمع الدراسة، والمتوسط الحسابي الذي يعتبر من أهم تشتت إجابات  انسجام أو  لمعرفة مدى

م تفسير قيمة المتوسط الحسابي وفقا لسلم ويت. بعددرجة الموافقة على كل مقاييس النزعة المركزية لمعرفة 

Likert  الخيارات عدد على المدى تقسيم خلال من الفئة طول  حساب ثم( 1=4 -1)الخماس ي بحساب المدى 

 والفئة ،بشدة موافق غير الخيار تمثل 4.92 إلى 4 من الحسابي المتوسط لقيم الأولى الفئة لتكون  (2.92=  1/1)

 والفئة محايد، الخيار تمثل 0.12 إلى 0.14 من الثالثة والفئة ،موافق غير الخيار تمثل 0.12 إلى 4.94 من الثانية

    .  بشدة موافق الخيار تمثل 1 إلى 1.04 من الأخيرة والفئة موافق، الخيار تمثل 1.02 إلى 0.14 من الرابعة

 الخماس ي Likert لسلم وفقا الحسابي المتوسط قيم تفسير(: 01) رقم الجدول 

المتوسط  قيمة

 الحسابي
4.2- 4.92 4.94- 0.12 0.14- 0.12 0.14- 1.02 1.04- 1.2 

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة التفسير

 .ذكره سبق ما على بناء إعداده تم: المصدر

 :الأول  المحور  لأبعاد تحليل يلي ما وفي

 : من خلال الجدول التاليعبارات هذا البعد  تحليليمكن توضيح نتائج :  بعد الجــــــــــــانب الهيكلي -
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 "الجانب الهيكلي"المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات بعد  (:09)الجدول رقم 

 (X1) الجانب الهيكلي :بعد عبارات
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 الموافقة

X11 
إدارة عمليات التدريب إلى قسم أو وظيفة  تسند مؤسستكم مهمة

   .محددة في الهيكل التنظيمي لها
1.00 2.110 

موافق 

 بشدة

X12 
تسند مؤسستكم مهمة إعداد الدراسات والأبحاث التي من شأنها رفع 

 .قسم التدريبكفاءة التدريب إلى جميع الوظائف الهيكلية بالتنسيق مع 
 محايد 2.129 0.20

X13 
وباقي  قسم التدريبمؤسستكم على شبكة اتصال فعالة بين  تعتمد

 . الأقسام، ما يسهل انتقال المعلومات قبل، خلال وبعد العملية التدريبية
 موافق 2.110 1.20

X14 
مؤسستكم على الأدوات والمعدات  يمتلك القسم المكلف بالتدريب في

 . اللازمة والأفراد ذوي الخبرة والقدرة على القيام بالعمليات التدريبية
 موافق 2.104 0.92

X15 
يساهم قسم التدريب بمؤسستكم في زيادة سرعة ومرونة اتخاذ وتنفيذ 

 .  القرارات التدريبية
 موافق 2.101  1.21

 موافق 1.120 1.20 ككــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلالبعد 

 .بناء على نتائج التحليل الإحصائي تم إعداده :المصدر

المؤسسة باتفاق أغلبية المبحوثين على توافر بعد الجانب الهيكلي ( 09)تبين نتائج الجدول رقم 

ويشير . والذي يقابل درجة موافق 0.07المبحوثة، وهذا ما يفسره المتوسط الحسابي للبعد ككل والمقدر بـ 

إلى وجود تشتت ضعيف جدا بين إجابات المبحوثين حول مدى  2.017الانحراف المعياري للبعد ككل والمقدر بـ 

 . توافر هذا البعد بالمؤسسة المبحوثة

 :بعد الجانب الهيكلي، يمكن التوصل إلى ما يلي وبالتفصيل في عبارات

أي امتلاك المؤسسة المبحوثة لقسم أو وظيفة ضمن ( 4)أغلبية المبحوثين وبشدة على العبارة  موافقة   -

الهيكل التنظيمي تسند إليها مهمة إدارة العملية التدريبية، وهذا ما يعبر عنه المتوسط الحسابي المقدر بـ 

يشير إلى وجود تشتت  الذي 2.110والمقابل لدرجة موافق وبشدة والانحراف المعياري المقدر بـ  1.00

 .طفيف بين إجابات المبحوثين حول مدى توافر هذه العبارة بالمؤسسة المبحوثة

، 1.20بمتوسطات حسابية مقدرة على التوالي بـ ( 1)و ( 1)و ( 0)موافقة أغلبية المبحوثين على العبارات  -

ريب وباقي الأقسام، مما شبكة اتصال فعالة بين القسم المكلف بالتدوجود ب والمتعلقة، 1.21، و 0.92

العملية التدريبية، وكذا امتلاك قسم التدريب بالمؤسسة يسهل انتقال المعلومات قبل، خلال وبعد 

الأدوات والمعدات اللازمة والأفراد ذوي الخبرة والقدرة على القيام بإدارة العمليات المبحوثة على 
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زيادة سرعة ومرونة اتخاذ وتنفيذ القرارات  قسم التدريب بالمؤسسة المبحوثة في ومساهمةالتدريبية، 

، 2.104، 2.110وتشير قيم الانحراف المعياري المقابلة لهذه العبارة والمقدرة على التوالي بـ  . التدريبية

إلى وجود تشتت طفيف بين إجابات المبحوثين حول مدى توافر العبارات السابقة في المؤسسة  2.101و

 .المبحوثة

إعداد والمتعلقة بإسناد المؤسسة المبحوثة مهمة ( 0)ة المبحوثين بخصوص العبارة كانت آراء أغلبي  -

قسم الدراسات والأبحاث التي من شأنها رفع كفاءة التدريب إلى جميع الوظائف الهيكلية بالتنسيق مع ال

ياري المقدر ، والانحراف المع0.20المكلف بالتدريب محايدة، وهذا ما يعبر عنه المتوسط الحسابي المقدر بـ 

بين إجابات المبحوثين حول مدى توافر هذه العبارة  ضعيفوالذي يشير إلى وجود تشتت  2.129بـ 

 .بالمؤسسة المبحوثة

  :من خلال الجدول التاليعبارات هذا البعد  يمكن توضيح نتائج تحليل: بعد الجــــــــــانب البشري  -

 "الجانب البشري "المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات بعد  (:07)الجدول رقم 

 (X2)البشري الجانب  :بعد عبارات
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 الموافقة

X21 
تعمل مؤسستكم على إشراك جميع الرؤساء والمرؤوسين في وضع أهداف 

 . وتحديد محتوى البرامج التدريبية، مما يزيد من فعاليتها ويسهل تنفيذها
 محايد 2.177 0.40

X22 
يساهم الرؤساء المباشرون بمؤسستكم في تحديد الاحتياجات التدريبية 

 .  باعتبارهم الأكثر إدراكا لاحتياجات مرؤوسيهم من المعارف والمهارات
 موافق 2.129 0.79

X23 
 يقوم الرؤساء المباشرون بمؤسستكم بتوجيه مرؤوسيهم وتزويدهم

 .مواقع عملهمفي  بالمهارات والمعلومات والإرشادات اللازمة
 موافق 2.109 0.10

X24 
يعمل المرؤوسون بمؤسستكم على تطوير أدائهم ذاتيا بالقراءة والسؤال 

 .  المستمر ومحاولة التعلم وتطبيق الجديد في عملهم
 محايد 2.121 0.00

X25 
يتصف المدربون المعتمدون من قبل مؤسستكم بالقدرة على إثارة عقول 

 .  أفكارهم وحلولهم الإبداعية المتدربين واستدراج
 موافق 2.101  0.71

 موافق 1.122 1.22 البعد ككــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل

 .بناء على نتائج التحليل الإحصائي تم إعداده :المصدر

اتفاق أغلبية المبحوثين على توافر بعد الجانب البشري في المؤسسة ( 07)توضح نتائج الجدول رقم 

والذي يقابل درجة موافق، والانحراف المعياري  0.19المبحوثة وهذا ما يفسره المتوسط الحسابي المقدر بـ 
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 والذي يشير إلى وجود تشتت ضعيف جدا بين إجابات المبحوثين حول مدى توافر هذا البعد 2.010والمقدر بـ 

 .في المؤسسة المبحوثة

 :ويمكن التفصيل في عبارات هذا البعد على النحو التالي

، وهذا ما (1)و ( 0)و ( 0)آراء أغلبية المبحوثين تتجه نحو الخيار موافق وذلك فيما يتعلق بالعبارات  أن -

، أي أن الرؤساء المباشرون 0.71، و 0.10، 0.79تعبر عنه قيم المتوسط الحسابي والمقدرة على التوالي بـ 

اجات التدريبية باعتبارهم الأكثر تحديد الاحتيبالمؤسسة المبحوثة يساهمون من وجهة نظر المبحوثين في 

بالمهارات  إدراكا لاحتياجات مرؤوسيهم من معارف ومهارات، وأنهم يقومون بتوجيه مرؤوسيهم وتزويدهم

في مواقع عملهم، وبأن المدربين المعتمدين من قبل المؤسسة المبحوثة  والمعلومات والإرشادات اللازمة

ن أسلوب التلقين التقليدي إلى أسلوب المشاركة والمناقشة لقدرة على تغيير نمط التدريب مايمتلكون 

وتشير قيم الانحراف المعياري . الجماعية لإثارة عقول المتدربين واستدراج أفكارهم وحلولهم الإبداعية

في إجابات  بسيطإلى وجود تشتت  2.101، و 2.109، 2.129المقابلة لهذه العبارات والمقدرة على التوالي بـ 

 . حو مدى توافر العبارات السابقة في المؤسسة المبحوثة المبحوثين

، والتي تبحث في إمكانية إشراك (1)و ( 4)كانت آراء أغلبية المبحوثين محايدة وذلك فيما يتعلق بالعبارتين  -

المرؤوسين في وضع أهداف وتحديد محتوى البرامج التدريبية، مما يزيد من فعاليتها ويسهل تنفيذها بما 

يؤدي إلى زيادة وعيهم بأهمية التدريب وتحفيزهم للخضوع إلى البرامج التدريبية، وأنهم يعملون على تطوير 

وهذا ما تفسره قيم . يد في عملهمأدائهم ذاتيا بالقراءة والسؤال المستمر ومحاولة التعلم وتطبيق الجد

وحيث تشير قيم الانحراف المعياري المقدرة على التوالي بـ . 0.00و  0.40 المتوسط المقدرة على التوالي بـ

إلى وجود تشتت طفيف بين إجابات المبحوثين حول مدى توافر العبارتين السابقين  2.121و 2.177

 .بالمؤسسة المبحوثة

  :من خلال الجدول التاليعبارات هذا البعد  يمكن توضيح نتائج تحليل: انب التكنولوجيالجــــــــــــــ بعد -
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 "الجانب التكنولوجي"المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات بعد  (:02)الجدول رقم 

 (X3)التكنولوجي انب ــــــــــــــــــالج :بعد عبارات
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 الموافقة

X31 
تعمل مؤسستكم على استخدام الوسائل الرقمية والتكنولوجية في 

 .   تحديد الاحتياجات التدريبية وإعداد الخطط والبرامج التدريبية المسطرة
 موافق 2.101 0.92

X32 
تتيح البرامج الآلية المستخدمة من طرف مؤسستكم، وصول معلومات 

 .  مباشرة وحديثة حول الموارد البشرية إلى القائمين على عمليات التدريب
 موافق 2.147 0.77

X33 
تعمل مؤسستكم على تحيين وتطوير برامجها الآلية بما يساهم في الرفع 

 . من فعالية تدريب مواردها البشرية
 محايد 2.100 0.01

X34 
تشجع مؤسستكم التدريب عن بعد، دون الحاجة إلى ترك مكان العمل، 

 .  مما يقلل من أوقات الغياب ويخفض من تكاليف التدريب
 محايد 2.119 0.42

X35 

تقدم مؤسستكم التسهيلات التقنية التي تعمل على نقل المعرفة الحديثة 

مما يؤدي إلى تحسين نتائج  ،أنيا للمتدربين وليس بعد فترة من ظهورها

  . التعلم

 موافق 2.021  0.10

 موافق 2.000 0.11 البعد ككــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل

  .بناء على نتائج التحليل الإحصائي تم إعداده :المصدر

إلى اتفاق أغلبية المبحوثين على توفر بعد الجانب التكنولوجي في ( 02)تشير نتائج الجدول رقم 

والذي يقابل درجة موافق، والانحراف  0.11المؤسسة المبحوثة وهذا ما يفسره المتوسط الحسابي المقدر بـ 

والذي يشير إلى وجود تشتت ضعيف جدا بين إجابات المبحوثين حول مدى توافر  2.000المعياري والمقدر بـ 

 .ا البعد في المؤسسة المبحوثةهذ

 :ويمكن التفصيل في عبارات هذا البعد على النحو التالي

استخدام والمتعلقة بإمكانية ( 1)و ( 0)و ( 4)هناك موافقة من قبل أغلبية المبحوثين على العبارات  -

الخطط المؤسسة المبحوثة للوسائل الرقمية والتكنولوجية في تحديد الاحتياجات التدريبية وإعداد 

والبرامج التدريبية، ومدى إتاحتها لوصول معلومات مباشرة وحديثة حول الموارد البشرية إلى القائمين على 

عمليات التدريب، وكذا موافقتهم على توفير المؤسسة للتسهيلات التقنية التي تعمل على نقل المعرفة 

حيث قدرت قيم  .ج عملية التعلمالحديثة أنيا وليس بعد فترة من ظهورها بما يؤدي إلى تحسين نتائ

وحيث تشير قيم الانحراف . على التوالي 0.10و  0.77، 0.92المتوسطات الحسابية التي تفسر ذلك بـ 

إلى وجود تشتت بسيط بين إجابات المبحوثين حول مدى توافر  2.021و  2.147، 2.101المعياري المقدرة بـ 

 .العبارات السابقة في المؤسسة المبحوثة
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أي بإمكانية تحيين وتطوير المؤسسة ( 1)و ( 0)ت آراء المبحوثين محايدة في ما يتعلق بالعبارتين كان  -

اعتمادها بدرجة كبيرة على لبرامجها الآلية بما يساهم في الرفع من فعالية تدريب مواردها البشرية، وكذا 

ت الغياب وتخفيض تكاليف أوقاالتدريب عن بعد لتقليل الحاجة إلى ترك مكان العمل، وبالتالي تقليل 

، 0.42، 0.01التدريب، حيث قدرت قيم المتوسط الحسابي المقابلة للعبارتين السابقتين على التوالي بـ 

على التوالي إلى وجود تشتت بسيط بين  2.119و  2.100وحيث تشير قيم الانحراف المعياري المقدرة بـ 

 .  تينإجابات المبحوثين حول مدى توافر العبارتين السابق

 : من خلال الجدول التاليعبارات هذا البعد  يمكن توضيح نتائج تحليل: بعد الجــــــــــــــانب الفني -

 "الجانب الفني"المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات بعد  (:04)الجدول رقم 

 .بناء على نتائج التحليل الإحصائي تم إعداده :المصدر

اتفاق أغلبية المبحوثين على توافر بعد الجانب الفني في المؤسسة ( 04)توضح نتائج الجدول رقم 

والذي يقابل درجة موافق، والانحراف المعياري  1.20المبحوثة وهذا ما يفسره المتوسط الحسابي المقدر بـ 

والذي يشير إلى وجود تشتت ضعيف جدا بين إجابات المبحوثين حول مدى توافر هذا البعد  2.000المقدر بـ 

 .  ي المؤسسة المبحوثةف

وبالتفصيل في عبارات هذا البعد، يلاحظ موافقة أغلبية المبحوثين على جميع العبارات المدرجة فيه، 

وهو ما يشير إلى أن التدريب  1.41و  0.91حيث تراوحت قيمة المتوسطات الحسابية لعبارات هذا البعد بين 

 (X4)  انب الفنيـــــــــــــــالج :بعد عبارات
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 الموافقة

X41 
ربط أهداف البرامج التدريبية مع الخطط التنفيذية  تعمل مؤسستكم على

 .والأهداف الإستراتيجية الكلية للمؤسسة
 موافق 2.179 1.41

X42 

تعمل مؤسستكم على بناء أنظمة سليمة للكشف عن الاحتياجات 

التدريبية وحصرها وتصنيفها بما يؤثر إيجابيا في واقعية وكفاءة البرامج 

  .التدريبية

 موافق 2.111 0.91

X43 
تعمل مؤسستكم على إعداد دليل المؤسسات والمراكز التدريبية المتاحة 

  .والمفاضلة بينها بناء على معايير الجودة والتكلفة والتقدم التكنولوجي
 موافق 2.140 0.74

X44 
المتطلبات المادية والبشرية وكذا الزمنية  تعمل مؤسستكم على توفير كل

 . لضمان نجاح البرامج التدريبية المسطرة وبلوغ أهدافها
 موافق 2.117 1.27

X45 
تعمل مؤسستكم على تقييم برامج التدريب السنوية بعد نهاية السنة 

 . عند تصميم برامج لاحقة وتفاديهالتحديد المشكلات والأخطاء السابقة 
 موافق 2.170  1.27

 موافق 1.111 2.11 البعد ككــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل
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مة، حيث ترتبط خطة التدريب بإستراتيجية المؤسسة، في المؤسسة المبحوثة يتم وفق منهجية محددة ومنتظ

ويتم الكشف عن احتياجات المؤسسة من خلال وجود أنظمة سليمة مخصصة لذلك، وأن المؤسسة تعمل 

على توفير كل الشروط والمتطلبات المادية والزمانية والمكانية لنجاح البرنامج التدريبي، وحيث يتم تقييم هذا 

وللكشف عن الأخطاء الموجودة في البرنامج سلوك المتدربين، سنة مالية لمعرفة الأثر على الأخير خلال نهاية كل 

هو ملاحظ فإن قيم الانحراف المعياري  وكما. حدوثها عند تصميم برامج مستقبلية وتفاديالتدريبي الحالي 

لعبارات هذا البعد تشير إلى وجود تشتت طفيف بين إجابات المبحوثين حول مدى توافر هذه العبارات في 

 .   2.140و 2.111المؤسسة المبحوثة والمحصورة بين 

 البشرية المورد أداء محور  بيانات وتحليل عرض      .1.2

 باستخدام وذلك السابق المحور  أبعاد تحليل بها تم التي الطريقة بنفس المحور  هذا أبعاد تحليل يكون 

 الضمني، الأداء المهام، أداء من كل في هنا الرئيسية الأبعاد تمثلت وحيث المعياري، والانحراف الحسابي المتوسط

 . الإبداعي والأداء التكيفي الأداء

 : من خلال الجدول التاليعبارات هذا البعد  نتائج تحليليمكن توضيح : بعد أداء المهــــــــــــــــام -

 "أداء المهام"المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات بعد  (:00)الجدول رقم 

 (Y1) امـــــــــــــــــــــأداء المه :بعد عبارات
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 الموافقة

Y11 
لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على أداء مهامها الوظيفية بأقل 

 .قدر ممكن من الأخطاء
 موافق 2.149 1.41

Y12 
تبذل الموارد البشرية بمؤسستكم الجهود الكافية لأداء مهامها الوظيفية 

 . في الوقت المحدد
 موافق 2.110 1.44

Y13 
على الاستجابة للطلبات والمهام  لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة

 . المسندة من حيث السرعة والدقة
 موافق 2.019 0.00

Y14 
لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على تجنب حوادث العمل 

 .  والتخفيض من احتمالية وقوعها
 موافق 2.919 1.24

Y15 
لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على تحليل العمل وتبسيطه، 

 .وتفادي المبالغة في الإجراءات
 موافق 2.111 0.90 

 موافق 1.102 1.02 البعد ككــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل

 .بناء على نتائج التحليل الإحصائي تم إعداده :المصدر
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اتفاق أغلبية المبحوثين على توافر بعد أداء المهام في المؤسسة المبحوثة ( 00)توضح نتائج الجدول رقم 

والذي يقابل درجة موافق، والانحراف المعياري المقدر بـ  0.71وهذا ما يفسره المتوسط الحسابي المقدر بـ 

 والذي يشير إلى وجود تشتت ضعيف جدا بين إجابات المبحوثين حول مدى توافر هذا البعد في 2.070

 . المؤسسة المبحوثة

وبالتفصيل في عبارات هذا البعد، يلاحظ موافقة أغلبية المبحوثين على جميع العبارات المدرجة فيه، 

للخيار موافق، وهو  والمقابلة 1.41و  0.00حيث تراوحت قيمة المتوسطات الحسابية لعبارات هذا البعد بين 

والسرعة  المرونةما يشير إلى أداء الموارد البشرية في المؤسسة المبحوثة لمهامها الرئيسية وفقا لمعايير الجودة و 

وكما هو ملاحظ فإن قيم الانحراف المعياري لعبارات هذا البعد تشير إلى وجود تشتت طفيف بين . والتكلفة

   .  2.111و 2.919العبارات في المؤسسة المبحوثة والمحصورة بين  إجابات المبحوثين حول مدى توافر هذه

  : من خلال الجدول التاليعبارات هذا البعد  يمكن توضيح نتائج تحليل: بعد الأداء الضمني -

 "الأداء الضمني"المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات بعد  (:00)الجدول رقم 

 (Y2)ني ـــــــــــــــــــالأداء الضم :بعد عبارات
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 الموافقة

Y21 
لدى الموارد البشرية بمؤسستكم الرغبة في التطوع للقيام بأعمال 

  .إضافية لصالح المؤسسة وزبائنها
 موافق 2.000 0.97

Y22 
تدعم الموارد البشرية بمؤسستكم الأهداف المؤسسية وتدافع عنها بشكل 

 .  علني
 موافق 2.111 1.20

Y23 
مهما كانت  المقررة والإجراءات تتبع الموارد البشرية بمؤسستكم القواعد

 .   طبيعتها
 موافق 2.120 0.71

Y24 
مواقيت العمل  تصر الموارد البشرية بمؤسستكم على الانضباط، واحترام

 .وقلة الغياب
1.09 2.072 

موافق 

 بشدة

Y25 
يسود بمؤسستكم جو من التضامن والتعاون بين الأفراد العاملين في 

 . مواقع العمل
 موافق 2.111 1.20 

 موافق 1.211 2.12 البعد ككــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل

 .بناء على نتائج التحليل الإحصائي تم إعداد :المصدر

اتفاق أغلبية المبحوثين على توافر بعد الأداء الضمني في المؤسسة ( 00)توضح نتائج الجدول رقم 

والذي يقابل درجة موافق، والانحراف المعياري  1.21المبحوثة وهذا ما يفسره المتوسط الحسابي المقدر بـ 
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يشير إلى وجود تشتت ضعيف بين إجابات المبحوثين حول مدى توافر هذا البعد في  والذي 2.120المقدر بـ 

 . المؤسسة المبحوثة

وبالتفصيل في عبارات هذا البعد، يلاحظ موافقة أغلبية المبحوثين على جميع العبارات المدرجة فيه، 

ما يشير إلى توافر  وهو  1.09و  0.97حيث تراوحت قيمة المتوسطات الحسابية لعبارات هذا البعد بين 

من تطوع الأفراد العاملين للقيام بالأعمال الإضافية، ودفاعهم  ،السلوكيات الضمنية في المؤسسة المبحوثة

ودعمهم للأهداف المؤسسية، واحترامهم للقواعد والإجراءات المقررة، فضلا عن انضباطهم واحترامهم 

       .التعاون بينهملمواقيت العمل وقلة الغياب، وسيادة أجواء التضامن و 

وكما هو ملاحظ فإن قيم الانحراف المعياري لعبارات هذا البعد تشير إلى وجود تشتت طفيف بين  

 .  2.111و 2.072إجابات المبحوثين حول مدى توافر هذه العبارات في المؤسسة المبحوثة والمحصورة بين 

  : من خلال الجدول التاليعبارات هذا البعد  يمكن توضيح نتائج تحليل: بعد الأداء التكيفي -

 "  الأداء التكيفي"المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات بعد (: 01)الجدول رقم 

 (Y4) التكيفيالأداء  :بعد عبارات
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجة 

 الموافقة

Y41 
 العمل مواقف مع التعامللدى الموارد البشرية بمؤسستكم القرة على 

  .المتوقعة غير
 محايد 2.101 0.01

Y42 
العمل  ضغوط مع التأقلملدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على 

 .   دون أي قلق أو انزعاج
 موافق 2.011 0.02

Y43 
على تجنب حدوث حالة خطر أو  لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة

 .  أزمة وبالطريقة المناسبة
 موافق 2.179 0.91

Y44 
مع الثقافات  التكيف لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على

 ...(. المختلفة النظر وتقبل جهات الآخرين، على الانفتاح )المختلفة 
 موافق 2.174 0.71

Y45 
تحمل )البدني  القدرة على التكيفلدى الموارد البشرية بمؤسستكم 

 ....(. والضوضاء مريحة، الحرارة غير بيئات في الإجهاد البدني، العمل
 موافق 2.140  0.92

 موافق 1.112 1.21 البعد ككــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل

 .بناء على نتائج التحليل الإحصائي تم إعداده :المصدر

اتفاق أغلبية المبحوثين على توافر بعد الأداء التكيفي في المؤسسة ( 01)رقم  توضح نتائج الجدول 

والذي يقابل درجة موافق، والانحراف المعياري  0.00المبحوثة وهذا ما يفسره المتوسط الحسابي المقدر بـ 
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يشير إلى وجود تشتت طفيف بين إجابات المبحوثين حول مدى توافر هذا البعد في  والذي 2.021المقدر بـ 

 .  المؤسسة المبحوثة

 :وبالتفصيل في عبارات هذا البعد، يلاحظ ما يلي

والتي تبحث في مدى قدرة الموارد البشرية في ( 1)و ( 1)و ( 0)و ( 0)موافقة أغلبية المبحوثين على العبارات  -

العمل دون أي قلق أو انزعاج، وكذا قدرتها على تجنب حدوث  ضغوط مع على التعاملالمؤسسة المبحوثة 

وهذا  .حالة خطر أو أزمة وبالطريقة المناسبة، وبالإضافة إلى قدرتها على التكيف الثقافي و التكيف البدني

ا أن قيم ، كم0.92، و 0.71، 0.91، 0.02ما تعبر عنه قيم المتوسط الحسابي المقدرة على التوالي بـ 

تشير  2.140و  2.011،2.174، 2.011الانحراف المعياري المقابلة للعبارات السابقة والمقدرة على التوالي بـ 

 .  إلى وجود تشتت طفيف في إجابات المبحوثين حو مدى توافر العبارات السابقة في المؤسسة المبحوثة

على قدرة الموارد البشرية والتي تبحث في ( 4)كانت آراء المبحوثين محايدة وذلك فيما يتعلق بالعبارة   -

، وحيث يشير 0.01وهذا ما يفسره المتوسط الحسابي المقدر بـ  .المتوقعة غير العمل مواقف مع التعامل

إلى وجود تشتت طفيف بين إجابات المبحوثين حول مدى توافر هذه  2.101الانحراف المعياري المقدر بـ 

 . العبارة في المؤسسة المبحوثة

  : من خلال الجدول التاليعبارات هذا البعد  يمكن توضيح نتائج تحليل :بعد الأداء الإبـــــــــــــداعي -

 "الأداء الإبداعي"المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات بعد  (:01)الجدول رقم 

 (Y3) الإبــــــــــــــداعيالأداء  :بعد عبارات
المتوسط 

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري 

درجة 

 الموافقة

Y31 
تدعم الموارد البشرية بمؤسستكم على نحو مستمر مبادرات التغيير 

   .والتطوير التي تقوم بها المؤسسة
 موافق 2.144 0.90

Y32 
تهتم الموارد البشرية بمؤسستكم بتقديم مقترحات أو أفكار جديدة ذات 

 . صلة بالعمل
 موافق 2.101 0.00

Y33 
لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على إيجاد حلول إبداعية 

 . للمشكلات التي تحدث أثناء العمل
 محايد 2.102 0.01

Y34 
تهتم الموارد البشرية بمؤسستكم ليس فقط بتحقيق النتائج بل وبطريقة 

 .  وتكلفة تحقيقها أيضا
 محايد 2.194 0.01

Y35  موافق 2.111 0.97    .الرغبة في المبادرة وتحمل المخاطرلدى الموارد البشرية بمؤسستكم 

ــــــــــــــــل  موافق 1.212 1.21 البعد ككــــــــــــــــــــــــــــ

 .بناء على نتائج التحليل الإحصائي تم إعداده :المصدر



الرابعل ـالفص SCTدراســــــــة تطبيقيــــــــة في مؤسســــــــة إسمنت تبسة   

 

 

168 

اتفاق أغلبية المبحوثين على توافر بعد الأداء الإبداعي في المؤسسة ( 01)توضح نتائج الجدول رقم 

والذي يقابل درجة موافق، والانحراف المعياري  0.00المبحوثة وهذا ما يفسره المتوسط الحسابي المقدر بـ 

 بين إجابات المبحوثين حول مدى توافر هذا البعد في ضعيفوالذي يشير إلى وجود تشتت  2.141المقدر بـ 

 . المؤسسة المبحوثة

  :ويمكن التفصيل في عبارات هذا البعد على النحو التالي

أي دعم الموارد البشرية لمبادرات ( 1)و ( 0)و ( 4)هناك موافقة من قبل أغلبية المبحوثين على العبارات  -

وكذا رغبتها في ، ذات صلة بالعمل جديدةاهتمامها بتقديم أفكار التغيير والتطوير التي تقوم بها المؤسسة و 

، و 0.00، 0.90 وهذا ما تعبر عنه قيم المتوسط الحسابي المقدرة على التوالي بـ .المبادرة وتحمل المخاطر

، و 2.101، 2.144، كما أن قيم الانحراف المعياري المقابلة للعبارات السابقة والمقدرة على التوالي بـ 0.97

  .بحوثين حو مدى توافر العبارات السابقة في المؤسسةفي إجابات الم ضعيفتشير إلى وجود تشتت  2.111

قدرة الموارد البشرية والتي تبحث في ( 1)و ( 0)كانت آراء المبحوثين محايدة وذلك فيما يتعلق بالعبارات   -

على إيجاد حلول إبداعية للمشكلات التي تحدث أثناء العمل واهتمامها ليس فقط بتحقيق النتائج بل 

 و 0.01وبطريقة وتكلفة تحقيقها أيضا، وهذا ما تفسره قيم المتوسط الحسابي المقدرة على التوالي بـ 

إلى وجود تشتت طفيف  2.194ـ و2.102والي بـ وحيث تشير قيم الانحراف المعياري المقدرة على الت 0.01

 .بين إجابات المبحوثين حول مدى توافر العبارتين السابقتين في المؤسسة المبحوثة

توضح النتائج السابقة موافقة المبحوثين على توافر جميع أبعاد متغيري الدراسة بالمؤسسة المبحوثة 

أما فيما يتعلق بإمكانية وجود علاقة تأثير بين ارات، على الرغم من حيادية آرائهم فيما يتعلق ببعض العب

 .من خلال المحور التالي سيتم البحث في ذلكالمتغيرين من عدمها ف
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 اختبار فرضيــــــــــــــــــــــــات الدراسة     .2

على نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد الذي يسمح بدراسة إمكانية  لاختبار الفرضيات تم الاعتماد

، وحيث تم الاستناد ( Y=α+βx1+ βx2+… + βxi)وجود علاقة تأثير لعدة متغيرات مستقلة على المتغير التابع 

 . %71فرضيات الدراسة أي بمستوى ثقة  اختبار عند  2.21إلى مستوى معنوية 

  الوظيفيةالتدريب على أداء الموارد البشرية لمهامها  عمليات اختبار أثر إعادة هندسة .1.2

 :تم صياغة الفرضية الرئيسية الأولى على النحو التالي

 عمليات لإعادة هندسة معنوي لا يوجد أثر " نصت الفرضية الصفرية على أنه  :الفرضية الصفرية -

  ". التدريب على أداء المهام في المؤسسة المبحوثة

التدريب على أداء المهام في المؤسسة  عمليات لإعادة هندسة معنوي يوجد أثر "  :البديلة الفرضية -

  . "المبحوثة

    :اختبار هذه الفرضية من خلال الجدول التالي ويمكن توضيح نتائج

 التدريب على أداء الموارد البشرية لمهامها الوظيفية عمليات إعادة هندسةنتائج اختبار أثر (: 01)الجدول رقم 

ات المتغير 

  ةالمستقل

 المتغير 

 التابع 

ثابت 

 الانحدار

(α) 

معامل 

 الانحدار

(β) 

معامل 

الارتباط 

(R ) 

معامل 

التحديد 

(R2) 

  قيمة

 ( T) اختبار

( F)قيمة 

 المحسوبة

 البعد الهيكلي

 2.919  أداء المهام

2.017 

0.547 0.299 

5.023 10.519 
 2.419 البعد البشري 

 2.400 البعد التكنولوجي
2.222 2.220 

 2.420 البعد الفني

 .تم إعداده بناء على نتائج التحليل الإحصائي :المصدر

صلاحية نموذج الانحدار الخطي المتعدد الذي يربط بين ( 01)تفسر النتائج الموضحة في الجدول رقم 

بعاده المختلفة كمتغير مستقل وأداء الموارد البشرية لمهامها الرئيسية كمتغير أالتدريب ب عمليات هندسةإعادة 

 2.017+ 0.747= أداء المهام: )تابع، وحيث يكتب النموذج وفقا لمعطيات الجدول السابق على النحو التالي

، ويمكن التأكد من (البعد الفني 2.420+ البعد التكنولوجي 2.400+ البعد البشري  2.419+ البعد الهيكلي

  :جودة وصلاحية النموذج من خلال المؤشرات التالية
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 2.21والدالة إحصائيا عند مستوى المعنوية  42.147المحسوبة والمقدرة بـ  Fتأكد قيمة  -

(sig=0.002<0.05)  معنوية نموذج الانحدار وصلاحيته لتمثيل العلاقة الخطية بين المتغيرات المستقلة

    . والمتغير التابع أداء المهام وبالتالي إمكانية اختبار الفرضية الرئيسية الأولى

وجود علاقة طردية قوية بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع  2.110المقدر بـ ( R)يؤكد معامل الارتباط  -

التدريب  عمليات سةبعاد إعادة هندإلى أن أ 2.077المقدر بـ  (R2)أداء المهام، وحيث يشير معامل التحديد 

    . من التغيرات التي تحدث في بعد أداء المهام %07.7مجتمعة تفسر 

التدريب  عمليات تأثير معنوي للمتغير التفسيري إعادة هندسة إلى وجود βو αمعاملات الانحدار  تشير  -

التي تقل عن مستوى المعنوية  Tالمقابلة لاختبار ( Sig)على أداء المهام وذلك ما توضحه القيمة الاحتمالية 

في بعد أداء المهام، وأن تغيير  2.017، أي أن التغير بقيمة واحدة في البعد الهيكلي يقابله تغير مقدر بـ 2.21

في بعد أداء المهام، وأن تغيير واحد في البعد التكنولوجي  2.419واحد في البعد البشري يقابله تغير مقدر بـ 

في  2.420في بعد أداء المهام، وأن تغيير واحد في البعد الفني يقابله تغير مقدر بـ  2.400يقابله تغير مقدر بـ 

    .امبعد أداء المه

ومن خلال التحليل السابق لقيم نموذج الانحدار الخطي المتعدد يتم رفض الفرضية الصفرية، 

التدريب أثر معنوي على أداء الموارد البشرية لمهامها عمليات لإعادة هندسة " وقبول الفرضية البديلة 

 ". الرئيسية في المؤسسة المبحوثة

 الأداء الضمني للموارد البشريةالتدريب على عمليات اختبار أثر إعادة هندسة       .1.2

 : تم صياغة الفرضية الرئيسية الثانية على النحو التالي

 عمليات لإعادة هندسة معنوي لا يوجد أثر " نصت الفرضية الصفرية على أنه : الفرضية الصفرية -

 ". في المؤسسة المبحوثة الضمني للموارد البشريةداء الأ التدريب على 

الضمني للموارد داء الأ التدريب على  عمليات لإعادة هندسة معنوي يوجد أثر ذو " : الفرضية البديلة -

 ."في المؤسسة المبحوثة البشرية

   :اختبار هذه الفرضية من خلال الجدول التالي ويمكن توضيح نتائج
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 الضمني للموارد البشرية الأداءالتدريب على  عمليات إعادة هندسةنتائج اختبار أثر (: 00)الجدول رقم 

ات المتغير 

  ةالمستقل

 المتغير 

 التابع 

ثابت 

 الانحدار

(α) 

معامل 

 الانحدار

(β) 

معامل 

الارتباط 

(R ) 

معامل 

التحديد 

(R2) 

  قيمة

 ( T) اختبار

( F)قيمة 

 المحسوبة

 البعد الهيكلي

داء الأ 

  الضمني
2.076 

2.027 

0.550 0.303 

4.708 13.382 
 2.402 البعد البشري 

 2.414 البعد التكنولوجي
2.222 2.222 

 2.424 البعد الفني

 .تم إعداده بناء على نتائج التحليل الإحصائي :المصدر

صلاحية نموذج الانحدار الخطي المتعدد الذي يربط بين ( 00)تفسر النتائج الموضحة في الجدول رقم 

مجتمعة كمتغير مستقل والأداء الضمني للموارد البشرية كمتغير تابع، بعاده أالتدريب ب عمليات إعادة هندسة

البعد  2.027+ 0.201= الأداء الضمني: )وحيث يكتب النموذج وفقا لمعطيات الجدول السابق على النحو التالي

، ويمكن التأكد من جودة (البعد الفني 2.402+ البعد التكنولوجي 2.414+ البعد البشري  2.424+ الهيكلي

 :وصلاحية النموذج من خلال المؤشرات التالية

 2.21 والدالة إحصائيا عند مستوى المعنوية 13.382المحسوبة والمقدرة بـ  Fتأكد قيمة  -

(Sig=0.000<0.05)  معنوية نموذج الانحدار وصلاحيته لتمثيل العلاقة الخطية بين المتغيرات المستقلة

   . والمتغير التابع الأداء الضمني وبالتالي إمكانية اختبار الفرضية الرئيسية الثانية

وجود علاقة طردية قوية بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع  0.550المقدر بـ ( R)يؤكد معامل الارتباط  -

 عمليات إلى أن أبعاد إعادة هندسة 2.020المقدر بـ  (R2)الأداء الضمني، وحيث يشير معامل التحديد 

 . من التغيرات التي تحدث في الأداء الضمني للموارد البشرية %02.0التدريب مجتمعة تفسر 

التدريب  عمليات تأثير معنوي للمتغير التفسيري إعادة هندسة إلى وجود βو αار تشير معاملات الانحد -

التي تقل عن مستوى  Tالمقابلة لاختبار ( Sig)على الأداء الضمني وذلك ما توضحه القيمة الاحتمالية 

بعد الأداء  في 2.027، أي أن التغير بقيمة واحدة في البعد الهيكلي يقابله تغير مقدر بـ 2.21المعنوية 

في بعد الأداء الضمني، وأن تغيير  2.402الضمني، وأن تغيير واحد في البعد البشري يقابله تغير مقدر بـ 

في بعد الأداء الضمني، وأن تغيير واحد في البعد  2.414واحد في البعد التكنولوجي يقابله تغير مقدر بـ 

 .ني للموارد البشريةفي بعد الأداء الضم 2.424الفني يقابله تغير مقدر بـ 
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ومن خلال التحليل السابق لقيم نموذج الانحدار الخطي المتعدد يتم رفض الفرضية الصفرية، 

التدريب أثر معنوي على الأداء الضمني للموارد البشرية في  عمليات لإعادة هندسة" وقبول الفرضية البديلة 

 ". المؤسسة المبحوثة

 عمليات التدريب على الأداء التكيفي للموارد البشريةاختبار أثر إعادة هندسة .    1.2

 :تم صياغة الفرضية الرئيسية الرابعة على النحو التالي

التدريب  عمليات لإعادة هندسةلا يوجد معنوي " نصت الفرضية الصفرية على أنه : الفرضية الصفرية -

 ". في المؤسسة المبحوثة للموارد البشرية التكيفيداء الأ على 

 للموارد البشرية التكيفيداء الأ التدريب على  عمليات لإعادة هندسة معنوي يوجد أثر " : البديلة الفرضية -

 ."في المؤسسة المبحوثة

   :اختبار هذه الفرضية من خلال الجدول التالي ويمكن توضيح نتائج

 للموارد البشريةالأداء التكيفي التدريب على  عمليات إعادة هندسةنتائج اختبار أثر (: 09)الجدول رقم 

ات المتغير 

  ةالمستقل

 المتغير 

 التابع 

ثابت 

 الانحدار

(α) 

معامل 

 الانحدار

(β) 

معامل 

الارتباط 

(R ) 

معامل 

التحديد 

(R2) 

  قيمة

 ( T) اختبار

( F)قيمة 

 المحسوبة

 البعد الهيكلي

داء الأ 

  التكيفي
0.011 

2.400 

0.441 0.195 

4.223 6.145 
 2.419 البعد البشري 

 2.497 البعد التكنولوجي
2.222 2.244 

 2.404 البعد الفني

 .تم إعداده بناء على نتائج التحليل الإحصائي :المصدر

صلاحية نموذج الانحدار الخطي المتعدد الذي يربط بين ( 09)تفسر النتائج الموضحة في الجدول رقم 

بعاده مجتمعة كمتغير مستقل والأداء التكيفي للموارد البشرية كمتغير تابع، أالتدريب ب عمليات إعادة هندسة

البعد  2.400+ 0.011= التكيفيالأداء : )وحيث يكتب النموذج وفقا لمعطيات الجدول السابق على النحو التالي

من جودة ، ويمكن التأكد (البعد الفني 2.497+ البعد التكنولوجي 2.222+ البعد البشري  2.419+ الهيكلي

 : وصلاحية النموذج من خلال المؤشرات التالية
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( Sig=0.011<0.05) 2.21والدالة إحصائيا عند مستوى المعنوية  6.145المحسوبة والمقدرة بـ  Fتأكد قيمة  -

معنوية نموذج الانحدار وصلاحيته لتمثيل العلاقة الخطية بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع الأداء 

 .  التالي إمكانية اختبار الفرضية الرئيسية الرابعةالتكيفي وب

وجود علاقة طردية بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع الأداء  0.441المقدر بـ ( R)يؤكد معامل الارتباط  -

التدريب  عمليات إلى أن أبعاد إعادة هندسة 0.195المقدر بـ  (R2)التكيفي، وحيث يشير معامل التحديد 

 . من التغيرات التي تحدث في الأداء التكيفي للموارد البشرية %47.1مجتمعة تفسر 

التدريب  عمليات تأثير معنوي للمتغير التفسيري إعادة هندسة إلى وجود βو αتشير معاملات الانحدار  -

التي تقل عن مستوى  Tالمقابلة لاختبار ( Sig)على الأداء الإبداعي وذلك ما توضحه القيمة الاحتمالية 

في بعد الأداء  2.400، أي أن التغير بقيمة واحدة في البعد الهيكلي يقابله تغير مقدر بـ 2.21المعنوية 

في بعد الأداء التكيفي، وأن تغيير  2.419التكيفي، وأن تغيير واحد في البعد البشري يقابله تغير مقدر بـ 

في بعد الأداء التكيفي، وأن تغيير واحد في البعد  2.497بـ واحد في البعد التكنولوجي يقابله تغير مقدر 

 .في بعد الأداء التكيفي للموارد البشرية 2.404الفني يقابله تغير مقدر بـ 

ومن خلال التحليل السابق لقيم نموذج الانحدار الخطي المتعدد يتم رفض الفرضية الصفرية، 

تدريب أثر معنوي على الأداء التكيفي للموارد البشرية في ال عمليات لإعادة هندسة" وقبول الفرضية البديلة 

 ". المؤسسة المبحوثة

 الأداء الإبداعي للموارد البشريةالتدريب على  عمليات اختبار أثر إعادة هندسة .2.2

 :تم صياغة الفرضية الرئيسية الثالثة على النحو التالي

 عمليات لإعادة هندسة معنوي لا يوجد أثر " نصت الفرضية الصفرية على أنه : الصفرية الفرضية -

 ". في المؤسسة المبحوثة الإبداعيداء الأ التدريب على 

في المؤسسة  الإبداعيداء الأ التدريب على  عمليات لإعادة هندسة معنوي يوجد أثر " : الفرضية البديلة -

 ."المبحوثة

   :اختبار هذه الفرضية من خلال الجدول التالي ويمكن توضيح نتائج
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 التدريب على الأداء الإبداعي للموارد البشرية عمليات نتائج اختبار أثر إعادة هندسة(: 07)الجدول رقم 

المتغيرات 

 المستقلة 

 المتغير 

 التابع 

ثابت 

 الانحدار

(α) 

معامل 

 الانحدار

(b) 

معامل 

الارتباط 

(R ) 

معامل 

التحديد 

(R2) 

  قيمة

 ( T)اختبار 

 قيمة

 (F ) 

 البعد الهيكلي

الأداء 

  الإبداعي
4.910 

2.017 

0.651 0.424 

4.223 21.753 
 2.402 البعد البشري 

 2.401 البعد التكنولوجي
2.222 2.222 

 2.410 البعد الفني

 .تم إعداده بناء على نتائج التحليل الإحصائي :المصدر

صلاحية نموذج الانحدار الخطي المتعدد الذي يربط بين ( 07)النتائج الموضحة في الجدول رقم  تفسر 

التدريب بإبعاده مجتمعة كمتغير مستقل والأداء الإبداعي للموارد البشرية كمتغير  عمليات إعادة هندسة

+ 4.910= اء الإبداعيالأد: )مستقل، وحيث يكتب النموذج وفقا لمعطيات الجدول السابق على النحو التالي

، ويمكن التأكد (البعد الفني 2.410+ البعد التكنولوجي 2.401+ البعد البشري  2.402+ البعد الهيكلي 2.017

  :من جودة وصلاحية النموذج من خلال المؤشرات التالية

 2.21والدالة إحصائيا عند مستوى المعنوية  21.753المحسوبة والمقدرة بـ  Fتأكد قيمة  -

(Sig=0.000<0.05 ) معنوية نموذج الانحدار وصلاحيته لتمثيل العلاقة الخطية بين المتغيرات المستقلة

 .  وبالتالي إمكانية اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة الإبداعيوالمتغير التابع الأداء 

وجود علاقة طردية قوية بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع  0.651المقدر بـ ( R)يؤكد معامل الارتباط  -

 عمليات إلى أن أبعاد إعادة هندسة 0.424المقدر بـ  (R2) الأداء الإبداعي، وحيث يشير معامل التحديد 

 . من التغيرات التي تحدث في الأداء الإبداعي للموارد البشرية %10.1التدريب مجتمعة تفسر 

التدريب  عمليات تأثير معنوي للمتغير التفسيري إعادة هندسة إلى وجود βو αمعاملات الانحدار  تشير  -

التي تقل عن مستوى  Tالمقابلة لاختبار ( Sig)على الأداء الإبداعي وذلك ما توضحه القيمة الاحتمالية 

في بعد الأداء  2.017بـ  ، أي أن التغير بقيمة واحدة في البعد الهيكلي يقابله تغير مقدر 2.21المعنوية 

في بعد الأداء الإبداعي، وأن تغيير  2.402الإبداعي، وأن تغيير واحد في البعد البشري يقابله تغير مقدر بـ 

في بعد الأداء الإبداعي، وأن تغيير واحد في البعد  2.401واحد في البعد التكنولوجي يقابله تغير مقدر بـ 

 .في بعد الأداء الإبداعي للموارد البشرية 2.410الفني يقابله تغير مقدر بـ 
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ومن خلال التحليل السابق لقيم نموذج الانحدار الخطي المتعدد يتم رفض الفرضية الصفرية، 

التدريب أثر معنوي على الأداء الإبداعي للموارد البشرية في  عمليات لإعادة هندسة" وقبول الفرضية البديلة 

 ". المؤسسة المبحوثة

  اختبار فرضيـــــة الفروق     .2.2

على معامل تحليل التباين  "فرضية الفروق"الفرضية الرئيسية الخامسة تم الاعتماد في عملية اختبار 

 ثقة بمستوى  أي ،اختبارها عند 2.21، كما تم الاستناد إلى مستوى معنوية One - Way ANOVAالأحادي 

%95 . 

 :تم صياغة فرضية الفروق على النحو التالي وقد

 إجابات توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين" نصت الفرضية الصفرية على أنه لا : الفرضية الصفرية -

 البيانات إلى تعزى  البشري  الأداء على التدريب عمليات هندسة إعادة أثر حول  أفراد مجتمع الدراسة

  (".المستوى التعليمي، المركز الوظيفي، سنوات الخبرةالجنس، العمر، ) العامة الوصفية

أفراد  إجابات توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين" نصت الفرضية البديلة على أنه : الفرضية البديلة -

 الوصفية البيانات إلى تعزى  البشري  الأداء على التدريبعمليات  هندسة إعادة أثر حول  مجتمع الدراسة

 (".العمر، المستوى التعليمي، المركز الوظيفي، سنوات الخبرةالجنس، ) العامة

 :والجدول التالي يوضح نتائج اختبار هذه الفرضية
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 نتائج اختبار فرضية الفروق(: 12)الجدول رقم 

 مصدر التباين المتغير المدروس
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 Fقيمة 

 المحسوبة

قيمة 

(Sig) 

ثر 
أ

 
ـــة

ســــــــ
ند

 ه
دة

ـــــــا
إع

 
ت

يا
مل

ع
 

لى
ى إ

ـــز
ـــــــــــــ

ـــــــــــــ
ـــــــــــــ

عـــــ
ي ي

شر
لب

ء ا
دا

الأ
ى 

عل
ب 

ي در
لت

ا
  

 الجنس

 4.549 1 4.549 بين المجموعات

 16.426 80 1314.100 داخل المجموعات 2.122 2.000

 - 81 1318.649 المجموع

 العمر

 11.645 3 34.936 بين المجموعات

 16.458 78 1283.713 داخل المجموعات 0.112 2.728

 - 81 1318.649 المجموع

المستوى 

 التعليمي

 21.339 4 85.356 بين المجموعات

 16.017 77 1233.294 داخل المجموعات 0.266 1.332

 - 81 1318.649 المجموع

المركز 

 الوظيفي

 15.864 2 31.729 بين المجموعات

 16.290 79 1286.921 داخل المجموعات 0.382 0.974

 - 81 1318.649 المجموع

سنوات 

 الخبرة

 20.482 3 61.447 بين المجموعات

 16.118 78 1257.203 داخل المجموعات 0.290 1.271

 - 81 1318.649 المجموع

 .التحليل الإحصائيتم إعداده بناء على نتائج : المصدر

 :وفيما يلي تحليل لنتائج اختبار فرضية الفروق من خلال الجدول السابق

أن القيمة ( 12)يتضح من خلال الجدول رقم  :على علاقة التأثير المدروسة" الجنس"اختبار أثر متغير  -

لا " ، وبالتالي تقبل الفرضية الصفرية 2.21أكبر من مستوى المعنوية المعتمد  (Sig=0.600)الاحتمالية 

 عمليات حول أثر إعادة هندسة أفراد مجتمع الدراسةبين إجابات توجد فروق ذات دلالة إحصائية 

 ". التدريب على الأداء البشري تعزى إلى متغير الجنس

أن القيمة ( 12)يتضح من خلال الجدول رقم  :على علاقة التأثير المدروسة" العمر"أثر متغير  اختبار  -

لا " ، وبالتالي تقبل الفرضية الصفرية 2.21أكبر من مستوى المعنوية المعتمد  (Sig=0.550)الاحتمالية 

 عمليات دسةحول أثر إعادة هن أفراد مجتمع الدراسةبين إجابات توجد فروق ذات دلالة إحصائية 

 ". التدريب على الأداء البشري تعزى إلى متغير العمر
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( 12)يتضح من خلال الجدول رقم  :على علاقة التأثير المدروسة" المستوى التعليمي"اختبار أثر متغير  -

، وبالتالي تقبل الفرضية 2.21أكبر من مستوى المعنوية المعتمد  (Sig=0.266)أن القيمة الاحتمالية 

حول أثر إعادة هندسة  أفراد مجتمع الدراسةبين إجابات لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية " الصفرية 

 ". التدريب على الأداء البشري تعزى إلى متغير المستوى التعليميعمليات 

أن ( 12)يتضح من خلال الجدول رقم  :علاقة التأثير المدروسة على" المركز الوظيفي"اختبار أثر متغير  -

، وبالتالي تقبل الفرضية الصفرية 2.21أكبر من مستوى المعنوية المعتمد  (Sig=0.382)القيمة الاحتمالية 

 عمليات حول أثر إعادة هندسة أفراد مجتمع الدراسةبين إجابات لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية " 

 ". الأداء البشري تعزى إلى متغير المركز الوظيفي التدريب على

أن ( 12)يتضح من خلال الجدول رقم  :على علاقة التأثير المدروسة" سنوات الخبرة"اختبار أثر متغير  -

، وبالتالي تقبل الفرضية الصفرية 2.21أكبر من مستوى المعنوية المعتمد  (Sig=0.290)القيمة الاحتمالية 

 عمليات حول أثر إعادة هندسة أفراد مجتمع الدراسةبين إجابات لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية " 

 ". التدريب على الأداء البشري تعزى إلى متغير سنوات الخبرة

متغير التي تبحث في إمكانية وجود أثر  يات الدراسةفرضومن خلال النتائج السابقة تم تأكيد صحة 

في المؤسسة المبحوثة،  المختلفة التدريب بأبعاده مجتمعة على أبعاد أداء المورد البشري  عمليات إعادة هندسة

 بين إجابات أفراد مجتمع الدراسة حول العلاقة السابقة إحصائيةوجود فروق ذات دلالة  عدم إمكانيةوفي 

  . تعزى إلى البيانات الوصفية العامة
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  خلاصة

 عمليات باعتبار أن الأبعاد المعاصرة للتدريب تمثل المخرجات الرئيسية لنظام إعادة هندسة

المستقل إعادة  للمتغير  علاقة التأثيرالتدريب، فقد ساعد توافرها في مؤسسة إسمنت تبسة على دراسة 

والمصممة وفقا  (الهيكلية والبشرية والتكنولوجية والفنية)بأبعاده المختلفة التدريب عمليات هندسة 

أداء المهام، الأداء )أبعاد المتغير التابع أداء الموارد البشرية على  لاعتبارات التوجهات المعاصرة للتدريب،

 .  الحاليةوبالتالي إمكانية اختبار فرضيات الدراسة ( الضمني، الأداء الإبداعي، الأداء التكيفي

يمكن القول أنه تم إثبات صدق  من خلال هذا الفصل التطبيقي وكتلخيص للنتائج المتوصل إليها

إثبات صحة الفرضيات الرئيسية الأربعة الأولى التي تختبر علاقة التأثير : نموذج الدراسة الافتراض ي من خلال

الفرضية الرئيسية  صحة إثباتكذا لتابع، و بين أبعاد المتغير المستقل مجتمعة وكل بعد من أبعاد المتغير ا

 إعادة أثر حول  أفراد مجتمع الدراسة إجابات بينالمتعلقة بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية الخامسة 

متغيرات الجنس، العمر، المستوى التعليمي، المركز الوظيفي،  إلى تعزى  البشري  الأداء على التدريب هندسة

 . سنوات الخبرة

لأهدافها خاصة وأنه تم التوصل إلى مجموعة  الحالية ختام هذا الفصل يتأكد تحقيق الدراسة وفي

 هندسة إعادة أثر ما "من النتائج التي تمكن من الإجابة على الإشكالية المطروحة والتساؤل الرئيس ي المتعلق بـ 

، " تبسة؟ إسمنت مؤسسة في ذلك واقع وما الاقتصادية؟ المؤسسات في البشري  المورد أداء على التدريبعمليات 

 ؟وهو ما يبعث إلى التساؤل من جديد حول توصيات هذه الدراسة بناء على النتائج المتوصل إليها وآفاقها

 . في الخاتمة وسيتم التطرق إلى ذلك
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 ــــــاتمةــــــــخــــــ

 الحالية تلخيص الدراسة  .1

هذه الدراسة الضوء على رحلة تعلم تجمع بين مجموعة من القضايا الحاسمة التي تستلزم  سلطت

خاصة وأن . إعادة تصميم عمليات التدريب بما يتماش ى مع متطلبات العمل في منظمات الأعمال المعاصرة

لذي يضمن التدريب يعد من أهم المداخل الرامية إلى حل مشكلات أداء القوى البشرية وتحسينه بالشكل ا

 . للمنظمات الاستمرارية والنمو في بيئة أعمال تتميز بالتغيرات المستمرة والمتسارعة والمنافسة الشديدة

ومن هذا المنطلق، جاءت هذه الدراسة لتأكد وتعزز فكرة الضرورة المعاصرة في مجال تدريب الموارد 

صبح شرطا أساسيا لبقاء المنظمات البشرية، وأن إحداث التغييرات الجوهرية من أجل تحسين الأداء أ

لذلك ركزت الدراسة على قضايا مثل التدريب التقليدي ومحدوديته، التدريب المعاصر وفعاليته، . واستمراريتها

وإشكالية استخدامه في النشاط التدريبي وعصرنته، خلق القيمة " إعادة الهندسة" منهج التغيير الجذري 

ر كمدخل التدريب المعاص ،صر، حل مشكلات الأداء البشري وتحسينهالمضافة من عمليات التدريب المعا

 . لتحسين الأداء البشري 

لقد حاولت الدراسة تحليل المفاهيم والعلاقات السابقة التي تشكل جوهر الإشكالية المطروحة وذلك 

ن خلال دراسة النظري، من خلال الإطلاع على الأدبيات ذات الصلة بالموضوع، والميداني، م: وفقا للجانبين

استطلاعية لآراء المسؤولين بمؤسسة إسمنت تبسة التي وقع الاختيار عليها نظرا لإمكانية الإجابة على إشكالية 

وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج على . الدراسة من خلال المعطيات والبيانات المقدمة من قبلها

مجموعة من التوصيات لأصحاب المصالح، وطرحت آفاقا  المستويين النظري والميداني، وفي ضوء ذلك قدمت

 ما سيأتيبحثية لمواصلة البحث وتطوير جوانب أخرى للموضوع، وهو ما سيتم التفصيل فيه من خلال 

 نتائج العرض الأدبي لإشكالية الدراسة   .2

 :توصلت الدراسة في جانبها النظري إلى النتائج التالية

كتوجه إداري مبتكر يسمح " إعادة الهندسة " لقد أصبح من الضروري التفكير في منهج التغيير الجذري  -

وإحداث التغييرات الجوهرية الهادفة إلى التخلي بشكل  في الطريقة التي تعمل بها النظر إعادة للمنظمات ب

ع متطلبات العصر الحديث، وتحقيق نهائي عن الأساليب التقليدية التي تدار بها أعمالها والتي لا تتماش ى م

نتائج هامة وسريعة، إذا ما أرادت الاستمرار والنمو في بيئة أعمال تتميز بالتغييرات المستمرة والمتسارعة 
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ومن بينها  -وقد أثبتت النماذج والدراسات التطبيقية في مجال إعادة الهندسة . والمنافسة الشديدة

نجاعة هذا المنهج  في تحقيق نتائج فائقة في مقاييس  -Aetna Life & Casualtyو IBMنموذجي شركة 

 .الأداء العصرية ومواكبة متطلبات العصر الحديث

تعد زيادة قدرة المنظمة على التعلم واهتمامها بالتدريب عوامل مهمة لها في مساقها للحفاظ على وجودها  -

ضحى التدريب ضرورة ملحة لملاحقة ولما أ .وإظهار أداء متميز وتسهيل تكيفها مع بيئة أعمالها المعاصرة

 التوجهات الحديثةالتقليدية إلى النظم التطورات والتكيف مع بيئة الأعمال، فإن التحول في التدريب من 

 .  يعد أحد أهم القضايا التي يجب أن تتصدر اهتمامات المنظمات

لى إمكانية استخدام هذا الأخير تشير الدراسات التي بحثت في مزايا واستخدامات منهج إعادة الهندسة إ -

التي تحددت  في عمليات المنظمة ككل أو في عمليات أو وظيفة معينة كما هو الحال مع عمليات التدريب

في تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية، تصميم، تنفيذ ونقل التدريب، تقييم أثر وفقا لهذه الدراسة 

   .نتائج الأعمالو التدريب على سلوك الأفراد 

إن استخدام منهج إعادة الهندسة في عمليات التدريب يعد خروجا كبيرا عن الممارسات التقليدية  -

، وتخلصا جذريا من المشكلات التي يعاني منها التدريب في شكله التقليدي ،القائمة على الفصول الدراسية

أشارت وقد  .لنشاط التدريبيفي ا( الجودة والمرونة، والتكلفة والسرعة)قاييس الأداء العصرية وتحقيقا لم

، HPومن بينها تجربة كل من شركة   - التدريب عمليات التجارب العالمية الناجحة في مجال إعادة هندسة

Bell  وشركة ،Digital Equipment -  إلى تحقيق الشركات التي طبقت هذا المفهوم زيادة فائقة في فاعلية

يا التدريب للاستفادة القصوى من التسهيلات التقنية، وقد ركزت تلك الشركات على تكنولوج .التدريب

 .وهو ما أدى بذلك إلى التقليل في التكاليف وتطوير أساليب التدريب، وتحسين نتائج عملية التعلم

، وليست الأقسام أو في ظل استخدام منهج إعادة الهندسةتعتبر العمليات الجوهر ومحور الاهتمام  -

وفي هذا الإطار تهدف . والرئيس ي للتغيير" الفني"ويمثل ذلك الجانب يات، الإدارات التي تؤدي تلك العمل

إعادة هندسة عمليات التدريب إلى إزالة العمليات التي تعاني من مشكلات أو الغير منتجة وإعادة تصميم 

تمس  تغييرات فيما بعد ينتج عن التغييرات الفنيةو . عمليات جديدة من شأنها تحقيق القيمة المضافة

، "الهيكلية"التي تكمل مختلف أوجه النشاط التدريبي، والمتمثلة أساسا في الجوانب  الأخرى  الجوانب

وفقا لرؤية واضحة ومنهجية ويجدر الإشارة إلى أن مراحل التغيير السابقة تتم . "التكنولوجية"و " البشرية"

 .لية والبشرية والتكنولوجيةمحددة، وفي ظل وجود ثقافة تدعم التغيير وتوافر الشروط المادية والما
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من جهة أخرى، يمثل الأداء البشري من منظور معاصر الركيزة الأساسية لأداء المنظمات، لذا تعد  -

 انطلاقا من ارتباط مفهوم الأداءو  .إشكالية إدارته وتحسينه أهم أهداف هذه الأخيرة ومحور اهتمامها

 يحققها التي النتائج في أداء المورد البشري  مفهوم فقد تحدد والانجازات،بالمخرجات، النتائج  بشكل عام

ولضبط هذا المفهوم . المنظمة أهداف لتحقيق وذلك المطلوب منه بالشكل مهامه تأدية خلال من الفرد

يجدر الإشارة إلى أن النظرة إلى الأداء البشري قد تغيرت من مجرد قيام الفرد  بشكل أدق وتحديد نطاقه،

بمهامه الرئيسية المندرجة ضمن الوصف الوظيفي كما كان شائعا تقليديا، وتجاوز ذلك إلى القيام 

بمجموعة من السلوكيات الأخرى الطوعية والإختيارية، بالإضافة إلى السلوكيات الإبداعية والتكيفية 

 . الرئيسية البيئة التنظيمية والاجتماعية والنفسية لتسهيل أداء المهاملتي تدعم بطريقة أو أخرى وا

للتفريق بين  هذا المفهوم نشأ ،إدارة الأداء مصطلح يستخدم على نطاق واسع في إدارة الموارد البشرية -

وأساسيا من إدارة الأداء الكلي  إدارة الأداء البشري جزءا هاما تعتبر إدارة الأفراد وإدارة المنظمة، وحيث 

تتوجه إدارة الأداء من خلال السيطرة على أداء الموارد البشرية إلى السيطرة بالتالي على أداء و  .للمنظمة

الفرد الذي يؤدي عملا معينا يستخدم فيه موارد مادية، ف . جميع الموارد الأخرى المستخدمة في النشاط

سوف يطبق الأساليب والمعايير المعتمدة في خطة الأداء بما يضمن مالية، تقنية، ومعلوماتية وغيرها 

 . الاستخدام الأمثل لتلك الموارد

تحسين "، وذلك من أجل تحقيق عنصر ثالث وهو "تقييم الأداء" تقوم إدارة الأداء على عنصر هام وهو  -

الحكم عملية الأداء إلى  يشير مفهوم تقييمحيث . بطريقة تتسق مع الأهداف الإستراتيجية للمنظمة" الأداء

على الأداء البشري إذا كان جيدا أو ضعيفا، والوقوف على مدى تحقيق المورد البشري لمعدلات ومعايير 

 الأداء بين توازن  وجود عدم وفي حالة .الأداء المستهدفة وتقدير مساهمته في تحقيق أهداف المنظمة

اتخاذ الإجراءات والتدخلات  يتم المخطط، الأداء عن يقل الأخير هذا أن حيثب ،الفعلي والأداء المخطط

   .أو ما تم الاصطلاح عليه بتحسين الأداء اللازمة لتصحيح الأخطاء وحل مشكلات الأداء

والمؤثرة  "الاتجاهات"و " المهارات"و " المعرفة"إن التدريب من خلال استهدافه للمستويات الثلاثة الرئيسية  -

السابقة  والدراسات أثبتت الأبحاثوقد . خيرفي الأداء البشري يعد مدخلا هاما ورئيسيا لتحسين هذا الأ 

القول أن ذلك يتحقق فقط عندما يتم  وجود علاقة تأثير إيجابية للتدريب على الأداء البشري، ويمكن

 ك، تسهم عملية إعادة هندسةلذل. التدريب بشكل صحيح، ووفقا لمبادئ ومفاهيم التدريب المعاصر
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التدريب في تحسين الأداء البشري بشكل فعال من خلال إحداثها لتغييرات جذرية تمس كافة  عمليات

 .  أوجه النشاط التدريبي بهدف عصرنته وزيادة فعاليته

 نتائج الدراسة الميدانية  .3

 :ما يليمن أهم ما توصلت إليه الدراسة في جانبها الميداني 

 في بيئة أعمالها التغيرات مواكبة تحاول مؤسسة إسمنت تبسة الاقتصادية الأخرى  المؤسسات من كغيرها -

 إلى الاستناد خلال من وذلك. والعالمي المحلي بالقبول  تحظى متميزة منتجات وتقديم أهدافها وتحقيق

 .منها واحدا التدريب يعتبر والتي العصر رهانات مع يتناسب بما أعمالها لإدارة الإستراتيجيات من مجموعة

على نحو دائم لدعم مبادرات التغيير والتطوير التي تقوم بها باستمرار هذا الأخير تعتمد عليه المؤسسة 

  .ومواجهة التطورات في بيئة أعمالها

إن وعي المؤسسة المبحوثة بأهمية التدريب في مواجهة التحديات البيئية وتحقيق أهدافها الطموحة، يتم  -

التي تحدث بالمؤسسة، وهذا ما  لال دعم ومؤازرة الإدارة العليا لجميع مبادرات التدريبمن خترجمته 

 : يفسر توافر مجموعة من الأبعاد الهامة للتدريب المعاصر بالمؤسسة المبحوثة وذلك على النحو التالي

التدريبية، والذي تتوفر قسما محددا ضمن الهيكل التنظيمي يعنى بإدارة العملية المؤسسة متلك ت     _ 

به الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة، وحيث ينفتح على بقية الأقسام الإدارية الأخرى بالشكل الذي 

على  بالمؤسسة المبحوثة يسمح بنقل المعلومات قبل، خلال وبعد العملية التدريبية، وقد أجمع المسؤولين

 .  ومرونة اتخاذ القرارات التدريبية وتنفيذهامساهمة قسم التدريب بالمؤسسة في زيادة سرعة 

في العملية التدريبية من خلال مساهمتهم في تحديد  بالمؤسسة المبحوثة شروناالرؤساء المبيشارك     _ 

احتياجات مرؤوسيهم التدريبية، ومن خلال التوجيهات والإرشادات والمعلومات التي يقدمونها في مواقع 

لمعتمدين من قبل المؤسسة يتمتعون بالقدرة على إثارة عقول المتدربين واستدراج كما أن المدربين ا. عملهم

 متغيرة وأعمال لوظائف والمهارات الخبرات لتقديم اللازمة الكفاءة أفكارهم وحلولهم الإبداعية ويمتلكون 

السابقة تساهم وبشدة في زيادة فعالية البرامج التدريبية وتحقيق  وكل العوامل أو الأبعاد. ومتجددة

 .أهدافها

عمليات  وتسهيلإعداد الخطط والبرامج التدريبية،  تلعب التقنية بالمؤسسة المبحوثة دورا بارزا في_      

وكذا نقل المعرفة  نقل المعلومات المباشرة حول الموارد البشرية إلى القائمين على عمليات التدريب،

  . الحديثة أنيا وليس بعد فترة من ظهورها بما يؤدي إلى تحسين نتائج التعلم
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 أهداف البرنامج التدريبي مع الخطط التنفيذية والأهداف الإستراتيجية الكلية للمؤسسةفنيا، ترتبط _     

الاحتياجات التدريبية هذه الأخيرة على الأنظمة السليمة للكشف الدقيق عن كما تعتمد  .المبحوثة

المؤسسات والمراكز التدريبية المتاحة بناء على معايير الجودة  المفاضلة بينتعمل على و  ،وحصرها وتصنيفها

الازمة توفير كل المتطلبات المادية والبشرية وكذا الزمنية  وتسعى إلىوالتكلفة والتقدم التكنولوجي، 

تقييم برامج التدريب السنوية بعد نهاية السنة لتحديد تقوم ب كما .لتجسيد البرامج التدريبية المسطرة

وهي العوامل التي تؤثر  إيجابيا في . المشكلات والأخطاء السابقة واستغلالها عند تصميم برامج لاحقة

 .كفاءة وواقعية ونجاح البرامج التدريبية في تحقيق الأهداف المرجوة منها

تبر المخرجات الرئيسية لنظام إعادة هندسة عمليات التدريب، فقد باعتبار أن أبعاد التدريب المعاصر تع -

بحثت الدراسة الميدانية في أثرها على الأبعاد المختلفة للأداء البشري، وحيث تم التوصل إلى وجود أثر 

الهيكلية، البشرية، التكنولوجية، )لأبعاد التدريب المعاصر المعاد ترتيبها وفقا لمحاور التغيير الأربعة 

على أبعاد الأداء البشري المحددة وفقا لهذه الدراسة في بعد أداء المهام، الأداء السياقي، الأداء ( الفنيةو 

 : وذلك على النحو التالي. الإبداعي والأداء التكيفي

التدريب أثر معنوي على أداء الموارد  عمليات لإعادة هندسة" تم قبول الفرضية الرئيسية الأولى _     

، وتم التوصل إلى أن التغير بقيمة واحدة في البعد الهيكلي "هامها الرئيسية في المؤسسة المبحوثةالبشرية لم

في بعد أداء المهام، وأن تغيير واحد في البعد البشري  9.2.0لمتغير إعادة الهندسة يقابله تغير مقدر بـ 

عد التكنولوجي يقابله تغير مقدر بـ في بعد أداء المهام، وأن تغيير واحد في الب 9.1.0يقابله تغير مقدر بـ 

 .في بعد أداء المهام .9.19في بعد أداء المهام، وأن تغيير واحد في البعد الفني يقابله تغير مقدر بـ  9.1.0

فإعادة هندسة عمليات التدريب من خلال مخرجاتها الرئيسية والمتمثلة في أبعاد التدريب المعاصر، تؤثر  

السرعة ، المرونة ،شرية في المؤسسة المبحوثة لمهامها الرئيسية وفقا لمعايير الجودةالموارد البجليا في أداء 

 . والتكلفة

لإعادة هندسة عمليات التدريب أثر معنوي على الأداء الضمني " تم قبول الفرضية الرئيسية الثانية _      

واحدة في البعد الهيكلي لمتغير  ، وتم التوصل إلى أن التغير بقيمة"للموارد البشرية في المؤسسة المبحوثة

في بعد الأداء الضمني، وأن تغيير واحد في البعد البشري يقابله  9.290إعادة الهندسة يقابله تغير مقدر بـ 

 9.1.1في بعد الأداء الضمني، وأن تغيير واحد في البعد التكنولوجي يقابله تغير مقدر بـ  9.1.9تغير مقدر بـ 

في بعد الأداء الضمني  9.191أن تغيير واحد في البعد الفني يقابله تغير مقدر بـ في بعد الأداء الضمني، و 

فإعادة هندسة عمليات التدريب من خلال مخرجاتها الرئيسية والمتمثلة في أبعاد  .للموارد البشرية

وخاصة فيما  ،في المؤسسة المبحوثة للموارد البشرية السلوكيات الضمنيةالتدريب المعاصر، تؤثر  جليا في 
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تطوع الأفراد العاملين للقيام بالأعمال الإضافية، ودفاعهم ودعمهم للأهداف المؤسسية، ب يتعلق

واحترامهم للقواعد والإجراءات المقررة، فضلا عن انضباطهم واحترامهم لمواقيت العمل وقلة الغياب، 

    .وسيادة أجواء التضامن والتعاون بينهم

لإعادة هندسة عمليات التدريب أثر معنوي على الأداء الإبداعي " رئيسية الثالثة تم قبول الفرضية ال_      

، وتم التوصل إلى أن التغير بقيمة واحدة في البعد الهيكلي يقابله "للموارد البشرية في المؤسسة المبحوثة

في  9.129غير مقدر بـ في بعد الأداء الإبداعي، وأن تغيير واحد في البعد البشري يقابله ت 9.2.0تغير مقدر بـ 

في بعد الأداء  9.100بعد الأداء الإبداعي، وأن تغيير واحد في البعد التكنولوجي يقابله تغير مقدر بـ 

 .في بعد الأداء الإبداعي للموارد البشرية .9.10الإبداعي، وأن تغيير واحد في البعد الفني يقابله تغير مقدر بـ 

ل مخرجاتها الرئيسية والمتمثلة في أبعاد التدريب المعاصر، تؤثر  فإعادة هندسة عمليات التدريب من خلا

فيما يتعلق بمدى دعم الموارد  وخاصةلموارد البشرية في المؤسسة المبحوثة الإبداعي لداء الأ جليا في 

البشرية لمبادرات التغيير والتطوير التي تقوم بها المؤسسة واهتمامها بتقديم أفكار أو أساليب عمل 

 .وكذا رغبتها في المبادرة وتحمل المخاطر جديدة،

لإعادة هندسة عمليات التدريب أثر معنوي على الأداء التكيفي " تم قبول الفرضية الرئيسية الرابعة _      

، وتم التوصل إلى أن التغير بقيمة واحدة في البعد الهيكلي يقابله "للموارد البشرية في المؤسسة المبحوثة

في  9.1.0في بعد الأداء التكيفي، وأن تغيير واحد في البعد البشري يقابله تغير مقدر بـ  9.122 تغير مقدر بـ

في بعد الأداء  9.100بعد الأداء التكيفي، وأن تغيير واحد في البعد التكنولوجي يقابله تغير مقدر بـ 

  .الأداء التكيفي للموارد البشرية في بعد 9.121التكيفي، وأن تغيير واحد في البعد الفني يقابله تغير مقدر بـ 

فإعادة هندسة عمليات التدريب من خلال مخرجاتها الرئيسية والمتمثلة في أبعاد التدريب المعاصر، تؤثر  

خاصة فيما يتعلق بمدى قدرة الموارد ، لموارد البشرية في المؤسسة المبحوثةل التكيفيجليا في الأداء 

ل دون أي قلق أو انزعاج، وكذا قدرتها على تجنب حدوث حالة العم ضغوط مع البشرية على التعامل

 . خطر أو أزمة وبالطريقة المناسبة، بالإضافة إلى قدرتها على التكيف الثقافي والتكيف البدني

التي تنفي إمكانية وجود فروق ذات دلالة " فرضية الفروق"تم قبول الفرضية الرئيسية الخامسة _  

 .  مجتمع الدراسة حول العلاقة السابقة تعزى إلى البيانات الوصفية العامة إحصائية بين إجابات أفراد
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 الدراسةات ـــتوصي    .4

أصبح من الضروري التأكيد على بناء على ما توصلت إليه الدراسة في جانبيها النظري والتطبيقي، 

مدخل إعادة الهندسة إلى جانب المداخل الحديثة الأخرى كالجودة الشاملة المؤسسات الاقتصادية  تبني

خاصة والأداء  ء الموارد البشريةلتحسين أداعمليات التدريب بفاعلية في  هومحاولة تطبيق ،وإعادة الهيكلة

وذلك من  ،الدوليةالمحلية و على مواجهة التحديات  ة هذه الأخيرةزيادة قدر الكلي للمؤسسات بشكل عام، و 

 : خلال الآتي

ضرورة نشر ثقافة التغيير الجذري في المؤسسات الاقتصادية ومواكبة التطورات التكنولوجية والاستفادة  -

 .  القصوى منها في مجال التدريب

عقد دورات تدريبية في مجال إعادة هندسة عمليات التدريب من حيث مفاهيمها وعملياتها، والتعرف  -

 .  التي تعود على المؤسسات الاقتصادية من تطبيقهاعلى الآثار الإيجابية 

زيادة فائقة في فاعلية عليها أن تبدأ بالتطبيق بثقة تامة من أنها ستحقق اقتناع المؤسسات، في حالة  -

 .عمليات تدريب الموارد البشرية

وذلك  من تجارب المنظمات التي طبقت مفهوم إعادة هندسة عمليات التدريب بنجاح، الاستفادةمحاولة  -

 .  وإمكانيتها وقدراتهامن خلال دراسة وتحليل منهجيتها المتبعة ومحاولة تكييفها مع خصائصها 

محاولة الاستفادة من تجارب المنظمات التي فشلت في تطبيق مفهوم إعادة هندسة عمليات التدريب، من  -

وم بنجاح ومحاولة خلال دراسة وتحليل أسباب الفشل أو المعيقات التي حالت دون تطبيق هذا المفه

 .   تجنبها

لتمويل مشاريع إعادة الهندسة، خاصة وأن عتمادات المالية المخصصة زيادة دور مساهمة الدولة في الا  -

 . هذه الأخيرة مكلفة وتتطلب ميزانيات معتبرة

ل التدريب على الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعلومات، والعم ملياتالتركيز في مشاريع إعادة هندسة ع -

 . بما يساهم في الرفع من فعالية التدريب باستمرار  برامج الآليةالطوير على تحيين وت

المراجعة الشاملة لسياسات التدريب في المراكز التدريبية المعتمدة من قبل المؤسسات الاقتصادية،  -

 . اعلية التدريبوإحداث التغيير اللازم في المناهج الدراسية والأساليب، واعتماد التعلم عن بعد لزيادة ف

إعداد برامج آلية متخصصة بتقديم استشارات للعاملين في أي وقت، تتعلق بعلاج نواحي القصور في  -

 . أدائهم وتشجيعهم على التطوير الذاتي

إعداد الأبحاث والدراسات بشكل دوري في مجال التدريب وذلك للتعرف وباستمرار على كل جديد يطرأ في  -

 .  كفاءة التدريب من رفعلللتزام بتنفيذ نتائجها الاوهذا المجال 
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إشراك المرؤوسين في وضع أهداف البرامج استخدام منهج الإدارة بالأهداف في التدريب والمتضمن  -

 . اتنفيذه ليسهذلك لزيادة الوعي لديهم بأهميتها وتو  وتقييم نتائجها التدريبية وتحديد محتواها

 محدودية وآفاق الدراسة    .5

لا يمكن الإدعاء بأن هذه الدراسة ألمت بمختلف زوايا الموضوع وجزئياته، فهي لا تقدم رؤية شاملة 

لهذا الموضوع لعدة أسباب، كتوسع المفهوم وتداخله مع مفاهيم أخرى في ذات المجال، أو لعدم توفر 

لدراسة هذا المفهوم وتحليل  - على غرار التجارب العالمية المشار إليها في الأدبيات النظرية -مؤسسات مناسبة 

آليات تطبيقه وفقا للمنهجية المتعارف عليها في الأدبيات النظرية ومعرفة أسباب النجاح أو الفشل أو 

 .    المتطلبات اللازمة أو المعيقات

يضاف إلى ذلك، صعوبة الاستفادة من آراء المرؤوسين في حد ذاتهم حول إمكانية تطبيق هذا المفهوم 

من إحداث التغييرات الجوهرية في مؤسساتهم والعوامل المؤثرة على أدائهم، وذلك ( دعم أو مقاومة)وموقفهم 

لعدم إلمامهم بمثل هذه المفاهيم المحتكرة في المستوى الإستراتيجي خاصة، وحيث أن حيادية الآراء بالنسبة 

بب، فهم لا يعرفون شيئا عن لبعض المسؤولين والملموسة في الجانب التطبيقي قد تعود أيضا إلى نفس الس

فالمركزية في الجزائر لا تبين مدى استيعاب المدراء للمفاهيم ولكن الأكيد  لمؤسساتهم،التوجهات الإستراتيجية 

 . أنهم يطبقونها بطريقة أو أخرى 

والأهم من ذلك كله أن هذه الدراسة تتناول بالبحث والتحليل إعادة هندسة جزء فقط من عمليات 

المؤسسة وهي عمليات تدريب الموارد البشرية، والتي لن تكون متاحة عمليا إلا في إطار إعادة هندسة عمليات 

ث تشير التجارب العالمية التي حي. إدارة الموارد البشرية ككل أو إعادة هندسة شاملة لجميع عمليات المؤسسة

قامت بإعادة تصميم عمليات التدريب إلى أن ذلك جاء كنتيجة للتغييرات الجذرية التي أحدثتها المؤسسات في 

وبالتالي وجب إعادة  عملياتها الرئيسية ككل باعتبار أن التدريب يمثل أداة رئيسية لدعم جهود التغيير الجذري 

 . فعالية في تحقيق الأهداف الطموحة لتلك المؤسساتتصميمه وعصرنته بما يزيد من 

، يمكن تجاوزها من خلال عدة بحوث مستقبلية يقترح العمللذا فإن النقائص التي يحتويها هذا 

 : منها ما يلي

 .  تدريب في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةال عمليات معيقات تطبيق مشروع إعادة هندسة -

 . دسة لاستخدام التعلم عن بعد في مؤسسات ومراكز التدريب في الجزائرمقترح تفعيل منهج إعادة الهن -
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 .  تكامل منهج إعادة الهندسة والجودة الشاملة وأثره على تميز الأداء المؤسس ي -

حول مفاهيم التغيير  الجزائريةدراسة استطلاعية لآراء المرؤوسين بعينة من المؤسسات الاقتصادية  -

  . الجذري والمقاومة

الختام يبقى المجال مفتوحا للدارسين لتبني ودراسة كل ما يتعلق بأهمية التدريب في تنمية  وفي

للموارد البشرية تثمينا لدور المعارف في تطوير الأفراد والمنظمات والشعوب  والمعرفيةالنواحي السلوكية 

 . عموما
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 قائمة المصادر والمراجع

 ع العربيةـــــــــالمراج   .1

  الكتب   .1.1

ج يررررر      ررررر     دمربـــــنظ النوريـــــة والت  يـــــ  -إدارة وتقيـــــيء الأداء الـــــو ي  إبررررر محمد المحررررر  م لم  ررررر     -

 .3112  1وم توزيع  عح ن  الأدرن  ط

ردارة  -الهندســـة رداريـــة: الاتجاهـــات المعا ـــرة فــي الت ـــوير التنويمـــ  بالمـــدار أححرر  إبررر محمد أححررر     -

 .3111  1  دمر م فك  م ع بي   طبع وم      م ق ح ة  اص   طإدارة الجودة الشاملة -بالأهداف

  حقرروا م ترر  مل وم طبررع وم   رر  فــي الصــناعة والتــدماتإدارة رنتــاو والعمليــات أححرر   ررم  اصررطف    -

 .1111  4المفوظ    حؤ ل  ط

  م ررررر مر مية اعمررررر    طب عررررر  وم   ررررر  وم توزيرررررع    رررررك  ري   اصررررر   إدارة المـــــوارد البشـــــريةأححررررر  اررررر ح     -

3112. 

 ة  م كتبررررر  م عصررررر ي      ررررر  الثـــــورة رداريـــــة الم ـــــاد -إعـــــادة هندســـــة نوـــــء العمـــــ أححررررر  المحررررر    رررررمد   -

 .3111وم توزيع  م  صورة  اص   

  دمر ميح ار  التحلي  رستراتيجي في عملية إعـادة هندسـة العمليـات رداريـةإ ح عمل المح  م ص مي ة   -

 .1      وم توزيع  عح ن  الأردن  ط

  دمر م سررر لة     ررر  وم توزيرررع وم طب عررر   عحررر ن  الأردن  إدارة المـــوارد البشـــريةأنرررب عبررر  م ب  ررر  عبررر     -

 .3111  1ط

 .3112  3  دمر م ف روا       وم توزيع  م ق ح ة  اص   طإدارة الموارد البشريةب ري ك ومي   -

  1  دمر ميح ارررر      رررر  وم توزيررررع  عحرررر ن  الأردن  طمنهجــــي وت  يقــــ  -التــــدريب ال عــــا ب  ررررد ميحح ررررلي   -

3111. 

  1   رررر  وم توزيرررررع  عحررررر ن  الأردن  ط  دمر م  ميررررر   ردارة الحديثـــــة للمـــــوارد البشــــريةب رررر ر يايررررر  م و مرررر    -

3111. 

 .3111  1  دمر م س لة       وم توزيع وم طب ع   طاتجاهات حديثة في التدريببلال خ ل م سك رن    -

 الأردن  عحررر ن  وم طب عرر   وم توزيررع     ررر  م سرر لة دمر  ورداري  التنويمــ  الت ـــوير م سررك رن   خ ررل بررلال -

 .3111  1ط
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سـتة سـيجما وب اقـة القيـا   -حديثة في التقييء والتمنـ  فـي الأداء اتجاهاتم لمسن  توفمق المح  عب   -

م ع بم   اكتب  م نهض  م ص ي   م كتبر  الأا ديحمر   إيارلم      توزيع دمر م فك  م ع بي  دمر م نهض المتوازظ 

 .3112 -3112دمر م كت ب ميح يث  

 3111  1دمر أ  ا        وم توزيع  عح ن  الأردن  ط  إستراتيجيات الت وير رداري ث وت ا هور   -

 وم   رررررر     رم رررررر ت مية اعمرررررر  م ؤ سرررررر  جررررررومد  نبمررررررل ت جحرررررر   البشــــــرية المــــــوارد إدارة  و رررررر ل  ارررررر ر  جرررررر ن -

 .3112  1ط  ب  ن  ب لوت  وم توزيع 

ت جحر  خ  ر    منهج الت وة بخ وة لتجديد حيوية الشـرةة -إعادة هندسة المنومةجف ي إن  وي ث ل   -

 .3113عب  الله  دمر م  يخ        م  ي ض  م سعودي   

  1  دمر م عاررل     رر  وم توزيررع  عحرر ن  الأردن  طإدارة التغينــر والت ــوير التنويمــ جحرر ل عبرر  الله المحرر    -

3114. 

  طب ع     م  مر مية اعم Spss باستخدام التحلي  رحصائ  لل يانات جح ل المح  ش ك  المح    -

 . 3112  1    ك  ري   اص   طوم     وم توزيع

  ت جحرر  عررلا أححرر  إجررلاة  انحوعرر  م  مررل م ع بمرر   تنميــة المــوارد البشــريةج مفرر  جرروي ارر ثموز و خرر ون   -

 .3112  1م ق خ ة  اص   ط

ت جحر  عبر  م  ححر ن برن أححر    الم لب الحتم  للقيادة الجديدة: إعادة هندسة ردارةجمحب ش ابي   -

 .3112حمن ن  اعه   دمرة م ع ا   م  ي ض  م سعوي   

  دمر م سرر لة     رر  وم توزيررع وم طب عرر   عحررر ن  الأردن  التــدريب رداري المعا ـــرحسررن أححرر  م طعرر ني   -

 .3112  1ط

  1عحرررر ن  الأردن  ط  دمر ميح ارررر      رررر  وم توزيررررع  إطــــار مت امــــ  -إدارة المــــوارد البشــــريةحسرررر ن حرررر يد   -

3112 . 

  1  دمر م سرر لة     رر  وم طب عرر  وم توزيررع  عحرر ن  الأردن  طالتــدريب رلكترو ــ ح رر ن  رر مح ن م انبقرري   -

3111. 

 .3112  3  دمر ومئل       وم توزيع  عح ن  الأردن  طإدارة الموارد البشريةخ    عب  م  حمد م همتي   -

  دمر التحـــديات ورســـتراتيجيات للمـــدراء المعا ــــري : التغينـــرإدارة  خضررر  اصرررب ة إ رررح عمل م طمطررري  -

 .3111  1ميح ا        وم توزيع  عح ن  الأردن  ط

  دمر م مر زوري م ع حمر      ر  وم توزيرع  عحر ن  اتجاهـات حديثـة فـي إدارة المـوارد البشـريةرمف ة ميح ي ي   -

 .3114الأردن  
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  م ررررررر مر مية اعمررررررر      ررررررر  وم طب عررررررر  وم توزيرررررررع  مســـــــتق ليةرؤيـــــــة  -إدارة المـــــــوارد البشـــــــرية رمويررررررر  حسرررررررن   -

 .3111  ك  ري   اص   

  دمر م   ررر   مة اعررر ت  Spssالتحليـــ  رحصـــائ  لل يانــات باســـتخدام برنـــام  الـــ رجرر م المحرررود أبرررو عررلا    -

 .3111  1م ق ح ة  اص   ط

وم توزيرررع  عحررر ن  الأردن    دمر دج ررر      ررر  مقدمـــة فـــي مـــنهج ال حـــ  العلمـــ رحرررمد يرررونب كررر و م عررراموي   -

 .3112  1ط

عحررر ن  الأردن  عررر  د م كتررر ب  -  جررر رم   كتررر ب م عررر   يالتـــدريب ال عـــا ردمة ميخطمرررأ وأححررر  ميخطمرررأ   -

 .3112  1ميح يث  إرب   الأردن  ط

  دمر ك وز م ع ف  م ع حمر  دلي  عملي -إدارة الموارد البشريةرولا ن يل م ع يط  وج يح   مد ميححوري   -

 .3112   وم توزيع  عح ن  الأردن     

  دمر م  مي        وم توزيع  عح ن  الأردن  الهندرة -الهي   التنويم  للمنومةزمح  عب  م  حمد ع طل   -

 .3111  1ط 

  دمر م فكر      ر  وم توزيرع  عحر ن  الت ـوير التنويمـ   اح عب  م ط أ ع ا  وعلام المح   م  ق  يل   -

 .3111  1الأردن  ط

  دمر ومئررررل   طب عرررر  وم   رررر   عحرررر ن  الأردن  إدارة الأفــــراد -إدارة المــــوارد البشــــريةنرررر ئل ب نرررروطي    ررررع د -

 .3111  1ط

  اؤ سرررر  م ررررورما قــــراءات فــــي التمنــــ  رداري والت ــــو  التنويمــــ : إبــــداعات الأعمــــا  ررررع  علرررر، م ع ررررلي   -

 .3114  1      وم توزيع  عح ن  الأردن  ط

  م   شرر  مــد   إســتراتيجي لتعوــيء القــدرات التنافســية -إدارة المــوارد البشــرية ررم  المحرر  جرر د م رر ب   -

 .3112حقوا م طبع وم     المفوظ    حؤ ل   -خ ص

  حقررروا موضـــوعات إداريـــة متقدمـــة وت  يقاظهـــا فـــي منومـــات الأعمـــا  الدوليـــة رررم  المحررر  جررر د م ررر ب   -

 .3111م طبع وم     المفوظ    حؤ ل  

 م تعررر ل عبررر  أححررر   رررم  المحررر  ت جحررر   مت امـــ  مـــد  : رســـتراتيجية ردارة جرررونا  وج رديرررث حرررل شررر ر ا -

 .3111 م سعودي   م  ي ض         م  يخ دمر بسموني  عل، وإ ح عمل

  دمر م مرر زوري م ع حمرر  التخ ــيف فــي المــوارد البشــريةجررفومن المحرر  م بمضرر ن وعرر ئي بررن شرر  ، الأا برري   -

 .3113       وم توزيع  عح ن  الأردن 

أساســـيات  -سلســـلة إدارة الأداء رســـتراتيجيطرر ح  المسرررن ا صرررور م ارر  بي وومئرررل المحررر  جرررب ، إدريررب   -

 .3111  1  دمر ومئل       وم توزيع  عح ن  الأردن  طالأداء وب اقة التقييء المتوازظ 
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م ع حمرررررر      رررررر     دمر م مرررررر زوري الاتجاهــــــات الحديثــــــة فــــــي إدارة المــــــوارد البشــــــريةطرررررر ح  المحررررررود م كلا رررررر    -

 .3111وم توزيع  عح ن  الأردن  

 م ع   ي   كت ب ج مر  إستراتيجي مد   -البشرية الموارد إدارة م س  د   عم  واؤي  ج يح ح شوف ع دل -

 .3112 الأردن  عح ن  وم توزيع       

م كتب  م عص ي        وم توزيع    تمن  بلا حدود -ردارة المتمن ة للموارد البشرية حسن  على م عايا عب  -

 .3111  1م  صورة  اص   ط

 الأردن  عحررر ن  وم توزيرررع      ررر  مية  دريررر  دمر  البشـــرية المـــوارد وتنميـــة تـــدريب جحمرررل  أححررر  م كررر يد عبررر  -

 .3112  1ط

   دمر زحرر منالأســو والعمليــات -التــدريب وتنميــة المــوارد البشــرية عبرر  م عطرري عسرر ف ويعقرروب ححرر من   -

 .3113  1      وم توزيع  عح ن  الأردن  ط

  اكتبر  م  شر      ر   م  ير ض  ةتابـة ال حـ  العلمـ   ـيادة جديـدةعب  م وح ب إب محمد أبرو  ر مح ن   -

 .3112  1م سعودي   ط

 م ع حمر  م مر زوري  دمر  رداريـة القـرارات اتخـا  فـي المعلومـات وتكنولوجيـا نوـء دور  م  رومبك   عرومد ع ن ن -

 .3111 الأردن  عح ن  وم توزيع       

المنـــ ة التنافســــية وفــــ  منوـــور إســــتراتيجيات التغينــــر عرررا م رررر ين علرررى م سويعرررراي وأححرررر  عبررر   ميخفرررر  ،   -

 .3112  دمر الأي         وم توزيع  عح ن  الأردن  التنويم 

 دمر  معا ــر إســتراتيجي منوــور : الأعمــا  عمليــات إدارة ميخفرر  ،  عبرر   ونعحرر  إراملرر، خ ررل حسرر ن عررام  -

 .3114 الأردن  عح ن  وم توزيع        الأي  

 الأردن  عحر ن  وم توزيرع      ر  م  هةم  م  مر  Spss بنوام الت  يق  رحصاء جبلي عب  م  حح ن  عام  -

 .3112  1ط

وم توزيرع    دمر ميح ار      ر  النوريـة والت  يـ : إدارة العمليـة التدريبيـةعط  الله المح  تيس ل م   ع    -

 .3114  1عح ن  الأردن  ط

  دمر جررف م     ر  وم توزيررع  تخصـ  نوـء المعلومــات رداريـة -إدارة المـوارد البشــريةعلر، المحر  رب بعرر    -

 .3112  1عح ن  الأردن  ط

 الأردن  إربررر   وم توزيرررع      ررر  م ثقرر  ، م كتررر ب دمر  رلكترونيـــة التـــدمات و خرر ون  شررر أ أبرررو أححررر  عحرر د -

3113. 

  1  دمر أ ر ا      ر  وم توزيرع  عحر ن  الأردن  طاتجاهـات التـدريب وتقيـيء أداء الأفـرادعح ر بن عيشراي   -

3113. 
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 دمر  وةميـــة معرفيـــة مرتكـــ ات: والعمليـــات رنتـــاو إدارة م بمررر  ي  شرررك و ، وأا رررلة م لااررري دمود ق  رررد  سررر ن -

 .3112 الأردن  عح ن  وم توزيع        م ع حم  م م زوري 

  الأار ديحمون     رر  القواعــد النوريـة والممارسـات الت  يقيـة -الت ـوير التنويمـ إبر محمد شره ب   ف دير  -

 .3114  1وم توزيع  عح ن  الأردن  ط

أمثلــــــة وق ـــــــايا  -مـــــــدا   -نوريــــــات: ردارة رســــــتراتيجيةف ظررررررل ححرررررر  م قيعررررررراي وعلررررررى حسررررررون م طررررررر  ي   -

 .3114  1ط  دمر جف م       وم توزيع  عح ن  الأردن  معا رة

 .3112  1  دمر أ  ا        وم توزيع  عح ن  الأردن  طإدارة الموارد البشريةفمصل حسون    -

  دمر م  رررر لن     رررر  م ــــاهيء نوريــــة وت  يقــــات عمليــــة: م ــــادا إدارة الأعمــــا فمصررررل المحررررود م  ررررومورة   -

 .3112  1وم توزيع  عح ن  الأردن  ط

  1  دمر م سررر لة     ررر  وم توزيرررع وم طب عررر   ط منوـــور ةلـــي: إدارة المنومـــاتا جرر  عبررر  م هررر ي اسررر ع ة   -

 .3112عح ن  الأردن  

  ت جح  المحود ا ساي وزح ل م صب غ  اعهر  دلي  شام  للإشراف ال عا  -إدارة الأداءا ريون إي ح ي ل   -

 .1122 دمرة م ع ا   م  ي ض  م سعودي   

 العمـــــ  العمليـــــات  حـــــو   المترةـــــ ة المنومـــــة بهـــــا تغنـــــر التـــــ  الكي يـــــة: الهندســـــة إعـــــادة نتـــــائ  حررررر ا   ا يكرررررل -

 .1111  1ط م سعودي   م  ي ض  و علا          ب مع  ف ا دمر  والحياة

 .3114  3  دمر ومئل       وم توزيع  عح ن  الأردن  طإدارة الموارد البشريةالمفوظ أحح  جودة   -

  م كتب  الأا ديحمر      ر   م قر ح ة  ابتهال ح  العلم  أسسه وطريقة ةتالمح  م ص وي المح  اب ر    -

 .1113  1اص   ط

  دمر فهء وتحلي  ال يانات رحصائية: Spssالنوام رحصائ  الـ المح  بلال م ا بي وعب   م طلافلم    -

   .3113  2ومئل       وم توزيع  عح ن  الأردن  ط

الأسـاليب العلميـة  اسـتخدامإدارة المـوارد البشـرية فـي  ـ  المح  ج  د م  عب ن والمح  ج يح الأبعرن   -

 .3114  1  دمر م  ضومن       وم توزيع  عح ن  الأردن  ط الجودة الشاملة  الهندرة -الحديثة

  دمر م وفرررر م  رررر نم  م طب عرررر  وم   رررر     ررررك  ري   اصرررر   إدارة المــــوارد البشــــريةالمحرررر  حرررر ف   ةرررر زي   -

3112. 

  دمر مية اعرررر  مية يرررر ة     رررر     ررررك  ري   اصرررر   إدارة المــــوارد البشــــرية رررر ط ن  المحرررر   ررررعم  أنررررور  -

3112. 

 Spssالم اهيء مع الت  يقات باستخدام برنام  : رحصاء بلا معاناةالمح  ش ال به م م  ين فه ي   -

   .1432  اكتب  م  ك فه  م وط م   م  ي ض  م سعودي   (1و)
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 .3114  1  دمر ميح ا        وم توزيع  عح ن  الأردن  طإدارة الموارد البشريةالمح  ج يح ف يح   -

  دمر م  ر لن     ر  المدربوظ والمتـدربوظ وأسـاليب التـدريب: التدريب رداري المح  عب  م فت ة م ص ل ،   -

 .3111وم توزيع  عح ن  الأردن  

  دمر الأداء  تحسـنظ الأداء مؤسسـيا وفرديـا قيا  الأداء  تقييء -إدارة الأداء المتمن المح  ق رى حسن   -

 .3112 -3114مية اع  مية ي ة    ك  ري   اص   

  م ررررر مر مية اعمررررر    طب عررررر  وم   ررررر  وم توزيرررررع  ردارة وإعـــــادة هي لـــــة المؤسســـــاتالمحرررر  المحررررر  إبررررر محمد   -

 .3111  1  ك  ري   اص   ط

دمر ميح ارر      رر  وم توزيررع  عحرر ن  الأردن    (الهنــدرة)إعــادة هندســة العمليــات و خرر ون   ارر  ، اصررطف  -

 .3112  1ط

 . 3112  1  دمر ميح ا        وم توزيع  عح ن  الأردن  طإدارة الأداءاصطف  يو ل   -

  1  دمر م س لة       وم توزيع وم طب ع   عح ن  الأردن  طأساسيات ال ح  العلم ا ذر م ض ان   -

3112.  

  م قرر ح ة  المرجــع فــي التــدريب وإدارة المــوارد البشــرية  (انحوعرر  خبررلمم) دمريرر  م  ظحرر  م ع بمرر    ت حمرر   -

 .3112  1اص   ط

  اكتبررر  م نتحرررع م ع بررري     ررر  وم توزيرررع  عحررر ن  الأردن  إدارة المـــوارد البشـــريةا  رررل نررروري وف يررر  اورترررل   -

 .3111  1ط

  م رر مر م ثق فمرر      رر   افســة العالميــةالاســمثمار فــي المــوارد البشــرية للمناه رر   المحرر  جحرر ل م كفرر  ى   -

 .3112  1م ق ح ة  اص   ط

  دمر ومئرل     ر  وم توزيرع  عحر ن  الأردن  أساسـيات وم ـاهيء حديثـة -الت وير التنويمـ اوساى م  وزي   -

 .3111  2ط

 .3112  1  إث مم       وم توزيع  عح ن  الأردن  طإدارة التغينر والت ويرن ج  ج مدمت و خ ون   -

 دمر ميح اررر      ررر  وم توزيرررع   Spss برمجيـــة ت  يقـــات مـــع التحليـــ  رحصـــاء م  نررر ر  جررر يح جحعررر  نبمرررل -

 .3112  1ص الأردن  عح ن 

    دمر م مرررررر زوري 10011جــــــودة التــــــدريب رداري ومت ل ــــــات الموا ــــــ ة الدوليــــــة ريــــــ و  ننررررررد م عرررررراموي  -

 .3111م ع حم        وم توزيع  عح ن  الأردن  

 .3111  1ط الأردن  عح ن  وم توزيع        م  مي  دمر  والعمليات رنتاو إدارة رض   حح ي ح شد -

  دمر م  ميرررر      رررر  وم توزيررررع  عحرررر ن  الأردن  الم ــــاهيء والأســــاليب: التــــدريب رداري ح شررررد ححرررر ي رضرررر    -

 .3112  1ط
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  1وم توزيرررع  عحررر ن  الأردن  ط  دمر م  ميررر      ررر  تنميـــة وبنـــاء نوـــء المـــوارد البشـــريةح شرررد ححررر ي رضررر    -

3111. 

  دمر م مرررررر زوري تحســــــنظ فاعليــــــة الأداء المؤسكــــــا  مـــــ   ــــــلا  تكنولوجيــــــا المعلومــــــاتوجرررررفي م كس  ررررررب    -

 .3111  1م ع حم        وم توزيع  عح ن  الأردن  ط

 المقالات العلمية المنشورة      .1.1

 المؤسســــــة فــــــي رنترنــــــت باســــــتخدام البشــــــرية المــــــوارد تــــــدريب عمليــــــات هندســــــة إعــــــادة رررررر ام  خ خرررررر     -

  12 رقرد م عر د م تسم ل  وع و  الاقتص دي  م ع و  ان    Tyndall بمؤسسة ميدانية دراسة -الاقتصادية

3112.    

مــــد   إعــــادة : أثــــر المــــدا   الحديثــــة للتغينــــر التنويمــــ  علــــى تنميــــة المــــوارد البشــــريةبررررن يحبيررررأ ب رررر ل   -

 .3112  نوفحبل 31  م ع د الاجتح عم ان   م ع و    هندسة العمليات أنمو جا

 

 العلميةالملتقيات والمؤتمرات      .1.1

 إدارة:   ورقرر  عحررل اق ارر   رر، م  تقرر  م ع برري الأول حررول هنــدرة المــوارد البشــريةنبمررل إ ررح عمل ر ررلان   -

  دمرير     ت حمر  م ع بمر  م  ظح   والتحديات والت لعات الواقع :العام الق اع في البشرية الموارد وتنمية

  .242 ص  3111 ديسحبل 33و 31 يواي اص  

 

 ائ  الجامعيةــــــالرس      . 1.1

  -أهمية إعادة هندسة الموارد البشرية في تحسنظ الأداء البشري بالمؤسسة الاقتصادية أحلا  خ ن   -

الموارد البشرية بمجموعة م  المؤسسات الاقتصادية في ولاية  دراسة است لاعية لآراء مسؤولي

  أط وح  اق ا  ضحن اتط ب ت نمل شه دة م  كتورمه  ا م  م ع و  الاقتص دي  وم تن ري  بسكرة

 .  3112/ 3114وع و  م تسم ل  ج اع  بسك ة  

 الاقتصادية بالمؤسسة ري البش الأداء تحسنظ في البشرية الموارد معلومات نوء أثر تقييء جب لمت     م -

 نمل اتط ب ت ضحن اق ا  أط وح   الاقتصادية المؤسسات م  عينة دراسة: المستعملنظ منوور  م 

  .3112 -3114 بسك ة  ج اع  م تسم ل  وع و  وم تن ري  الاقتص دي  م ع و  ا م  م  كتورمه  شه دة
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 المل ات رلكترونية ومواقع رنترنت      . 1.1

GICA :-de-https://www.gica.dz/presentationم وقرررررع م   ررررر ي   حنحرررررع م صررررر   ،   رررررح   ميةامئررررر   -

gica 

 SCT :http://www.sct.dz/index.phpم وقع م    ي  ؤ س  إ ح   تبس   -

م لمررررر د  جرررررر مممت تلم يررررر  م برررررر     1111ديسرررررحبل  31م رررررؤر   رررررر، SEFP/SM/11/13م تعحرررررمد م ررررروزمري رقررررررد  -

م سرررتلمق  بحوجرررأ ضررر يب  م تررر ريأ م رررري م سرررتح  وضررر يب  م ارررلبت م رررري ونحرررو   م  ررره دة م تع قررر  بهررر   

ACFN :-http://fnacاسررتج   اررن م وقررع م   رر ي   صرر  وا م رروطتي  تطرروي  م تحهرر ن وم تكرروين م تومجررل 

mfep.dz/old/juridique/Circulaires/1%20Circulaire%20ministérielle%20n12.pdf 

  

 الأجنبيةالمراجع المصادر و    .1

 الكتب  .1.1

- Bernard Martory & Danial Grozt, Gestion des Ressources Humaines, 4ème ed, Edition Dunod, 

paris, 2001. 

- Department of Energy, Human Performance Improvement Handbook V1: Concepts and 

Principle, DOE, USA, 2009.  

- Donald Shandler, Reengineering the Training Function: How to Align Training with the 

New Corporate Agenda, CRC Press LLC, USA, 1996. 

- Herman Aguinis, Performance Management, Pearson Education, USA, 3rd ed, 2007.  

- Jean Marie Peretti, Ressources Humaines: Tout Ce Que Vous Souhaitez Savoir sur Les RH, 

Dunod, Paris, France, 2006. 

-  Jean Pierre Citeau, Gestion des Ressources Humaines: Principes Généraux et Cas 

Pratiques,  ARMANDO COLIN, Paris, France, 4e éd, 2002. 

- Joel Levitt, The Handbook of Maintenance Management, Industrial Press Inc, New York, USA, 

2nd ed, 2010. 

- Michael Armstrong, Armstrong’s Essential Human Resource Management Practice: A 

Guide To People Management, Kogan Page Limited, United States, 1st ed, 2010.     

https://www.gica.dz/presentation-de-gica
https://www.gica.dz/presentation-de-gica
https://www.gica.dz/presentation-de-gica
http://www.sct.dz/index.php
http://fnac-mfep.dz/old/juridique/Circulaires/1%20Circulaire%20ministérielle%20n12.pdf
http://fnac-mfep.dz/old/juridique/Circulaires/1%20Circulaire%20ministérielle%20n12.pdf
http://fnac-mfep.dz/old/juridique/Circulaires/1%20Circulaire%20ministérielle%20n12.pdf
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 الملتقيات والمؤتمرات العلمية     .1.1

- Usha Valli Somasundaram & Toby Marshall Egan, Training and Development: An 

examination of definitions and dependent dariables, Paper presented at the Academy of 

Human Resource Development International Conference (AHRD), 3-7 Mar 2004. 

- Nick Thijs & Myriam Parys, Business Process Reengineering: Or How to Enable Bottom-Up 

Participation in a Top Down Reform Programme, Paper presented to the annual meeting of 

the European Group of Public Administration Studygroup on Public Personnel Policies: Staff 

Participation and Involvement in European Public Services, Oeiras, Portugal,  3 - 6 

September 2003. 

 الرسائ  الجامعية  .   1.1

- Stefan Tangen, Evaluation and Revision of Performance Measurement Systems, Doctoral 

Thesis, Department of Production Engineering, Royal Institute of Technology, Stockholm, 

Sweden, 2004. 

 ومواقع رنترنت رلكترونية المل ات    .   1.1

- Kirkpatrick’s Four Levels of Evaluation, Web-site:  

http://thepeakperformancecentre.com/business/learning/business-

training/kirkpatricks-four-levels-evaluation/ 

- Kirkpatrick's Four Levels of Training Evaluation in Detail, Web-site: 

http://www.ct.gov/ctdn/lib/ctdn/ttt_14_m5_handouts2.pdf 

- Andrew Fleming et al, Process Reengineering In The Construction Industry - Buzzword Or 

Reality?, Research Centre for Design and Manufacture University of Salford, p 2, Site web: 

https://www.academia.edu/3149307/PROCESS_RE-

ENGINEERING_IN_THE_CONSTRUCTION_INDUSTRY_-_BUZZWORD_OR_REALITY 

- Tammy Whalen  & David Wright, Business Process Reengineering for the Use of Distance 

Learning at Bell Canada, Idea Group Publishing, USA, 1999, p2 , Site web: 

https://www.semanticscholar.org/paper/Business-process-reengineering-for-the-use-

of-at-Whalen-Wright/11ad76b0190bef94110229a887e5439c1874cb00.  

http://www.ct.gov/ctdn/lib/ctdn/ttt_14_m5_handouts2.pdf
https://www.academia.edu/3149307/PROCESS_RE-ENGINEERING_IN_THE_CONSTRUCTION_INDUSTRY_-_BUZZWORD_OR_REALITY
https://www.academia.edu/3149307/PROCESS_RE-ENGINEERING_IN_THE_CONSTRUCTION_INDUSTRY_-_BUZZWORD_OR_REALITY
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- The official website of Bell: 

Canadahttps://www.bell.ca/recherche#q=Bell%20is%20Canada's%20largest%20telecommun

ications%20company&t=All.  

 

 

https://www.bell.ca/recherche#q=Bell%20is%20Canada's%20largest%20telecommunications%20company&t=All
https://www.bell.ca/recherche#q=Bell%20is%20Canada's%20largest%20telecommunications%20company&t=All
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  SCT ؤسسة إسمنت تبسةمراحل العملية التدريبية في م(: 02)الملحق رقم 
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  SCT ؤسسة إسمنت تبسةلتقييم أثر التدريب في م ”الساخن“نموذج التقييم (: 03)الملحق رقم 
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  نموذج استمارة الاستبيان(: 05)الملحق رقم 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة العربي بن مهيدي أم البواقي

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  قسم علوم التسيير

 

 استمارة استبيان 

 

 ؛(ة)الكريم ( ة)سيدي 

 :تحية طيبة وبعد

في علوم  LMDيشرفنا أن نضع بين أيديكم هذه الاستمارة المعدة في إطار التحضير لأطروحة دكتوراه 

إعادة هندسة عمليات تدريب الموارد البشرية وأثرها على الأداء " التسيير تخصص إدارة أعمال والمعنونة بــ 

 ".دراسة حالة مؤسسة إسمنت تبسة -البشري بالمؤسسات الاقتصادية 

ونرجو منكم المساعدة في إتمام هذه الدراسة عن طريق الإجابة بدقة وموضوعية عن المحاور التي 

 . تضمنها الاستمارة، كما نتعهد بأن إجابتكم ستستخدم فقط لأغراض البحث العلمي دون غيرهات

 تقبلوا منا فائق الاحترام والتقديـــــر

 

 

 :الدكتوراهطالبة                                                                                            :                      المشرف     

 فاطمة الزهراء قوفي                                                                        جبار بوكثير                                          .  د  

   fatmazohragouffi@gmail.com  :البريد الإلكتروني لأي استفسار علمي

 

mailto:fatmazohragouffi@gmail.com
mailto:fatmazohragouffi@gmail.com
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   العــــــــامة البيانـــــــــــات الوصفية.    0المحور 

 أنثى                                                                               ذكر                                                  :                                                   الجنس .0

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 سنة  01إلى  01من            سنة                                    01أقل من                                        :العمر .7

 سنة     01أكثر من                 سنة                                  01إلى  00من                                          

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

       ثــــــــــــانوي فأقل                                                      جامعي  :                           المستوى التعليمي .0

 شهادة أخرى                                                                 

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------     

 إطار سامي                        إطار مسير                                                                  :ظيفيالمركز الو  .0

 إطار                                                                  

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 سنوات      01إلى  10من                                                  سنوات   10أقل من :                            سنوات الخبرة .0

 سنة  00أكثر من                 سنة                               00إلى  00من                                                                  

 

 : يرجى منكم إبداء موافقتكم على مدى توافر ما يلي في مؤسستكم

 عمليات التدريب  إعادة هندسة: المحور الثاني

موافق  الفقرات الرقم
 بشدة

 محايد موافق
غير 

 موافق
غير موافق 

 بشدة

X1-  المستوى الهيكلي 

X11 
تسند مؤسستكم مهمة إدارة عمليات التدريب إلى قسم أو وظيفة محددة في 

   .الهيكل التنظيمي لها

     

X12 
كفاءة  تسند مؤسستكم مهمة إعداد الدراسات والأبحاث التي من شأنها رفع

 .التدريب إلى جميع الوظائف الهيكلية بالتنسيق مع القسم المكلف بالتدريب

     

X13 
تعتمد مؤسستكم على شبكة اتصال فعالة بين القسم المكلف بالتدريب وباقي 

 . الأقسام، مما يسهل انتقال المعلومات قبل، خلال وبعد العملية التدريبية

     

X14 
يمتلك القسم المكلف بالتدريب في مؤسستكم على الأدوات والمعدات اللازمة 

 . والأفراد ذوي الخبرة والقدرة على القيام بالعمليات التدريبية

     

X15 
يساهم قسم التدريب بمؤسستكم في زيادة سرعة ومرونة اتخاذ وتنفيذ 

 .  القرارات التدريبية

     

X2-  المستوى البشري 

X21  تعمل مؤسستكم على إشراك جميع الرؤساء والمرؤوسين في وضع أهداف     
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 . وتحديد محتوى البرامج التدريبية، مما يزيد من فعاليتها ويسهل تنفيذها

X22 
يساهم الرؤساء المباشرون بمؤسستكم في تحديد الاحتياجات التدريبية 

 .  باعتبارهم الأكثر إدراكا لاحتياجات مرؤوسيهم من المعارف والمهارات

     

X23 
بالمهارات  يقوم الرؤساء المباشرون بمؤسستكم بتوجيه مرؤوسيهم وتزويدهم

 .في مواقع عملهم والمعلومات والإرشادات اللازمة

     

X24 
يعمل المرؤوسون بمؤسستكم على تطوير أدائهم ذاتيا بالقراءة والسؤال المستمر 

 .  ومحاولة التعلم وتطبيق الجديد في عملهم

     

X25 
يتصف المدربون المعتمدون من قبل مؤسستكم بالقدرة على إثارة عقول 

 .  المتدربين واستدراج أفكارهم وحلولهم الإبداعية

     

X3- المستوى التكنولوجي 

X31 
تعمل مؤسستكم على استخدام الوسائل الرقمية والتكنولوجية في تحديد 

 .   الاحتياجات التدريبية وإعداد وتنفيذ الخطط والبرامج التدريبية المسطرة

     

X32 
وصول معلومات مباشرة  تتيح البرامج الآلية المستخدمة من طرف مؤسستكم،

 .  وحديثة حول الموارد البشرية إلى القائمين على عمليات التدريب

     

X33 
تعمل مؤسستكم على تحيين وتطوير برامجها الآلية بما يساهم في الرفع من 

 . فعالية تدريب مواردها البشرية

     

X34 
العمل، مما تشجع مؤسستكم التدريب عن بعد، دون الحاجة إلى ترك مكان 

 .  يقلل من أوقات الغياب ويخفض من تكاليف التدريب

     

X35 
تقدم مؤسستكم التسهيلات التقنية التي تعمل على نقل المعرفة الحديثة أنيا 

  . للمتدربين وليس بعد فترة من ظهورها، مما يؤدي إلى تحسين نتائج التعلم

     

X4-  المستوى الفني 

X41 
ربط أهداف البرامج التدريبية مع الخطط التنفيذية  تعمل مؤسستكم على

 .والأهداف الإستراتيجية الكلية للمؤسسة

     

X42 
تعمل مؤسستكم على بناء أنظمة سليمة للكشف عن الاحتياجات التدريبية 

  .وحصرها وتصنيفها بما يؤثر إيجابيا في واقعية وكفاءة البرامج التدريبية

     

X43 
إعداد دليل المؤسسات والمراكز التدريبية المتاحة  تعمل مؤسستكم على

  .والمفاضلة بينها بناء على معايير الجودة والتكلفة والتقدم التكنولوجي

     

X44 
تعمل مؤسستكم على توفير كل المتطلبات المادية والبشرية وكذا الزمنية لضمان 

 . نجاح البرامج التدريبية المسطرة وبلوغ أهدافها

     

X45 
تعمل مؤسستكم على تقييم برامج التدريب السنوية بعد نهاية السنة لتحديد 

  . عند تصميم برامج لاحقة وتفاديها المشكلات والأخطاء السابقة
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 أداء الموارد البشرية: المحور الثالث

موافق  الفقرات الرقم
 بشدة

 محايد موافق
غير 

 موافق
غير موافق 

 بشدة

Y1-  أداء المهام 

Y11 
لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على أداء مهامها الوظيفية بأقل قدر 

 .ممكن من الأخطاء

     

Y12 
تبذل الموارد البشرية بمؤسستكم الجهود الكافية لأداء مهامها الوظيفية في 

 . الوقت المحدد

     

Y13 
على الاستجابة للطلبات والمهام المسندة  لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة

 . من حيث السرعة والدقة

     

Y14 
لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على تجنب حوادث العمل والتخفيض 

 .  من احتمالية وقوعها

     

Y15 
وتفادي  لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على تحليل العمل وتبسيطه،

 .المبالغة في الإجراءات

     

Y2- الأداء السياقي 

Y21 
لدى الموارد البشرية بمؤسستكم الرغبة في التطوع للقيام بأعمال إضافية لصالح 

  .المؤسسة وزبائنها

     

Y22 تدعم الموارد البشرية بمؤسستكم الأهداف المؤسسية وتدافع عنها بشكل علني  .      

Y23  مهما كانت طبيعتها المقررة والإجراءات الموارد البشرية بمؤسستكم القواعدتتبع   .      

Y24 
تصر الموارد البشرية بمؤسستكم على الانضباط، واحترام مواقيت العمل وقلة 

 .الغياب

     

Y25 
يسود بمؤسستكم جو من التضامن والتعاون بين الأفراد العاملين في مواقع 

 . العمل

     

Y3- الأداء الإبداعي 

Y31 
تدعم الموارد البشرية بمؤسستكم على نحو مستمر مبادرات التغيير والتطوير التي 

   .تقوم بها المؤسسة

     

Y32 
تهتم الموارد البشرية بمؤسستكم بتقديم مقترحات أو أفكار جديدة ذات صلة 

 . بالعمل

     

Y33 
لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على إيجاد حلول إبداعية للمشكلات 

 . التي تحدث أثناء العمل

     

Y34 
تهتم الموارد البشرية بمؤسستكم ليس فقط بتحقيق النتائج بل وبطريقة وتكلفة 

 .  تحقيقها أيضا

     

Y35  المخاطرلدى الموارد البشرية بمؤسستكم الرغبة في المبادرة وتحمل.        

Y4-  الأداء التكيفي 

Y41 
 غير العمل مواقف مع لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القرة على التعامل

  .المتوقعة
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Y42 
العمل دون أي  ضغوط مع لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على التأقلم

 .   قلق أو انزعاج

     

Y43 
القدرة على تجنب حدوث حالة خطر أو أزمة لدى الموارد البشرية بمؤسستكم 

 .  وبالطريقة المناسبة

     

Y44 
مع الثقافات المختلفة  التكيف لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على

 ...(. المختلفة النظر وتقبل جهات الآخرين، على الانفتاح)

     

Y45 
تحمل الإجهاد )البدني  لدى الموارد البشرية بمؤسستكم القدرة على التكيف

 ....(. والضوضاء مريحة، الحرارة غير بيئات في البدني، العمل

     

 التعريف بمتغيرات الدراسة

 عمليات التدريب إعادة هندسة: المتغير المستقل: أولا

تهدف عملية إعادة هندسة التدريب إلى التخلص من المشكلات التي يعاني منها التدريب في ظل النظم 

والتوجهات التقليدية له نحو تبني التوجهات المعاصرة للتدريب، ويقصد بــذلك إحداث التغييرات الجذرية في 

على المستوى الهيكلي بتخصيص أو إعادة : النشاط التدريبي، ويكون ذلك وفقا للمستويات الأربعة التالية للتغيير

تنظيم الوحدة المعنية بإدارة التدريب، وعلى المستوى البشري بإعادة هندسة أدوار كل من الرؤساء والمدربين 

وعلى المستوى التكنولوجي بالاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعلومات في مجال التدريب، وعلى المستوى . والمتدربين

تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية، تصميم وتنفيذ، نقل )ميم عمليات التدريب الرئيسية الفني بإعادة تص

 . للتخلص من تلك التي تعاني من مشكلات وإعادة تصميم عمليات جديدة( وتقييم أثر التدريب

 أداء الموارد البشرية: ير التابعالمتغ: ثانيا

تقليديا كان أداء المورد البشري عبارة عن مفهوم أحادي يشتمل على بعد منفرد متعلق بــأداء المهام 

الرئيسية للعمل التي تندرج ضمن مواصفات منصب الفرد، ومع التطورات التكنولوجية والتنظيمية التي شهدتها 

ي إلى نظرة أكثر شمولية تتعدد في ظلها منظمات الأعمال، تغيرت النظرة إلى الأداء البشري من مجرد مفهوم أحاد

أبعاده لتشمل إلى جانب أداء المهام الرسمية والجوهرية للعمل كل من الأنشطة والسلوكيات الطوعية الاختيارية  

المندرجة ضمن الإطار الضمني أو السياقي للأداء، بالإضافة إلى السلوكيات التكيفية التي تشير إلى قدرة الفرد على 

يعا مع التغيرات المتوقعة والمفاجئة في بيئة العمل، والسلوكيات الإبداعية التي تشير إلى قدرة ورغبة التكيف سر 

 .  الفرد في التغيير وطرح أفكار وحلول جديدة في مجال عمله

 -----شكرا على حسن تعاونكم -----
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 قائمة المحكمين لأداة الدراسة الرئيسية(: 10)الملحق رقم 
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