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 مقدمة:

للد وان للخغيراث الحاصلت في الاكخصاد العالمي هيل جأثير هبير طىاء على الدوٌ                   

االإخلدمت أو االإخخلفت، خصىصا بعد شساهت اكخصادًاث الدوٌ االإخلدمت مع االإخخلفت، واالإبني أطاطا 

ت همىزد حُىي ًضمً للمؤطظاث  البلاء والؤطخمساز    على الجىدة واالإعسفت اليامىت لدي االإىازد البشسٍ

ت احد أهم عىامل هجاعت وجىافظُت االإؤطظاث حُث أصبحذ هده  وبدلً أصبحذ االإىازد البشسٍ

الأخيرة بحاجت إلى ابخيازاث وجىدة شاملت جىفس لها البلاء ، وهى ما جملىه وجصىعه الىفاءاث مما أدي 

ادة الحاجت إلى هفاءة  جحظً اطخخدام جىىىلىجُا االإعلىماث، حُث مً أهم ما أحدث خه الخحىلاث إلى شٍ

العاالإُت الجدًدة مً جأثير جدزي في الفىس الؤدازي، هى الاهخمام االإخىامي باالإىزد البشسي باعخبازه مىزدا 

ت ومصدزا للمعلىماث. ا وطاكت ذهىُت وكدزة فىسٍ  حُىٍ

ت دوزا مؤثسا في الىفاء بمخطلباث جحلُم الاطتراجُجُا               ث مً هىا جلعب إدازة االإىازد البشسٍ

ت خاصت والري غير مً طبُعتها و عملُاتها، فخطىز جلىُت  االإظطسة  و هى ما اهظبها أهمُت وحُىٍ

ادة الطلب على االإهً الفىُت مما جطلب مؤهلاث غير جللُدًت للىظائف اللُادًت في  االإعلىماث أذي إلى شٍ

 .إدازة االإعلىماث

ت إلى زبط الجامعت باالإجخمع، وبعد االإىاهج الهادف للإطتراجُجُتوفي ظل غُاب جطبُلاث فعلُت           

لت جدزَع عً  دزض للطلاب في العلىم الاكخصادًتالتي ج ت، بعدها همضمىن وهمىهج وطسٍ والؤدازٍ

ملازبت الىاكع واالإطلىب في طىق العمل، في ظل هرا الغُاب،وفي ظل طعي االإىظماث الحيىمُت االإعُىت 

ين بشؤون العماٌ  على حلىكهم وىشازة الشؤون الاجخماعُت والعمل، حين جحدّ إلى االإحافظت الجصائسٍ

ينت في الشسواث، لخجعل الغالبُت مً لجصائسٍمً جىاجد العمالت غير ا  . الجصائسٍ

 على هره 
ً
، أن ثخبنى الحدزيب كاستراثيجية لضمان البقاء المؤسساتفي ظل كل ما سبق يصبح لزاما

 والحفوق. 

الحسب العاالإُت الثاهُت خطىاث عظُمت في مجاٌ الأعماٌ، لم  للد خطذ االإىظماث الُاباهُت، بعد

ًجازها فيها مً الدوٌ الأوزوبُت إلا الللُل، والأمس لِع فُه طس، طىي أن هره االإىظماث اخخازث 
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ت، على كىاعت منها بأن الؤوظان هى االإظؤوٌ واللادز على عملُت البىاء ولِع  الاطدثماز في االإىازد البشسٍ

 .  (1)الآلاث

  مشكلة وجساؤلات البحث: -2

ت            جبيذ الؤدازة في الىثير مً االإىظماث العاالإُت الُىم، مبدأ الاهخمام بالبشس هأحد االإؤثساث اللىٍ

 أن الأفساد ذوي 
ً
ً الري ًسهص على)) اكخصاد االإعسفت((، معخبرا ، خاصت مع دخىٌ اللسن الحادي والعشسٍ

 .   (2)ت لبلاء واطخمساز االإىظماثاالإعسفت واالإهازاث هم اللىة الدافع

 للأصلح والأكدز على            
ً
 لاشدًاد حدة االإىافظت في الظىق العاالإُت، ولأن البلاء وان دوما

ً
وهظسا

، وحُث أهه مع الاهفخاح العالمي، وفي ظل هظام العىالإت، أهدافها اطخغلاٌ مىازده االإخاحت وجحلُم 

باجذ االإىازد االإالُت واالإادًت وحتى الخىىىلىجُت مخاحت للجمُع، ولم ٌعد بئميان أحد احخيازها فلم حعد 

ذلً االإُدان الخصب للخميز واالإىافظت، لرلً زهصث االإىظماث على الاطدثماز في أحد أهم مىازدها وهي 

ت لخحلُم  تها وبلائها .االإىازد البشسٍ   اطخمسازٍ

د هرا االإلاٌ، أن الىخاباث والأدبُاث والاهخمام ب           ت في جصاًد مظخمس، وما ًؤٍ االإىازد البشسٍ

ت في معاصستها للىاكع في ول ما جسصده، اهخللذ مً الحدًث عً )) حظُير الأفساد((، إلى الحدًث  الؤدازٍ

 إلى الىخاباث الحدًثت التي باجذ جخيلم عً ما ٌظمى ب
ً
ت(( وصىلا )) زأض  عً )) إدازة االإىازد البشسٍ

 . (3)االإاٌ الفىسي((

 مً خلاٌ هره الدزاطت جدبلىز لدًىا الؤشيالُت الخالُت :

، فكيف يمكن لهرا الموزد أن يكسب المؤسسات إذا كاهد الموازد البشسية هي أهم موازد -1

  في السوق؟ الإسحمسازية والبقاء المؤسسة

                                                           
1

 . 7، ص5002، عمر وصفي، إدارة الموارد البشريت المعاصرة بعد استراتيجي ، دار وائل لىشر، عمان، د.عقيلي 
2

لأعمال، به صوشت، رياض، )) تىميت الموارد البشريت، مدخل استراتيجي لتحقيق الميزة التىافسيت((، رسالت مقدمت لىيل درجت الماجستير في إدارة ا 

 . 5002جامعت الجزائر، 
3

 مرجع السابق، بتصرف. وفس ال 
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ت، فىُف  إذا -2 واهذ االإهازاث والأفياز هي االإصاًا الخىافظُت التي ًمىً أن جيىن لدي االإىازد البشسٍ

ب والأفياز  ب لخدعُم هره االإصاًا، طاالإا أن االإهازاث جدعم بالخدزٍ ًمىً جىظُف الخىمُت والخدزٍ

 بالخىمُت؟ 

ت واطتراجُجُت  -3 ب االإىازد البشسٍ  ؟  للمؤطظاثهل ًمىً الىظس إلى جدزٍ

ب االإىظفين في  -4 فُما ًخعلم بجىدة الخدمت  االإؤطظاثهل هىان علاكت ازجباط بين طُاطت جدزٍ

 االإلدمت 

 أهداف البحث: -3

 لتزاًد أهمُت هرا  -1      
ً
ت مً وجهت هظس أوادًمُت، هظسا ب االإىازد البشسٍ الخعسف على جىمُت وجدزٍ

 االإىضىع، والاهخمام الؤعلامي والجماهيري به. 

 الؤجابت عً أطئلت مشيلت البحث.  - 2

 البحث:  ياتضفس  -4

 للىصىٌ إلى أهداف البحث في الؤجابت عً الأطئلت التي جلف وزاءه، هلدم الفسضُاث الخالُت: 
ً
 جمهُدا

ت هي إما مهازاث أو أفياز، والأولى ًمىً جدعُمها  التي الىفاءاث  -1 ًمىً أن جيىن لدي االإىازد البشسٍ

ب والثاهُت بالخىمُت.   بالخدزٍ

ي معازف مىظفيها أن جحظً مً خلاٌ عدة عىامل منها دزجت مهازة ومظخى  االإؤطظاثحظخطُع  -2

 في الأطىاق.   مسهصها 

 ت وهي: الفسضُت الثاهُت جلىدها إلى الفسضُت الثالث -3

ب والخىمُت واطتراجُجُت االإؤطظاث جصداد الحاجت في  ت إلى جبني الخدزٍ  للطبُ كىٍ
ً
 عت الخاصت لعملهاهظسا

. 
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 مفهىم الخدزيب وجىميت المىازد البشسيت المبحث الاول :

 وأهميخه في المىظماث مفهىم الخدزيب  -المطلب الاول :

ت ؤو ما ًولم غلُه البػم بالاطدشماز في المىازد  ًدخل         مىكىع جىمُت المىازد البؼسٍ

ت، خوىن الـدازة في خوى وبسامج الدوٌ والمىظماث التي جيؼد الخىمُت والخلدم.   البؼسٍ

 فلد كُل: 
ً
 والمىظماث خـىؿا

ً
 لأهمُت هرا المىكىع طىاء غلى مظخىي المجخمؼ غمىما

ً
 وهظسا

، ولفترة غؼسة ؤغىام اشزع الشجاز، ولفترة مئت غام زش غام اشزع ال  ) بذا هىذ جخوى لفترة

م الىاض(
ّ
  (1)غل

ت بإنها:  ف جىمُت المىازد البؼسٍ مىً حػسٍ  وٍ

لت  ) مجمىغت اليؼاهاث والإحساءاث والبرامج التي تهدف بلى جإهُل وجوىٍس الفساد بوسٍ

 (2)لأغمالهم(غللاهُت حظاهم في جدظحن ؤدائهم الحالي والمظخلبلي 

ب هى ؤهم الىطاثل المظخخدمت  ت هي الهدف، فةن الخدزٍ وبذا واهذ جىمُت المىازد البؼسٍ

 لخدلُم هرا الهدف. 

ب بإهه )حهد جىظُمي يهدف لدظهُل اهدظاب الػاملحن المػازف والمهازاث  ف الخدزٍ مىً حػسٍ وٍ

جدظحن الداء وجدلُم  المسجبوت بالػمل، ؤو حؿُحر اججاهاث ؤو طلىهُاث الػاملحن بما ًلمً

 (3)ؤهداف المىظمت(

فان ٌؼتروان بالىشحر مً الىلان، وهرا لِع بالأمس المظخؿسب، هالما  هلاخظ مما طبم ؤن الخػسٍ

ت، ولِع هرا فلى، بل  ب هى ؤهم الىطاثل المظخخدمت لخدلُم جىمُت المىازد البؼسٍ ؤن الخدزٍ

                                                           
 . 781، ص3002 د. الفارس، سميمان خميل وآخرون، إدارة الموارد البشرية 1
 نفس المرجع السابق.  2

 . 248، ص7998- موارد البشرية والسموك التنظيمي د. النجار، محمد عدنان، إدارة ال 3
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ت هىظام ًخيىن  مً وؼاهاث مترابوت فةهىا هجد ؤن  بهه غىد الىظس لخىمُت المىازد البؼسٍ

ب المظخمس للؤفساد الػاملحن، لهى ؤهم ؤوؼوت ؤو غىاؿس هرا الىظام.   الخدزٍ

ب ًمحز بػم الىخّاب بحن مفهىم )الإغداد((   ؤهه وغىد جددًد مفهىم الخدزٍ
ً
بلا ؤهىا هجد ؤًلا

 (Pré-service Training)الري يهدف لتهُئت الػامل لدخىٌ الىظُفت الجدًدة ؤو ما ٌظمى بـ 

ب خلاٌ الخدمت (    (In- Service Trainingوبحن مفهىم ) الخدزٍ

ب( الري ًخخف بالأغماٌ والىظاثف الفىُت وبحن ) الخىمُت   بحن ) الخدزٍ
ً
مّحز بػلهم ؤًلا وٍ

ت  ً  (Management Development)الإدازٍ ت للمدًسٍ التي تهدف بلى جىمُت المهازاث الإدازٍ

ت وجدظحن كدزاتهم غلى  (1)ؤداء مظاولُاتهم الإدازٍ

 : أهميت الخدزيب في المىظماث  -1

اء في الملابع، ولا ًمىً جىكؼ ؤن ًظل          جبول مهازاث الفساد الػاملحن مشلما جبول الشٍ

ً بلى البد، فالخلدّم الخلني في ول ؤوحه الحُاة ًجػل المهازاث باهلت هما ؤن  الػاملىن ماهسٍ

حؿُحر الفساد لمجالاث غملهم ًخولب مهازاث وكدزاث مخخلفت غً جلً التي واهذ جخولبها 

الظابلت ولرلً لِع مً العجب ؤن جىفم المىظماث المىاٌ الواثلت بؿُت جإهُل  ؤغمالهم

ب الػاملحن  لدّز ما ًىفم في الىلاًاث المخددة فلى غلى بسامج جدزٍ س مهازاتهم، وٍ الػاملحن وجوىٍ

  (2)ملُىن دولاز في الػام الىاخد 30فيها هدى 

ب وف مىً بلىزة ؤهم الجىاهب التي جبحن ؤهمُت الخدزٍ  (3)ىاثده للمىظماث في الىلان الخالُت: وٍ

 

 

                                                           
 .780، ص3002البشرية  د. الفارس، سميمان خميل وآخرون، إدارة الموارد 1
 . 248، ص7998د. النجار، محمد عدنان، إدارة الموارد البشرية والسموك التنظيمي ، 2
 ،بتصرف.3002د. الفارس، سميمان خميل وآخرون، إدارة الموارد البشرية  3
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 شيادة الإهخاحيت: 1-

ادي مؼ جىافس  ، وٍ
ً
 وهىغا

ً
  غلى الإهخاج هما

ً
س مهازاث الػاملحن ًىػىع بًجابا ذلً ؤن جوىٍ

 الظسوف المىاطبت الخسي بلى جخفُم الخيالُف. 

 شيادة السض ى الىظيفي للعاملين:  -2

دظًّ مً اججاهاجه ججاه غمله  ٌظاغد ادة زلت الػامل بىفظه ومهازاجه، وٍ ب غلى شٍ الخدزٍ

 والمىظمت بؼيل غام. 

 جخفيض حىادث العمل:  -3

ب الػاملحن غلى ؤفلل الطالُب والخلىُاث اللاشمت لأداء الػمل بؼيل طلُم، ًادي بلى  بن جدزٍ

 هبحرة في الىفلاث. ةس جخفُم مػدلاث خىادر الػمل وهرا بدوزه ًلدّم للمىظمت وف

 ضمان اسخمسازيت الخىظيم وإلسابه المصيد مً المسوهت:  -4

فُلـد بها غدم اغخمادًت المىظمت غلى ؤشخاؾ مػُىحن، بدُث ؤنها  الخىظيم اسخمسازيتؤما 

 جبلى مظخلسة وفاغلت زؾم فلدان ؤخد مدزائها السثِظُحن. 

ب ما وظميهم بيىاد  ز اليظم الشاوي. وهرا ًخدلم مً خلاٌ بغداد وجدزٍ

: فهي كدزة المىظمت غلى الخىُف مؼ مخؿحراث الغماٌ والىظاثف وهرا مً خلاٌ المسوهتؤما 

ب الفساد لؼؿل الىظاثف الجدًدة.   جدزٍ

 ًؤدي الخدزيب إلى جحسين سمعت المىظمت:  -5

لها ؤو زمازها بلا بػد ؤن جىبذ الفىاثد 
ُ
فجىدة  الرهس، الهفتولػل هره الفاثدة لا جاحي ؤو

تها، حمُػها مصاًا وهخاثج  الإهخاج وجخفُم الخيالُف وزض ى الػاملحن ومسوهت المىظمت واطخمسازٍ

 جترن بـمتها النهاثُت غلى الـىزة الرهىُت لأي مىظمت كمً مدُوها الري جخدسن فُه. 
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 (1)المبادئ الأساسيت للخدزيب الفعّال -المطب الثاوي : 

ب ًمىً الخإطِع غليها            س مجمىغت مبادت ؤطاطُت للخدزٍ جمىىذ الدزاطاث مً جوىٍ

بُت وحػلها فػّالت وهي:   والاطخػاهت بها لإدازة الػملُت الخدزٍ

 مبدأ الاسخمسازيت:  -1

ب  لهرا المبدؤ، لا ًيىن مجسد خل ماكذ، لمؼيلت جىاحه الإدازة ولا هى خل بدًل،  فالخدزٍ
ً
هبلا

 ًمىً للئدازة اللجىء بلُه غىد هفاذ البداثل الخسي. 

وبهما هى وؼان ووظُفت ؤطاطُت في ؤي مىظمت خاؿت واهذ ؤم خيىمُت، وهى لا ًخػلم 

، فلد لا جيىن المؼيلت ؤو الفجىة في غمل
ً
الفسد، وبهما في المىظمت هفظها، ؤو في  بالأفساد دوما

 بفسد 
ً
ب لِع مخػللا د ؤن وظبم بها المىافظحن، هما ؤن الخدزٍ الظىق ؤو في طىق حدًدة هسٍ

براجه ولىىه غملُت جخػلم بالماطظت ولها وخووها المظخلبلُت لرلً ًجب ؤن جيىن الىظسة بلى 

ب:   الخدزٍ

 خمسة هىٌ خُاة المىظمت. * مً كبل الإدازة: غلى ؤهه وظُفت ؤطاطُت ومظ

 ولأهثر مً 
ً
يخظس ؤن ًخىسز مػهم هشحرا ًُ * مً كبل الفساد في المىظمت: غلى ؤهه حصء مً غملهم، 

 طبب. 

ب غلى ؤهه وؼان فجاجي، هيخظس مىه ؤن ًدلم لىا معجصاث   ؤن ًىظس للخدزٍ
ً
* ولا ًجب ؤبدا

 م
ً
، لأهىا برلً هيىن جماما

ً
م بمسق مصمً، ًولب المـباح السحسي خلاٌ ؤػهس مشلا شل المسٍ

 مً الوبِب بـفت هبُت ٌؼفى بها خلاٌ ًىم ؤو ًىمحن. 

 

                                                           
 . و 7991د. حسين، عبد الفتاح دياب، إدارة الموارد البشرية مدخل متكامل، شركة البراء،  1

 ،بتصرف.3002الفارس، سميمان خميل وآخرون، إدارة الموارد البشرية )) الأفراد((، منشورات جامعة دمشق،  د. د.
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 مبدأ الشمىليت:  -2

 المىظفحن الحالُحن ؤو اللدامى،  -
ً
ب غلى الػاملحن الجدد، بل ٌؼمل ؤًلا فلا ًلخـس الخدزٍ

 للخؿحراث المظخمسة في بِئت الغماٌ ومخولباتها. 
ً
 وذلً هظسا

ؼمل  - ت، وَ ب ٌؼمل حمُؼ الػاملحن بمخخلف الاخخـاؿاث فىُت واهذ ؤم بدازٍ هما ؤن الخدزٍ

 المظخىٍاث الىظُفُت وافت الػلُا والىطوى والخىفُرًت.   

 الخدزيب هظام مخهامل:  -3

ب ػإهه ػإن ؤي هظام، له مدخلاث ومخسحاث ومجمىغت مً اليؼاهاث  لـد به ؤن الخدزٍ وٍ

بُت التي ًخيىن   ول منها مً زلت مً الػىاؿس المخياملت والمترابوت هما ًلي:  الخدزٍ

 وحؼمل ما ًلي:  مدخلاث هظام الخدزيب: -ؤ

 الفساد المخدزبحن. -

 المدزبحن.  -

ب.  -  المظاولحن غً الخدزٍ

 الىظاثف التي ٌؼؿلها المخدزبىن.  -

 المهازاث والمػازف وؤهمان الظلىن المولىب بهظابها للػاملحن.  -

  يشاطاث الخدزيبيت وحشخمل على ما ًلي:ال -ب

ب وجىفُرها.  -  جـمُم بسامج الخدزٍ

ب.  - م هخاثج الخدزٍ  جلىٍ
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ب غلى ػيل:  مخسحاث هظام الخدزيب: -ج  وجيىن مخسحاث هظام الخدزٍ

 جخمشل في ما ًلي  هخاثج اكخـادًت: -1

  .جدظحن الإهخاحُت 

  .ادة المبُػاث  شٍ

  .جخفُم الخيالُف 

 ًمىً ؤن جىزد فيها الجىاهب الخالُت طلىهُت: هخاثج -2

  .جدظحن  السكا الىظُفي وغلاكاث الػمل 

  .جخفُم دوزان الػمل وخالاث الخإخس والؿُاب وخىادر الػمل 

  .ادة الىلاء الىظُفي  شٍ

  هخائج بشسيت: -3

في جىفحر ؤغداد وافُت مً الػاملحن ؤصحاب المػازف والخبراث اللاشمت لأداء الىظاثف  جخجظد

 الحالُت والمظخلبلُت. 

 مبدأ دًىامينيت ومسوهت الخدزيب ) الحسليت(:  -4

ب في  صه في ؤذهان اللاثمحن غلى غملُت الخدزٍ ولػل هرا المبدؤ هى مً ؤهم ما ًجب حػصٍ

سه المىظماث، وغلُه هبني بإن الخدز  ، بل ًجب جوىٍ
ً
 حامدا

ً
ٍب وؼان مخجدد ولِع وؼاها

بمجسد الىلام، وبهما  ًخإحىوحؿُحره لُخلاءم مؼ الخؿحراث الحاؿلت في المىظمت وخازحها، وهرا لا 

ًيبغي ؤخره غلى غاجم دزب مً الظعي والجد في هلبه، ومما ًخولبه هرا المبدؤ غلى طبُل 

 المشاٌ لا الحـس: 

س مظخمس لمىكى  -1 م الىخاثج.جوىٍ ب وهسق جلىٍ بُت وؤطالُب الخدزٍ  غاث البرامج الخدزٍ
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اتها، فػادة ًخؿحر اطم البرهامج بلا ؤن  -2 بُت مؼ مدخىٍ ؤن ًخلاشم مىكىع البرامج الخدزٍ

 :
ً
اجه جظل هفظها، فمشلا  مدخىٍ

بي جدذ اطم )) الوسق المداطبُت للمبخدثحن((، ًدخىي غلى هفع المىاد التي ًدىيها  بسهامج جدزٍ

 بسهامج آخس جدذ اطم )) الوسق المداطبُت الحدًشت المخخــت واجخاذ اللسازاث((. 

وغلُه وغىد خلىز الػاملحن للبرهامجحن في فتراث مخباغدة، طىف هفاحإ بمؿادزة زلازت ؤزباع 

بُت مً كبل، لرلً ًجب المخدزبحن للاغت  ب، بظبب خلىزهم لىفع الدوزة الخدزٍ الخدزٍ

بُت الخإهد مً ؤهه لم ًدلسها مً كبل ولى جدذ مظمى  وكبل جسػُذ المىظف لأي دوزة جدزٍ

 آخس. 

ب وي لا ًخجمّد في كىالب مدددة ) ؾسفت -3 ؾُاب  -خلىز  -ؤن ًدظؼ ؤفم المظاوٌ غً الخدزٍ

 ػاػت.... الخ(.   -مداكسة –

ب ؤهه ؤمام جددّي خلُلي، لأن المظإلت لا جيخهي بل  ًجب ؤن ٌؼػس المظاوٌ غً الخدزٍ

، ًمىً ؤن ٌؼمل ؤػُاء هشحرة 
ً
 مسها

ً
 واطػا

ً
 مخؿحرا

ً
بمداكسة في كاغت، بل بن لها مفهىما

 وجفاؿُل ؿؿحرة، وغلى ؿؿسها جـىؼ كُمخه وحػوي هفػه،

 :
ً
 لأن ًخم مثلا

، زم جخم مىاكؼخه في فدىاها مً كبل زئطاثه* بغواء المىظف هخِباث ًلسئها في الم ) جزٌ

ب مىظفي  ، بةغوائهم دلُل الظُاطاث والإحساءاث المخػللت بألُاث ودوزة داخل الماطظتجدزٍ

الػمل، وفلظفت المىذ، لُخم دزاطخه مً كبلهم خلاٌ طخت ؤًام زم امخدانهم ومىاكؼتهم فُه 

 بػد ذلً، للمان فهم المىظف لدوزة وؤطع الػمل((. 
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دهم غلى الخػاون والػمل الجماعي،  ب الشلىج بُنهم وحػىٍ * الخسوج في زخلت مؼ الصملاء لخروٍ

ب الظلىوي  مً الخدزٍ
ً
ػخبر هرا هىغا  (1)وَ

 

 

 مبدأ الخدزج والخفسّد في الخدزيب:  -5

ب مؼ وظاثف الػاملحن وكدزاتهم  ًلـد - ب: جلائم واوسجام مىكىغاث الخدزٍ بخدزج الخدزٍ

(( لػاملحن في الإطتراجُجُتغلى الخػلم والخوبُم، فلِع مً المجدي بكامت دوزة في ) الإدازة 

ب غلى الحل.   الإدازة الخىفُرًت، خُث ؤنهم لِع مً المخىكؼ لهم ممازطتها في الحل اللسٍ

بُت جخلاءم مؼ الاخخلافاث  الصخـُت بحن ًلـد بالخفسّ  - ب: جـمُم بسامج جدزٍ د في الخدزٍ

 الفساد في كدزاتهم، مهازاتهم، مظخىي زلافتهم، طماتهم الصخـُت. 

ب  وغلى السؾم مً الخيالُف الػالُت لهره البرامج بلا ؤنها ؤهثر مىكىغُت، بالملازهت مؼ الخدزٍ

ب.   الجماعي في بػم مىكىغاث الخدزٍ

 : لىاومثا

، فلِع ول الماطظتؤن ًخم وكؼ مػاًحر للبىٌ المخلدمحن لبرامج بغداد وىادز اليظم الشاوي في 

 الػاملحن لديهم ما ًاهلهم لهرا الىىع مً المىاؿب لُخم بغدادهم لها. 

 مبدأ العائد والخهلفت:  -6

م للىخاثج  بُت، جلؼ مػالم هسٍ ت للبرامج الخدزٍ خلمً هرا المبدؤ، وكؼ مىاشهت جلدًسٍ وٍ

ب والخيالُف المترجبت غليها.   المخىكػت مً بسامج الخدزٍ

                                                           
 .7991د. حسني، عبد الفتاح دياب، إدارة الموارد البشرية، مدخل متكامل، شركة البراء،  1
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ب مجدي مً الىاخُت الاكخـادًت فلا ًيىن غلُه مً الىفلاث ما هى ؤهبر  وذلً لُيىن الخدزٍ

 مما له مً المىافؼ المخىكػت. 

 

 

 

 دازة العمليت الخدزيبيتل إ -ثالث : المطلب ال

 مً غملُت بدازة المىازد       
ً
ب حصءا ب مً المهم ؤن ًيىن الخدزٍ للمان هفاءة وفاغلُت الخدزٍ

ب هػملُت مخياملت بدد ذاتها لها مدخلاث  ت الؼمىلُت، هما لابد ؤن ًىظس بلى الخدزٍ البؼسٍ

 ومخسحاث ووؼاهاث. 

ب غملُت مخياملت جبدؤ  بػدد مً اليؼاهاث  فالخدزٍ
ً
مً الخخوُى وجيخهي بخلُُم الىخاثج مسوزا

 اللاشمت لىؿىٌ الؿاًت الميؼىدة مىه. 

بُت    (1)والؼيل الخالي ًىضح الإهاز المىظم للػملُت الخدزٍ

 

 

 

 

 

                                                           
الإداري، الجزء السابع، منشورات اتحاد أ. عساف، معتز عبد القادر، التميز في إدارة الموارد البشرية، موسوعة التمييز  1

 . 72، ص3008المصارف العربية، 
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 التدريبية 

 

 

تقييم البرامج 
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 الفصل الاول                          التدريب واهميته في تسيير الموارد البشرية
 

 
10 

بُت  الىفاء بمخولباث هره  والتي ٌػدوطىدى زخاٌ بدشىا في ؤوٌ مدواث بدازة الػملُت الخدزٍ

ب، والطاض الري وػسف به "  ت في هجاح الخدزٍ مً أًً جؤمل المدوت ؤو المسخلت. حجس الصاوٍ

 "، بن حاش لىا الخػبحر بذن لُىً ولىدلف بلى ؤوٌ المدواث وهي: النخف

 

 

 
ً
 : (1)جحدًد الاحخياحاث الخدزيبيت -أول

هرا الباب لابد مً ؤن هلف غىد غدد مً الىلان التي حظاغد في الىؿىٌ بلى فهم  وكمً

بُت وجخمشل هره الىلان فُما ًلي:   ؤفلل لماهُت هره المسخلت مً مساخل بدازة الػملُت الخدزٍ

بُت؟  -1  لماذا هددد الاخخُاحاث الخدزٍ

بُت؟  -2  مفهىم الاخخُاحاث الخدزٍ

بُت. مً الري ًلىم بخددًد الاخخ -3  ُاحاث الخدزٍ

بُت.  -4  هُف ًخم جددًد الاخخُاحاث الخدزٍ

 لماذا هحدد الاحخياحاث الخدزيبيت؟  -1

لػل ابظى حىاب غلى هرا الظااٌ هى الملىلت الساثجت )) بذا لم ًىً لدًً خوت، فإهذ حصء 

 غلى ؤطاض 
ً
 ومخووا

ً
ً((. فإي وؼان في الماطظت لابد ؤن ًيىن مدزوطا مً مخوواث الآخسٍ

 لمي وغملي لُدلم الؿاًاث المسحىة مىه. غ

ت، جخـف له محزاهُاث هبحرة، وحهىد   لإدازة المىازد البؼسٍ
ً
 هاما

ً
ب باغخبازه وؼاها والخدزٍ

ضخمت، فهى ٌظخدعي بذن ؤن جلىم الإدازة بالخخوُى الجُد له، وؤوٌ خوىاث هرا الخخوُى 

                                                           
 ، بتصرف.7991د. حسني، عبد الفتاح دياب، إدارة الموارد البشرية، مدخل متكامل،  1
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بُت التي جىحد لدي ؤ فساد مػىُحن ٌؼؿلىن وظاثف هي الخددًد الدكُم للاخخُاحاث الخدزٍ

 مدددة في الماطظت ختى جخمىً هره الماطظت مً جدلُم ؤهدافها. 

 مفهىم الاحخياحاث الخدزيبيت:  -2

بُت مً خُث المفهىم ببػدًً شمىُحن الحاكس والمظخلبل، وبػبازة  جخػلم الاخخُاحاث الخدزٍ

بُت  ؤي بالىكؼ Training gap  (1)ؤخسي، جخػلم هره الاخخُاحاث بما ٌظمى الفجىة الخدزٍ

الحالي وما ًجب ؤن ًيىن في المظخلبل الػاحل ؤو الآحل، وحؼحر البدار بلى المظاهمت الىبحرة 

بُت، هالما ؤن الجمُؼ مخفم  بُت في جلُِم الفجىة الخدزٍ للخددًد الدكُم للاخخُاحاث الخدزٍ

 غلى ؤن حػسٍف وجددًد المؼيلت ٌؼيل الجصء الهبر مً خلها وغلُه جظهس الاخخُاحاث

بُت كمً الإهاز المفاهُمي لهرا المـولح بإػياٌ ومظاهس غدة خلاٌ خُاة المىظم  الخدزٍ

 وغامليها، وجـب هره المظاهس في المفهىمحن الخالُحن: 

  بُت غلى ؤنها الفسق بحن المظخىي المػسفي الأول  ثوالمهازا: )) ًىظس للاخخُاحاث الخدزٍ

)
ً
 .  (2)الىاحب جىافسه لدي الفسد لأداء غمل مػحن وبحن المظخىي المىحىد لدًه فػلا

 بُت غً الخحجُم والاكخـاز غلى الثاوي : بن هرا المفهىم ًىإي بالاخخُاحاث الخدزٍ

حىاهب الخلل واللـىز في المػازف والمهازاث للػاملحن، ولىىه ًرهب بها حؿوي الحاحت 

ت في المىظمت، والمىحى الري بلى الىىاحي والجىاهب الخ ت ؤو الخدسواث الخوىٍسٍ سٍ وىٍ

بُت هىا هى ) ؤنها حملت مً المػلىماث ؤو المهازاث ؤو  وػسف به الاخخُاحاث الخدزٍ

الظلىهُاث والاججاهاث التي ًساد ؿللها وجىمُتها لدي الفساد الػاملحن اطخػداد 

  (3)(لخؿُحراث جىظُمُت ؤو جىىىلىحُت مخىكػت في بِئت الػمل(

 مً الري ًقىم بخحدًد الاحخياحاث الخدزيبيت؟  -3

                                                           
 نفس المرجع السابق، بتصرف.  1
 نفس المرجع السابق، بتصرف. 2
 نفس المرجع السابق، بتصرف. 3
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بُت , هدُجت حػاون غدد مً الفساد هما ًلي:   حػخبر غملُت جددًد الاخخُاحاث الخدزٍ

المىظف الري ًادي الػمل، فهى ؤدزي الىاض بجصثُاث غمله وبالخالي ًمىً ؤن ًىلل لسثِظه  -1

بُت.     المباػس خاحخه الخدزٍ

المدًس ؤو السثِع المباػس، بدىم بػسافه غلى الػاملحن وهبُػت غملهم وغلاكاتهم بالأغماٌ  -2

الخسي ول هرا ًخىله مػسفت ما ًلصم مسئوطُه مً مػلىماث ومهازاث لأداء الػمل غلى الىحه 

 المولىب. 

ب في المىظمت وهى شخف مخفسّؽ جلؼ هره الػملُت كمً مظاولُاجه،  -3 اخخـاص ي الخدزٍ

بُت الحالُت ً خـل  بالػاملحن للحـىٌ غلى البُاهاث اللاشمت لخدلُلها وجلدًس الاخخُاحاث الخدزٍ

 والمظخلبلُت.  

لىم بىفع  -4 ت مظخللت، وٍ بُت ؤو اطدؼازٍ ب خازجي: ًيخمي بلى هُئت جدزٍ مظدؼاز ؤو خبحر جدزٍ

ب.   دوز اخخـاص ي الخدزٍ

والجدًس بالرهس ؤن حهىد هالاء الفساد لا جىخمل وجاحي ؤولها بلا بخإًُد مً حاهب الإدازة الػلُا 

  
ً
بُت خـىؿا وحظهُل مهامهم واكخىاع بإهمُت دوزهم، وبإهمُت جددًد الاخخُاحاث الخدزٍ

.
ً
ب غمىما  وبالخدزٍ

  

 

 

 

 

 يتم تحديد واقعي

 التدريبية للاحتياجات

 بواسطة

 الفرد

 الرئيس

 مسؤول التدريب 

 مستشار خارجي 
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ت، مدخل مخيامل،  م، 1997المـدز: د. خظني، غبد الفخاح دًاب، بدازة المىازد البؼسٍ

 .226ؾ

 

 

 ليف هحدد الاحخياحاث الخدزيبيت ؟  -4

اث : بُت بالخدلُل غلى زلازت مظخىٍ  بـفت غامت ًخم جددًد الاخخُاحاث الخدزٍ

   (1)الفسدجدلُل  -جدلُل الػمل ) المهام(    -جدلل الخىظُم) المىظمت(    -

 :(2)وجىضح هره الوسق الشلار في الؼيل الخالي

 

 

 

 

 

 

 

 
ً
 جدلُل المىظمت) الخىظُم(:  -ؤولا

                                                           
 . 989م، ، ص3007ة الموارد البشرية، الأسس النظرية والتطبيقات العممية، د. الرشيد، مازن فارس، إدار  1
 . 320، ص7991د. حسين، عبد الفتاح دياب، إدارة الموارد البشرية، مدخل متكامل،  2

 تحليل التنظيم 

 يحدد أين الاحتياج التدريبي  

 كفاءة وفعالية التدريب 

 تحليل العمل   تحليل الفرد  

يحدد ما هو الاحتياج التدريبي   يحدد من الذي يحتاج التدريب  
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ت الحالُت والمظخلبلُت  ٌػنى جدلُل المىظمت بدزاطت ػاملت ليافت الجىاهب الخىظُمُت والإدازٍ

خم ذلً مً خلاٌ فدف الجىاهب الخالُت  :(1)بؼيل غام، وٍ

 . الماطظتؤهداف  -1

 الماطظتغملُاث  -2

 المىازد والإمياهُاث المادًت المخاخت لها.  -3

 الظُاطاث المػمىٌ بها والهظمت والإحساءاث.  -4

 البِئت المدُوت بالمىظمت.  -5

 للماطظتالهُيل الخىظُمي  -6

 الهداف والخؿحراث المخىكػت.  -7

 ويهدف هرا الفدف بلى الخػسف غلى المؼىلاث التي ًمىً ؤن جخىاحد في الجىاهب الآهفت

بي غلى مظخىي الجىاهب الخاؿت  الرهس، وبرلً هيىن كد غسفىا ؤًً ًىمً الاخخُاج الخدزٍ

ب الفػاٌ) جىافس المىازد والإمياهاث(. لماطظتبال  هيل، وهل ًمىً بحساء الخدزٍ

والجدًس بالرهس هىا ؤهه لِع مً الحىمت زدّ ول المؼىلاث الخىظُمُت بلى هلف المهازاث، فلد 

ب مشل: جىمً جلً المؼىلاث   وخلىلها في غىامل ؤخسي ؾحر الخدزٍ

 طىء الدواث والمػداث المظخخدمت في الػمل.  -

 الحىز المخدهُت.  -

   (2)الإحساءاث المػلدة للػمل -

                                                           
 .990، صم3007ظرية والتطبيقات العممية، د. الرشيد، مازن فارس، إدارة الموارد البشرية، الأسس الن 1
 ابق. نفس المرجع الس 2
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ً
 : (1)جدلُل الػمل ) جدلُل المهام( -زاهُا

ب غىد جدلُل المهام جداوٌ المىظمت ؤو الإدازة الإحابت غً الظااٌ الخالي) ما هى هىع ال خدزٍ

 
ً
المولىب ؟( ؤو ) ما الري ًيبغي ؤن ًخػلمه المىظف لُادي غمله بالىفاءة المولىبت؟ ( وبىاءا

 الماطظتغلى ما طلف ًمىً اللىٌ ؤن ) جدلُل المهام ًلـد به دزاطت دكُلت للىظاثف في 

 ومخولباث الىظُفت ومىكػها ومدخىاها((. 

اث بسامج الخ ب المىاطبت. وهرا بالخالي ٌظاغد غلى جددًد مدخىٍ  دزٍ

وهىا لابد مً الإػازة بلى ؤن هرا الخدلُل ٌػخمد بؼيل هبحر غلى المػلىماث المظخفادة مً  -

 جدلُل وجـمُم الػمل. 

خُث حؼيل المػلىماث التي جيخج غً جدلُل وجـمُم الػمل مدخلاث هامت لخدلُل المهام لأنها 

ب مػلىماث واملت غً:   حػوي ؤخـاثيي الخدزٍ

 ظُفي المخػلم بفدىي الىظُفت. الىؿف الى  -

 المىاؿفاث المخػللت بمخولباث ػاؾل الىظُفت.  -

مىً اللىٌ ؤن جدلُل المهام ًدؼابه مؼ جدلُل الىظاثف، بلا ؤن جدلُل المهام ًسهص بؼيل  وٍ

 ؤهبر غلى ) ما الري ًدخاج بلُه المخدزب لأداء الػمل غلى الىدى المولىب(.  

خم جددًد ؤو جدلُل المهام   مً خلاٌ: وٍ

م الملاخظت الصخـُت.  -1  غً هسٍ

 دزاطت السجلاث والىزاثم السطمُت.  -2

                                                           
 نفس المرجع السابق، بتصرف.  1
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الملابلاث الصخـُت ؤو الاطخبُاهاث التي جىشع غلى غُىاث مً المىظفحن ًجُبىن فيها غلى  -3

 ىاؿس الػمل والىكذ الري ٌظخؿسكه.ؤهمُت ول غىـس مً غ

 
ً
 :(1)جحليل الفسد -ثالثا

 مً خلاٌ بحساء هرا الخدلُل ًمىً الإحابت غلى الظااٌ الخالي: 

ب؟(   ) مً الري ًدخاج الخدزٍ

خجه هرا الىىع مً الخدلُل بلى ػاؾلي الىظاثف ؤهفظهم، لمػسفت مظخىي المهازاث التي  وٍ

س لديهم لملاءمت مخولباث ؤداء  ًمخليىنها، بما ٌظاغد غلى مػسفت الجىاهب التي جدخاج بلى جوىٍ

 غماٌ والمهام بىفاءة وفػالُت. ال 

 جددًد هُفُت ؤداء ول مىظف لػمله وذلً مً خلاٌ:  -الخوىة الولى هىا هي 

س جلُم الداء الىظُفي.  -  دزاطت جلازٍ

 ؤو امخداهاث اللدزاث والمهازاث.  -

  للماطظتوسجلاث الإهخاج  -

 هجد ؤهىا ًمىً ؤن هىاحه خالخحن:
ً
  ومً جلدًس جلُُم الداء، مشلا

ب  - م الداء، بػم هىاحي اللـىز في الداء، فُمىً جددًد الخدزٍ بذا ؤظهسث هخاثج جلىٍ

 .
ً
 ؤو جصحُدُا

ً
ب لُيىن غلاحُا ـمم الخدزٍ  المىاطب لخلافيها، وٍ

ب  -  المىظفحن الرًً ًدـلىن غلى جلدًساث ؤداء غالُت ًمىً ؤن ًـمم لهم جدزٍ
ً
ؤًلا

سي لإغدادهم لأدواء مظخلبلُت في    اطظتالمجوىٍ

                                                           
 بتصرف.  -نفس المرجع السابق 1
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 : خلاصت

بُت، لِظذ بالأمس الظهل، والخدلُلاث الشلار الآهفت  بن هُفُت جددًد الاخخُاحاث الخدزٍ

ت مخخلفت، وهي   بحن حهىد المخخـحن في خداث بدازٍ
ً
ً، وجخولب جياملا  هبحرً

ً
 وحهدا

ً
جخولب وكخا

لا جخم ؤو جىجص بحن غؼُت وضحاها، وبهما جدخاج ليي جيىن فاغلت ؤن جيىن مظخمسة غلى مدي 

 .الماطظتغدد مً الظىىاث، وؤن جىاهب الخؿحراث التي جوسؤ غلى الىظاثف والػاملحن وبِئت 

ب فُما ًلي* بلا   : (1) ؤهه ًمىً جلخُف ؤهم المىاكف التي جظهس فيها الحاحت بلى الخدزٍ

 جدلُل الفسد.  –غىدما ًيىن مظخىي الفساد لدي بػم الػاملحن ؤكل مً المولىب  -1

 –حؿُحر جىؿُف الىظاثف مً خُث الظلواث والمظاولُاث والماهلاث المولىبت لأدائها  -2

 جدلُل المهام. 

 ظسوف ؤداء الىظاثف ؤو بدخاٌ جلىُاث حدًدة. حؿُحر  -3

 جدلُل  الخىظُم.  – الماطظتبخدار وظاثف حدًدة في  -4

 حػُحن ؤفساد حدد، ؤو جسكُت ؤفساد كدامى بلى وظاثف حدًدة مخخلفت غً وظاثفهم الحالُت.  -5

 الاغخماد غليها لخد
ً
دًد * هما ًمىً جددًد مجمىغت الىطاثل ؤو الدواث التي ًجسي ؾالبا

بُت بما ًلي  :  (2)الاخخُاحاث الخدزٍ

 بواكاث جىؿُف الىظاثف.  -1

 مػاًحر الداء المولىبت ليل غمل.  -2

 هلباث الفساد ؤهفظهم.  -3

                                                           
 789، ص3002د. الفارس، سميمان خميل وآخرون، إدارة الموارد البشرية )) الأفراد((، منشورات جامعة دمشق،  1
 .781نفس المرجع السابق، ص 2
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م ؤداء الػاملحن.  -4 س جلىٍ  جلازٍ

ً خىٌ اخخُاحاث مىظفيهم.  -5  آزاء السئطاء المباػسٍ

ب في  -6  ؤو مً خازحها.  الماطظتآزاء اخخـاؿحن الخدزٍ
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 جصميم البرامج الخدزيبيت وجىفيرها:  المبحث الثاوي :

بُت، التي جلمً جدلُم  بُت، جإحي غملُت جـمُم البرامج الخدزٍ بػد جددًد الاخخُاحاث الخدزٍ

 .
ً
 وحُدا

ً
بُت فُما لى وان الخـمُم دكُلا  الهداف الخدزٍ

ن مً غدة غىاؿس ؤو مساخل فسغُت وهي لِظذ غملُت طهلت بإي خاٌ، بل غملُت مػلدة، جخيى 

 . (1)وخازحها الماطظتوجدؼابً مؼ غدد مً المىازد والػىامل داخل 

بُت الخوىاث التي ًىضحها الؼيل الخالي  :(2)وجخلمً غملُت جـمُم البرامج الخدزٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، دار أوائل لمنشر، 3008قرن الحادي والعشرين، د. درّة، عبد الباري إبراهيم وآخرون، إدارة الموارد البشرية في ال 1

 . 273ص
 .788-781، ص3002د. الفارس، سميمان خميل وآخرون، إدارة الموارد البشرية 2

 تحديد جدول زمني لتنفيذ البرنامج

تهيئة التسهيلات التدريبية والتجهيزات التي 

 يحتاجها مثل وسائل الإيضاح السمعية والبصرية 

وضع الموازنة التقديرية للبرنامج التدريبي وهنا لابد 

 من تطبيق مبدأ العائد والتكلفة  

 اختيار المدربين الأكفاء المناسبين للبرنامج  

 تحديد مدة البرنامج التي تحقق التوازن بين موضوعات البرنامج  

 تحديد أسلوب التدريب المناسب  

 تحديد محتوى البرنامج والمواد التدريبية وتسلسلها المنطقي 

 تحديد الأهداف المطلوبة من البرنامج التدريبي في ضوء الاحتياجات التدريبية 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 
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بُت، وبن وان  وفُما ًلي ػسح مبظّى ليل خوىة مً خوىاث غملُت جـمُم البرامج الخدزٍ

بػلها ٌظخدم ؤن جىفسد له ؤبدار مظخلبلت للىفاء بما ًفُم مً بدس الحدًث فُه 

ب وجىمُت زؤض الماٌ الفىسي في   في ول خلىٌ ومجالاث الخدزٍ
ً
والخوىزاث التي جخىالد ًىمُا

 المىظماث.   

روزون بؼسخىا المبظى خحن هرهس ؤهه )ليل ملامٍ ملاٌ( وملام الحاٌ هىا لا ٌظمذ بلا ؤهىا مػ

 للئًجاش مً البلاؾت. 
ً
 لىا الا بالؼسح المبظّى، غلى ؤن ًيىن لىا مً الخبظُى ما وان دوما

 : (1)وها هى  الؼسح المبظى لبػم خوىاث الخـمُم الشماهُت هدزحه هما ًلي

 المطلىبت مً البرامج الخدزيبيت:  جحدًد الأهداف المطلب الاول : 

بي  بُت، غملُت ؤطاطُت وؿػبت، ؤطاطُت لأن اليؼان الخدزٍ بن غملُت ؿُاؾت الهداف الخدزٍ

 طِظحر في كىئها، وؿػبت لأنها جدخاج الىشحر مً الخبرة. 

بُت حُدة ؤن جدلم المىاؿفاث الخالُت:   ولابد ليي جيىن الهداف الخدزٍ

س الفجىة بحن مىكف المخدزب مً خُث المػلىماث والمهازاث وبحن * ؤن جيىن حػلُمُت: جخخـ

ب.    الىكؼ الري طُاوٌ بلُه خاله بػد حػسكه للخدزٍ

: ؤي ؤن جىف غلى هخاثج ومخسحاث ًمىً كُاطها وؤن جبخػد غً 
ً
* ًجب ؤن جددد طلىهُا

 الػمىمُاث والؿمىق. 

 * واكػُت ًمىً جدلُلها ولِظذ ؿػبت المىاٌ. 

 وطُاطاتها.  الماطظت* ؤن جيسجم مؼ فلظفت 

فلل ؤن جبدؤ ؿُاؾتها بفػل ملازع وؤن جدٌ غلى طلىن ًلىم به المخدزب.  ًُ  * 
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ب المدزبحن( فُمىً ؤن هـىؽ لهرا  بي، ًلمه) لخدزٍ مشاٌ: لى وان لدًىا خالت بسهامج جدزٍ

 طلىهُت حؼمل الىىاحي الخالُت
ً
 : (1)البرهامج ؤهدافا

 مً حيث المعلىماث:  الأهداف -1

ت ) حظلظل الحاحاث( -  ؤن ًرهس المخدزب/ المؼترن، اطم واكؼ هظسٍ

ب.  -  مً ؤطالُب الخدزٍ
ً
 ؤن ٌػدد المؼترن ؤزبػا

 أهداف مً حيث المهازاث:  -2

اث المخىطوت في  ناُطخباؤن ًـمم المؼترن  - بُت للػاملحن في المظخىٍ لخلدًس الاخخُاحاث الخدزٍ

 بىً. 

بي. ؤن ًـمم  -  لبرهامج جدزٍ
ً
 شمىُا

ً
 حدولا

 الأهداف مً حيث الاججاهاث:  -3

 هدى الػمل في مجمىغاث. -
ً
 بًجابُا

ً
 ؤن ًىدظب المؼترن اججاها

 للبى الىفع غىد الاػتران في هلاغ.  -
ً
 بًجابُا

ً
 ؤن ًىمي المؼترن اججاها

 وضع محخىي البرهامج الخدزيبي وإعداد المىاد الخدزيبيت:   -2

بي غادة خىٌ مىكىغاث مػُىت حػنى بالىىاحي الخالُت: * ًدوز مدخ  ىي البرهامج الخدزٍ

 المػلىماث والمػازف المخػللت بالػمل.  -

س الداء.  -  المهازاث والوسق التي ًمىً اطخخدامها لخوىٍ

 ؤهمان الظلىن المسؾىب جىمُتها.  -
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ؼاز بلى المدخىي مً خلاٌ بػدًً هىا:  بي مً بسهامج لآخس، وَ خخلف مدخىي البرهامج الخدزٍ  * وٍ

 الػمم.  -

 الؼمىٌ  -

 خُث ًخفاوث هران البػدان مً بسهامج لآخس. -

لـد "  ": المدي الري ًرهب بلُه، البرهامج في غسق ؤؿىٌ المىكىغاث وحروزها بالعمقوٍ

ت والفلظفُت.   الىظسٍ

لـد " -  ": مدي الخىىع ف ٌػسق الجىاهب المخخلفت للمىكىع. بالشمىل  وٍ

* وهرا الاخخلاف في دزحت الػمم والؼمىٌ ًإحي مً وحىب بغواء دزحاث مخفاوجت مً الهمُت 

، وؤخسي ذاث ؤهمُت 
ً
للمىكىغاث التي ٌػالجها البرهامج خُث ؤن هىان مىكىغاث مهمت حدا

بي مددودة، ولرلً اؿولح بػم الىخاب غلى جلظُ م المىكىغاث التي ٌػالجها البرهامج الخدزٍ

 :  (1)بلى زلار مجمىغاث

1-  
ً
مىكىغاث ًيبغي خخما

ت لها   مػسفتها وحػوى الولىٍ

مىكىغاث ًجب مػسفتها،  -2

ت الخالُت لها.   وحػوى الولىٍ

بالمؼازن  بجدز مػلىماث  -3

ت  مػسفتها وحػوى لها الولىٍ

 الخحرة. 

 

 

 الأساليب الخدزيبيت المىاسبت:  اخخياز  -3
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بي مػحن، لخدلُم ؤهداف  لت حظخخدم في مىكف جدزٍ بي: هى غبازة غً هسٍ * الطلىب الخدزٍ

بي  .(1)البرهامج الخدزٍ

مىً اللىٌ ؤنها الىطاثل المظخخدمت لىلل المػازف والمهازاث والاججاهاث للمخدزب   وٍ

ب، واخخُا بي المىاطب ًخلؼ * وهىان مجمىغت هبحرة مً ؤطالُب الخدزٍ ز الطلىب الخدزٍ

 : (2)لػدد مً الاغخبازاث ؤو الػىامل منها

 هىع الظلىن المولىب اهدظابه ) مهازاث فىُت، مفاهُم، اججاهاث، ...(  -1

بهم.  -2  غدد المىظفحن المولىب جدزٍ

 الفسوق الفسدًت بحن المخدزبحن.  -3

ب.  -4  جيلفت الخدزٍ

ب  الخبرة الظابلت المخإجُت مً -5 الىخاثج التي جم جدلُلها مً خلاٌ اطخخدام ؤطالُب جدزٍ

 مػُىت. 

ب ومياهه.  -6  فترة الخدزٍ

7-  . ب مً خُث الػمم والؼمىٌ  مىكىغاث الخدزٍ

بُت بوسق مخػددة:  مىً جـيُف الطالُب الخدزٍ  * وٍ

ب:  -  مً خُث ميان الخدزٍ

ب ؤزىاء الػمل.   = الخدزٍ
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ب خازج الػمل   = الخدزٍ

ب مهني، وفني، وطلىوي.  - ب: جلظم بلى جدزٍ  مً خُث مىكىع الخدزٍ

ب حماعي.  - ب فسدي، جدزٍ  خظب المخدزبحن: جدزٍ

ولىىىا في هرا البدث طىلىم بدىاوٌ هره الطالُب مً خلاٌ الخـيُف في زلار فئاث زثِظُت 

 : (1)هما ًلي

 الطالُب المخخلوت  –ؤطالُب الػملُاث  –ؤطالُب المدخىي 

: أساليب المحخىي: 
ً
 أول

 مً الطالُب 
ً
وهي الطالُب التي حظخخدم لخلدًم المػسفت وهللها بلى المخدزبحن، وحؼمل غددا

بُت منها:   الخدزٍ

 أسلىب المحاضساث:  -1

لت جللُدًت لىلل المػلىمت، وللمداكس الدوز السثِع في بغداد وجلدًم  المداكسة هي هسٍ

ػاب غلى هرا الط  لىب ما ًلي: المػلىماث، وَ

بُت هىع مً الظلبُت لاوػدام الخفاغل بحن المداكس والمخدزبحن.  -  ٌظىد الػملُت الخدزٍ

 لا ًإخر بالحظبان الفسوق الفسدًت بحن المخدزبحن.  -

 فاغلُتها جلخـس غلى هلل المػلىماث، بِىما فاغلُتها في حؿُحر الظلىهُاث مددودة.  -

 ػلمه. لا جىفس للمخدزب فسؿت ججسبت ما ح -
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، وهى ؤطلىب 
ً
ولىً غلى السؾم مً الػُىب الظابلت، فةن ؤطلىب المداكساث هى الهثر ػُىغا

ب المجمىغاث الىبحرة.   اكخـادي خاؿت في جدزٍ

ب، بلا في خالاث هادزة، وبهما ؤن ًيىن  بلا ؤهه ًفلل ؤن لا ٌظخخدم هإطلىب وخُد لخدزٍ

ب الخسي كمً البرهامج الخ  لىطاثل الخدزٍ
ً
بي. مىملا  دزٍ

 البصسيت:  –الأساليب السمعيت  -2

بُت   براجه، وبهما حػخبر وطاثل مىملت ؤو مظاغدة لأطالُب جدزٍ
ً
 مظخللا

ً
وهي لِظذ ؤطلىبا

 ؤخسي. 

 ػاػاث الػسق...  -الاطوىاهاث -ؤػسهت الفُدًى -ومنها: الفلام

 الخعليماث المبرمجت:  -3

ومؼ ؤن الخػلم الراحي مً ؤكدم ؤهىاع  وهى غبازة غً ؤطلىب مً ؤطالُب الخػلُم الراحي،

ب.  ب، بلا ؤن الملـىد هىا، هى الخلىُاث التي اطخخدمذ لخوىٍس هرا الىىع مً الخدزٍ  الخدزٍ

وجخخر هره الخػلُماث ػيل طلظلت مً الاخخبازاث والطئلت في جخــاث مػُىت، ًمىً 

 ت لأخسي. للفسد اهدؼافها غبر حهاش الىمبُىجس، والإحابت والاهخلاٌ مً مسخل

وغلى السؾم مً ؤنها ميلفت بلا ؤنها جساعي الظسوف الفسدًت للمخدزبحن، هما ؤن المخدزب ًخخاز 

 ً م الاهترهذ، خُث ًخم جيىٍ ب، هالما ؤنها باجذ حػلد غً هسٍ الميان والىكذ المىاطب للخدزٍ

د الالىترووي، ؤو بسامج المدادزاث.   ماجمس وغدد مً المخدزبحن غبر البرً

:
ً
 أساليب العملياث:  ثاهيا

 ؤلاججاهيحػخمد هره المجمىغت غلى الخفاغل بحن المخدزبحن والمدزب، وجسهص غلى الخؿُحر 

 والظلىوي، ولِع غلى هلل المػازف.
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 وحظخخدم هره الطالُب مً ؤحل حؿُحر الاججاهاث، وجىمُت المهازاث في مجالاث: 

الإوظاهُت والاجـالاث، اللُادة، والملابلاث الصخـُت وهرلً في الخفاوق، ومً  الػلاكاث

 ؤهم هره الطالُب: 

 أسلىب جمثيل الأدواز:  -1

وحػىد حروز هرا الطلىب بلى هسق المػالجت الىفظُت، خُث هىزه غالم الىفع الىمظاوي ) 

 مىزٍىى(، وؤهلم غلُه اطم ) الظُيىدزاما(. 

ولب بليهم ًخلمً هرا الطلى  - ب وكؼ المخدزبحن في مىاكف مػُىت مظخمدة مً الىاكؼ، وٍ

 مػالجت الىكؼ بظلىن فػلي. 

* ؤخد ؤػياٌ اطخخداماث هرا الطلىب، ؤن ًولب مً المخدزبحن ؾحر المىافلحن غلى مفهىم 

 لحاحاث ودوافؼ ومؼاغس 
ً
مػحن ؤن ًلىمىا بدبادٌ الدواز، وذلً لُيىن الصخف ؤهثر جفهما

.ً   الآخسٍ

 مشاٌ: 

ب مىظفي الؼبان في المـازف، غلى مىاحهت الىماذج المخخلفت لصباثً التي جتراوح بحن  ) جدزٍ

 طلُى اللظان...(  -الػمُل المؿسوز

ً دوز  ب وحهاث الىظس بحن السئطاء المسئوطحن مً خلاٌ جلمف المدًسٍ  ٌظخخدم لخلسٍ
ً
* ؤًلا

بُت مػُىت، والػىع، لُخف هم ول مً الوسفحن دوافؼ وآزاء الوسف المسئوطحن في مجمىغاث جدزٍ

 الآخس. 
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 جدزيب الحساسيت:  -2

ب المخخبر( ؤو ) مجمىغت المىاحهت( ؤو مجمىغت حي  -  ) جدزٍ
ً
 -T)ًولم غلى هرا الطلىب ؤخُاها

group) . 

ًخفاغل فُه الفسد مؼ مجمىغت مً الفساد لفترة مً الصمً، والهدف مىه جدظحن مهازاث  -

ً. الخػامل مؼ الآخ  لأهفظهم وللآخسٍ
ً
ً والخىاؿل مػهم، وحػل المؼازهحن ؤهثر فهما  سٍ

 حشنيل السلىك:  -3

ت الخػلم الجماعي لباهدوزا، التي جاهد ؤهم الفسد ًخػلم الظلىن  - ًلىم هرا الطلىب غلى هظسٍ

ً، ومداولت الإكخداء بظلىههم غىدما ًيىن ذلً  بـىزة ؾحر مباػسة مً خلاٌ مساكبت الآخسٍ

 
ً
 . مىاطبا

مىً وؿف هرا الطلىب مً خلاٌ ؤزبؼ خوىاث:  -  وٍ

، ؤو ممشلحن ًادون طلىهُاث مػُىت للخػامل مؼ بػم 
ً
* الخللُد: ٌؼاهد المخدزبىن فُلما

خم الترهحز غلى هره الظلىهُاث لِؼسبها المخدزب.   مؼىلاث الػمل، وٍ

ً غلى الظلىن المس  ً:  بػد المؼاهدة ًلىم المخدزبىن بالخمسٍ ؾىب فُه، غلى ؤهه طلىن * الخمسٍ

 خلُلي طِظخخدمىهه في الػمل. 

* الخؿرًت الػىظُت: ًلىم المدزب والمخدزبىن الآخسون بتزوٍد المخدزب بخؿرًت زاحػت غً 

 الظلىن الري جدزب غلُه،ومدي كدزجه غلى مداواجه. 

دبؼ مً ب غلُه ًىلل وٍ ب: وهىا ًخم الخإهد مً ؤن الظلىن الري جم الخدزٍ كبل  * هلل الخدزٍ

 المخدزب في الػمل. 
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م الاكخداء بالظلىن ًفىق بفاغلُخه الطالُب  - ب غً هسٍ وكد ؤظهسث الدزاطاث ؤن الخدزٍ

ب غلى المهازاث  ب، وهرلً ؤظهسث الدزاطاث ؤن هرا الطلىب هى الهجؼ للخدزٍ الخسي للخدزٍ

 .(1)الإػسافُت الطاطُت

 أسلىب الخحليل الخعاملي:  -4

لت  - هى ؤطلىب لخدظحن طلىهُاث الفساد غلى زؤض الػمل وبالراث مهازاث الاجـاٌ بوسٍ

 .ً  زاػدة مً خلاٌ فهم دوافػهم ودوافؼ الآخسٍ

يهدف هرا الخدلُل بلى جمىحن المخدزب مً جدلُل ؤي مىكف شخص ي ًجد هفظه فُه بؼيل  -

 ؤفلل وذلً مً خلاٌ بحابت غلى ؤطئلت مشل: 

 ه لهرا المسئوض؟ لماذا ؤكىٌ ما ؤكىل

 ولماذا ًلىٌ ما ًلىله هى لي؟ 

يي في هخابه  - ً بحرن غالم الىفع المسٍ م بًسٍ : جوىز هرا الطلىب غً هسٍ
ً
خُا  Games)جازٍ

People Play)  .ؤلػاب ًلػبها الىاض 

ع   زم جدغم هرا الطلىب مً خلاٌ هخاب جىماض هازَ

(I am Ok you are Ok) ل  ( Born to winودوزحي حىوؿساد ) ولدث لاهخـس  ومً زم في هخاب مازٍ

ًلىم هرا الطلىب، غلى جدلُل خالت الها التي ًيىن الفسد فيها خلاٌ مىكف مػحن، وهرلً  -

 جدلُل خالت الها للصخف الري ًخػامل مػه. 

ً، فةنهم  غلى افتراق ؤن ) خالاث الها جازس في طلىن الفساد، خاؿت غىد حػاملهم مؼ الآخسٍ

 ـسفىن وفم خالاث الها التي ًمسون فيها( ًخ
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 لهرا الطلىب فةن زواد الخدلُل الخػاملي، ًسون ؤن شخـُت الإوظان ميىهت مً زلازت  -
ً
ووفلا

 ؤحصاء حظمى خالاث الها هي:  

 الوفل، الساػد، الىالد.

خلمً الخػبحر الػفىي غً المؼاغس الداخلُت لفسح والإخبان ؤو  * خالت الها الوفىلُت: وٍ

 الفياز الخلاكت ؤو الخػبحر غً الماوي والسؾباث. 

لت مىولُت، خُث ًلىمىن بجمؼ المػلىماث،  * خالت الها الساػدة: غىدما ًفىس الفساد بوسٍ

م البداثل كبل اجخاذ اللسازاث.   وجلىٍ

لت الصحُدت لػمل الػُاء، وجىفحر الحماًت،  ت: مداولت بظهاز الوسٍ * خالت الها البىٍ

 لىاهحن، والهظمت، ولها ؤمشلت لهره الحالت. وال

ت لخيىن الصخـُت مخياملت الىمى،  ولِع هىان خالت ؤفلل مً ؤخسي، فيلها كسوزٍ

والصخف الري ٌػمل بمىحب خالت ؤها واخدة فلى طُىاحه مؼىلاث ) اجـالُت وغاهفُت 

  1هبحرة.

ً، وهرا ٌظاغده غلى ججىب  - محزة هرا الطلىب مظاغدة الفسد غلى جفهم هفظه والآخسٍ

،ً  المىاكف الظلبُت في طلىهه وجدظحن غلاكاجه  مؼ الآخسٍ

م مىكىعي ػامل وول ما ازجىص غلُه هى اطخدظان المخدزبحن  - لم ًخلؼ هرا الطلىب لخلىٍ

 وكبىلهم لىخاثج الخوبُم. 

: الأساليب المخ
ً
 خلطت: ثالثا

هىان غدد مً الطالُب التي حظخخدم لىلل المػسفت وبىفع الىكذ لخؿُحر الاججاهاث 

 والظلىهُاث ومً ؤمشلت هره الطالُب: 
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ب غلى  زؤض الػمل -1  :  (1)ؤطلىب الخدزٍ

ً وشملاء الػمل،  * ًلىم هرا الطلىب غلى مفهىم الخلمرة المهىُت، مً خلاٌ السئطاء المباػسٍ

خلمً الػياٌ  الخالُت: وٍ

ً: ٌػمل المخدزب في وظاثف مخػددة لفترة كـحرة لُيىن مػسفت ػاملت غً  - فترة جدذ الخمسٍ

 الىظاثف. 

 ؤطلىب المىخب المجاوز.  -

 ػؿل وظاثف الؿاثبحن.   -

جىحُه الطئلت: كُام المدزب بظااٌ الػامل الجدًد غً ماذا ًجب ؤن ًفػل في هرا المىكف  -

 ؤو ذان. 

فُد في  المؼازهت في - ب الفسد غلى غسق آزاثه، والػمل كمً حماغت وٍ ؤغماٌ اللجان: لخدزٍ

ب الىظاثف كُادًت.   الخدزٍ

اليؼساث: جىشَؼ حػلُماث/ هخِباث غلى المىظفحن لأهظمت الماطظت وطُاطاتها وؤفلل  -

 ؤطالُب وبحساءاث ؤداء الػمل. 

 * مصاًا هرا الطلىب: 

ب مؼ بِئت الػمل  . = جوابم بِئت الخدزٍ

ب ؤطسع وهخاثجه ؤفلل.   = الخدزٍ

 

 

                                                           
 . 790-789، ص3002د. الفارس، سميمان خميل وآخرون، إدارة الموارد البشرية  1
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 * مساوئ هرا الأسلىب: 

  .
ً
 اخخماٌ غدم هفاءة المدزب لتركُه بالأكدمُت مشلا

  .س مسئوطُه  خىفه السثِع مً جوىٍ

 اهخلاٌ هلان اللػف مً السثِع بلى المسئوض واطخمساز ؤطالُب الداء اللدًمت.  -

  .انهمان السثِع في المؼاؾل الىشحرة وجسن الػامل الجدًد دون بػساف ؤو مخابػت 

 :(1)أسلىب المبازياث الإدازيت -2

خم وكؼ هلان ليل خوىة  مً  - لحن، وجىشَؼ الدواز غليهم، وٍ ًخلمً جلظُم المخدزبحن بلى فسٍ

ترجب غلى الػمل، خُث ًخخر المؼازوىن كسازاث جخف الحالت التي هم بـدد غلاحها،  وٍ

م.   اللسازاث زبذ ؤو خظازة ول فسٍ

هرا الطلىب ًىمي مهازاث الخفىحر المىولي، ومهازاث اجخاذ اللسازاث، خاؿت فُما ًخػلم  -

 بللاًا خظاطت للمىظمت، والدظػحر والخيالُف والاطدشمازاث الجدًدة. 

 : (2)أسلىب دزاست الحالث -3

ىن في  - ت ًىاحهها الإدازٍ س مىخىب ًـف مؼيلت بدازٍ وفم هرا الطلىب ًلدم بلى المخدزب جلسٍ

 
ً
الحُاة الخىظُمُت، كد جيىن مؼيلت طلىهُت ؤو جخػلم باللىاهحن والهظمت وجوبُلاتها، فىشحرا

 ما ًىؼف الىاكؼ غً سؿساث مػُىت في بحساءاث الػمل، ؤو مهام جخولب الخيظُم بُنها. 

ولب  بلى ول مخدزب دزاطت الحالت وجدلُلها وجلدًم جىؿُاجه لحلها. زم جىاكؽ الحالاث وٍ

 كمً مجمىغاث وبةػساف المدزب، للخىؿل بلى خل مؼترن بمىاكؼت البداثل الملترخت 
ً
حمُػا

 مً ول مخدزب. 

                                                           
 بتصرف.  -نفس المرجع السابق 1
 . 173-174ص  ص م3007لرشيد، مازن فارس، إدارة الموارد البشرية، الأسس النظرية والتطبيقات العممية، د. ا 2
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يهدف هرا الطلىب بلى جىمُت المهازاث الخدلُلُت لأفساد لحل المؼاول الىاكػُت، ومظاغدة  -

ىؿل بلى المخدزبحن فىسة ؤهه لا الم ت غلى مؼاول واكػُت، وٍ خدزبحن غلى جوبُم مػازفهم الىظسٍ

ت، وبهما هىان مىظىزاث وخلىٌ  لت واخدة صحُدت وواملت لحل المؼىلاث الإدازٍ جىحد هسٍ

 مخخلفت للحالت هفظها. 

 لأهه ًخو -
ً
لب جىافس ٌػاب غلى هرا الطلىب جيلفخه الػالُت مً خُث الجهد والىكذ، هظسا

س الحالاث، بلا ؤن مصاًاه جبرز جيالُفه.   خبراء لإغداد وجوىٍ

* ولابد مً الإػازة بإن ول ما طبم وجم جـمُمه وجخوُوه واخخُازه ٌؿدو ؾحر ذي كُمت  بذا 

 
ً
بي بدءا لم ًىضح مىكؼ الخىفُر، وهرا ًخولب تهُئت الدظهُلاث اللاشمت لخىفُر البرهامج الخدزٍ

 بخإمحن مً بزطاٌ الدغىاث ل
ً
لمؼازهحن وججهحز الماهً ووطاثل الػسق والإًلاح واهتهاءا

ب، وهرا ما ًمىً بدزاحه  المىاؿلاث التي طخلل المؼازهحن بلى دًازهم بػد الاهتهاء مً الخدزٍ

بي(.   جدذ مسخلت ) جىفُر البرهامج الخدزٍ

 جقىيم البرامج الخدزيبيت) جقىيم الخدزيب(  المطلب الثاوي :

ب باليظبت هىان الىشحر  ، فإخد الدزاطاث للماطظاثمً المشلت التي حؼحر بلى فػالُت الخدزٍ

ذ غلى  ب  300التي ؤحسٍ ىُت حؼحر بلى ؤن هره الؼسواث خللذ بفلل الخدزٍ ػسهت ؤمسٍ

سوهع ب مظخىٍاث ؤداء غالُت،  وجفُد الدزاطت ؤن ػسهت ) شٍ ( اطخواغذ بغادة الخدزٍ

ادة خـتها الظىكُت، وػسهت حجراٌ مىجىزش مشاٌ آخس  110.000 مً مىظفيها مما مىنها مً شٍ

ب في اطخػادة خـتها الظىكُت  . (1)للؼسواث التي اغخمدث غلى الخدزٍ

ب، هإي وؼان آخس، هالما ؤهه جسؿد له محزاهُاث  ومؼ ول هره الؼىاهد وؾحرها فةن الخدزٍ

م وفم هسق ومػاًحر مػُىت للىكىف غلى حدوي ما برٌ وجيالُف،  فلابد مً ؤن ًخلؼ للخلىٍ

 فُه، ومدي اوسجام هخاثجه مؼ الخىكػاث المإمىلت والهداف الميؼىدة للمىظمت. 

                                                           
 . 391، ص3008د. بربر، كامل، إدارة الموارد البشرية اتجاهات وممارسات ،  1
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بي بإهه ) مجمىغت الطع والمػاًحر التي ًمىً مً خلالها  - ف جلُُم البرهامج الخدزٍ ًمىً حػسٍ

مىً مً  كُاض فاغلُت وهفاءة البرامج بُت وكدزتها غلى جدلُم الهداف المسطىمت، وٍ الخدزٍ

   (1)خلالها جلُُم المخدزبحن وما حؿحر غً مػازفهم وطلىهُاتهم واوػياض ذلً غلى المىظمت هيل(

ت التي جداوٌ جـيُف غملُت الخلُُم هره، بلا ؤن ؤػهس  - وهىان الػدًد مً الىماذج الفىسٍ

ػخمد وؤػمل الىماذج ؤو الهس المظخخد ً(، وَ بُت هى همىذج ) هحرباجسٍ مت لخلُُم البرامج الخدزٍ

م؟(  ُّ اث ًجب ؤن ٌؼملها الخلُُم، ججُب غً طااٌ) ماذا هل هرا الىمىذج غلى ؤزبػت مظخىٍ

ىضحها الؼيل الخالي  : (2)وٍ

 

 

 

 

 

ً(، ٌػسق في همىذحه المظخىٍاث التي ًجب ؤن حؼملها  د مً الخىكُذ، فةن ) هحرباجسٍ ولمصٍ

 :(3)غملُت الخلُُم وهي

زدود الفػل: وفُه هداوٌ ؤن هجُب غً الدظائٌ الخالي) ما مدي زض ى المؼازهحن غً البرهامج  -ؤ

بي(.   الخدزٍ

بي؟( الخػلم: وهجُ -ب م المؼازوىن مً البرهامج الخدزٍ
ّ
 ب هىا غً الظااٌ) ماذا حػل

                                                           
 بتصرف، 3008أ. عساف، معتز عبد القادر، التميز في إدارة الموارد البشرية، اتحاد المصارف العربية،  1
 . 737نفس المرجع السابق، ص 2
د. درّة، عبد الباري إبراهيم وآخرون، إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين منحنى نظمي، دار أوائل لمنشر،   3

 . 223-227الطبعة الأولى، ص

النتائج والتأثير   

 المؤسسي

 السلوك والأداء

 التعلم

الفعل رد  
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 البرامج التدريبية
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 السلىك والأداء:  -ج

: ) هل ؾحّر المخدزبىن طلىههم هدُجت ما حػلمىه؟(   وهجُب هىا غً حظائٌ

وفي هرا المظخىي هوسح الظااٌ الخالي: ) هل الخؿحر في طلىن المخدزبحن ًازس في  الىخائج: -د

؟(.  الماطظت
ً
 بًجابُا

ً
 جإزحرا

*  وهىا لابد مً الإػازة بلى غدد مً الىلان التي لا مىاؾ مً الإكساز بإهمُتها، خُاٌ جلُُم 

بُت، وخاؿت باطخخدام الىمىذج   : (1)الرهس، وهي الظالفالبرامج الخدزٍ

بي،  -1 بي، غملُت مظخمسة، ؤزىاء جىفُر البرهامج الخدزٍ ؤو بػد بن مخابػت وجلُُم اليؼان الخدزٍ

اهتهاء البرهامج، مً خلاٌ كُام ميظّم البرهامج ؤو ؤًت حهت ؤخسي جدبؼ طلىن المخدزبحن خلاٌ 

بُت مػُىت.   الػمل ومداولت كُاض الزس المترجب غلى حػسكهم لخبراث جدزٍ

ً( ؤي  -2 حن) ج، د( مً همىذج ) هحر باجسٍ بن غملُت المخابػت والخلُُم لابد ؤن جسهص غلى المظخىٍ

 مدي الخؿحر في طلىن المخدزبحن واوػياض ذلً غلى المىظمت. مػسفت 

بُت في الىهً الػسبي جسهص غلى المظخىي)ؤ( وهى مظخىي زدة الفػل  -3 مػظم البرامج الخدزٍ

ب، وهرا ؾحر غلمي، لأن المؼازهحن ؤزىاء البرهامج ؤو  الري ًىـب غلى زكا المؼازهحن في الخدزٍ

مً زم لػىدتهم بلى دًازهم ومػلىماث جلُُم هرا المظخىي بػده ًيىهىن مبخهجحن لمؼازهتهم، و 

 غً ؤهه ٌؼىبها المجاملت وغدم المىكىغُت مً كبل 
ً
مددودة اللُمت وطهلت الجمؼ، فللا

ب غىدها جللي خل اهخمامها غلى هرا  المخدزبحن خحن طاالهم، ومؼ ذلً هجد بسامج الخدزٍ

 الجاهب. 

د وحهت هظسها، خُث ؤ هه ًىضح كُمت المػلىماث باليظبت ليل مظخىي في والىمىذج الخالي ًاٍ

ً، مً خُث جىساز الاطخخدام وؿػىبت الخلدًس   همىذج هحر باجسٍ

                                                           
 نفس المرجع السابق، بتصرف.  1
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 الخصائص

 مظخىي الخلُُم 

 ؿػىبت الخلدًس جىساز الاطخخدام كُمت المػلىماث 

 زدود الفػل 

 الخػلم 

 الظلىن 

 الىخاثج 

 ؤكل كُمت

 

 

 ؤغلى كُمت

  مخىسز 
 

َ
ً
 وظبُا

 

 

 
ً
 ؾحر مخىسز وظبُا

 
ً
 طهل وظبُا

 

 

 
ً
 ؿػب وظبُا

 (1)همىذج ًبين خصائص مسخىياث ) حىاهب( الخقييم

م  -4 غىدما هلِع حػلم مخدزب في بسهامج فةهىا هلِع بما مػلىماجه وهرا ًيىن غً هسٍ

م  م اخخباز ؤداء، ؤو هلِع اججاهاجه غً هسٍ ملء امخدان ؤو اخخباز ؤو مهازاجه وهرا غً هسٍ

 ان للُاض الاججاهاث. ُاطخب

ومً الىاضح ؤن كُاض المػلىماث ؤطهل مً كُاض المهازاث، والخحر ؤطهل مً كُاض 

 الاججاهاث. 

ب  -5  لـػىبت كُاض هخاثج الخدزٍ
ً
 مً ممازس ي الماطظتهظسا

ً
، فهرا الجاهب هى الهثر بهمالا

ب والباخشحن، وهى ًدخاج لػدد مً الطالُب المىزىق بها ، هما ؤهه ًدخاج بلى الإبداع، الخدزٍ

 ولابد مً مساغاة مػُازي الـدق والشباث في الطالُب المظخخدمت في الخلُُم. 

بُت هي غملُت مظخمسة جبدؤ كبل البرهامج وججسي ؤزىاءه وحظخمس  -6 غملُت جلُُم البرامج الخدزٍ

ب.   بػده، وجخلؼ لػملُت الخلُُم هره حمُؼ مدخلاث وغملُاث ومخسحاث الخدزٍ

                                                           
 . 222نفس المرجع السابق، ص 1
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بُت، غملُت حػاوهُت، لابد ؤن حؼترن فُه حمُؼ الهساف المخإزسة بيخاثج  -7 جلُُم البرامج الخدزٍ

ب ؤهثر فاغلُت.  ب، وهخاثج الخلُُم ختى ًيىن الخلُُم ؤهثر مىكىغُت، والخدزٍ  الخدزٍ
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   جىميت وجدزيب المىازد البشسيتالفصل الثاوي : 

 : المبدث الأول :  لمدت جازيخيت عً المؤسست     

المعسوفت ازخصازا  "الجصائس ئوشاء المإطظت العمىمُت "ههسباء وغاش 7491جم في طىت             

، التي أطىد ئليها اخخياز ئهخاج الىهسباء وهلله وجىشَعها وهرلً جىشَع الغاش. EGA بالحسوف السامصة

 المإطظاث الظابلت للإهخاج والخىشَع، وهي جيخمي ئلى كاهىن أطاس ي زاص منها لىبىن  E.G.A وجظم

(LEBON) وشسوائه SAE ( زم وكعذ جدذ مفعىٌ كاهىن الخأمُم )ت للىهسباء والغاش الشسهت الجصائسٍ

 .7491الري أصدزجه الدولت الفسوظُت طىت 

 المخظمً اللاهىن الأطاس ي 0220ت المإزر في أوٌ ًىهُى طى 20-741مىحب المسطىم السئاس ي زكم ب ،

ت للىهسباء والغاش المظماة  جدىلذ طىهلغاش مً مإطظت  -شسهت مظاهمت -طىهلغاش -للشسهت الجصائسٍ

 .عمىمُت ذاث طابع صىاعي وججازي ئلى شسهت مظاهمت جدىش الدولت زأطمالها

 د الجدًدة لدظُير وهرا الاهخلاٌ جملُه طسوزة كُام طىهلغاش بخىُُف هفظها للخلاؤم مع اللىاع

اللطاع التي أوحبها اللاهىن ولاطُما اهفخاح الأعماٌ والأوشطت وولىج باب المىافظت، وئمياهُت 

اللجىء ئلى الدظاهمُت الخاصت. ومً هاخُت أزسي فان هرا اللاهىن الأطاس ي الجدًد ًسىٌ 

ظمذ لها بأن جمازض مظإولُاتها واملت  .المإطظت اطخللالُت أهبر وَ

 ادة على أوشطتها المعخادة مً ئهخاج الىهسباء ئن جددًد ه دفها الاحخماعي لُفخذ لها أفاكا حدًدة، فصٍ

وهلل وجىشَع الىهسباء والغاش، جىفسث لظىهلغاش ئمياهُت العمل والخدزل في العلاًت ججاه كطاع 

 .الجصائس المدسوكاث واللُام على العمىم بممازطت أعماٌ زازج

دًسها  وعلى صعُد حظُيرها. ٌشسف على حظُير طىهلغاش شسهت مظاهمت حمعُت عامت ومجلع ئدازة وٍ

 .زئِع مدًس عام

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
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 الهُيل الخىظُمي لمإطظت طىهلغاش :
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 عيىت الدزاست: خصائص :   المطلب الأول 

ت الىهسباء والغاش زؤطاء الأكظام  في  على   ازجىصث الدزاطت            في الجصائس همخدزبين والبالغ مدًسٍ

ت  والبالغ عددهم  02عددهم  ب في المدًسٍ مدزبا وكد جم  71مخدزبا، وحمُع المدزبين في كظم الخدزٍ

  ُان .( اطخب02لمخدزبين اطترحع منها )ل اطخبُان( 02جىشَع )

 )المتدزبين( لمفسداث عيىت الدزاست التىشيع التكسازي واليسب المئىيت :  (1)زقم حدول 

اليظبت  العدد فئاث المخغير المخغير

ت %  المئىٍ

 10.1 00 ذهس الجيع

 01.0 74 أهثى

 10.1 00 طىت فأكل 02 العمس

 07.9 71 طىت 07-92

 1.4 0 طىت 97-11

 - - طىت فأهثر 11

ت عامت فأكل المإهل العلمي  04.9 71 زاهىٍ

 01.0 71 دبلىم مخىطط

 - - دزاطاث علُا 
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 الجصء الأول:  المتدزبين 

لقد جم استخساج التكسازاث واليسبت المئىيت لىصف إحاباث عيىت الدزاست هدى فقساث الجصء       

 ( ًىضح ذلك: 1الأول مً الاستبيان  والجدول زقم )

 

 

 

 

 

 

 01.0 71 لِظاوع 

 - - ماحظخير

 - - دهخىزاه

عدد طىىاث 

 الخبرة

 71.1 4 طىىاث فأكل 1

 00.0 71 طىىاث 1-72

 74.1 72 طىت 77-71

 04.9 71 طىت فأهثر 71
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، فلد شيلـذ وظبتهم الروىز أن غالبُت أفساد العُىت ) المخدزبين( واهىا مً  (7ًبين الجدوٌ زكم )    

ت )وأن  %(،01.0وظبت الإهار )%( في خين بلغذ 10.1)  02غالبُت أفساد العُىت واهىا في الفئت العمسٍ

ت )10.1خُث شيلىا ما وظبخه)طىت فأكل(،  ( طىت 92-07%(،  في خين بلغذ وظبتهم في الفئت العمسٍ

اث الخعلُمُت %، 07.9خىالي  أما فُما ًخعلم بمخغير المإهل العلمي للمخدزب، فلد اخخلذ المظخىٍ

%( ليل منهما، ًلي ذلً المظخىي الخعلُمي 01.0ودبلىم مخىطط أعلى وظبت، خُث بلغذ )، لِظاوع 

ت عامت فأكل بيظبت )  72 -1%(. أما باليظبت لمخغير عدد طىىاث الخبرة: فلد اخخلذ فئت )04.9زاهىٍ

%(، في خين 04.9طىت فأهثر( بيظبت ) 71ًلي ذلً فئت ) فما%(،00.0طىىاث( أعلى وظبت، خُث بلغذ )

 حاءث فئت )74.1طىت( بيظبت ) 71 – 77اءث فئت الخبرة ) ح
ً
طىىاث فأكل(  1%(، وأزيرا

 %(.71.1بيظبت)

 الجصء الثاوي: المدزبين 

فقساث الجصء الثاوي مً جم استخساج التكسازاث واليسبت المئىيت لىصف إحاباث عيىت الدزاست هدى 

 ( ًىضح ذلك: 2والجدول زقم )بيان الاست

 (لمفسداث عيىت الدزاست )المدزبين التىشيع التكسازي واليسب المئىيت :  (2) زقم  حدول 

اليسبت المئىيت  العدد فئاث المتغير المتغير

% 

 11.1 72 ذهس الجيع

 00.0 9 أهثى

 - - طىت فأكل 02 العمس
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، فلد شيلـذ وظبتهم الروىز أن غالبُت أفساد العُىت ) المدزبين( واهىا مً  (0ًبين الجدوٌ زكم )     

ت )وأن  %(،00.0%(، في خين بلغذ وظبت الإهار )11.1) -07غالبُت أفساد العُىت واهىا في الفئاث العمسٍ

ت )%( 11.0خُث شيلىا ما وظبخه)( طىت، 11-97( طىت و )92 ،  في خين ( طىت92-07في الفئت العمسٍ

ت ) وفُما ًخعلم بمخغير المإهل العلمي %، 90.1( طىت خىالي 11 – 97بلغذ وظبتهم في الفئت العمسٍ

ًلي ذلً فُما %(، 17.0أعلى وظبت، خُث بلغذ ) لِظاوعاخخل المظخىي الخعلُمي للمدزب، فلد 

 حاء المظخىي الخعلُمي دبلىم مخىطط بيظبت 70.1بيظبت )  دزاطاث علُاالمظخىي الخعلُمي 
ً
%(، وأزيرا

طىت فأهثر( أعلى وظبت، خُث  71اخخلذ فئت ) %(. أما باليظبت لمخغير عدد طىىاث الخبرة، فلد1.0)

 11.0 1 طىت 07-92

 90.1 1 طىت 97-11

 - - طىت فأهثر 11

ت  المإهل العلمي  - - زاهىٍ

 1.0 7 مخىطط دبلىم

 70.1 0 دزاطاث علُا

 17.0 70 لِظاوع

 - - ماحظخير

 - - دهخىزاه

 1.0 7 طىىاث فأكل 1 عدد طىىاث الخبرة

 70.1 0 طىىاث 1-72

 01.2 9 طىت 77-71

 11.0 4 طىت فأهثر 71
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 – 1%(، في خين حاءث فئت الخبرة ) 01طىت( بيظبت ) 71 – 77ًلي ذلً فئت ) فُما %(،11.0بلغذ )

 حاءث فئت )70.1طىىاث( بيظبت ) 72
ً
 %(.1.0طىىاث فأكل( بيظبت) 1%(، وأزيرا

 الدزاست: عسض هتائج

م المىهج الىصفي الإخصائي      للبُاهاث، وهي ملخص ئحاباث المخدزبين  ًخم عسض الىخائج عً طسٍ

والأهمُت اليظبُت لجمُع أبعاد الدزاطت، والفلساث  ، ى الفلساث الخاصت بأبعاد الدزاطتوالمدزبين عل

دم في الدزاطت هما هت ليل بعد، مع الأزر بعين الاعخباز أن جدزج ملُاض لُىسث الخماس ي المظخسالميى  

 (.7(، ئطلاكا )0(، هادزا )0(، أخُاها )9(، غالبا )1ًلي : دائما )

 ئلى ذلً فان   
ً
ُ  كُم المخىط   واطدىادا ت التي وصلذ ئليها الدزاطت، طِخم الخعامل معها طاث الحظاب

(. 0.94-7(، مىسفع )0.94-0.1فما فىق(، مخىطــط ) 0.1لخفظير البُاهاث على الىدى الخالي: مسجفع )

( فُيىن مظخىي الخلُُم 0.1للفلساث أهبر مً ) ط الحظابي  وبىاءً على ذلً فاذا واهذ كُمت المخىط  

، أم  
ً
وئذا وان  ،طمظخىي الخلُُم مخىط   ( فان  0.94-0.1) ط الحظابيا ئذا واهذ كُمت المخىط  مسجفعا

.0.94مً ) أكل   ط الحظابي  المخىط  
ً
 ( فُيىن مظخىي الخلُُم مىسفظا
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 الجصء الأول: المتدزبين  

 أولا: هتائج التدزيب:

 . الىتائج المتعلقت بئحاباث المتدزبين خىل المدزبين:1

 ملخص إحاباث المتدزبين على الفقساث الخاصت بالمدزبين:ًبين ( 3الجدول زقم )    

 (: ملخص ئحاباث المخدزبين على الفلساث الخاصت بالمدزبين0الجدوٌ زكم )

زكم 

الفلسة 

في 

 الاطخبُان

 الإحابت الإحابت الإحابت الإحابت الإحابت

اليسبت   دائما

 المئىيت

اليسبت  غالبا

 المئىيت

أخيا

 ها

اليسبت 

 المئىيت

اليسبت  هادزا

 المئىيت

اليسبت  إطلاقا

 المئىيت

7 01 11.1 71 04.9 7 0.2 - - - - 

0 01 11.1 70 01.1 0 1.4 - - - - 

0 00 19.1 71 07.9 0 0.4 - - - - 

9 01 94.2 09 91.7 0 0.4 - - - - 

1 07 12.1 71 01.0 0 0.4 - - - - 

وفيما ًلي المتىسطاث الحسابيت والاهدسافاث المعيازيت لإحاباث المتدزبين خىل الفقساث الخاصت 

 بالمدزبين:
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ت لإحاباث أفساد عُىت الدزاطت على  : (9الجدوٌ زكم )         طاث الحظابُت والاهدسافاث المعُازٍ  المخىط 

 .الفلساث الخاصت بالمدزبين

زكم 

 الفلسة

في 

 ُانالاطخب

المخىطط  مدخىي الفلسة

 الحظابي

الاهدساف 

 المعُازي 

اليظبت 

ت  المئىٍ

المظخىي  الترجِب 

خظب 

 المخىطط

المدزبين اللائمين على  ئن 7

جىفُر بسهامج الدوزاث 

ًخمخعىن بىفاءة عالُت في 

هلل المعلىماث ئلى المخدزبين 

 وجىطُذ الفائدة منها

 مسجفع 7 40.9 2.10 9.11

بشخصُاث  المدزبينًخمخع  0

ت حظاعدهم على جىصُل  كىٍ

 المعلىماث

 مسجفع 0 40.1 2.12 9.10

ب  0 جدىىع أطالُب الخدزٍ

 مً كبل المدزبينالمظخسدمت  

 مسجفع 0 40.0 2.11 9.17

ًخميز المدزبىن بسبطهم  9

للمعلىماث والمىاد بالخطبُم 

 العملي

 مسجفع 1 14.2 2.11 9.91

بُت  1 جدىىع الىطائل الخدزٍ

الخعلُمُت المظخسدمت مً 

 كبل المدزبين

 مسجفع 9 47.9 2.11 9.11

المخىطط الىلي لإحاباث هرا  

 البعد

 مسجفع - 47.1  9.11
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لإحاباث المخدزبين خىٌ فلساث الأطئلت الخاصت  ( أن  المخىطط العام  9ًظهس مً الجدوٌ زكم )

%(، وكد 47.1( وبأهمُت وظبُت بلغذ) 9.11حاء بدزحت مسجفعت، وبمخىطط خظابي بلغ ) بالمدزبين

ذ الفلسة زكم )
 
ذلً مهازة المدزبين  بيند ً( وك9.11( المسجبت الأولـى بمخىطط خظابـي بلغ )7اخخل

ب، في خين حاءث الفلسة زكم ) ( في المسجبت الأزيرة بين فلساث هرا البعد 9اللائمين على عملُت الخدزٍ

ت لجمُع فلساث هرا البعد 9.91بمخىطط خظابي بلغ )  ُ طاث الحظاب (، هما ًظهس مً الجدوٌ أن  المخىط 

 حاءث بدزحت مسجفعت. 

 هتائج التدزيب: الثاوي :المطلب 

 (: ملخص إحاباث المتدزبين على الفقساث الخاصت بمىاهج بسامج التدزيب5الجدول زقم )

زكم 

 الفلسة

في 

 ُانالاطخب

 الإحابت الإحابت الإحابت الإحابت الإحابت

اليسبت   دائما

 المئىيت

اليسبت  غالبا

 المئىيت

اليسبت  أخياها

 المئىيت

اليسبت  هادزا

 المئىيت

اليسبت  إطلاقا

 المئىيت

1 91 42.0 9 1.1 7 0.2 - - - - 

1 01 10.1 70 00.1 7 0.2 7 0.2 - - 

1 0 0.4 01 94.2 00 90.7 7 0.2 7 0.2 

 

 وفيما ًلي المتىسطاث الحسابيت والاهدسافاث المعيازيت الخاصت ببرامج التدزيب:              
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المعيازيّت لإحاباث أفساد عيىت الدزاست (: المتىسّطاث الحسابيت والاهدسافاث 6الجدول زقم )              

 . ببرامج التدزيب على الفقساث الخاصت

 زقم الفقسة

في 

 يان الاستب

المتىسط  مدتىي الفقسة

 الحسابي

الاهدساف 

 المعيازي 

اليسبت 

 المئىيت

المستىي  الترجيب 

خسب 

 المتىسط

معلىماث زاصت  1

 بالدوزاث 

 مسجفع 7 41.1 2.01 9.11

الظاعاث  1

المسصصت في 

الدوزاث 

يُت   الخيىٍ

 مسجفع 0 40.9 2.10 9.11

جخظمً الدوزاث  1

ئحساءاث 

 جطبُلُت

 مسجفع 0 12.0 2.12 0.17

 مسجفع - 11.7  1.01 المخىطط الىلي  4

لإحاباث المخدزبين خىٌ فلساث الأطئلت الخاصت ببرامج  ًبين أن  المخىطط العام    « 6 »الجدوٌ زكم 

%(، وكد 11.7( وبأهمُت وظبُت بلغذ )1.01حاء بدزحت مسجفعت، وبمخىطط خظابي بلغ ) الخدزٍب

ذ الفلسة زكم 
 
في  ( 1(، في خين حاءث الفلسة زكم )9.11لمسجبت الأولـى بمخىطط خظابـي بلغ )ا 1اخخل

 ( وهرا ًدٌ على زغبت المخدزبين0.17المسجبت الأزيرة بين فلساث هرا البعد بمخىطط خظابي بلغ )

ت   ُ طاث الحظاب بُت بالجاهب الخطبُلي، هما ًظهس مً الجدوٌ أن  المخىط  بظسوزة زبط الدوزاث الخدزٍ

 لجمُع فلساث هرا البعد حاءث بدزحت مسجفعت. 
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 الىتائج الخاصت  بالمتدزبين: : المطلب الثالث

 (: ملخص الىتائج الخاصت بالمتدزبين 7الجدول زقم )       

زكم 

 الفلسة

في 

 خبُانالاط

 الإحابت الإحابت الإحابت الإحابت الإحابت

اليظبت   دائما

ت  المئىٍ

اليظبت  غالبا

ت  المئىٍ

اليظبت  أخُاها

ت  المئىٍ

اليظبت  هادزا

ت  المئىٍ

اليظبت  ئطلاكا

ت  المئىٍ

4 92 11.9 77 07.1 - - - - - - 

72 01 19.1 77 07.1 0 0.4 - - - - 

77 01 11.1 70 01.1 0 1.4 - - - - 

70 91 42.0 1 4.1 - - - - - - 

 

 

ت  لىخائج الإحاباث .  وفُما ًلي المخىططاث الحظابُت والاهدسافاث المعُازٍ
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(: المتىسّطاث الحسابيت والاهدسافاث المعيازيّت لإحاباث أفساد عيىت الدزاست على 8الجدول زقم )

 الفقساث الخاصت بسغبتهم في التدزيب .

زكم 

 الفلسة

 الاطخبُان

المخىطط  مدخىي الفلسة

 الحظابي

الاهدساف 

 المعُازي 

اليظبت 

ت  المئىٍ

المظخىي  الترجِب 

خظب 

 المخىطط

جخىفس لدي السغبت في  4

ب  الخدزٍ

 مسجفع 0 49.21 204 0.12

أكىم بعملي بشيل حُد  72

بي  عىد جدزٍ

 مسجفع 0 41.27 2.12 1.12

أخسص على جىمُت  77

مهازحي ومعازفي مً 

ب  زلاٌ الخدزٍ

 مسجفع 9 40.21 2.11 9.12

ب ًدظظجي  70 الخدزٍ

 بالاهخماء بميان العمل 

 مسجفع 7 44.2 2.91 1.20

 مسجفع - 41.2 7.91 9.11 المخىطط الىلي  

 

لإحاباث المخدزبين خىٌ الأطئلت الخاصت بسغبتهم في  ( ًبين  أن  المخىطط العام  1الجدوٌ زكم )

%(، وكد 49.21( وبأهمُت وظبُت بلغذ )0.12حاء بدزحت مسجفعت، وبمخىطط خظابي بلغ ) الخدزٍب

ذ الفلسة زكم )
 
ب في زلم الشعىز  1.20مخىطط خظابـي بلغ   70اخخل دٌ هرا على أهمُت الخدزٍ ( وٍ

( في المسجبت الأزيرة بين فلساث هرا البعد بمخىطط 77الاًجابي ججاه ميان ، في خين حاءث الفلسة زكم )

ت لجمُع فلساث هرا البعد حاءث 9.12خظابي بلغ )  ُ طاث الحظاب (، هما ًظهس مً الجدوٌ أن  المخىط 

 بدزحت مسجفعت. 
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 في هجاح البرهامج التدزيبي: مساهتهائج المتدزبين خىل الخدماث الإدازيت و تاخاصت بي. الىتائج ال4

في مساهمتها ائج المتدزبين خىل الخدماث الإدازيت و يتىتائج الخاصت ب(: ملخص ال9الجدول زقم )      

 . هجاح البرهامج التدزيبي

 زكم 

الفلسة 

 في

 ُانالاطخب

 الإحابت الإحابت الإحابت الإحابت الإحابت

اليسبت   دائما

 المئىيت

اليسبت  غالبا

 المئىيت

أخيا

 ها

اليسبت 

 المئىيت

اليسبت  هادزا

 المئىيت

اليسبت  إطلاقا

 المئىيت

70 71 09.0 71 01.1 77 00.1 1 70.1 0 1.4 

79 90 11.9 4 71.1 - - - - - - 

71 01 17.1 77 02.2 0 1.4 7 0.1 7 0.2 

71 99 11.1 1 4.4 0 9.1 - - - - 

وفيما ًلي المتىسطاث الحسابيت والاهدسافاث المعيازيت لإحاباث المتدزبين خىل الفقساث الخاصت 

 . بالخدماث الإدازيت 

 

 

 

 

 



 تدريب الموارد البشرية  التنمية والالجانب التطبيقي                                                   
 

 
51 

(: المتىسّطاث الحسابيت والاهدسافاث المعيازيّت لإحاباث أفساد عيىت الدزاست على 11الجدول زقم )

 . الفقساث الخاصت بالخدماث الإدازيت وأثسها في هجاح البرهامج التدزيبي

الفقسة  زقم 

 الاستبيان في 

المتىسط  مدتىي الفقسة

 الحسابي

الاهدساف 

 المعيازي 

اليسبت 

 المئىيت

المستىي  الترجيب 

خسب 

 المتىسط

للد وان لدوز المشسف  70

خل في  الإدازي أزس هبير 

المشىلاث المخعللت 

 بالمشازهين بشيل هاجح

 مسجفع 9 11 7.01 0.11

جلىم العلاكت بين المخدزب  79

 والمشسف على الاخترام 

 مسجفع 7 41.4 2.92 9.11

ئن المدة الصمىُت للدوزاث  71

 بحجم المىاد اض لج

 مسجفع 0 40.2 2.42 9.12

ًخم  الخجهيز المظبم  71

للدوزاث التي ًخم علدها 

 بشيل حُد 

 مسجفع 0 441.0 2.94 9.10

 مسجفع - 14.1  9.91 المخىطط الىلي  

ت وأزسها في هجاح لإحاباث المخدزبين خىٌ الخدماث  أن  المخىطط العام  ًبين ( 72جدوٌ زكم )ال الإدازٍ

بي حاء بدزحت مسجفعت، وبمخىطط خظابي بلغ ) %(، 14.1(، وبأهمُت وظبُت بلغذ )9.19البرهامج الخدزٍ

ذ الفلسة زكم )
 
دٌ هرا على وحىد الثلت 9.11( المسجبت الأولـى بمخىطط خظابـي بلغ ) 79وكد اخخل ( وٍ

في المسجبت الأزيرة بين فلساث هرا ( 70ة زكم )فلس والاخترام بين المدزبين والمخدزبين، في خين حاءث ال

ت لجمُع فلساث هرا 0.11البعد بمخىطط خظابي بلغ )  ُ طاث الحظاب (، هما ًظهس مً الجدوٌ أن  المخىط 

 البعد حاءث بدزحت مسجفعت.
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 المىازد البشسيت: ىميت هتائج الفقساث المتعلقت بت:  المطلب السابع  

 :خىل جدقيق أهداف الدوزة . الىتائج المتعلقت بئحاباث المتدزبين 1

 .(: ملخص إحاباث المتدزبين الخاصت بتدقيق أهداف الدوزة 11الجدول زقم )

زكم 

الفلسة 

في 

 الاطخبُان

 الإحابت الإحابت الإحابت الإحابت الإحابت

اليسبت   دائما

 المئىيت

اليسبت  غالبا

 المئىيت

اليسبت  أخياها

 المئىيت

اليسبت  هادزا

 المئىيت

اليسبت  إطلاقا

 المئىيت

71 92 17.2 79 01.1 7 0.2 - - - - 

71 92 11.9 1 71.1 7 0.0 - - - - 

74 12 49.7 7 0.2 0 9.0 - - - - 

02 04 11 72 02 0 1.4 - - - - 

07 94 40.1 0 1.7 7 0.2 - - - - 

00 02 11.9 71 00.4 - - - - - - 

00 09 10.2 02 40 1 72 - - - - 

09 01 10.2 71 09.0 1 71.1 - - - - 

01 02 04.0 71 00.9 71 00.1 - - - - 

01 74 01.0 00 91.7 72 02.9 - - - - 
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 :الخاصت بتدقيق الدوزة  وفيما ًلي المتىسطاث الحسابيت والاهدسافاث المعيازيت لإحاباث المتدزبين

طاث 70الجدوٌ زكم )         ت لإحاباث أفساد عُىت الدزاطت على (: المخىط  الحظابُت والاهدسافاث المعُازٍ 

 .بخدلُم أهداف الدوزة  الفلساث الخاصت

الفقسة في زقم 

 الاستبيان

المتىسط  مدتىي الفقسة

 الحسابي

الاهدساف 

 المعيازي 

اليسبت 

 المئىيت

المستىي  الترجيب 

خسب 

 المتىسط

  ةأهداف الدوز  71

 واضحت مىر البداًت

 مسجفع 0 40.9 2.17 1.12

ئن الدوزاث لها  71

وطُدة علاكت 

 بعلاكاث العمل 

 مسجفع 0 41.1 2.11 1.92

أهداف الدوزة  74

جخىافم مع مظمىن 

العلمُت  ىازدالم

  والعملُت

 مسجفع 7 41.4 2.91 1.1

ئن أهداف الدوزاث  02

 معالمعلىت جخىافم 

بالاث ُخاح   خدزٍ

 مسجفع 0 49.0 2.12 9.12

معازف  اهدظاب 07

علمُت ومهازاث 

طلىهُت أزىاء 

  الخدزٍب

 مسجفع 7 44.2 2.01 1.1

الاطخفادة مً  00

الخبراث أزىاء 

ب  الخدزٍ

 مسجفع 9 40.9 2.91 9.11

 مسجفع 1 44.0 2.14 9.90اللدزة على جىفُر  00
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الىاحباث مً زلاٌ 

ب  عملُت الخدزٍ

جدظين المهازث  09

والظلىن في ظل 

الاعخماد على 

 الخدزٍب

 مسجفع 1 11.1 2.11 9.92

المظاهمت في اجساذ  01

اللسازاث مً زلاٌ 

ب    الخدزٍ

 مسجفع 4 10.0 2.14 1.12

س أطالُب  01 جطىٍ

العمل مً زلاٌ جبجي 

أفياز حدًدة أزىاء 

ب   الخدزٍ

 مسجفع 1 10.0 2.10 9.71

 مسجفع - 41.1  1.11 المخىطط الىلي  

 

جدلُم أهداف الدوزة حاء لإحاباث المخدزبين خىٌ  العام  أن  المخىطط ًبين ( 70الجدوٌ زكم )

ذ الفلسجان 41.1( وبأهمُت وظبُت بلغذ )1.11بدزحت مسجفعت، وبمخىطط خظابي بلغ )
 
%(، وكد اخخل

( وفي المسجبت 01(، في خين حاءث الفلسة زكم )1.1( المسجبت الأولـى بمخىطط خظابـي بلغ )07و ) ( 74زكم )

طاث 1.12را البعد بمخىطط خظابي بلغ )الأزيرة بين فلساث ه (، هما ًظهس مً الجدوٌ أن  المخىط 

دٌ ذلً الى الخأزير الاًجابي للدوزاث  ت لجمُع فلساث هرا البعد حاءث بدزحت مسجفعت وٍ  ُ الحظاب

بُت في اجساذ اللسازاث السشُدة مً كبل المخدزبين.  الخدزٍ
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 الىتائج المتعلقت بئحاباث المتدزبين خىل الدافعيت:  المبدث الثاوي :

 .(: ملخص إحاباث المتدزبين على الفقساث الخاصت بالدافعيت13الجدول زقم )

زكم 

الفلسة 

في 

 الاطخبُان 

 الإحابت الإحابت الإحابت الإحابت الإحابت

اليسبت   دائما

 المئىيت

اليسبت  غالبا

 المئىيت

اليسبت  أخياها

 المئىيت

اليسبت  هادزا

 المئىيت

اليسبت  إطلاقا

 المئىيت

01 72 71.1 71 01.1 04 11.4 - - - - 

01 9 1.1 0 0.4 1 4.1 92 11.9 - - 

04 92 14.1 4 71.1 0 1 - - - - 

02 02 12.0 71 00.9 1 72 - - - - 

 

الخاصت وفيما ًلي المتىسطاث الحسابيت والاهدسافاث المعيازيت لإحاباث المتدزبين خىل الفقساث 

 بالدافعيت:
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ت لإحاباث أفساد عُىت الدزاطت على 79الجدوٌ زكم ) طاث الحظابُت والاهدسافاث المعُازٍ  (: المخىط 

 . الفلساث الخاصت بالدافعُت

زقم 

الفقسة في 

 الاستبيان 

الاهدساف  المتىسط الحسابي مدتىي الفقسة

 المعيازي 

اليسبت 

 المئىيت

المستىي  الترجيب 

خسب 

 المتىسط

الدافعُت مىحىدة لدي  01

 العاملين 

 مسجفع 0 17.1 2.11 0.14

هظام الحىافص المعمىٌ  01

به في ميان عملي 

ب  ٌشجع على جدزٍ

 العاملين

 مىسفع 9 91.0 2.42 0.97

ب جسلم  04 دافعُت الخدزٍ

زوح جدمل المظإولُت 

 لدي المخدزبين

 مسجفع 7 41.2 2.10 9.11

وحىد الدافعُت  02

للعاملين مً أحل 

 جدظين مظخىاهم 

 مسجفع 0 14.1 2.11 9.94

المخىطط الىلي  

 لإحاباث 

 مسجفع - 14.1  9.11

 

الدافعُت حاء بدزحت لإحاباث المخدزبين خىٌ  ( أن  المخىطط العام  79ًظهس مً الجدوٌ زكم )      

ذ الفلسة زكم )14.1)( وبأهمُت وظبُت بلغذ 9.11مسجفعت، وبمخىطط خظابي بلغ )
 
( 04%(، وكد اخخل

( في المسجبت الأزيرة بين 01(، في خين حاءث الفلسة زكم )9.11المسجبت الأولـى بمخىطط خظابـي بلغ )

ت لجمُع 0.97فلساث هرا البعد بمخىطط خظابي بلغ )  ُ طاث الحظاب (، هما ًظهس مً الجدوٌ أن  المخىط 
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دٌ ذلً 01ا الفلسة زكم )فلساث هرا البعد حاءث بدزحت مسجفعت عد ( خُث حاءث بدزحت مىسفظت وٍ

 على طعف أهظمت الحىافص المطبلت وعدم جلبُتها لمخطلباث العاملين.

 الىتائج المتعلقت بئحاباث المتدزبين خىل السغبت في التغيير: المطلب الأول : 

 ير(: ملخص إحاباث المتدزبين الخاصت بالسغبت في التغي15الجدول زقم )         

زكم 

الفلسة 

 الاطخبُان 

 الإحابت الإحابت الإحابت الإحابت الإحابت

اليسبت   دائما

 المئىيت

اليسبت  غالبا

 المئىيت

اليسبت  أخياها

 المئىيت

اليسبت  هادزا

 المئىيت

اليسبت  إطلاقا

 المئىيت

07 4 71.1 1 71 01 11.1 - - - - 

00 91 10.9 1 72 1 4.1 - - - - 

00 01 19.1 1 77.1 1 70.1 - - - - 

09 97 12.9 9 1.1 1 77.1 - - - - 

بالسغبت في الخاصت  وفيما ًلي المتىسطاث الحسابيت والاهدسافاث المعيازيت لإحاباث المتدزبين 

 التغيير:
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طاث الحظابُت71الجدوٌ زكم ) ت لإحاباث أفساد عُىت الدزاطت  (: المخىط  والاهدسافاث المعُازٍ 

 الخاصت بالسغبت في الخغُير

زقم 

الفقسة في 

 الاستبيان

المتىسط  مدتىي الفقسة

 الحسابي

الاهدساف 

 المعيازي 

اليسبت 

 المئىيت

المستىي  الترجيب 

خسب 

 المتىسط

ٌظاعد  ميان عملي  07

الخطىزاث على 

الحدًثت لخغُير 

 أطالُب العمل

 مخىطط 9 14.9 2.11 0.91

ب العاملين  00 جدزٍ

ًسلم لديهم السغبت 

في جددًث أطالُب 

 وأدواث العمل

 مسجفع 7 49.0 2.19 9.17

جطابم بين ميان  00

  العمل والمخدزبين 

 مسجفع 0 40.0 2.10 9.17

ب ٌظاهم في  09 الخدزٍ

س اللدزاث  جطىٍ

 الراجُت والشخصُت 

 مسجفع 0 40.1 2.11 9.14

 مسجفع - 42.2  9.12 المخىطط الىلي  

السغبت في الخغُير حاء بدزحت لإحاباث المخدزبين خىٌ  أن  المخىطط العام  ًبين  ( 71الجدوٌ زكم )

ذ الفلسة زكم )42.2( وبأهمُت وظبُت بلغذ )9.12مسجفعت، وبمخىطط خظابي بلغ )
 
 ( 00%(، وكد اخخل

في المسجبت الأزيرة بين ( 07اءث الفلسة زكم )(، في خين ح9.17المسجبت الأولـى بمخىطط خظابـي بلغ )

ت لجمُع 0.91فلساث هرا البعد بمخىطط خظابي بلغ )  ُ طاث الحظاب (، هما ًظهس مً الجدوٌ أن  المخىط 

ططت وكد ًدٌ ( خُث حاءث بدزحت مخى 07فلساث هرا البعد حاءث بدزحت مسجفعت عدا الفلسة زكم )

 ذلً على عدم مىاهبت ميان عملهم لأطالُب العمل الحدًثت .



 تدريب الموارد البشرية  التنمية والالجانب التطبيقي                                                   
 

 
59 

 : المدزبين    الثاوي المطلب 

 هجاح عمليت التدزيب:على   المساعدةالىتائج المتعلقت بئحاباث المدزبين خىل أهم العىامل . 1

 لمساعدةبأهم العىامل ا(: ملخص إحاباث المدزبين على الفقساث الخاصت 17الجدول زقم )              

 . لعمليت التدزيب

زكم 

الفلسة 

في 

 الاطخبُان 

 الإحابت الإحابت الإحابت الإحابت الإحابت

اليظبت   دائما

ت  المئىٍ

اليظبت  غالبا

ت  المئىٍ

اليظبت  أخُاها

ت  المئىٍ

اليظبت  هادزا

ت  المئىٍ

اليظبت  ئطلاكا

ت  المئىٍ

01 71 41.1 7 1.1 - - - - - - 

01 70 10.9 0 74.9 - - - - - - 

01 70 11.1 0 02.7 - - - - - - 

01 77 14.1 0 70.1 0 70.1 7 1.0 - - 

04 70 10.1 0 79.1 7 1.0 - - - - 

92 4 11.1 1 11.1 - - - - - - 

97 1 99.4 1 00.0 0 70.1 0 70.1 - - 

90 72 17.1 9 01.2 0 70.1 - - - - 

90 - - 1 12.2 1 12.1 - - - - 
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لعمليت التدزيب فقد جم خساب المتىسطاث الحسابيت  المساعدةولمعسفت أهم العىامل          

 (:18والأهميت اليسبيت للفقساث الخاصت بهرا البعد وذلك خسب ما ًظهس في حدول زقم )

ت لإحاباث أفساد عُىت الدزاطت على 71الجدوٌ زكم ) طاث الحظابُت والاهدسافاث المعُازٍ  (: المخىط 

ب المظاعدة لساث الخاصت بالعىامل الف  لىجاح عملُت الخدزٍ

زقم 

الفقسة في 

 الاستبيان 

المتىسط  مدتىي الفقسة

 الحسابي

الاهدساف 

 المعيازي 

اليسبت 

 المئىيت

المظخىي  الترجيب 

خظب 

 المخىطط

ب  01 المىاظبت على جدزٍ

وزفع هفاءة المخدزبين مً 

زلاٌ علد الدوزاث 

بُت  واليشاطاث الخدزٍ

 الثلافُت

 مسجفع 7 44 2.01 1.41

الصساخت والىطىح بين  01

  المدزب والمخدزب

 مسجفع 0 41.0 2.92 9.17

جددًد المهام  01

 والصلاخُاث بدكت

 مسجفع 0 41.0 2.92 9.17

جىفير المىفاءاث  01

والتركُاث مً أحل 

 جدفيز المخدزبين

 مسجفع 1 11.1 2.41 9.99

 مسجفع 0 41.2 2.11 9.11 جىفير كىاهين الخدزٍب 04

جىفير المعلىماث  92

الصحُدت مً المدزب 

 الى المخدزب 

 مسجفع 9 47.0 2.17 9.11

علد الللاءاث الدوزٍت  97

  والاحخماعاث 

 مسجفع 1 17.0 7.21 9.21
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حظهُل عملُت الاجصاٌ  90

 بين المدزب والمخدزب

 مسجفع 1 42.2 2.10 9.12

ب  90  مسجفع 72 12.2 2.10 9.12 زغبت المخدزب في الخدزٍ

 لإحاباث المدزبين خىٌ فلساث ( أن  المخىططاث الحظابُت71جظهس الىخائج في الجدوٌ زكم )        

ذ الفلسة زكم لىجاح عمليت التدزيب المساعدة العىامل 
 
المسجبت  01 حاءث بدزحت مسجفعت، وكد اخخل

% الأمس الري ًدٌ على أن هرا العامل هى أهم  44( وأهمُت وظبُت 1.41الأولـى بمخىطط خظابـي بلغ )

ب وذلً مً وحهت هظس المدزبين، في خين حاءث الفلسة زكم  المظاعدة العىامل  لىجاح عملُت الخدزٍ

( وهى مظخىي مسجفع 9.12في المسجبت الأزيرة بين فلساث هرا البعد بمخىطط خظابي بلغ ) (90)

  %.72بيظبت أًظا.

التي جىاحه  المشاكل بئحاباث المدزبين على الفقساث الخاصت بأهم   الخاصت الىتائج المطلب الثالث :

 المدزبين أثىاء عمليت التدزيب.

حه المدزبين التي جىا المشاولالجدوٌ الخالي ملخص ئحاباث المدزبين على الفلساث الخاصت بأهم  ًبين 

 . أزىاء عملُت الخدزٍب

التي جىاحه  المشاولملخص ئحاباث المدزبين على الفلساث الخاصت بأهم   :(74الجدوٌ زكم )

ب  . المدزبين أزىاء عملُت الخدزٍ

زقم 

الفقسة في 

 الاستبيان

 الإحابت الإحابت الإحابت الإحابت الإحابت

اليظبت   دائما

ت  المئىٍ

اليظبت  غالبا

ت  المئىٍ

اليظبت  أخُاها

ت  المئىٍ

اليظبت  هادزا

ت  المئىٍ

اليظبت  ئطلاكا

ت  المئىٍ

99 - - 9 01.9 0 70.1 72 10.1 - - 
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91 - - 0 74.2 9 01.1 4 11.4 - - 

91 - - 0 74.0 9 01.9 1 17.0 7 1.0 

91 - - - - 0 71.1 0 70.1 77 11.1 

91 - - 0 02 7 4.7 0 79.1 70 10.1 

94 - - 0 74.0 1 07.2 4 11.1 7 1.0 

12 7 1.0 7 1.0 0 02.1 4 11.0 0 70.1 

17 - - - - 9 01.2 72 10.1 0 70.1 

10 7 1.0 1 01.1 - - 4 11.4 7 1.0 

ولمعسفت أهم المشاكل التي جىاحه المدزبين أثىاء عمليت التدزيب فقد جم خساب المتىسطاث 

 الحسابيت وذلك كما ًظهس في الجدول التالي: 

ت 02الجدوٌ زكم ) طاث الحظابُت والاهدسافاث المعُازٍ  لدزاطت على لإحاباث أفساد عُىت ا( :المخىط 

ب المشاولالفلساث الخاصت بأهم   التي جىاحه المدزبين أزىاء عملُت الخدزٍ

زقم 

 الاستبيان

المتىسط  مدتىي الفقسة

 الحسابي

الاهدساف 

 المعيازي 

اليسبت 

 المئىيت

المستىي  الترجيب

خسب 

 المتىسط

عدم زغبت المخدزب  99

 في الخدزٍب

 مخىطط 0 10.1 2.14 0.10

عدم وحىد مىازد  91

 مالُت وافُت

 مخىطط 0 10.1 2.17 0.10

صعىبت الحصىٌ  91

على اماهً 

 مخىطط 0 17.0 2.14 0.11
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 الخدزٍب

غُاب الخسطُط  91

لإهجاح عملُت 

ب    الخدزٍ

 مىسفع 1 02.2 2.10 7.12

عدم حشخُص  91

الاخخُاحاث 

بُت   الخدزٍ

 مىسفع 1 01.0 7.00 7.17

 مظاًسةعدم  94

ب للخطىزاث  الخدزٍ

 الحدًثت 

 مخىطط 9 12.2 2.14 0.12

أوكاث الخدزٍب غير  12

 للمخدزبين مىاطبت 

 مىسفع 1 91.1 7.20 0.01

اخترام عدم  17

 مىاعُد الخدزٍب

 مىسفع 1 90.1 2.10 0.70

عدم وحىد المهازاث  10

 للمخدزب 

 مخىطط 7 11.2 7.71 0.11

فلساث حاءث بدزحت مخىططت أو مىسفظت، الالمخىططاث الحظابُت لجمُع  أن   ًبين  (02الجدوٌ زكم )  

ذ الفلسة زكم )
 
% مما ًدٌ 11.2( وأهمُت وظبُت 0.11المسجبت الأولـى بمخىطط خظابـي بلغ ) (10خُث اخخل

على أهمُت هره المشيلت مً وحهت هظس المدزبين، وكد جىافلذ هره الىدُجت أًظا مع ئحاباث المخدزبين مً 

بُت بالجاهب الخطبُل خُث في المسجبت ( 91ي، في خين حاءث الفلسة زكم )طسوزة زبط الدوزاث الخدزٍ

% فلط الأمس الري ًدٌ 02(  وأهمُت وظبُت 7.12الأزيرة بين فلساث هرا البعد بمخىطط خظابي بلغ )

ب.                 على أن هره المشيلت لا جىاحه المدزبين بشيل هبير أزىاء عملُت الخدزٍ

 

 



 تدريب الموارد البشرية  التنمية والالجانب التطبيقي                                                   
 

 
64 

لمتىسط إحاباث المتدزبين لأثس هجاح المتىسطاث الحسابيت والاهدسافاث المعيازيت  : (22حدول زقم )

 لمتغير الجيس استراجيجياث التدزيب في جطىيس المىازد البشسيت 
ً
 . جبعا

 

بين الجدوٌ زكم )              ( أن مخىطط الإحاباث لدي الروىز أعلى منها عىد الإهار خُث بلغ 00وٍ

(  وباهدساف 9.71( في خين بلغ المخىطط للإهار )2.71( وباهدساف معُازي )9.11مخىطط ئحابت الروىز )

ب جإزس بشيل اهبر في ( خُث ًسي الروىز أن2.01معُازي ) جطىٍس المىازد و  جىمُت  اطتراجُجُاث الخدزٍ

ت  . البشسٍ

 

 

 

 

 

 

 

 الاهدساف المعيازي  الىسط الحسابي الجيس المتغيراث التابعت

 2.71 9.11 ذهس استراجيجياث التدزيب 

 2.01 9.71 أهثى
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 :خلاصة الفصل 

ت هي خاولىا مً زلاٌ هرا الفصل الإحابت على ئشيالُت الدزاطت المخمثلت في        ئذا واهذ المىازد البشسٍ

ت والبلاء المإطظت، فىُف ًمىً لهرا المىزد أن ًىظب المإطظاث أهم مىازد   في الظىق  الإطخمسازٍ

خُث خاولىا الإحابت عليها مً زلاٌ الاعخماد على دزاطت مُداهُت ئذ جىاولىا هرا الفصل مً زلاٌ 

لت و الإحساءاث المخبعت في الدزاطت المُداهُت، و المبدث  مبدثين المبدث الأوٌ حعسطىا فُه ئلى الطسٍ

 لُلها و مىاكشتها.الثاوي جطسكىا فُه ئلى عسض هخائج الدزاطت و جد
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، ذلو أن البشس المؤسساث الاقخصادًت  إن جىافس الػىصس البشسي لهى مً أهم أسباب هجاح          

هم سس الخفىق والخقدم في جميؼ المجالاث وهم سس صىاغت المصاًا الخىافسيت، وهىاك دوى نهضذ مً 

ت، وهىاك أفساد، نهضىا بأممهم حين جىلىا أمسها، بأن اهخهجىا جحذ  السمام  باسدثمازها بمىازدها البشسٍ

، ليس مً فساؽ، إلا أنهم غسفىا وأًقىىا أن الاسدثماز 
ً
 ومىهجا

ً
قا الترليز غلى الخػليم و الاسدثماز فيه  طسٍ

ب لمىازد في البشس مجدٍ، طالما أهه ) قد أفلح مً شماها، وقد خاب مً دسّاها ( وما الخىميت والخدزٍ

ت ولا ًخيب مً شمى هفسه أبدا . ت إلا مالتزليت بالطاغاث للىفس البشسٍ  المىظمت البشسٍ

 .  الاستنتاجات والتوصيات

 الاستنتاجات:*1

ب مً وجهت هظس المدزبين هي المىاظبت غلى في  المساغدة ن أهم الػىامل إ  .1 هجاح غمليت الخدزٍ

ب وزفؼ ال  . اثنفاءالخدزٍ

ب ًخضمً مهازاث الخػامل مؼ المىظفين والػماى مً خلاى المػسفت المسبقت في الػاداث  -2 الخدزٍ

س المىازد حيث ًسي   الرمىز أنوالخقاليد  - ب جؤثس بشهل البر في جطىٍ  استراجيجياث الخدزٍ

ت   البشسٍ

ب هي غدم وجىد  لصػىباثا -3  الػملي   فػاليت الأداء التي جىاجه المدزبين أثىاء غمليت الخدزٍ

 .للمهازاث التي ًحصل غليها المخدزب 
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جاءث الفسوقاث في مخىسطاث إجاباث المخدزبين في مل مسه لصالح  وفيما ًخػلق بالػمس -4

ت الأقل وقد ٌػص  ب  الفئاث الأقل غمسا لديهم اهخمامذلو إلى أن  ش الفئاث الػمسٍ بػمليت الخدزٍ

س مه ،  ازاتهم في الػمل . حيث أنهم بحاجت ألبر لخطىٍ

طاث إجاباث المخدزبين الرًً ق بين مخىسهىاك فس   وجدالػلمي باليسبت للمؤهل    - 5

ولصالح   الليساوس أقل ومخىسط فئت المخدزبين مً حملت  ثاهىي  ي خػليمال اهم مسخى 

ذلو لما ذلسها سابقا إلى أهه لم جخاح  ش قل. وقد ٌػص أ  زبين الرًً مسخىي حػليمهم ثاهىي المخد

لهم الفسصت للحصىى غلى المهازاث اللاشمت بسبب غدم حصىلهم غلى مؤهل غلمي أغلى مً 

س مهازاتهم  الثاهىي حيث أن الحاصلين غلى مؤهلاث غلميت أغلى قد جهىن لهم فسصت ألبر لخطىٍ

 أثىاء دزاستهم. 

الرًً إجاباث المخدزبين  وجىد  فسوق بين مخىسطاثلىا  الخبرة فخبين لسىىاث اما باليسبت  -6

 غدد سىىاث خبرتهم البر في مل مسة

 :  التوصيات*2

 ما يلي : نستخلص في ضوء النتائج السابقة 

 به داخل المؤسست .هظام الحىافص المػمىى ًجب جطىٍس   -1

 مً أجل  جمنبن  الػماى لأداء أفضل .أساليب الػمل الحدًثت  ًجب إجباع  -2

بيت بالجاهب الخطبيقي داخل الػمل . ًجب زبط -3  الدوزاث الخدزٍ

ب وجطىٍس  الاسدىاد          -4 التحقق الػىصس البشسي مً ججازب الدوى المخقدمت فيما ًخػلق بالخدزٍ

 من صحة الفرضيات :
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ب جبين لىا أنالفرضية الأولى :              التي  النفاءاث ا  مً خلاى الدزاست الخطبيقيت لمىضىع الخدزٍ

ب والثاهيت  ت هي إما مهازاث أو أفهاز، والأولى ًمنً جدغيمها بالخدزٍ ًمنً أن جهىن لدي المىازد البشسٍ

وهرا مً خلاى الاسخبيان والسدود مً قبل المخدزبين وبالخالي هقىى أن الفسضيت الأولى صحيحت  بالخىميت

. 

ب والخىميتوػم بالإمهان للمؤسساث التي حػخمد غالفرضية الثانية :       أن جحافظ غلى  لى الخدزٍ

 الدًمىمت والخطىز والإسخمساز وبالخالي جثبذ صحت الفسضيت .

مً خلاى جحليل الاسخبيان جبين لىا أن افساد الػيىت المدزوست بحاجت إلى الفرضية الثالثة :     

ب والخىميت فهىا ًخضح لىا لرلو ث ب مما ًصداد غلى المؤسست جبني فنسة الخدزٍ بىث الفسضيت الخدزٍ

 الثالثت .
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 المراجع والمصادر :

 
ً
 الكتب : –أولا

( : التميز في إدارة الموارد البشريت, اجحاد 2008عضاف , معتز عبد القادر , ) (1

 المصارف العربيت 

 متكامل ( : إدارة الموارد البشريت مدخل 1997حضين , عبد الفتاح دًاب,) (2

( :ادارة الموارد البشريت اججاهاث وممارصاث , دار المنهل  2008بربر, كامل , ) (3

 اللبىاوي 

 ( : ادارة الافراد و الضلوك التىظيمي 1998الىجار , محمد عدهان , ) (4

 ." ( : ادراة الموارد البشريت 2003الفارش , صليمان خليل و آخرون ,) (5

صط الىظريت و الموارد البشريت الا  ( : ادارة2001الرشيد , مازن فارش ,) (6

 الطبعت الاولى –المملكت العربيت الضعودًت  –الرياض  –التطبيقاث العمليت 

(:ادارة الموارد البشريت في 2008درة,عبد المىعم ابراهيم, الصباغ,زهيروعيم,) (7

 –الاردن  –عمان  –القرن الحادي و العشريً مىحى هظمي , دار وائل لليشر 

 الطبعت الاولى

(:ادارة الموارد البشريت المعاصرة بعد اصتراجيجي , دار 2005عقيلي,عمر وصفي, ) (8

 الطبعت الاولى . –الاردن  –عمان  –وائل لليشر 
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 الأبحاث و الدراصاث : –ثاهيا 

, رياض , "جىميت الموارد البشريت مدخل اصتراجيجي لتحقيق الميزة  بً صوشت (1

التىافضيت " , رصالت مقدمت لىيل درجت الماجضتير في ادارة الاعمال , جامعت الجسائر 

 ,2008 

 المواقع الالكتروهيت : –رابعا 

-  www.maurimar.comhttp://  

-  www.iraqeg.orghttp://  

-  www.hardiscussion.comhttp://  

-  www.rcweb.luedld.nethttp://  
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