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 شكر وتقدير

عمل أن أوعلى والدياو  علي   عمتأناشكر نعمتك التي  أوزعنيأنربي ): تعالى قال

 (برحمتك في عبادك الصالحين يصالحا ترضاه وادخلن

 "91سورة النمل "

من سلك طريقا للعلم سهل الله له طريق للجنة وان : قال صلى الله عليه وسلم

وحتى  والأرضلطالب العلمليستغفر له من في السموات  أجنحتهاالملائكة لتضع 

 وإنمالم يورثوادينار ولادرهما  الأنبياءوان  الأنبياءماء ورثة الحيتان في الماء وان العل

 اخذ بحظ وافر أخذهورثوا العلم فمن 

 خلق نبينا محمد صلى الله عليه وسلم أشرفالحمد لله رب العالمين والصلاة على 

 بعدأما 

 الشكرأحقبهذا العمل سبحانه عزوجل  بإتماماشكر الله العلي القدير على توفيقه 

 لىعالله سبحانه وت والحمد

شبيلي "لأستاذةلمعاني الشكر والتقدير  أنأتقدمبإسميإلى كمالايسعني في هذا المقام 

 "وهيبة

 القيمة طوال العام الدراس ي وإرشاداتهاالتي لم تبخل عليل بتوجيهاتها 

 علم الاجتماع خاصةتخصص تنظيم وعمل أساتذةكل إلى بالشكر  أتقدمكما 

 هذاالبحث إنجازيد في عبأو ريب كل من ساعدني من ق وإلى

 

 

  



 إهداء

 

عليا وعلى والديا وان اعمل  أنعمتاشكر نعمتك التي  أوزعنيأنربي 

برحمتك في عبادك الصالحين والشكر لله رب  وأدخلنيصالحا ترضاه 

نهايته وصلى إلى وأوصلنيالعالمين والذي وفقني في خوض هذا الدرب 

 جمعين أالأنبياءه خاتم لالله على رسول ال

 هدي ثمرة جهديأ

وبالوالدين  إل إياهتعبدوا  أل وقض ى ربك ):تعالىمنقال فيهما الله إلى 

 إحسانا(

 ه في عمرهمالال أطالالوالدين الكريمين إلى 

إلى و  سوءحفظهم الله وجمع شملهم وحفظهم من كل  إخوانيوأختيإلى 

 أبناءأخيأسامةوإسلامقلبي  أحباب

 هذه المذكرة إنجازكل من ساندني في إلى وزملائي و  أصدقائيإلى 

 سامية
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 مقدمة



 مقدمة
 

 أ

 :مقدمة
وزيادة مهاراتهــــــــا ،لتنميــــــــة الطاقــــــــات البشــــــــرية يعــــــــد التــــــــدريب احــــــــد المــــــــداخل الأساســــــــية 
وذلك لمــا يــوفر  مــن قــوق عاملــة قــادرة علــى مواكبــة التطــورات ،فالتــدريب يمثــل اســتثمارا،وكفاءاتها

فموضــوع التــدريب مــن بــين المفــاهيم التــي لاقــ  ،دها العصــر الحاليمتعــددة الاتجاهــات التــي يشــه
ـــة الاســتثمار فــي المــورد البشــري ،كبيرا اهتمامــا باعتبار  العنصــر الفعــال ،فقــد اهــتم البــاحثون بدراســـــــــ

الذي الأمر فالمعارف تتضاعف بشكل كبير ،لتوفير بيئة عمل مناسبة داخل المؤسسة،داخل لإدارة
وهـذا لا ،عملها وأليـاتأسـاليبها و  ،ختلف المنظمات والمؤسسات مراجعـة أهـدافهااخذ يفرض على م

فغايـة المسـئولين بالمؤسسـات ،يمكن تحقيقه ألا بتصميم برامج تدريبية مناسبة تعيد تأهيل موظفيها
من خـلال الاهتمـام بـالموارد البشـرية ،أعلـى مسـتوياتهإلى يسعون لتحقيق أهدافهموالوصـول بالإنتاجـ

أعلــى كفــاءة ممكنــة عــن طريــق إلــى انــا بأهميــة المــورد البشــري فــي الوصــول بالمؤسســة خاصــة إيم
المؤسسات لتوفير المورد ، هذا المسعى الذي تصبوا إليهإلى والوصول ، عن طريق الأداء المتميز

إكسابه المهارات المطلوبة للقيام بأعماله بنجاح لابد عليها توفير بيئة عمل جيدة و  البشري المؤهل
وتســـيير ،برامجهاإعـــداد وكيفيـــة بنـــاء و ،ئمـــة للعمـــل وتعـــد العمليـــة التدريبيـــة بمراحلهـــا وخطواتهاوملا
نظـــرا لأهميتهـــا فـــي ، المـــوارد البشـــرية لأي منظمـــةإدارة وظيفـــة هامـــة وأساســـية فـــي جهـــاز ،أهدافها

العمـــل داخــــل المؤسســــات العامـــة والخاصــــة وباعتبارهــــا مـــن متطلبــــات الوظيفــــة التـــي تجعــــل مــــن 
للرفع مـن مسـتوا  ،ي موقع ملائم يساعد  في تحقيق أهدافه والارتقاء بـه للمناصـب العليـاالموظف ف

 . الوظيفي تحقيقا لطموحاته المستقبلية
: وفي أطار السعي للتطوير الوظيفي لتحقيق النمو والتقدم الـوظيفي والتـي تتمثـل عناصـر 

سياســات مختلفــة كتــوفير إلــى رةتســعى هــذ  الأخي،في المؤسسة،الترقيــة الوظيفيــة،فــي النقــل الوظيفي
وحرصــها علــى تــوفير الحــوافز ،مــن خــلال تــوفير فــر  التقــدم فــي العمل،بيئــة تدريبيــة مناســبة لهم

ــــوظيفي ــــي عمليــــة التقــــدم ال ــــة وهيــــر هــــا مــــن العناصــــر الهامــــة ف التي تســــاعدها لتحقيــــق ،المختلف
 وتسمح عملية التدريب لتحقيق التقدم والنجاح للفرد والمنظمة.،أهدافها
عـــد التقـــدم الـــوظيفي مـــن المفـــاهيم الحديثـــة التـــي انتشـــرت فـــي ا ونـــةلأخيرة للعمـــل علـــى ي

كالتــدريب والنقــل ،فهي تعتمــد علــى تلياتهــا المختلفة،مســتوياته الجيــدةإلــى التطــوير للارتقــاء بالعمــل 



 مقدمة
 

 ب

للحصـول ،مستوق عالي مـن الأداء والكفـاءة لتنميـة المسـار المهنـي لموظفيهاإلى والترقية للوصول 
 . ى مسار وظيفي ناجح ولتحقيق فاعلية المؤسسة فالتدريب له دور في هذ  العمليةعل

وتأسيسا لما سبق جاءت هذ  الدراسـة للكشـف عـن دور التـدريب فـي التقـدم الـوظيفي لـدق مـوظفي 
 . المديرية الولائية للضرائب لولاية المسيلة

إلـى روض تـم تقسـيم الدراسـة للإجابـة علـى تساتلاتالدراسـة واختبـار الفـو  ولدراسة هذا الدور
أربعة فصول ضمن أطار نظري وإطـار منهجـي وأخيـر ميـداني وقـد شـمل  هـذ  الفصـول علـى مـا 

ـــي وأســـباب اختيارنـــا ،أهدافـــه وأهميته، تنـــاول الفصـــل الأولتحديـــد إشـــكالية البحـــ  وفرضـــياته و: يل
الفصـل الثـاني أما ،قةكما تناولنـا بعـا الدراسـات السـاب،تحديـد مفـاهيم الدراسـةو  ،للموضوع الدراسة
المعالجة النظرية لمتغيرات الدراسة التدريب والتقدم الوظيفي والـذي عالجنـا هيـه إلى فقد تم التطرق 

ماهية التدريب والاهتمام بالتقدم الوظيفي والنظريات المفسرة للتدريب والترقيـة بينمـا تمـ  معالجتنـا 
م مجــالات الدراســة المكــاني والرمــاني إلا جــراء ت المنهجيــة للبحــ  الــذي ضــ: فــي الفصــل الثالــ 

بأدوات جمـع البيانـات التـي ضـم  ،ومنهج الدراسة المستخدمأين تمتدعيم دراسـتنا البحثيـة،والبشري 
واسـتخدام المسـح الشـامل لمجتمـع البحثـوفي الأخيـر تـم ،والوثائق والسجلات،الاسـتبيانو  ،الملاحظة
مـــا تناولنـــا فـــي الفصـــل الرابـــع عـــرض الخصـــائص السوســـيومهنية لمفـــردات العينـــة كإلـــى التطـــرق 

 .واهم التوصياتإليها مناقشة الفرضيات وعرض أهم النتائجالمتوصل و  وتحليل البيانات
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I-الإشكالية: 
خيــرة يعتمــد لأالمؤسســة عبــارة عــن مجموعــة مــن العوامــل البشــرية والماديــة ونجــاح هــذ  اإن

علـــى حســـن اســـتثمارمواردها خاصـــة المـــوارد البشـــرية التـــي تـــتحكم فـــي بـــاقي المـــوارد وفـــي طريقـــة 
ـــة التـــي تمتلكهـــاثـــروة هـــو الاســـتخدامها فالعنصـــر البشـــري  هـــم أ يعتبـــر مـــن حي  ،المنظمـــة الحقيقي

فهو عنصر هام وحيـوي نظـرا للـدور الـذي يلفبـه فـي التنميـة ،العناصر التي يتشكل منها أي تنظيم
لبناءالمنظمات ساسية لأالركيزة انها لأرد االمو في هذ  ستثمار الالذلك وجبالاقتصادية والاجتماعية 

فــي تنميــة مهاراتهــا  الاســتثماريــتم ذلــك مــن خــلال أو بهــمن الضــروري الاهتمــام ف،وتحقيــق نجاحهــا
فـي نظريـة الرأسـمال بيكر وهـذا مـاركز عليـه هـداف المنظمـة بفعاليـة أ حتـى تكـون قـادرة علـى تحقيـق 

المــورد البشــري هــو  أنالتــدريب باعتبــار  للاســتثمار فــيالتي قــدمها إســهاماتهمــن خــلا ل البشــري 
 . العنصر الفعال في التنظيم

المهـارات البشـرية واختيارهـا  أحسنطاب جل اهتمامها مركزا على استق أصبحفالمؤسسات 
 وإكسـابهاوذلـك للمحافظـة عليهاالتقـدم فـي العمـل وتعيينها وتدريبها وتقديم الحوافز لها وتوفيرفر  

لـذا يحتـل التـدريب مكانـة هامـة بـين ،المؤهلات والخبرات اللازمة من خلال توفير التدريب الجيدلها
ــــةنشــــطة لأا ــــى الهادفــــة  الإداري ــــةإل ــــة رفــــع الكفاي وقــــدراتهم مــــن فــــراد الأوتحســــين مهــــارات  الإنتاجي

وذلــك ،خرق أمــن ناحيــة  أداءأعمــالهمالســلوك التــي يتبعونهــا فــي  أنمــاطكمايســتهدف تطــوير ،ناحية
يتطلبهاالعمل وكذلك تتطلبها أو المستقبلية التي يحتاجها الفرد أو لمواكبة احتياجات العمل الحالية 

وفي ،ســتظهر وظــائف واحتياجــات تدريبيــة جديــدة المتســارعي فمع التقــدم التكنولــوج،المؤسســة ذاتهــا
التنظـــيم  وإعـــادةســـتيعاب مـــوظفين جـــدد اكالتـــدريب اســـتجابة لمتغيـــرات متعـــددة  الداخليـــةيأتيالبيئـــة 

لتعـديل فـي  اسـتجابةأو ،جديـدة أنشـطةاستحداث أو بمايتضمنه ذلك من تعديل في الاختصاصات 
التـدريب لعـلاظ ظـواهر سـلبية تي ألذلك ي) ور تكنولوجيتط (تجهيزاتهأو العمل  وإجراءاتسياسات 
وهيـــر ذلـــك مـــن العمـــل ومعـــدل دوران العمالـــة  وإصـــاباتوالتمـــارض وحـــوادث التغيـــب مثـــل زيـــادة 

 . من خلال التدريبعلاجها التي يمكن ظواهر ال
داء الفعلــي للمــوظفين وبــين مــاهو لأفالتــدريب هــو الوســيلة الرئيســية لتقلــيص الفجــوة بــين ا

داء واجبـاتهم الوظيفيـة وزيـادة قـدرتهم مـن أوبالتالي واجبات ومسؤوليات وظيفية من منهم  مطلوب
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سـينجحون فـي  فهـؤلاء المـوظفينتـالي لوبا،سـلوب فعالأفضل الوسائل الجديـدة والحديثـة بأاستخدام 
 . ذات جودةخدمات و  إنتاظتقديم 

نتيجــة  الإنتاجيــةى زيــادة هيــر قــادرة علــدارة الإبــأن تايلور  أكــد نــذكر مــا  الإطــاروفــي هــذا 
فالعنصـر البشـري هـو عنصـر ،الأساسيةتنفيـذ المهـام  بهـاالطريقة التي يـتم على  التركيزفشلها في 
يؤكــد علــى ضــرورة الممارســة العمليــة والتــدريب المســتمر تــايلور  أننجــد وبهــذا ،الإدارةهــام داخــل 

مهـامهم  أداءتطيع العـاملين سيسـ الأخيـروفي ،معقـدةأو للعاملين على مهامهم مهما كانـ  بسـيطة 
هميـة العقلانيـة والرشـدانية فـي المؤسسـة مـن بأنصار تـايلور أكدهأوهذاما،بالشكل والكفاءة المطلوبة

مـــا درب علــــى طريقــــة العمــــل  إذاداء العمــــل هيصــــبح العامــــل لأخـــلال مايســــمى بالطريقــــة المثلـــى 
 الأداءإلـــى الوصـــول و ،جهدداء مهامـــه بكفـــاءة مـــع الاقتصـــار فـــي الوقـــ  والأمـــن الســـليمة متمكنـــا 

 . ممكناقل زمن في تكلفة و  بأقلالمثالي
مـــن اجـــل  إتباعهـــامســـتقبلية هامـــة يجـــب  إســـتراتيجيةيعتبـــر التـــدريب فـــي الوقـــ  الحاضـــر 

وذلك لان الهدف الرئيسي من التدريب هـو تكييـف المنظمـات والعـاملين فيهـا مـع المتغيـرات ،البقاء
دارة الإوقداعتمـدت ،العالميأو ا سـواء علـى المسـتوق المحلـي البيئية والتطورات السريعة التي حوله

الـذين فراد لألتـأهيلاويتم اعتماد التـدريب ،التدريب المستمر كمرادف للتحسين المستمر مبدأاليابانية 
طريقــة  بأعمالهمبأفضــللتــوفير القــدرة التــي تمكــنهم مــن القيــام أخرىوظــائف إلــى يرقــون أو ســينقلون 
لتحقيــق أو ،لحــل بعــا المشــكلات التنظيميــة أخــرق إلــى مــن وظيفــة مــوظفين الفيتم انتقــال ،ممكنــة

ــتم نقلــه  درجــة ممكنــة مــن  أقصــىإلــى مــن اجــل الارتقــاء بمســتوق كفاءتــه تنميــة للموظــف الــذي ي
فتوســـيع مجـــال وبالتالي ،كتســـاب مهـــارات جديـــدةإتطــوير و ويعمـــل هـــذا علـــى الإنتاجوزيـــادة  الإتقــان

فهو يـؤهلهم ،التقدم في الوظيفة وأيضاإمكانيةعلى التميز في العمل المعرفة والمهارات يعزز القدرة 
 . عليا في المستقبلالوظائف اللشغل 

يلعــب ممــا التطــوير الشخصــي والمهنــي يعمــل علــى تشــجيع ملائمــة عمــل تــوفير بيئــة إن 
 العوامل التي تؤثر علـى إحدىأهموتعتبر الترقية ،تغيير مسار الفرد ونجاحه الوظيفي كبير فيدور 

علــى فــراد الأللتنميــة لتشـجيع  الأساســيفهي تعــد بمثابــة الحـافز ،المسـتقبل الــوظيفي للمــوارد البشـرية
ومايتطلبه ذلك من  إليهمالموكلة  والإعمالالوظائف  أداءتحسين مستواهم ورفع درجة كفاءتهم في 

فـــي تحســـين  أساســـيااب مهـــارات ومعـــارف واتجاهـــات حديثـــة تكـــون عـــاملا تســـتـــدريب مســـتمر واك
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 ،وظيفيــة اكبــر أعبــاءويمــارس  أعلــىسيشــغل مركــزا وظيفيـا  يفــالفرد المرقــ ،والأداءسـتوق الكفــاءة م
ممــا يســاهم فــي رفــع الــروح المعنويــة وزيــادة الرضــا الــوظيفي مــن خــلال تحقيقــه لمكانــة اجتماعيــة 

حيـــ  يعـــد التقـــدم الـــوظيفي هـــدفا حيويـــا  ،الوظيفـــة تعتبـــر مفتـــاح النجـــاحف ،داخـــل المؤسســـة أفضـــل
ـــةفـــي مســـاراتهم المهنيـــة  لتحســـين وظـــائفهم والنمـــووذلـــك  مـــن المـــوظفين كثيـــرال إليـــه يســـعى  لتلبي
 ،الشخصــية أهــدافهموتحقيــق المســتقبلية لتطــوير كفــاءاتهم المهنيــة وتطلعــاتهم الوظيفيــة هم اتطموحــ

للرفـــع مـــن مســـتوا  فيهـــدف الموظـــف علـــى مســـتوق أي تنظـــيم لتحســـين وتطـــوير وضـــعيته المهنيـــة 
فـي  للأعلىالطامحين للصعود  برامج تدريبية وتطويرية مناسبة لهؤلاءإعداد يتطلب مما  ،الوظيفي

فالتدريب هنا يلعب دورا جوهريـا فـي تمكينـه مـن ذلـك لتحقيـق الـدور والمكانـة التـي  ،الهرم الوظيفي
يســاهم فــي حيــ  فالتــدريب يفــتح المجــال للفــرد نحــو الترقيــة والتقــدم الــوظيفي  ،يرهــب فــي تحقيقهــا

ـــههـــارات الموظـــف تطـــوير م ـــتمكن مـــن المضـــي قـــدما وصـــو  وتأهلي ـــى ي ـــى  لاحت ـــىإل الـــدرجات  أعل
بالتـــالي تطـــوير مســـتقبله و  ،مســـار وظيفـــي نـــاجحإلـــى لتنميـــة مســـار  المهنـــي والوصـــول  الوظيفيـــة

 . المنظمــــــــــــــــــةة ـــــــــــالذي يضمن نجاح الفرد وتحقيق فاعلي الوظيفي والاجتماعي
 : اءلــــــــــــنتس أنيمكن دم ما تقوعلى ضوء 

فللي تحقيلل  مللوظفي مديريللة الضللرائب لولايللة المسلليلة تسللللللللللللللاهم عمليلللللللللللللة تللدريب  هللل -
 تقدمهم الوظيفي؟

 : التساتلات الفرعية التاليةإلى ويمكن تجزئه هذا السؤال الرئيسي 
في لموظفي مديرية الضرائب لولاية تساهم البرامج التدريبية الفعالة في تحقيق التقدم الوظي هل -

 المسيلة؟
يســاهم تبنــي أنــواع وأســاليب تدريبيــة حديثــة فــي تحقيــق التقــدم الــوظيفي لمــوظفي مديريــة  هــل -

 الضرائب لولاية المسيلة؟
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II-:الفرضيات 
 : الفرضية العامة

 . الضرائب لولاية المسيلة لموظفي مديريةة التدريب في تحقيق التقدم الوظيفي ــــــــــــاهم عمليــــــــــتس
 : الفرضيات الجزئية

لمـوظفي مديريـة الضـرائب لولايـة الـوظيفي  التقـدمتحقيـق فيالبـرامج التدريبيـة الفعالـة تسـاهم  -1
 . المسيلة

لمـــوظفي مديريـــة لتقـــدم الـــوظيفي فـــي تحقيـــق اتدريبيـــة حديثـــة  أســـاليبو  أنـــواعتبنـــي يســـاهم  -2
 . الضرائب لولاية المسيلة

III-اختيار الموضوع أهميةوأسباب: 
التــدريب الــذي يلفبــه الموضــوع نفســه الــذي يتمثــل فــي دور أهميةالدراســة فــي  أهميــةتكمــن 

التـدريب يسـاعد الموظـف علـى اكتسـاب العديـد مـن  أنالفعال في تحقيق التقـدم فـي الوظيفـة حيـ  
بح المعلومــات والمعــارف وتطــوير المهــارات بشــكل فعــال مــن خــلال الــتعلم المســتمر للمهــارات يصــ

ـــأهيلاالفـــرد  ـــة فـــي  أكثرت ـــاءة المهني ـــه الكف ـــزا فـــي مجـــال عملـــه وتصـــبح لدي وشـــغله ،مهامه أداءوتمي
تعزيــز التقــدم الــوظيفي وتحقيــق مســار  إمكانيــةايســهم فــي مم،وهــه لمراتــب علياللمناصــب جديــدة وب

 اأعمالهـالمنظمة بكفاءة عالية وتطويرها في مجـال  أهدافوظيفي ناجح للموظفين وبالتالي تحقيق 
 . وضمان نجاحها في المستقبل

 : اختيارنا للموضوع أسبابوعليه كان  
 . المؤسسة محل الدراسةالتدريب في  واقفيةعلى في الاطلاع الرغبة  -
 .منها ةفي ظل مختلف التغيرات وخاصة التكنولوجيتدريب الموارد البشرية  أهمية -
 . في تقدمهم الوظيفيلدور وأهمية التدريب المستمر للعاملين تجاهل بعا المؤسسات  -
رغبــة الباحثــة فــي دراســة الموضــوع وذلــك لميــولي الخاصــة للمــوارد البشــرية وخاصــة التــدريب  -

 والترقية 
IV-هداف الدراسةأ: 

ـــى مـــدق مســـاهمة  - ـــدريبالتعـــرف عل ـــدم الـــوظيفي عمليـــة الت ـــق التق فـــي المؤسســـة محـــل في تحقي
 .  الدراسة
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فــي المؤسســة في تحقيــق التقــدم الــوظيفي ةالفعالــالبرامج التدريبيــة مســاهمةالتعــرف علــى مــدق  -
 .  محل الدراسة

التعــرف علــى مــدق توافــق البــرامج التدريبيــة واحتياجــات ومــؤهلات الموظــف فــي تحقيــق التقــدم  -
 . الوظيفي

فـي الحديثـة ب التـدري محـل الدراسـة لأنواعوأسـاليبتبنـي المؤسسـة مسـاهمة التعرف على مدق  -
 .لموظفيهاتحقيق التقدم الوظيفي 

V-يد مفاهيم الدراسةتحد: 
 :مفهوم التدريب-2-3
 )323ص،3227،أمل(.الشيءدرب يدرب تدريب وتدرب تعود وتمرن على : لغة-

مسـتوق ومفيـار مرهـوب مـن الكفايـة سـواء إلـى نقل الشـخص  بأنهالتدريب  أكسفورديعرف قاموس 
 )5ص،0223،عليوة(.الممارسةأو بالتعليم 

 كر منها مايلي التدريب نذ تعاريفلقد تعدد : اصطلاحا-
علــى انــه عمليــة التــدريس المــنظم للمــوظفين لاكتســاب وتحســين المهــارات التــدريب يعــرف 

 )72ص،0220،محمد سعيد(.المؤداة والمعرفة المتعلقة بالمهام 
يعـــــرف علـــــى انـــــه الجهـــــود المنظمـــــة والمخططـــــة لتطـــــوير معـــــارف وخبـــــرات واتجاهـــــات و 

 )35ص،0227،حسن(.امهممه أداءفعالية في  أكثرالمتدربين وذلك يجعلهم 
ـــــدريب  ـــــيم المـــــوظفين الجـــــدد المهـــــارات  بأنـــــهكمـــــا عـــــرف الت ـــــة تســـــتهدف تعل  الأساســـــيةلأداءعملي

 ) 062ص ،بدون سنة نشر،ترجمة محمد سيد(.وظائفهم
بان يقول هو العمليـة التـي : الموارد البشريةإدارة في كتابه مبادئ : ويعرف فيليبو التدريب

ـــــــــــــــد العـــــــــــــــاملين ـــــــــــــــتم تزوي ـــــــــــــــة  مـــــــــــــــن خلالهـــــــــــــــا ي ـــــــــــــــذ عمـــــــــــــــل  لأداءالمهـــــــــــــــارة أو بالمعرف وتنفي
 )323،ص،0222،محمد(.معين

 التدريب هو: أنومن خلال هذ  التعاريف نجد 
 . نشاط منظم لاكتساب المعرفة وتطوير للمهارات التي يملكها المتدربين -
 . الأداءنشاط مخطط له لتطوير المتدربين وتغيير اتجاهاتهم لزيادة الفعالية في  -
 . وظائفهم لأداءالتي يحتاجونها للمهاراتالأساسيةدربين هو تعليم للمت -
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 .لأداءالأعمالهو تزويد للمتدربين بالمعارف والمهارات اللازمة  -
 : التاليللتدريب كومن خلال هذا يمكن التعريف الإجرائي 

ـــيم المـــوظفين لزيـــادة الالتـــدريب هو  ـــة منظمـــة تســـتهدف تعل ـــرا عملي ـــرات وتغيي معـــارف والخب
وظائفهم بكفاءة عالية وبالتالي تحقيق النجـاح  أداءوذلك للتمكن من ،وير مهاراتهملتط، للاتجاهات

 . والتقدم في ميدان العمل
 :مفهوم التقدم الوظيفي-2-0

اخـرمن اجـل تحقيـق إلـى مـن موقـع أو أخرىـإلـى يعني انتقال الموظف من وظيفـة : التقدم الوظيفي
 (032ص ، 0226،عادل).أفضلمكانة اقتصادية واجتماعية 

هذا النوع من التقدم مع مسمى  يأتيوقد ،المستوق التالي من الحياة المهنيةإلى هو التقدم 
فـــراد للأوبالنســـبة  أكبـــرومجموعات المهـــارات الموســـعة وراتـــب ،وزيـــادة المســـؤوليات،وظيفـــي معزز

 تحسـين الرضـا الـوظيفي وفـتحإلـى يـؤدي  أنالذين يحفزهم النمو فان متابعة التقدم الوظيفي يمكن 
 .(WWW.LINKEDIN.COM).فر  جديدة

 : تقدم الوظيفي كما يليناللومن خلال هذا يمكن تعريف
داخل المؤسسـة مـن خـلال للموظفينـالتقدم الوظيفي هـو عبـارة عـن تنميـة المسـار الـوظيفي 

 . الحركة الوظيفية والتي تتمثل في النقل والترقية
 :مفهوم الترقية-2-2

الوظــائف و الأعمــالأهــو  بالأفضــلونقصــد  الأفضــلأعمإلــى تحــرك العــاملون  إلامــا هــي 
ــــاظ لمهــــارات وخبــــرات  أكبــــرذات مســــؤوليات ومركــــز اجتمــــاعي  مــــن الوظيفــــة الســــابقة  أكثــــرتحت

 . وملحقاتها الأجورويصاحبها زيادة في 
عملـــه الحـــالي ليـــؤدي أو والمعنـــى الشـــامل للترقيـــة هـــو فـــي الحقيقـــة تغييـــر الفـــرد لوظيفتـــه 

حـــد كبيـــر عمـــا كـــان إلـــى ســـؤوليات واختصاصـــات وســـلطات تختلـــف ذات م خـــرأعمـــل أو وظيفـــة 
 )058ص ،3222،مصطفى(.الذي كان يشغله الأصليالعمل أو متوافر في الوظيفة 

مركـز إلـى العامـل مـن مركـز  الـوظيفي الحـالي أو نقـل الموظـف أنهـا ب: كمـا يمكـن تعريفهـا
ادة في الامتيازات الوظيفية ويصاحب الترقية عادة زيمن حي  السلطات والمسؤوليات  أعلىجديد 
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، ة المســؤولية والنفــوذ وزيــادة فــي الأجــرتنطــوي الترقيــات علــى تغييــر فــي طبيعــة الأعمــال ودرجــإذ 
 (022ص ،0226،عادل(. والامتيازات المالية والمعنوية للوظيفة

 :النقل-2-2
وظيفــة أخــرق علــى نفــس المســتوق أو عمــل إلــى ظيفــة و أو هــو تحــرك العامــل مــن عمــل 

ـــاجر مشـــابه التنظي ـــر بـــدون إلـــى مـــي وب ـــك زيـــادة  أنحـــد كبي ـــات أو يصـــاحب ذل نقـــص فـــي الواجب
حتــى فــي الطبيعــة أو والمســؤوليات وبــالرهم مــن انــه قــد تكــون هنــاك متغيــرات فــي ظــروف العمــل 

 )252ص،0238جعفر، (.المخصصة للعمل ذاته
ليات أخـر فـي نفـس المسـتوق وبـاجر ومسـؤو إلـى هو انتقال الفرد من عمـل : ويعرف أيضا

وظيفـــة أخـــرق لا بقصـــد الترقيـــة بـــل لمعالجـــة بعـــا إلـــى مســـاوي لهـــا حيـــ  يعبـــر عنـــه الانتقـــال 
فــي الطبيعــة  حتــىبــالرهم مــن انــه قــد تكــون هنــاك متغيــرات مــن ظــروف العمــل ،ضــرورات العمل

 )62ص ،الزيباري (.المتحققة للعمل ذاته
 : بأنهاترقية ناللومن خلال هذا يمكن تعريف

منصـــب أعلـــى مـــن وظيفتـــه إلـــى أخـــرق وتقلـــد  إلـــى قالـــه مـــن وظيفـــة الفـــرد وانتإعـــداد هـــي 
 . على مكانة اجتماعية حصولهو  السابقة مع زيادة للدور والمسؤولية

VI-الدراسات السابقة: 
التـدريب فـي تنميـة المسـار الـوظيفي للعـاملين  أثـر: دراسـة سـهام بلقرمـي بعنـوان: الأوللىالدراسة *

والطفولــة  الأمومــةؤسســات الاستشــفائية المتخصصــة فــي رعايــة دراســة ميدانيــة علــى العــاملين بالم
ـــرظ بـــوعريريج الجزائريـــة  ـــات ب ـــوم جامعـــة الجلفة أفـــاقمجلة ،المســـيلة –ســـطيف  –بولاي العـــدد ،للعل
 . 2118جانفي ،العاشر

 : التالية التساتلاتانطلق  الباحثة من مشكلة الدراسة والمتمثلة في 
 ؟مسارهم الوظيفيعن بناء تصور واضح في في مساعدة العاملين هل يسهم التدريب -
العـــاملين الصـــحيين علـــى مســـتوق المؤسســـات  أداءعلـــى تحســـين  إيجـــابيتـــأثير هـــل للتـــدريب  -

 ؟ الاستشفائية محل الدراسة
 ؟ هل يسهم التدريب عن طريق تحسين مهارات العاملين في تنمية مسارهم الوظيفي -

 : الفرضيات التاليةمن الباحثة وانطلق  
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 التدريب في مساعدة العاملين على بناء تصور واضح عن مسارهم الوظيفي  ميسه أنيمكن  -
العـــــاملين الصـــــحيين علـــــى مســـــتوق المؤسســـــات  أداءعلـــــى تحســـــين  إيجـــــابيتـــــأثير للتـــــدريب  -

 الاستشفائية محل الدراسة 
الوظيفي اعتمدت المسار العاملين في تنمية  يسهم التدريب عن طريق تحسين مهارات أنيمكن  -

تطبيــق العينــة العشــوائية مــع ســتمارة الاســتبيان الاأداة واســتخدم  علــى المــنهج الوصفيالباحثــة 
 فردا من مجتمع البح   118الطبقية حي  تكون  العينة من 

 : ليهاإومن اهم النتائج التي توصل  
وق المؤسســات الاستشــفائية محــل الدراســة واســتفادة تالصــحي علــى مســالتــدريب  وتــوفروجــود  -

نسبة عاليـة تـدرك  أنمن دوراته الدورية حي  )%21.2(العاملين الصحيين نسبة مرتفعة من 
 الأنشـطةوترهـب دائمـا فـي الاسـتفادة منـه كـون اهلـب الـوظيفي  هممسـار في  )%94.9(أهميته

معنوي اكثر منه فني لذلك يساهم التدريب تأثير وهو )%81.2(التدريبية مع احتياجاتهم نسبته
 .صور واضح عن مسارهم الوظيفيفي مساعدة العاملين على بناء ت

العـــــاملين الصـــــحيين علـــــى مســـــتوق المؤسســـــات  أداءعلـــــى تحســـــين  إيجـــــابيتـــــأثير للتـــــدريب  -
 .)%81.7(الاستشفائية محل الدراسة بمانسبته

ممــــا يجعــــل  )%83.3(يســــاهم التــــدريب عــــن طريــــق تحســــين مهــــارات العــــاملين بمــــا نســــبته  -
عنـــد  كأولويـــةالأمـــر بهـــذا دارة الإلاهتمـــام ،المبحـــوثين يحـــاولون بنـــاء وتنميـــة مســـارهم الوظيفي

 .تسطير برامج تدريبية للعاملين
التـدريب فـي تنميـة المسـار الـوظيفي  أثـر: دراسة دانيال طالب الحمصي بعنـوان: الدراسة الثانية*

مجلـــة جامعـــة تشـــرين للبحـــوث ،للعـــاملين دراســـة ميدانيـــة علـــى العـــاملين فـــي مديريـــة ماليـــة حمص
 . 2114العدد 32لسلة العلوم الاقتصادية والقانونية المجلد والدراسات العلمية س

 : انطلق الباح  من مشكلة البح  والمتمثلة في التساتلات التالية
 ؟ العاملين تصور واضح عن مسارهم الوظيفيفراد الأهل لدق  -
 ؟ما مدق اهتمام المديرية بتنمية وتطوير المسار الوظيفي للعاملين -
 ؟تطوير مهارات وقدرات عامليهاإلى تدريبية تؤدي  هل تتبنى المديرية برامج -
 ؟هل تراعي البرامج التدريبية متطلبات تنمية المسار الوظيفي -



 الإطار المنهجي للدراسة الفصل الأول 
 

30 

 : انطلق الباح  من الفرضيات التاليةو 
 .ذو دلالة معنوية للتدريب في عملية تنمية المسار الوظيفيتأثير لايوجد 

 : ينويشتق من هذ  الفرضية الفرضيتين الفرعيتين التاليت
  تخطــيط )ذو دلالــة معنويــة للتــدريب فــي البعــد الفــردي لتنميــة المســار الــوظيفي تــأثير لايوجــد

 )المسار
  ـــة معنويـــة للتـــدريب فـــي البعـــد التنظيمـــي لتنميـــة المســـار الـــوظيفيتـــأثير لايوجـــد إدارة (ذو دلال

 )المسار الوظيفي
البعـــد (المســـار الـــوظيفي  بـــين بعـــدي تنميـــة إحصـــائيةلاتوجـــد علاقـــة ذات دلالـــة : الفرضـــية الثانيـــة

 .)الفردي والبعد التنظيمي
الوصــفي التحليليمــع الاعتمــاد علــى الاســتمارة وتــم تطبيــق العينــة المــنهج على البــاحثاعتمــد 

 .فردا من مجتمع البح  121العشوائية حي  تكون  العينة من 
 : إليهاومن اهم النتائج التي تم التوصل 

 عينة الدراسة متوسطا أراءحمص كان حسب مستوق التدريب في مديرية مالية  إن. 
 كان متوسطاالعاملين في المديرية بالتخطيط لمسارهم الوظيفي فراد الأمستوق اهتمام  إن. 
  المسار الوظيفي مماشكل ضعف في عمليـة إدارة ضعف اهتمام المديرية محل الدراسة بعملية

 .تنمية المسار الوظيفي للعاملين
 إلـى بالإضـافة عدي تنمية المسار الوظيفي كان  متوسـطة وموجبـة العلاقة بين التدريب وب أن

 .معنوي للتدريب في عمليةتنمية المسار الوظيفي للعاملينتأثير وجود 
 البعد الفردي والبعد التنظيمي (.وجودارتباط معنوي بين بعدي تنمية المسار الوظيفي( 
ية التــدريب فــي التخطــيط للمســار دراســة كنــدة علــي ديــب بعنــوان دور اســتراتيج: الدراسللة الثالثللة*

مجلـة تشـرين للبحـوث والدراسـات ، دراسة ميدانية على العـاملين فـي شـركة نسـيج اللاذقيـةالوظيفي 
 .2112، ) 3(العدد، )37(،سلسلة العلوم القانونية والاقتصادية المجلد،العلمية

 : انطلق  الباحثة من مشكلة الدراسة والمتمثلة في التساتل الرئيسي الاتي
اســتراتيجية التــدريب المتبعــة فــي شــركة نســيج اللاذقيــة ضــرورة تخطــيط المســار الــوظيفي  تأخــذهــل 

 : وينبثق عن هذ  المشكلة التساتلات التالية؟العاملين فيها
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 ؟ لدق العاملين في شركةنسيج اللاذقيةمامدق وضوح مفهوم تخطيط المسار الوظيفي  -
تخطــــيط المســــار بويحقــــق ة نســــيج اللاذقيــــة التــــدريب المتبعــــة فــــي شــــرك اســــتراتيجيةماعلاقــــة  -

 فيها الوظيفي 
 ؟ ماهي معوقات تخطيط المسار الوظيفي في الشركة المدروسة -

 : انطلق  الباحثة من الفرضيات التالية
 لين في شركة نسيج اللاذقيةهناك وضوح في مفهوم تخطيط المسار الوظيفي لدق العام -
نسـيج اللاذقيـة فـي تخطـيط المسـار الـوظيفي تسهم اسـتراتيجية التـدريب المتبعـة فـي شـركة  -

 . للعاملين فيها
 هناك معوقات تحد من تخطيط المسار الوظيفي لدق العاملين في شركة نسيج اللاذقية  -

النظــــري للبحــــ  بالاعتمــــاد علــــى الكتــــب  الإطــــاراعتمــــدت الباحثــــة المــــنهج الوصــــفي لوضــــع 
 بح  ذات العلاقة بال والأجنبيةوالدوريات والمراجع العربية 

اعتمـــدت علـــى المـــنهج التحليلـــي مـــن خـــلال تصـــميم قائمـــة اســـتبيان لجمـــع : الجانـــب الميـــداني
الأســـاليب عـــن مفـــردات عينـــة البحـــ  ومـــن ثـــم اختبـــار فرضـــيات باســـتخدام  الأوليـــةالبيانـــات 
تطبيـق العينةالعشـوائية حيـ  وزعـ  الاسـتمارة مـع الاسـتمارة  أداة المناسبةواسـتخدمت الإحصائية
 : ليهاإومن اهم النتائج المتوصل  عامل 317على 

هناك مفهوم واضح للمسـار الـوظيفي لـدق العـاملين فـي شـركة نسـيج اللاذقيـة ويحقـق تخطـيط  -
 وذلك من خلال المشاركة وتطوير كفاءاته الوظيفي رغبة العامل في التدرظ المسار الوظيفي 

ــ - وظيفي للعــاملين فــي تســهم اســتراتيجية التــدريب فــي شــركة نســيج اللاذقيــة وتخطــيط المســار ال
الشـــركة وتحقـــق طموحـــات العـــاملين مـــن حيـــ  الوفـــاء بالاحتياجـــات التدريبيـــة وتهيئـــة العامـــل 

 للترقية 
أذان هنــــــاك علاقــــــة بــــــين اســــــتراتيجية التــــــدريب وتخطــــــيط المســــــار الــــــوظيفي للعــــــاملين فيهــــــا  -

الوظيف فــي الشــركة المدروســة تفســرها مــن التغيــرات الحاصــلة فــي تخطــيط المســار )27.9%(
 التدريب المتبعة  استراتيجية
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النتائج وجود معوقات تحد من تخطـيط المسـار الـوظيفي وتتمثـل فـي معوقـات خاصـة  أظهرت -
معوقــات خاصــة واللــوائح  بالأنظمــةمعوقــات خاصــة ،ملينامعوقــات خاصــة بالع،العليادارة الإبــ

 بالهيكل التنظيمي معوقات خاصة بالتغيرات
اســـــتراتيجية ربـــــط المســـــار الـــــوظيفي بالمســـــار : و بعنـــــواندراســـــة زبـــــار نـــــان: الدراسلللللة الرابعلللللة* 

 12العــدد  8جامعة ســطيف المجلــد ،المــوارد البشــريةإدارة و مجلــة وحــدة البحــ  فــي تنميــة ،التدريبي
وانطلـق الباحـ  والوظيفي التدريبيالعلاقـة بـين المسـار معرفةإلـى هدف  هذ  الدراسـة  2117يسمبر د

دراسـة نظريـة ؟قائمـة بـين المسـار الـوظيفي والمسـار التدريبيمـا هـي العلاقـة ال: من التسـاتل التـالي
باســـتعمال مجموعـــة مـــن المراجـــع والمقـــالات ذات ،للموضـــوع معتمـــدين فـــي ذلـــك المـــنهج الوصفي

إلـى وتوصل من خـلال دراسـته التي تناول  جوانب الدراسة  الإلكترونيةالصلة بالموضوع والمواقع 
 : عدة نتائج نذكرمنها

ــ - المســار إلــى النظــر التــدريبي حيــ  انــه لايمكــن و  بــين المســارين الــوظيفية وجودعلاقــة تكاملي
 .الوظيفي دون تخطيط المسار التدريبي

وجــــوب تخطــــيط المســــارات التدريبيــــة بمــــايتوافق والمســــارات الوظيفيــــة عــــن طريــــق تحديــــدنوع  -
 .التدريب المناسب لجميع مراحل المسار الوظيفي

وبالتـالي تحقيـق الفعاليـة الكليـة المسـتدامة  يلرضا الـوظيفتحقيق تنمية للموارد البشرية وزيادة ا -
 .بين المسارين الوظيفي والتدريبي للمنظمة عن طريق الربط

تغيــر المســار الــوظيفي للمــورد البشــري تصــاحبه احتياجــات تدريبيــة تظهــر بفعــل عوامــل بيئيــة  -
 .وتنظيمية

هايـة تقاعـد  إلى نذ بداية عمله للمسار التدريبي دوركبير في الحياة الوظيفية للمورد البشري م -
معـــارف تتوافـــق مـــع تقـــدمهم مواردهـــا البشـــرية  لإكســـابالاهتمـــام بالتـــدريب  الإداراتلـــذا فعلـــى 
 .الوظيفي

لامن تقبالوظـــائف التـــي يتـــدرظ عليهـــا مســـأو التوافـــق الحاصـــل بـــين الفردوالوظيفـــة الحاليـــة  إن -
 أعباءلبشري ا كثركفاءة في ممارسـةوتنمية خبرته في العمل تجعل الموردا وتأهليهخلال تدريبه

 .الوظيفةالتي سوف يشغلها
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المسار الوظيفي يساهم في خلق وتحديد الفـر  الوظيفيـة للمـوارد البشـرية والمـوازاة يسـاهم  إن -
للخبــرات والقــدرات اللازمــة والملائمــة لهــذ  المســار التــدريبي فــي امــتلاك واكتســاب هــذ  المــوارد 

 .الفر 
دور تــدريب وتحفيزالمــوارد البشــرية فــي : كــيم بعنــوانحســة جربــي عبــد الدرا: الدراسللة الخامسللة* 

 المستدام للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة من المؤسسات الاقتصادية بولايـة سـطيف الأداءتعزيز 
 . 2118،سطيفجامعة ،رسالة دكتورا  

ــة فــي الســؤال التــالي ز مــادور تــدريب وتحفيــ: انطلــق الباحــ  مــن مشــكلة الدراســة والمتمثل
وانطلق الباحــ  ،المســتدام للمؤسســات الاقتصــادية محــل الدراســة الأداءالمــوارد البشــرية فــي تعزيــز 

 : التاليةة من الفرضي
المسـتدام فـي المؤسسـة محــل  الأداءيوجـد دور لتـدريب وتحفيـز المـوارد البشـرية فــي تعزيـز  -

 الدراسة
لعينــة القصــدية حيــ  تــم وتــم تطبيــق ا)المقابلة ،الملاحظة،الاســتبانة(واعتمــد الباحــ  علــى 

 : ليهاإمجتمع البح  ومن النتائج المتوصل أفراد استبانة من  311توزيع 
 أنتتــوفر المؤسســة محــل الدراســة علــى خطــة ســنوية لتــدريب المــوارد البشــريةوهو مــامن شــانه  -

دوافعهم وفـق مـاهو  أداءوهو ما يساعدهم على يرفع من كفاءة المورد البشري وتنمية مهاراتهم
 .مطلوب

قبـل وضـع الخطـة التدريبيـة  أنكبيـرة للتـدريب حيـ   أهميـةالمؤسسات محـل الدراسـة تـولي  أن -
وهو مــا ،تقــوم بتحليــل مختلــف البيانــات المتعلقــة بنظــام التــدريب وتحديــد الاحتياجــات التدريبيــة

 .يساهم في الصياهة الجديدة والفعالة للخطة التدريبية
تحـر  علـى تصـميم أنها فر بيئة عمل ملائمة سعي المؤسسات محل الدراسة لتوفي إطارفي  -

 .يل من حوادث العمللالمهنية وهذا للتقالبرامج التدريبية تتعلق بالصحة والسلامة 
المؤسســـات محـــل الدراســـة تســـعى لتـــوفير بيئـــة تدريبيـــة مناســـبة وذلـــك بالاعتمـــاد علـــى تقنيـــات  -

تســـتعين بمعاهـــد نهـــا أالمعلومـــات والاتصـــال والاســـتعانة بمـــدربين ذوي كفـــاءات عاليـــة وحتـــى 
 .ومراكز تكوين خارظ الوطن

 .تقوم المؤسسات محل الدراسة بتوفير فر  التدريب وفي كافة المستويات -
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 مؤوليهمــوإنهممحترمــون مــن طــرف  بــأنهمالعمــال فــي المؤسســات محــل الدراســة يشــعرون  إن -
ــيهم عنــد  و مــا المؤسســة تــوفر فــر  ترقيــة للجميــع وهــ أنكمــا ،مهــامهم بنجاح أداءيثنــون عل

 .يساهم في رفع الروح المعنوية
ثرها علـى الـولاء أالمسارات الوظيفية و إدارة : نجيب هريب بعنوانمعاذدراسة : الدراسة السادسة* 

 .2114،جامعة دمشق،عمالأ في   طروحة مقدمة لنيل درجة الدكتورا أ، التنظيمي
 في طرح التساتلات التاليــــــــــــة: انطلق الباح  من مشكلة الدراسة والمتمثلة: مشكلة الدراسللللللللللة

 ؟ ارات الوظيفيةسالمدارة لإهل هناك معرفة وتطبيق  -
 : فرضيات الدراسة

العينـــة المدروســـة تعـــزي المتغيـــرات أفـــراد لاتوجـــد فـــروق ذات دلالـــة معنويـــة مـــن وجهـــة نظـــر  -
 الديمغراهية هيما يتعلق بالولاء التنظيمي للموارد البشرية 

ــــؤثر  - )الترقيــــة الوظيفيــــة والتــــدوير الــــوظيفي  الأربعــــةمســــارات الوظيفيــــة بمتغيراتهــــا الإدارة لات
 والحوافز(على الولاء التنظيمي للموارد البشرية 

المســــارات إدارة ثر ألا توجــــد اختلافــــات جوهريــــة بــــين القطــــاع العــــام والخــــا  هيمــــا يتعلــــق بــــ -
 . الوظيفية على الولاء التنظيمي للموارد البشرية

الاســتبانة إدارة الوصــفي التحليلــي مــع الاعتمــاد علــى  الأســلوبلــى اســتخدام اعتمــد الباحــ  ع
 . استمارة 323وتوزيع 
 : إليهاهم النتائج المتوصل أ ومن 
معنـــوي لمكونـــات  أثـــرهـــرت نتـــائج الدراســـة وجـــود علاقـــة ارتبـــاط طرديـــة موجبـــةووجود أظ

ز(على ظيفي والتـــدريب والحـــوافالمســـارات الوظيفيـــة متمثلـــة فـــي )الترقيـــة الوظيفيةوالتـــدوير الـــو إدارات
لان الترقية تحقـق طموحـاتهم الماديـة والمعنويـة وسـاعد التـدوير الـوظيفي ،الولاء التنظيمي للعاملين

فــي اكتســاب العــاملين المزيــد مــن الخبــرات والمهــارات التــي تعــزز ثقــتهم بــالنفس وتزيــد مــن ولائهــم 
 . للمنظمة

ولـى عنـد تصـنيف الأيـة يحتلـون المرتبـة جامف إجـازةن من يحملـون أكشف  نتائج الدراسة 
العينـــة أفـــراد جامفيـــة مـــن إجازةهـــل العلمـــي فقـــد بلغـــ  نســـبة مـــن يحملـــون المؤ العينـــة حســـب أفـــراد 
طبيعــــي كــــون المؤهـــــل العلمــــي المفضــــل لـــــدق المؤسســــات كافــــة وقطـــــاع الأمر ( وهــــذا73.1%)
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 بالإجــازةتمثــل كــاديمي الجيــد والمالأمين(خاصــة هوالتخصــص أت.مصــاريف. الخــدمات )اتصــالات
 أنوشوهد ،هميةكبيرة للموارد البشرية المؤهلة في السلم الوظيفيأ دارة الإإعطاءويدل على .الجامفية

حـد إلـى طبيعي وهو عال الأمر وهذا ، جازة مرتفع مقارنة مع حملة الشهادات العلياالأنسبة حملة 
إلــــى رتقــــاء بالعمــــل للا الــــوظيفيعنــــد وضــــع بــــرامج التطــــوير  كأســــاسويمكــــن الاعتمادعليــــه ، مــــا

 . العليا الإداريةهيل لشغل المناصب أمستويات جيدة والت
( مـن %43.2كثـر قـد بلغـ  )أأو دورات  أربـعنسبة من اتبع  أنمن تحليل نتائج الدراسة 

ن حــوالي نصــف عينـــة الدراســة قــد اتبعـــ  دورات أإلـــى وتشـــير هــذ  النســبة ، النســبة الكليــة للعينــة
هيـــل والقـــدرات أبالتـــدريب لضـــمان العمالةالعاليـــة التدارة الإى اهتمـــام تدريبيـــة عديـــدة وهـــذا يـــدل علـــ

 . مساراتهم الوظيفية وتعزيز ولائهم لجهة العملإدارة مساعدة العاملين في لو 
 :توظيف الدراسات

اســـتفادت الدراســــة الحاليـــة مـــن الدراســــات تـــم الحصـــول علــــى ســـتة دراســـات عربيــــة ولقـــد 
  :ة بما يليــــــــــــــــالسابق

 . الحصول على المراجع المناسبة -
 .لتحديد الفرضيات والأبعــــــــــاد -
 لبناء الاستمارة وتحديد المؤشرات  -
 . مقارنتها بالنتائجالمتحصل عليها -
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I- التدريب 
 :ماهية التدريب-3

المـوارد البشـرية دارة لإمن الوظائف الرئيسـية نمية الموارد البشرية تعتبر وظيفة التدريب وت
المــورد البشــري هــو المــورد الحقيقــي للمنظمــة ومصــدر التقــدم والتطــور حيــ  مــن  أنعلــى اعتبــار 

خلاله تستطيع المنظمة متابعة المتغيرات التكنولوجية وتطبيـق التقنيـة الحديثـة فـي مجـالات العمـل 
 أنها فيب تعتبر نشاطا مستمراباستمرار المنظمة كذلك المختلفة وعملية التدر 

 . الجددأو تشمل جميع العاملين بالمنظمة سواء القدامى 
 :همية التدريبأ-3-3
 لأدائــهبطبيعــة العمــل ومســتوياته والمهــارات اللازمــة  وإلهــامهمضــرورة تــدريب العــاملين الجــدد  -

 بكفاءة عالية 
لوكية للمتطلبـــات المهـــارات الفكريـــة والفنيـــة والســـ كســـابهوإتهيئـــة الفـــرد للقيـــام بالمهـــام الجديـــدة  -

 للوظيفة الجديدة  الأساسية
 العمل  أساليبالتطور التكنولوجي في  -
 الفرد  إنتاجيةزيادة  -
 المباشر  الإشرافالتخفيف من  -
 العمل  واصباتالحد من حوادث  -
 اردالبشرية المتاحة رفع كفاءة الاستخدام للموارد البشرية وذلك عن طريق حسن الاستثمار للمو  -
 )23ص،0232، مصطفى(. زيادة الاستقرار والمرونة في التنظيم -
عــــن طريــــق مواكبــــة التــــدريب ومــــن خلالــــه يمكــــن مواكبــــة التطــــورات التكنولوجيــــة المتســــارعة  -

ــــــة المســــــتجدة ــــــوجي انتشــــــار واســــــتعمال ،والتنظيمي ــــــدم التكنول ــــــائج التق ــــــة  ا لاتفمن نت الحديث
ات تـدريبموظفيها علـى اسـتعمال وصـيانة كـل مـا هـو المؤسسـ عـلمما يوجـب تـدريب ،والمعقدة
تـدريب إلـى التطـورات التنظيميـة الحديثـة فقـد دفعـ  المؤسسـات أمـا الحديثـة  الأجهزةجديد من 

 . موظفيها ليتمكنوا من مواكبة واستيعاب التنظيم الحدي 
حسنالسـمعة فـي الثبـات و  إكسـابهاو  يعمل التدريب على تحقيـق الاسـتقرار الـوظيفي فـي المنشـأة -

 )320-323،ص،ص،0222،محمد (.المجتمع
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 :هداف التدريبأ-3-0
المنظمة يمكن بصفة عامة  أهدافتهيئة القوق البشرية لتحقيق إلى تهدف عملية التدريب 

 : عملية التدريب كمايلي أهمأهدافتحديد 
  أو الحاليــة  فــي الفتــرةالوظــائف التــي يشــغلونها  لأداءتنميــة قــدرات ومهــارات العــاملين اللازمــة

 يشغلوها في الفترات القادمة عن طريق الترقية والنقل  أنالوظائف التي يمكن 
  تطـــوير معلوماتـــه فـــي إلـــى تـــوفير القـــدر المناســـب مـــن المعلومـــات التـــي تلـــزم العامـــل وتهـــدف

 : النواحي التالية
 المنظمة في  الأخرق طبيعة المنظمة التي يشغلها الفرد حاليا وعلاقة تلك الوظائف بالوظائف  -
 .وثقافتها ونشاطها وتاريخهاطبيعة المنظمة  -
 .على نشاط المنظمة وتأثيرهاالبيئة الخارجية للمنظمة  -
  هـــذا المجـــال يســـاهم التـــدريب بشـــكل  المنظمـــة وفـــيتنميـــة الجوانـــب الســـلوكية للعـــاملين داخـــل

، عللللللادل). مباشـــــر فــــــي تنميــــــة الجوانــــــب الســـــلوكية وتقويــــــة الاتصــــــالات الشخصــــــية الفعالـــــة
 (086-085ص ،0222

 وخبرات تنقصه الفرد مهارات ومعلومات  إكساب 
 واتجاهات سلوكية جديدة لصالح العمل أنماطالفرد  إكساب 
  الأفرادتحسين وصقل المهارات والقدرات الموجودة لدق. 
  الذين يتـوفر لـديهم الاسـتعداد للترقـي فـي السـلم الـوظيفي بشـكل مناسـب لتسـليمهم فراد الأإعداد

 (028ص،0232، مصطفى). في المستقبل أكبرذات مسؤوليات  الأعمأو مناصب 
يعمــــل التــــدريب علــــى تنميــــة قــــدرات المــــوظفين وزيــــادة كفــــاءتهم للقيــــام بالوظــــائف المســــتقبلية 

 نحو الترقية والتقدم الوظيفي فراد للأفالتدريب يفتح المجال تقدمهم وترقيتهم  وإمكانية
 :شروط التدريب الفعال-3-2

المخطـط والمـنظم والمتواصـل الـذي يسـعي  الإجـراءأو لفعال ذلك النشـاط يقصد بالتدريب ا
وحتى يتحقق هذا  أعمالهمعلى نتائج  إيجابياتأثيرامايؤثر ووجهات نظرهم فراد الأتغيير سلوك إلى 

 : أهمهابعين الاعتبار عدة عوامل  أننأخذالهدف لابد 
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ه التعاون هيمـا بيـنهم وعلـى كـل المشتركة هي الأطرافالتدريب نشاط تعاوني يجب على  أنبما -
 .طرف الالتزام بواجباته وهذا لكي يحقق التدريبنجاحا وفعالية

النشـــــاط التـــــدريبي وذلـــــك بتخطـــــيط وتنظـــــيم للنشـــــاط التـــــدريبي وتـــــوفير  بأهميـــــةدارة الإاقتنـــــاع  -
 .المتابعة الحقيقية لعملية التدريب وتقييمهاإلى المادية والبشرية اللازمة زيادة الإمكانيات

بعــين الاعتبــار دور المــدرب فــي العمليــة التدريبيــة حيــ  يعتبــر المــدرب عنصــرا  الأخــذجــب ي -
يعتبــر مــن الشــروط الرئيســية فــي  الأكفــاءالمــدربين إعــداد و  في العمــل التــدريبي أي اختبــارهامــا

جــزء هــام فــي  لأنــهتختــار الشــخص المناســب  أنالنشــاط التــدريبي المتكامــل وعلــى المؤسســة 
تتـــوافر هيـــه خصـــائص ومقومـــات لاتتـــوفر فـــي الشـــخص  أنن ثـــم ينبغـــي العمـــل التـــدريبي ومـــ

ــــدريب والخبــــرة  ــــة بموضــــوعات الت ــــك المعلومــــات حــــول اســــ بأســــاليبالعــــادي كالمعرف تخدام تل
 .التدريب

لمــدق فاعليــة وكفــاءة التــدريب  الأخيــرهــم المقــرر  لأنهــمدربين تــلابــد مــن الاختيــار الســليم للم -
. نجــاح النشــاط التــدريبي أســاسفهم والاتجاهــاتالمهــارات وذلكمــن خــلال اكتســابهم للمعلومــات و 

 (.322ص،0202، حميد)
العمليــة التدريبيــة وضــمان فعاليــة  أهــدافضــرورة التخطــيط المســبق للنشــاط التــدريبي لتحقيــق  -

 . فر  من النجاح أكبروتحقيق التدريب 
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 :نواع التدريبأ-0
 : إلىتنقسم 

 :حسب مرحلة التوظيف-0-3
 : ديدتوجيه الموظف الج

وتــؤثر عملــه الجديـد إلـى مجموعـة مــن المعلومـات التـي تقدمــه إلى يحتـاظ الموظـف الجديــد
النفسـية  أداءهواتجاهاتـهمـن عملـه علـى  الأسـابيعالأولىو  الأيـامالمعلومات التي يحصـل عليهـا فـي 

 : أهمهالسنوات عديدة قادمة ومن 
سـاعات العمـل –يكـل التنظيمـي المنتجـات واله تاريخهـأنواع: معلومات عامة عن المنظملة مثلل -

. العاديــــــــــــــــة والمرضــــــــــــــــية والإجــــــــــــــــازاتوالاســــــــــــــــتحقاقات والاســــــــــــــــتقطاعات الأجــــــــــــــــور ونظــــــــــــــــام 
 (.88-87ص،0238،جعفر)

 : العمل إثناءالتدريب 
ويقصد به التدريب على العمل منذ تعيين الموظف في درجاته الدنيا والاستمرار هيه حتى 

 (.382 ص،3228،عبد الهادي.(العليادارة الإمستويات 
 أعلــىفــي تقــديم التــدريب فــي موقــع العمــل حتــى تضــمن كفــاءة  أحيانــاوترهــب المنظمــات 

شـغل –المكتـب المجـاور  –دوران العمـل  –العمـل  إثناءالمختلفة للتدريب الأساليب للتدريب ومن 
 اللجان  أعمالالمشاركة في  –وظائف الغائبين 

 : والمهارةالتدريب بغرض تجديد المعرفة 
ســـاليب عمــــل أخـــص حينمـــايكون هنــــاك الأعلــــى فـــراد الأم معــــارف ومهـــارات حيـــ  تتقـــاد

عندما تتدخل نظم المعلومات : التدريب المناسب لذلك مثالالأمر نظمة جديدة يلزم أوتكنولوجيا و 
مهارات إلى عمال الأهذ  ا جور يحتاظ شاهلو الأالحسابات و  أعمالالكمبيوتر في  وأنظمةالحديثة 

 .نظمةالأام هذ  جديدة تمكنهم من استخد
 : التدريب بغرض الترقية والنقل

تعني الترقيـة والنقـل لان يكـون هنـاك احتمـال كبيـر لاخـتلاف المهـارات والمعـارف الحاليـة 
مطلـوب الفـرق أو وهذا الاختلاف إليها للفرد عن المهارات والمعارف المطلوبة للوظيفة التي ينتقل 
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وظيفـــــة إلـــــى ترقيـــــة احـــــد العمـــــال : المعـــــارف مثـــــلالتدريبعليـــــه لســـــد هـــــذ  الثغـــــرة فـــــي المهـــــارات و 
 .) 88-87، ص 0238جعفر، .(مشرف

 :التدريب حسب الوظائف أنواع-0-0
الفنيــة  الأعمــاليهــتم هــذا النــوع بالمهــارات اليدويــة والميكانيكيــة فــي : التــدريب المهنــي والفنــي -

 )88-87ص،0238، جعفر.(..الخ.الكهرباء التجارة والصيانة أعمال: أمثلتهاوالمهنية ومن 
 : التدريب التخصصي

عمــل متخصــص أو ويشــمل هــذا التــدريب الخبــرات والمهــارات المتخصصــة بمزاولــة مهنــة 
ـــــرات إلـــــى والمهندســـــين ويهـــــدف هـــــذا التـــــدريب  الأطبـــــاءوظـــــائف : مثـــــال تنميـــــة المهـــــارات والخب

 لمواجهةمشاكل العمل الإمكانياتالمتخصصة بغية توفير 
 : الإداري التدريب 

 وأعمــالالكتابيــة  الأعمــالذات الطــابع المتماثــل مثــل  الأعمــالتــدريب علــى ويقصــد بــه ال
وتتوقف كفــاءة المنظمــة الأعمالالإداريــةالســجلات والمحفوظــات وتمثــل هــذ   وأعمــالالمســتودعات 

 ).032،ص،0222،صلاح الدين.(على انتظام العمل في المجالات
 :التدريب حسب مكان العمل-0-2

ت فــي اصــد بــه تــدريب المــوظفين وتعقــد لهــم دورات واجتماعــويق: التــدريب داخــل المنظمــة
المباشــرون  الرتســاءالمســؤولين فــي المنظمــة مــن  أحــدداخــل المنظمــة ويقــوم بهــذاالنوع منالتــدريب 
 العمل لأداءللعمال بتزويدهم بالمعارف والمهارات اللازمة 

التدريبي  جزء من نشاطهاأو تنقل كل  أنتفضل بعا الشركات : التدريب خارظ المنظمة
 .في خارظ الشركة أفضلالتدريب متاح بشكل وأدواتكان  الخبرةالتدريبية  إذاخارظ الشركة 

 : عن طريق الاستعانة -
بــرامج التــدريب إعــداد بشــركات تــدريب خاصــة تقــوم أو أي مكاتــب : * شــركات التــدريب الخاصــة

 للعمال 
الخدمات المدنية في ل منظمات تقوم الدولة بدعم برامج التدريب وذلك من خلا: * برامج حكومية

، جعفلللللر.(فـــــي مجـــــالات تهـــــتم بهـــــا الدولـــــة  الدولـــــة وهـــــي تركـــــز علـــــى رفـــــع المهـــــارات والمعـــــارف
 )82،ص،0238
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 :مراحل عملية التدريب-2
 :تحديدالاحتياجات التدريبية-2-3

نـــواحي أو معـــين  شـــيءخلـــل فـــي أو هنـــاك نقـــص  أنإلـــى تشـــير (NEED)كلمـــة الحاجـــة  إن
أو الخلـل يمكـن معالجتـه أو ذلك النقص  أنفانه يدل على (TRAINING)دريبكلمة تأما ،معينة
الناحيــة المقصــودة لــذلك أو ،بواســطة عمليــة تــدريب منظمــة هادفــة تســتهدف ذلــك الشــيء إشــباعه

الحاجــة التدريبيــة توجــد عنــدما يكــون هنــاك تطبيــق لتــدريب مــنظم هــادف لشــيء  أنيمكــن القــول 
نعـــرف الاحتياجــــات  أنويمكننـــا ،الأداءخلـــل معـــين فــــي أو لمعالجـــة ضــــعف  ويهيـــأي يـــؤد،معين

من فراد الأأداءالرئيسية التي يمكن من خلالها تحديد مجالات تطوير وتنمية  الأداة أنها بالتدريبية 
دون ،يوسلف مؤيلد(. الحالية يمكن علاجها بالتدريب الأداءوان مشكلات خلال العملية التدريبية 

 )027ص،سنة
داخـل التنظـيم وتـدريبهم فـراد الأمجموعة من إعداد يبية هي العمل على الاحتياجات التدر أذان 

ــــــــى موضــــــــوعات محــــــــددة لعــــــــلاظ مشــــــــكلة  ــــــــق هــــــــدف معينأو عل ــــــــتم التوصــــــــل ،تحقي ــــــــى وي إل
 : كا تيتحديدالاحتياجات التدريبية من خلال عمليات التحليل 

 تدريب إلى تحديد الموقع التدريبي الذي يحتاظ : تحليل التنظيم -
 تحديد الموضوعات المطلوب التدريب عليها : ياتتحليل العمل -
، 0225،صلللللاح الللللدين محمللللد (. عليهــــاالمطلــــوب تــــدريبهم فــــراد الأتحديــــد : الأفــــرادتحليــــل  -

 (.266ص
 :التدريبيةتصميم البرامج -2-0

أو فكل هدف تـدريبي يتمثـل فـي سـد احتيـاظ تـدريبي ،التدريبية للأهدافذلك كترجمة  يحي
وسلوكيات في مجال معـين يـؤدي لتصـميم برنـامج محـدد  وير اتجاهاتتطأو بتعزيز قدرات  أكثر
 : رنامج التدريبي فيبالاحتياظ التدريبي وتتمثل اهم عناصر ال بعناصر يغطي  أكثرأو 
 .البرنامج أهدافأو هدف  -
 .الفئة المستهدفة بالبرنامج -
للمستجدات را يكون متطورا ومساي أنموضوعات البرنامج المادة التدريبية والذي يجب  إطار -

 .المنظمة البيئةفي 



 المعالجة النظرية لمتغيرات الدراسة الفصل الثاني 
 

05 

 .هداف وطبيعة موضوعات البرنامجأ التدريب المنسجمة مع  أساليب -
 .السمفية والبصرية الإيضاحوسائل  -

خــر بــل يســاعد علــى أيطيــل أو البرنامج جــدول موضــوعي لايضــغط عنصــر مــن عناصــر 
، 0235، العزيلرعبلد ،عبلد الحميد (.هميتـهأ تكريس الاهتمام بكل عنصـر بمـا يتناسـب مـع وزنـه و 

 193-194)،ص
 :تنفيذ البرامج التدريبية-2-2

 أهمهـالهـا والتـي مـن عـداد بالإوهي تغطي الجوانب التنفيذية التـي يهـتم المخطـط التـدريبي 
تجهيز ،للموضــــــــــــــوعات التدريبيــــــــــــــة المختلفــــــــــــــةتنســــــــــــــيق التتــــــــــــــابع الزمنــــــــــــــي ،توقيــــــــــــــ  البرنامج

 )32ص، 0232،علي (.الاتصال بكلمن المدربين والمتدربين،المطبوعات
 :تقييم البرامج التدريبية-2-2

العملية التدريبيـة إدارة تعتبر عملية تقييم البرامج التدريبية خطوة هامة ورئيسية من مراحل 
 الأهـدافقياس كفاءة وفاعلية البرنامج التدريبي ومـدق نجاحـه فـي تحقيـق إلى تهدف نها لأوذلك 

 )022، ص، 0235،محمد(. المخطط لها مسبقا
عــدم نجــاح برنــامج التــدريب فهــو يحكــم علــى أو الحاســمة فــي نجــاح  الخطــوةهــذ   تعتبــرو 

 الأنظمـةالبرنامجالتدريبي كـذلك مسـتقبلا وكـذلك نجـاح برنـامج التـدريب يفيـد فـي تحسـين وتطـوير 
 : والبرامج التدريبية التي من المتوقع القيام بها مستقبلا وتمر عملية تقييم المتدرب بمرحلتين هما

كانـ  بـرامج إذ هـذ  الخطـوة بطـرح سـؤال جـوهري يتمحـور حـول مـا وتبـدأ: اءة التدريبتقييم كف-
المتكــررة فــلا أمــا تقيــيم شــامل إلــى التــدريب يــتم تقيــيم فاعليتهــا مــن عدمــه فــالبرامج الجديــدة تحتــاظ 

 الخطوة تأتيتقييم شامل ثم إلى تحتاظ 
مدة في ذلك وهنـاك ايير المعتالمع أساستختلف طرق التقييم على : طرق تقييم كفاءة التدريب-

 : طرق شائعة في التقييم
معينة من التدريب هوعلاظ واقـع  أهدافتحقيق إلى تهدف المؤسسة : المؤسسة أهداف*تحقي  

تحســـن إلـــى فعلا أدقكـــان التـــدريب قـــد إذامنصـــب عمـــاهيـــر مرهـــوب هيـــه هيكـــون تقيـــيم التـــدريب 
هــا المؤسســة قــد تــم تفاديهــا الشــكاوي المشــاكل التــي تعــاني من أنأو الوضــع هيــر المرهــوب هيــه 

 ومعدل دوران العمل  الفياباتالمتكررة من العمال 
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مصداقية فـي زيـادة  لإعطاءبمكان الأهميةفتقييم التدريب يعدمن : * اكتساب وتعلم خبرات جديدة
الة ويعتبر التدريب ناجح في ح، قبل وبعد البرنامج التدريبي الأداءفيتم المقارنة بين  الأداءكفاءة 

 )332-338ص، 0235،سعيد(. الأفرادمساهمته في زيادة كفاءة 
 )طرق التدريب (: التدريب أساليب-2

إلــــى التــــدريبي هــــو الطريــــق الــــذي يســــتخدم لنقــــل المــــادة التــــدريب مــــن المــــدرب  الأســــلوب
 )5ص، 0223،عليوة(. المطلوب الأثرالمتدربين بصورة تنتج 

المتــدرب فــي هــذا المجــال أو يمــارس المتلقــي  أهميــةأنتركــز نظريــات الــتعلم الحديثــة علــى 
بعضــها فــي هــذ  العمليــة أو المشــاركة فــي عمليــة الــتعلم بحيــ  يســتثمر خبرتــه الســابقة درجــة مــن 
تصــحيحا لعمليـة التــدريب وتتنــوع طـرق التــدريب بشـكل كبيــر واهـم هــذ  الطــرق الأمـر وقـد يتطلــب 
 ).226، ص، 0220،مصطفى(: شيوعا هي

 :المحاضرة-2-3
قــد يعقــب هــذا و مــا هيــر مكتــوب يقدمــه فــرد لمجموعــة أو ارة عــن حــدي  مكتــوب وهــي عبــ

في كثيـــر مـــن بـــرامج التـــدريب بســـبب الأســـلوبهذا وينتشـــر اســـتخدام يعقبـــه الحـــدي  نقـــال وقـــد لا
السـرعة  الأسـلوبالجماعات الكثيرة العدد بالمعلومات والبيانات ومن مزايـا هـذا  لإمدادصلاحيتها 
علـى  الأسـلوبلمجموعـة كبيـرة مـن المتـدربين ويعتمـد نجـاح هـذا لومـات المع إعطـاءوالبساطة في 

ــــي تنظــــيم وعــــرض  ــــهقــــدرة المحاضــــر ف ــــى المســــتمعين  أفكارهوأرائ ص  0227،ليلى،سللللمير(عل
322.( 

 :دراسة الحالة-2-0
افتراضــــيا لكــــن أو دراســــة الحالــــة تتضــــمن اختبــــارا تفصــــيليا لوضــــع محــــدد يكــــون حقيقيــــا 

في ،ناية ليتضح ويرتبط بشكل مباشر بالإطار العام للبرنامج التـدريبيبالضرورة أن يتم اختيار  بع
دراســة الحالــة ينمــي المــدربون مهــاراتهم فــي التفكيــر والتحليــل والاســتنتاظ حــول المبــادئ النظريــة 

 ).377ص، 0228،عبد العزيز(والتطبيقية
 :المؤتمرات-2-2

د وفقـا لخطـة منظمـة وذلـك تعقـ،الإفرادالمؤتمر هو عبارة عن مقابلة لمجموعة صغيرة من 
يعتمد على مدق  إنماوعلى أي حال فان نجاح أي مؤتمر ،ابهدف تطوير المعرفة للمشتركين فيه
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من ،التــي تطــرح للمناقشــة الأفكــارويتم التــدريب مــن خــلال دراســة وتحليــل ،مســاهمة المتــدربين هيــه
 .)258ص ، 0222،جمال الدين(.قبل الحاضرين

 :التدريب في مكان العمل-2-2
للمتـــدربين  أصـــولالأداءالتـــدريب العمليفتعـــد طريقـــة عمليـــة فعـــلا حيـــ  يشـــرح المـــدرب أو 
ويجيـب علـى استفسـاراتهم وتعـد هـذ  الطريقـة شـائعة فـي أفكـارهم ويحـدد ويصـحح  أدائهـمويلاحظ 

مـديري هـذ  المنظمـات لـن  أحـدالفنـي ويقـول  الأداءالمنظمات اليابانيـة وبشـكل خـا  فـي مجـال 
 ) 227ص ،0220 ،مصطفى (.في قاعة التدريب صيدالسمك تستطيع

 :طريقة نمذجة السلوك-2-5
عنــد  نمــوذجيبــه المتــدرب مثــل ســلوك  أنيقتــديحيــ  يــتم صــياهة مثاليــة لســلوك مرهــوب 

ويقــدم إداريةلمشــرف عنــد تــدريب المشــرفين وتشــمل هــذ  الطريقــة مهــارات  وأخــرتــدريب ممرضــات 
رب مـــــــــــــن خــــــــــــــلال حــــــــــــــوار قــــــــــــــد يؤديـــــــــــــه المــــــــــــــدأو هـــــــــــــذا النمــــــــــــــوذظ مـــــــــــــن خــــــــــــــلال فـــــــــــــيلم 

 )222ص،0220،مصطفى(.وحركات
 :المحاكاة-2-6

مـا يمكـن مـن  أقصـىللحصـول علـى  الأدواروتجمع هذ  الطريقة بين دراسة الحالة ولعب 
إلــى والهــدف هــو تســهيل نقــل مــا يــتم تعلمــه خــارظ الوظيفــة ،التدريبأو الواقعــة فــي حجــرة الدراســة 

 .قف في مكان التدريبالموا إنتاظداخل الوظيفة من سلوك من خلا ل 
الجهة المكلفة  أنإلى الإشارةشيوعا تجدر  وأكثرهاالتدريب  أساليبأبرز استعرضنا  أنوبعد 

كفــاءة  أقصــىبمايضــمن تحقيــق الأســاليب هــذ   وأفضــلبتطبيــق البرنــامج التــدريبي تختــار انســب 
 وإنمــاصــي لاتكــون خاضــعة للحكــم الشخالأســاليب وان عمليــة المفاضــلة بــين هــذ  تدريبيــة ممكنــة 

 : بعا المعايير التي تحكم ذلكإلى يسند  أنيجب 
التدريبي المعتمد مع طبيعة المادة التي يتضمنها البرنامج التدريبي  الأسلوبيتناسب  أنيجب  -

 .تناسبا أسلوبأخرأكثريجب الاعتماد على  إنماو  هناك مواضيع لاتصلح لها المحاضرة أنأي 
 .تويات العلمية والتنظيمية للمتدربينالتدريبي مع المس الأسلوبيتناسب  أن -
للمجموعــــات  وأخـــرق تصـــلح للمجموعـــات الصــــغيرة  أســــاليبالمتــــدربين فهنـــاك فـــراد الأمراعـــاة  -

 )056ص، 0222،محمد محمد). الكبيرة
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 أسـسلبـرامج التدريبيـة ويكـون ذلـك علـى اعـداد لإمناسـب الجيـد و التخطيط لالاهتمام بـاضرورة  -
نسيق بين مراحل العملية التدريبيـة لان كـل واحـدة تـؤثر علـى سليمة وموضوعية والاهتمام بالت

يـتلاءم مـع و  يناسـب الأسـلوبوان يكـون  الحديثـةالأسـاليب مع ضرورة الاعتماد على ،الأخرق 
 .التدريب موضوع التدريب للحصول على فاعلية

 :مشكلات ومعوقات التدريب-5
 أنمــن عمليــة التــدريب  توجــد عــدة مشــكلات اجتماعيــة وتقنيــة وماديــة وفنيــة تؤثروتعــوق 

 يستفاد منها 
 : النتائج بأحسن

  للدارسـين الـذين يعـودون مـن دورات تدريبيـة عامـة  بأسـلوبهمعارضة الرتساء والمرتوسـين كـل
 : منها أسبابعدة إلى متخصصة وهذ  المشكلة ترجع أو 

الموظف المعلومـات الكاهيـة فـي مهـام وظيفتـه خشـية  إعطاءعدم إلى الرتساء  بعايعمد
ولعوامـل تقنيـة يعـارض الموظفـون بعضـهم  أيضـاللعمل على رئيسـه  أدائهيتفوق الموظف في  نأ

 من مستويات متقاربة
بتـدريب الموظـف  الكفءأميبدأالموظف النشيط تدريب بيبدأهل  رأيانهنا يوجد :اختيار الموظفين

 المتوسط والضفيف 
ن مــن حيــ  الكفـــاءة سياســة التــدريب تكــون عامــة وشـــاملة لجميــع المــوظفي أنالمفــروض 

ســتظل مشــكلة الاختيــار قائمــة فــراد الأولكــي يكــون التــدريب ذا سياســة عامــة تنطبــق علــى جميــع 
 )078-077ص، 0223، عبد الهادي،إبراهيم(. تدريبإلى كلا الفئتين يحتاظ  أنحي  
التــدريب هــو بمثابــة تضــييع للوقــ   أنإلــى المتــدربون ظــن ي:الللر ب بللين التللدريب والحللوافزعللدم 
أو الترقيـة أو وذلك في حالة عـدم ربطـه بالحصـول علـى حـافز معـين كالمكافئـات الماديـة جهد وال

 . الحصول على علاوة تشجيفية
الماديـــة والبشـــرية  الإمكانيـــاتهنـــاك نقصـــا فـــي  أنلاشـــك :علللدم تلللوافر التمويلللل الللللازم للتلللدريب
 وضعف التمويل اللازم لبرامج التدريب 
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المشــكلات التــي تواجــه التــدريب  أهــمتعتبــر هــذ  المشــكلة مــن :عللدم تحليللل الاحتياجللات التدريبيللة
التــي تشــترك فيهــا جميــع المؤسســات التدريبيــة مــا يســمى بــالبرامج الجــاهزة  إتبــاعإلــى ويرجــع ذلــك 

 . وللمنظماتفراد للأدون تمييز يذكر بينها ودون اعتبار يذكر للاحتياجات التدريبية 
مايلاحظبالنسبة للبرامج التدريبية التي يتم تنفيذها  أهمن لدق معظم المتدربين مدارة الإعدم توافر 

خبــرات  أصــحابأنهمهــو عــدم رغبــة بعــا العــاملين فــي حضــور أي بــرامج تدريبيــة لاعتقــادهم 
 .كان نوعه أياالتدريب إلى ومهارات ومن ثم فهم لا يحتاجون 

م اهتمــام بعمليــة تقيــيم هنــاك عــد أنيمكــن القــول : عــدم الاهتمــام بمتابعــة وتقيــيم البــرامج التدريبيــة
لا فهــو يعكــس فــي  أهــدافهأمكــان البرنــامج قــد حقــق  إذاومن ثــم يصــعب الحكــم علــى مــا ،البــرامج

 )327-328ص،0227،ليلى، سمير(النهاية عدم الجدية 
 نظريللللللات التدريب:-6
 نظرية الإدارة العلمية:-6-3

يتزعمها فريدريك تايلور حي   تعتبر نظرية الإدارة العلمية من النظريات الكلاسيكية والتي
 يعتبر رائد هذ  المدرسة وأول من حدد معالمها ومبادئها. 

فاهتمـــام تـــايلور كـــان مركـــزا علـــى تقســـيم العمـــل وضـــرورة التخصـــص فـــي العمـــل وحســـن 
الاختيــار والتــدريب للعــاملين لمــا لــه مــن أهميــة وعليــه تــايلور حــاول تحديــد الأســاليب العلميــة التــي 

ى زيـادة الإنتـاظ فـي زمـن اقـل وبجهـد معقـول وهـذا مـا أكـد  أنصـار تـايلور علـى تساعد الإدارة علـ
أهمية العقلانية والرشدانية فـي المؤسسـة وهـي مـا يسـمى بالطريقـة المثلـى لـلأداء فالتـدريب يصـبح 

 ).32-30، ص، 0222رضا، (.ضروري للوصول إلى الأداء الأمثل
العمـــل  أداءريبيهم وتعلـــيمهم علـــى كيفيـــة ضـــرورة تـــولي الإدارة مســـئولية اختيـــار العـــاملين وتـــد

ـــه  ـــذي لا يتوقـــع من ـــرك هـــذ  المســـئولية إلـــى العامـــل ال ـــدلا مـــن ت يكـــون ملمـــا  أنبشـــكل صـــحيح ب
 ). 54، ص 0226محمد، (.بذلك

كما تولي الإدارة عنصر التدريب كمتغيـر أساسـي فـي تنميـة المـوارد البشـرية، أهميـة بالغـة 
ء العمـــال حيـــ  إذا مـــا درب العامـــل علـــى طريقـــة الأداء نظـــرا للـــدور الـــذي يؤديـــه فـــي تحســـين أدا

الصحيحة فلا شك أن ذلك يقضي على الإبطاء في العمل ويؤثر على سرعة الاستجابة لمعالجة 
 ).30، ص، 3227محمود سليمان،  (.المشاكل والمخاطر التي تحدث
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لمنظمــة نظــام إضــافة إلــى أن هــذ  النظريــة ووعيــا منهــا بضــرورة التــدريب، واعتقــادا منهــا أن ا
مغلق لا يتبادل التأثير والتأثر مع البيئة الخارجية، فهي تعتبر تدريب الأفراد عملية داخليـة هامـة 
يجب القيـام بهـا، حيـ  انـه إذا كانـ  هـذ  النظريـة تسـعى إلـى اكتشـاف أفضـل الأسـاليب الواجـب 

علللي،  (.   العمليــةإتباعهــا لرفــع كفــاءة العمــل فــان عمليــة التــدريب الــداخلي جــزأ لا يتجــزأ مــن هــذ
 ).65، ص، 3282

 نظرية الرأسمال البشري:-6-0
وكـذا ) 1921(وعرفـ  بدايـة السـتينات ظهـور نظريـة الرأسـمال البشـري بعـد أعمـال شـولتز

 )1922(بيكر
إسـهامات بيكـر: ركــز بيكـر مـن خــلال أبحاثـه فـي الرأســمال البشـري علـى عمليــة الاسـتثمار فــي -

ثر جوانب الاستثمار البشري فعاليـة وقـد اهـتم ببكـر معـدل العائـد يعتبر التدريب من أكإذ التدريب 
علـــى الاســـتثمار واعتبـــر  المرجـــع الأساســـي فـــي تحديـــد المقـــدار الواجـــب إنفاقـــه علـــى رأس المـــال 
البشري وفي محاولته لتوضيح الجانب الاقتصادي للعملية التدريبية فرق ببكر بـين التـدريب العـام 

ـــاول درا ـــدريب المتخصـــص وتن ـــة كـــل مـــن نـــوعي والت ـــة بـــين معـــدل دوران العمـــل وتكلف ســـة العلاق
 .التدريب السابقين

فالتدريب العام وهو ذلـك التـدريب الـذي يحصـل مـن خلالـه الفـرد علـى مهـارات عامـة يفيـد 
بهــا منظمتــه كمــا يمكــن أن ينقلهــا إلــى منظمــة أخــرق وعليــه فــان الفــرد هــو مــن يتحمــل تكلفــة هــذا 

العمــــل لا يــــرتبط ارتباطــــا قويــــا بتكــــاليف التــــدريب أمــــا التــــدريب  التــــدريب وبالتــــالي فمعــــدل دوران
المتخصص قد لا يتناسب مع طبيعة ومتطلبات العمـل فـي أي منظمـة أخـرق، ومـن المحتمـل أن 
تحقق المنظمة من هذا التدريب المتخصص عائدا مرتفعا نظرا للمهارات المرتفعـة لهـذا النـوع مـن 

يعـد خسـارة رأسـمالية للمنظمـة وعليـه فانـه يتحـتم علـى هـذ   التدريب فان ترك الفرد المتدرب لعملـه
، 0200نصلليرة،  (الأخيــرة دفــع أجــور أعلــى وتــوفير ظــروف عمــل أحســن حفاظــا علــى أفرادهــا. 

 )22-28ص
 النظرية اليابانية:-6-2

لقد شاع استخدام مفهوم النظرية اليابانيـة كأسـلوب متميـز عـن الأسـاليب الإداريـة الشـائعة 
يابانيون الاستفادة من مخرجات النظام التعليمي المتطور في اليابـان بشـكل ممتـاز وقد استطاع ال
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وأدركوا أهمية الفرد المتعلم وقدرته علـى أن يعـوض اليابـان عـن مواردهـا الطبيفيـة المحـدودة، فقـد 
استطاع اليابانيون التوفيق بين مبادئ الإدارة العلمية التي ركزت على الإنتاظ بدرجة كبيرة، وبين 
نظرية العلاقات الإنسانية فقد ترجمة أعمال فريدريك تايلور حال ظهورها إلى اللغة اليابانية ولكن 
تم تعديل مبادئها وفقا للمستجدات ومنها تحسن المستوق الثقافي للعاملين، وبالتالي تغيـر تـرتيبهم 

الالتفـــات لأولويـــات حاجـــاتهم، والـــذي يعتبـــر فهمهـــا أساســـا لعمليـــة تحفيـــزهم، ممـــا يعنـــي ضـــرورة 
للعنصر البشـري، ويعـزز هـذ  السياسـة الموضـوعية والعلميـة فـي تعيـين العـاملين سياسـة التـدريب 
المستمر للعاملين بعدة أشكال وأساليب مثل، الدورات الداخلية والخارجية، وتشجيع العاملين على 

التـدريب الرسـمي الالتحاق بالدراسات المسائية أو الدراسة بالا نتساب ويضاف إلى هذا الاهتمام ب
مــا يعــرف بنظــام يــربط الموظــف بشــخص معــين فــي الإدارة الوســطى يكــون لــه المرشــد والموجــه 

 بمثابة الأب الروحي 
وتقوم الإدارة اليابانيـة علـى اسـتراتيجيات وسياسـات عـدة وتتمثـل الإسـتراتيجية فـي مجـالين 

 : هما
 أهم الأصول  اعتبار المورد البشري للمنظمة الثروة الأساسية للمجتمع ومن 
  مراعـــاة أهميـــة العنصــــر الإنســـاني والعمـــل علــــى التوفيـــق بـــين مصــــلحة المنظمـــة ومصــــلحة

 : العاملين، والتزأما بهذ  الإستراتيجية تتبع الإدارة اليابانية سياسات عديدة منها
 ضمان الوظيفة للموظف مدق الحياة.  -
 . على الجماعة ودورها في صنع القرارات ونمط الاتصالات التأكيد -
 التركيز على عمل الفريق في علاقات العمل.  -

ـــــــــي العمـــــــــل وتحمـــــــــل  ـــــــــوظيفي ف ـــــــــزام والانضـــــــــباط ال ـــــــــد الانتمـــــــــاء المؤسســـــــــي والالت تأكي
 ).322ص، 323، ص، 0226محمد، (المسئولية.

 نظرية شستر برنارند:-6-2
التنظـــيم عبـــارة عـــن نظـــام مفتـــوح علـــى أســـاس تعـــاوني وذلـــك مـــن خـــلال  أنبرنارنـــد يـــري 
ئم بــين الأفــراد والتنظــيم، وهــذا التعــاون تلعــب هيــه العوامــل النفســية والاجتماعيــة دورا التعــاون القــا

 ، أهمية التدريب وضرورة الإعداد للقادة داخل المنظمة. إلىحيويا فبيرنارند قد الف  النظرة 
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أن الإنســـان يتعـــاون مـــع التنظـــيم اذا كانـــ  المغريـــات والحـــوافز بأشـــكالها المختلفـــة التـــي يقـــدمها 
نظــيم تزيــد عــن المســاهمات التــي يطلــب مــن الفــرد تقــديمها وفــي حالــة العكــس يــرفا التعــاون الت

 : إلىوالاشتراك كالتذمر أو تقديم الاستقالة وترك العمل وقد قسم بيرنارند هذ  المغريات والحوافز 
 مثــل النقــود وهيرهــا مــن الأشــياء الماديــة ذات القيمــة التــي تغــري الأفــراد علــى امغريللات ماديللة: 

 لمساهمة بجهودهم في تحقيق أهداف التنظيم. 
 مثل الفر  المتاحة للتقدم والتفوق والوصول إلى مراكز السيطرة. مغريات شخصية غير مادية: 

خليل (الوطن أو المغريات المعنوية: مثل تقدير الجهود المبذولة والشعور بالخدمة والولاء للتنظيم 
 ) 20، ص 3222محمد، حمود 

أن تــايلور كــان اهتمامــه مركــزا علــى الاهتمــام بالعــاملين حيــ  يــتم تحــدي   ممــا ســبق نســتنج
طريقــة اختيــار العــاملين واســتخدام كافــة وســائل التــدريب والتطــوير لتحســين أدائهــم ويــتم، تــدريبهم 

المهام المطلوبة منهم بكل فعالية وبالدقة المطلوبـة  إنجازلتنمية قدراتهم المهنية حتى يتمكنوا من 
يــؤدي إلــى الرفــع مــن كفــاءة المــورد البشــري  أنالمحــدد، فتــدريب العــاملين مــن شــأنه وفــي الوقــ  

وهكذا استطاع تايلور إيجاد وتحديد أساليب علمية جديدة للعمل بهـا داخـل الإدارة وهـو مـا يعـرف 
ألان بالاختيار للوظيفة، التعين والتدريب عليها وهيرها من الوظائف الأخرق التي تقوم بها أ دارة 

 اليوم.  الإدارةوهو ما ستخدمه  الإنجازارد البشرية، فتايلور كان له الفضل في ذلك المو 
وهـــــذا مـــــا تعتمـــــد ن الإدارة اليابانيـــــة عـــــن طريـــــق انتقـــــاء أفضـــــل العناصـــــر المؤهلـــــة مـــــن 
المرشحين للعمل، والعمل على تنمية العاملين وتطويرهم من خلال توفير فر  التأهيل والتدريب 

كــز عليــه بيكــر تركيــزا كبيــرا الاهتمــام بــالمورد البشــري والاســتثمار فــي تدريبــه المســتمر، وهــذا مــا ر 
باعتبار  العنصر الفعال فـي المنظمـة، فهـي مطالبـة بالاسـتغلال الأمثـل لهـذ ا المـورد البشـري مـن 
خـلال تأهيلهــا الجيــد لـه وذلــك لمســاهمته بشــكل كبيـر فــي زيــادة الإنتـاظ والتقليــل مــن معــدل دوران 

ياب، بالإضـافة زيـادة القـدرات الإبداعيـة والوصـول إلـى الابتكـار داخـل المنظمـة، كمـا العمالة والغ
نجد ببرنارد كان اهتمامه بالحوافز وعلى اختلاف أنواعها وأشكالها لأنها تدفع العامل لبـذل المزيـد 
من الجهد للإنجاز وهذا أيضا يدفعه للابتكـار  جـل الإبـداع أكثـر فـي العمـل وكلمـا تحصـل علـى 

 المغريات التي يتطلبها كلما أمكنه أن يتطور وظيفيا وهذا ما يجعله يتعاون مع التنظيم.  هذ 
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II-التقدم الوظيفي: 
 :التقدم الوظيفي أسباب-3

 التي تدعوالمنظمات للاهتمام بمسيرة التقدم الوظيفي ونمو   الأسبابهناك العديد من 
 : مايليالأسبابومن بين هذ  ،للموظفين

مما يعني في المقابـل ازديـاد طموحـاتهم  الأخيرةفي السنوات ت العلمية للعاملين تزايد المستويا -
 .أفضلالوظيفية والحصول على مستويات وظيفية 

والاحتفــــا  ،زيــــادة قابليــــة المنظمــــة فــــي الحصــــول علىإلــــى تــــؤدي بــــرامج التطــــوير الــــوظيفي  -
 . بالعناصر البشرية الماهرة والطموحة

المــاهرين فــراد للأجاذبيــة  أكثــرهــا مســتقبلهم الــوظيفي تكــون المنظمــات التــي تخطــط لموظفي أن -
 الأمر لهذا  أهميةمن تلك المنظمات التي لاتعطي 

المــــؤهلين لتـــــولي فــــراد الأالمنظمــــة فــــي اكتشـــــاف تســــاعد بــــرامج تخطــــيط التطـــــوير الــــوظيفي  -
نميــة بــرامج التــدريب والتإلــى الرهيعــة ومــن ثــم تــوجيههم  والإداريــةالمناصــب القياديــة والمهنيــة 
 . هذ  المناصبإلى التي ستمكنهم من الوصول 

للتطــوير  والأكفــاءالفرصــة للمــاهرين  إتاحــةالعــاملين مــن خــلال فــراد الأحاجــات  إشــباعزيــادة  -
 . والتقدم الوظيفي

الفرصــة للتقــدم  وإتاحــةبــالتطوير الــوظيفي دارة الإالجيــدة والاهتمــام المتنــامي مــن قبــل دارة الإإنــ -
الموظفون قوة العلاقة بين مهـاراتهم وقـدراتهم  أدركوكلما ،عيدة ومنتجةقوة بشرية سإلى ستقود 

 . للمنظمة إخلاصهمللتقدم والتدرظ الوظيفي كلما زاد  أمامهموبين الفر  المتاحة 
علميــــة وموضــــوعية انخفضــــ   بأســــاليبكلمــــا اهتمــــ  المنظمــــة بــــالتطوير والتقــــدم الــــوظيفي  -

ــــي المســــتقبل حــــالات وكــــذ،معــــدلات دوران العــــاملين ومعــــدلات التغيب ــــ  ف التكــــدس لك تجنب
فــراد الأوهــذا ســينعكس فــي النهايــة علــى داففيــة ،والاختناقــات فــي الهيكــل التنظيمــي والوظائف

 . وعطائهم في العمل
مــن خــلال مــا تــوفر  فراد الأأهــدافســتعمل علــى تحقيــق ،المزايــا الســابقة فــي حالــة تحققها إن

 الإنتاجيـةالمنظمـة عبـر تحقيـق  أهـدافوتحقيـق المنظمة لهم من فر  للنمو والرضا عـن العمـل 
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ذلك لان تخطيط المسـار الـوظيفي يعمـل علـى وضـع الفـرد المناسـب فـي المكـان المناسـب ،والربح
 212-213)ص،0226،عادل(. الذي يساعد على تحقيق الهدفين معاالأمر 

 :التقدم الوظيفي العوامل المؤثرة في عملية-0
تـوثر علـى فعاليـة التقـدم  أنليـة مـن الحـواجز التـي يمكـن التا الأنـواعيكون هناك  أنيمكن 

عــــدم وجــــود الوقــــ  والميزانيــــات والمــــوارد للمــــوظفين لتخطــــيط حيــــاتهم المهنيــــة وللقيــــام : الــــوظيفي
 بالتدريب والتطوير 

، 0238)جعفلر، الحيـاة المهنيـة دارة لإمواصفات العمل صارمة وعدم وجود دعـم القيـادة  -
 (362ص
وتطــوير قــدراتهم ومهــاراتهم وتعمــل عــل تغييــر مــواقعهم فــراد الأالبشــرية بتــدريب المــوارد إدارة تهــتم 

لظهـور شـواهر أو وفقا لدرجات التطور الوظيفي ،طلبهم وتلبية لرغباتهمإلى في المؤسسة استنادا 
ــــة  ــــة لاحتياجــــات المؤسســــة أو وظيفي ــــال العــــاملين مــــن وظيف ــــتم انتق ــــى وي لحــــل بعــــا  أخــــرق إل

 في حركة وظيفية مستمرة  أنهممما يعني ،تحقيق تنمية للموظفلأو المشكلات التنظيمية 
 .)الترقية والنقل(إليهالموظفين وهذا ما سنتطرق ترقية ونقل من خلال لتنمية مساراتهم 

 :نقل العاملين-2
 لأسـبابأخرق وبين نقله ،)الترقية)أعلىوظيفة إلى هناك فرق بين نقل الموظف من وظيفته الحالية 

فــي نفــس  أخــرق وظيفــة إلــى نقــل الموظــف مــن وظيفتــه الحاليــة إلى المنشــأةجــا خــلاف الترقيــة وتل
 : أسبابأهمهاالمستوق الوظيفي لعدة 

 أسباب النقل-2-3
 دارت المختلفة في المنشاة لأخلق التوازن في عدد العاملين بين  -
إلـى مثال ذلك نقـل الموظـف مـن وظيفتـه الحاليـة هيـر المناسـبة ،لعلاظ وتصحيح وضع معين -

ح الموظـف والمنشـاة فـي تتناسـب مـع اسـتعداداته وقدراتـه ويكـون النقـل هنـا لصـال أخرق ة وظيف
 (230، ص0225صلاح الدين، )نفس الوق  

فقــد يكــون لغايــات تــدريب العمــال وتعــريفهم بمجــالات العمــل المختلفــة فاكتســاب الخبــرة  أيضــا -
للتعرف علـى  أخرق إلى  إدارةوالمعرفة بكفاءة نواحي العمل في المنشاة فقد ينقل الموظف من 

تسـتلزم  أعلىوظيفة إلى ترهب في ترقيته دارة الإكان   إذاالمختلفة الإدارات النشاط في  أوجه
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 لاعتبــاراتتتعلــق بــالموظف حيــ  يطلــب النقــل  أســبابأخرق وهنــاك ،الإداراتبعمــل كــل  الإلمــام
 (367، ص0238)جعفر، . للبح  عن فر  جديدة للتقدم الوظيفيأو القرب من السكن 
فــــي العمــــل يســــاعدهم  أخــــرق وظــــائف إلــــى تــــدريب المــــوظفين ونقلهــــم  أنومــــن هنــــا نجــــد 

 . النمو الوظيفيو  هيالحصول على فر  جديدة وبالتالي يساهم في تحقيق الترقي
 :النقل )مبادئ(أسس-2-0

 : تتلخص هيما يلي
ق مــا المنظمــة ومــدق التشــابه والاخــتلاف بينهمــا ومــد أعمــاللابــد مــن دراســة ظــروف وطبيعــة  -

والتباعــد  الأعمــاليــتم النقــل اعتبــاط دون معرفــة طبيعــة  أنلايمكــن إذ النقــل  أنــواعتســمح بــه 
 والتقارب بينهما 

من فرد الانتقـال  أكثرالكفاءة وذلك عندما يريد أو قدمية أهيلأالمفاضلة في النقل  أسستحديد  -
 لأخرق من جهة أو لأخر من عمل 

النقـل علـى العمـل ذاتـه  أثـرعلى زملائـه كـذلك أو فرد النقل سواء على ال اثأرتحديد أو دراسة  -
 كما هو الحال في عمل المناوبة 

والمجـالات التـي يجـري ضـمنها النقـل سـواء  الأعمـالسياسة النقـل تحليـل  إيجاديسبق  أنلابد  -
 ضمن حدود المنظمة أو ضمن القسم الواحد أو الأقسامبين 

الحاليـة ومـدق صــلاحيتهم  لأعمـالهمفـراد الأوضـع نظـام ثابـ  للمراقبـة لمعرفـة مـدق صـلاحية  -
 الأعماللغيرها من 

 (367، ص0238)جعفر، النقل  أسبابدراسة  -
 أمتــنقلات ويتحملــون مســؤوليتها  الأعمالبــإجراءالنقــل هــل يقــوم رتســاء  إجــراءالمســؤولية فــي  -

 (367، ص0238)جعفر، النقل لإكمالالموارد البشرية إدارة بشرط موافقة 
علمــي وعلــى  أســاست الترقيــة والنقــل داخــل المؤسســة مبنيــة علــى تكــون قــرارا  أنيجــب 

 أكثــرالرغبــات الشخصــية وفــتح مجــالات  أســاساحتياجــات واضــحة ومحــددة مســبقا ولــيس علــى 
 وبالتالي النمو وتنمية مسار  مما يحقق التقدم الوظيفي.،للموظفللتحرك في المسار الوظيفي 
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 الترقية-2
 :شروط الترقية-2-3
 .يرقى لها الموظف أنهرة لها اعتماد في ميزانية المنظمة يمكن وجود وظيفة شا -
تبــــاين الوظيفــــة التــــي يرقــــى لهــــا الموظــــف عــــن الوظيفــــة التــــي يشــــغلها مــــن حيــــ  الواجبــــات  -

 .والمسؤوليات
 : مثال توافر المؤهلات العلمية المطلوبة في الموظف المرشح للترقية وفقالقانون  -
تعه بخبرات محددة واختيار  برنامجا تـدريبيا لـه تمحصوله على شهادة علمية لتخصص معين  -

 .علاقة بمهام الوظيفة المرشح لها
 والكفــاءة المعــدة مــن قبــل الأداءحصــول المرشــح للترقيــة علــى درجــة معينــة مقبولــة فــي تقــارير  -

 .أكثرأو مدة زمنية معينة كان تكون سنة  إثناءعن تقييمه في  المسئولةالجهة 
 أدنـىوظيفة على بعد مضـي المـدة المقـررة لاشـتغاله وظيفـة إلى ية للترق الأقدميةتوافر شروط  -

 .في سلم الوظائف والدرجات
الوظيفيالـذي مـن المسـتوق  أعلـىمستوق وظيفي أو وظيفة إلى لايجوز ترقية الموظف مباشرة  -

كي يســتحقها وعنــد حصــول ذلــك فــان الترقيــة تعــد باطلــة مــالم يــرد نصــيجير ذلــك يعلـو الوظيفــة
 .النافذة ظمةالقوانينوالأن

 .المدة القانونية إكمال -
 )326ص،0238،جعفر(.خلو اضبارة الموظف من الشوائب والعقوبات -
 أسس ومعايير الترقية:-2-0

 :الأقدميةالترقية على أساس 
فـي الخدمـة لـدق المنظمـة  الأقدميـةبموجب هذا الأسلوب يتم ترقية الموظف وفقـا لأسـاس 

وي الخدمـــة الأطـــول أكثـــر كفـــاءة كمـــا وان تأثيراتهـــا علـــى أي لا تقـــل بالضـــرورة علـــى أن الأفـــراد ذ
لأفراد الجـدد هالبـا مـا تكـون سـلبية، حيـ  سـتقل دوافعهـم لـلأداء الأفضـل والإبـداع فـي العمـل ومـن 
الـــدواعي التـــي تتخـــذها المنظمـــات لاســـتخدام هـــذا الأســـلوب انـــه يتســـم بالموضـــوعية لابتعـــاد  عـــن 

عمليــة التطبيــق كمــا يشــجع العــاملين علــى البقــاء فــي  المحابــاة والتحيــز فضــلا علــى انــه بســيط فــي
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المنظمة وعدم تركها مما يعنـي أن هـذا الأسـلوب قـد يقلـل مـن دوران العمـل وان هـذا الأسـلوب هـو 
 )228، ص0232يوسف، مؤيد (سهل ومقبول لدق العاملين. 
 :)الكفاءة  (نظام الجدارة والاستحقاق

ـــة الترق ـــاني الـــذي يعـــزز أحقي ـــر مـــن الإدارات علـــى وهـــو الأســـاس الث يـــة، إذ عمـــدت الكثي
اتخاذها أساسا لحصول العاملين على فر  التقدم مادام  هي مصدر الإنتاظ وزيادته فالموظف 
النشـيط الــذي يتميــز بالمبــادرة والقيــام بالعمــل علــى أفضــل وجــه والملتــزم بالتعليمــات والمنضــبط فــي 

  اســبق منــه بالعمــل فــي المنظمــة ســلوكه يكــون هــو الأجــدر بالترقيــة بغــا النظــر عــن كــون هيــر 
 (382، ص0238)جعفر، . فالمهم هو الكفاءة

 والكفاءة: الأقدميةالترقية على أساس 
ويعني المزظ مابين أسلوب الترقية على أساس الأقدميـة والترقيـة علـى أسـاس الكفـاءة معـا 

 في ترقية العاملين بهدف الاستفادة من مزايا كل منهما: 
 ز على ا تي في تطبيق هذا الأسلوبويقترح أن يتم التركي

ضـــرورة اقتصـــار تطبيـــق أســـلوب الجـــدارة علـــى الوظـــائف العليـــا نظـــرا لمتطلبـــات شـــغل تلــــك  -
 الوظائف من مهارات وصفات شخصية ضرورية 

أي  –فـي الترقيـة للوظـائف المتوسـطة بشـكل تـدريجي  والأقدميـةضرورة إتباع أسـلوب الجـدارة  -
 في المفاضلة بين المتقدمين للترقية  قدميةوالأالجمع بين متطلبات الجدارة 

 في الترقية للوظائف الدنيا الكتابية والروتينية  الأقدميةإتباع أسلوب  -
فـــي الوظــائف الــدنيا إلا أن نســـبة  الأقدميــةويلاحــظ أن هــذا الأســلوب يبـــدأ بإتبــاع أســاس 

لمتوســطة والعليــا كمــا تأخــذ شــيئا فشــيئا بالتنــاقص كلمــا ارتقينــا بالوظــائف إلــى الوظــائف ا الأقدميــة
وتبدأ عناصر الكفـاءة شـيئا فشـيئا بالازديـاد كلمـا ارتقينـا فـي الوظـائف إلـى الوظـائف العليـا إلـى أن 

فـــــي أعلـــــى المناصـــــب حيـــــ  تطبـــــق أســـــس الجـــــدارة والكفـــــاءة بشـــــكل  الأقدميـــــةتختفـــــي متطلبـــــات 
 )222، ص0232يوسف، مؤيد ).مطلق
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 :نظريات الترقية-5
 :نظرية العاملين-5-3

العــــالم فريــــدريك إلى تأسيســــهاويرجــــع الفضــــل فــــي  1929عــــام إلــــى هــــذ  النظريــــة  تعــــود
عـدم رضـاهم و  رضـا العـاملينإلـى هيرزبيرظ حي  قاموا بدراسـة الخصـائص الوظيفيـة التـي تـؤدي 

 ) 22ص  0202،حميد(.لرضا والداففية تتأثر بنوعين من العواملا  أنووجدوا 
شـعورالفرد بالرضـا إلى ذاته ويؤدي توفرها علقة بالعمل وهي مختلف العوامل المت: العوامل الدافعة
 :التام ومنها

 .بالإنجازالحاجة للشعور  -
 باعتراف ا خرين بأهمية دور  في التنظيم. للإنجازالحاجة  -
 . أهمية العمل نفسه وكونه إبداعيا وهيه نوع من التحدي -
 . الرغبة في تحمل المسؤولية وتحكم الشخص في وظيفته -
 . دم في الوظيفةإمكانية التق -
 . التطور والنمو الشخصي -

 : فتشمل العوامل التالية: الوقائيةالفئة الثانية وهي العوامل أما 
 .سياسة الشركة وإدارتها -
 .نمط الإشراف -
 .العلاقات مع الرتساء -
 .ظروف العمل -
 .الراتب -
 .المركز الاجتماعي -
 .الأمن الوظيفي -
 .التأثيرات على الحياة الشخصية -

نهــا الإنتــاظ لأتحســين إلــى وجــود العوامــل الدافعــة هــو الــذي يــؤدي  أنيــرظ لقــد بــين هيرزب
وتعطيهم فرصا للتطور الشخصي ممايدفعهم لمزيد من فراد الألدى إيجابيادوافع ذاتية وتوفر شعورا 
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مزيـد إلـى لا يـؤد ي و  لا يثيـر الداففيـةالعوامـل الوقائيـة فـان وجودهـا أما الإنتاجيـةالعمال وتحسين 
 )23ص،0226،محمد قاسم.(ل يمنع حصول حالة عدم الرضيمن النتاظ ب

 :الإنجازنظرية -5-0
التي  الإنسانيةقسم الاحتياجات  كليلا يندمن خلال دراستنا لهذ  النظرية نجد بان ديفيد ما

مـن هـذ  الاحتياجـات  أكثـرأو ومتى توفرت واحـدة  أقسامثلاث إلى للجد في العمل  الإنسانتدفع 
 : فسيبذلون المزيد من الجهد ويؤدون العمل بكل نشاطوهيوفق فروقهم الفردية 

العـاملين الـذين يبحثـون عـن المراكـز القياديـة نجـدهم يشـاركون فـي فراد الأأنـحيـ  :دافعية القلوة-
 وإمكانيـاتهممقدراتهم  برازإعلى  إصرارالرأي والنقال حي  لديهم  وإبداءالحوار والعمل الجماعي 

 .مكانة القياديةحافز معين وهو الإلى للوصول 
العاملين يتفـاعلون مـع الجماعـات فـي مراكـز العمـل ويكـون فراد الأأنحي  :الدافعية الاجتماعية-

 .ا خرينمكانة مرموقة اجتماعيا بين  لأخذلديهم دافع قوي 
حيـــ  يملــك هـــؤلاء  الإنجــازإلـــى العــاملين فـــراد الأفــي التحـــديات وميــل تتمثـــل :الإنجلللازدافعيللة -

هامــة فــي  أشــياءوإنجاز تحمــل المســؤولية الشخصــية إلــى ميــزات تــؤهلهم خصــائص وم الأشــخا 
 (25-22، ص0202)حميد، .حياتهم في المؤسسة

 :التوقعنظرية -5-2
والــــذي ربــــط العــــالم هيكتــــور الــــذي وضــــع مبادئهــــا إلــــى والتــــي ســــمي  بهــــذا الاســــم نظــــرا 

اعتقــاد بوجــود ارتبــاط هنــاك  أنداففيــةالعامل بالمنــافع والعوائــد التــي يتوقــع الحصــول عليهــا حيــ  
اعتمــــاد الحــــوافز الماليــــة كوســــائل إلــــى توجــــه المؤسســــات أنهــــا كمــــا  المروديــــةو  الأداءقــــوي بــــين 
 :د تطبيق هذ  النظرية على الشروط التاليةمويعت،). 83ص ،0222،ناصر).الأداءلتحسين

العـاملين  فـرادالأيتحقـق لـدق  أنيتوفر لـدق الفـرد اهتمـام بـالمحفزات الماليـة وهـذا مـا يمكـن  أن -
 . الشباب

اعتقـاد مـردود عـالي المالي يصاحبه  أنالأداءأي  المروديةو  الأداءاعتقاد الفرد بوجود قوي بين  -
، حميللد).أداء نــاجحإلــى الفــرد بــان هنــاك احتمــال قــوي وكبيــر بــان الجهــود التــي يبــذلها تقــود 

 )22ص،0202
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التقـدم الـوظيفي ،الاعتراف،الإنجازفـي  المتمثلـةو  مما سبق نستنج بان هذ  العوامل الدافعة
فهــي شــخص فــي العمــل  أساســيةلأيكلهــا ضــمان لتحقيــق مســتقبل وظيفــي نــاجح فهــي متطلبــات 

مما يسـاهم فـي التقـدم فـي العمـل وبالتـالي الحصـول علـى المركـز  أفضلبشكل  الأداء تدفعه نحو
ناء وتنمية مسار فتوفير المؤسسة لهذ  العوامل يعمل على بإليها المكانة الوظيفية التي يسعى أو 

يرق بـان يند لا كلي ما أنعن طريق توفير فر  النمو والتقدم الوظيفي بينما نجد فراد للأوظيفي 
هـــو المحـــرك الرئيســـي نحوالتقـــدم والتطـــور وتنميـــة الفـــرد لمســـار  الـــوظيفي وبلوهـــه  للإنجـــازالـــدافع 

كليلا ما في نظر فراد الأنإكما ،من خلال تحقيق النجاح وتحسين المهاراتيأتيالمراتب العليا وهذا 
فهــم يتــوفرون علــى داففيــة قويــة للعمــل ممــايتيح  الأهــدافالعقبــات لتحقيــق  إزالــةإلــى د يســعون نــد

فــروم فقــد  لفيكتــوربالنســبة أمــا ،مسـار وظيفــي ناجحإلــى فـر  التقــدم الــوظيفي وبالتــالي الوصــول 
فكلما تـم تـوفير الأساسـيةرغباته لإشـباعلما تـوفر  للعامـل مـن ،كان اهتمامه بالحوافز المادية المالية

 . الأداءمستوق المؤسسة للحوافز المادية كلما هناك زيادة وتحسين في 
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 خلاصة:
تهتم مختلف المنظمات بتـدريب مواردهـا البشـرية نظـرا لـدورها الفعـال، فالتـدريب هـو الأداة  

، فتلجـأ إليـه المنظمـات وا لية العملية التي تسـاعد المـوظفين علـى تحسـين وتطـوير مسـتوق أدائهـم
لتهيئة الموظف وإعداد  للوظيفة الجديدة لتعديل سلوكه الوظيفي، وإكسابه القـدرات والمهـارات التـي 

دائــه فــي الوظيفــة الحاليــة، كــذلك يــأتي دور التــدريب عنــد النقــل إلــى وظيفــة أيحتاجهــا إلــى تحســين 
طــوال دورة  مســتمرو ضــروري أخــرق داخــل المنظمــة أو الترقــي إلــى وظيفــة أعلــى فالتــدريب نشــاط 

حيــاة الموظــف فــي العمــل علــى كافــة المســتويات التنظيميــة فالتــدريب يحتاجــه الفــرد طــوال مراحــل 
 مسار  الوظيفي
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I-مجالات الدراسة: 
 :للدراسة المكاني المجال-3

مـــن بـــين هـــذ   ،يعـــد أنشـــاء مديريـــة الضـــرائب لولايـــة المســـيلة والتابعـــة أداريـــا لـــوزارة الماليـــة 
المديريات نجد ولاية المسـيلة الكـائن مقرهـا بـالحي لأداري، يحـدها شـمالا مديريـة البريـد وتكنولوجيـا 

وبــــا هيحــــدها ســــكنات الأعــــلام والاتصــــال، وشــــرقا الصــــندوق الــــوطني للتعاضــــد ألفلاحــــي، أمــــا جن
 جماعية. 

مـؤر   21/ 91بموجب مرسوم تنفيـذي رقـم  1991وأعيد هيكلتها سنة  1972أسس  عام 
ـــة للضـــرائب  23/12/1972فـــي  ـــة الجهوي ـــع للمديري ـــة مهـــام وأهـــداف قانونيـــة واقتصـــادية تتب لتأدي

ى قطاع قباضة موزعة على دوائر وبلديات الولاية تتفرع عل 11مفتشية و 13بسطيف تتفرع عنها 
 تكويني هيكلي منظم يتكون من مديريات فرعية تضم عدة مكاتب.

 : للبحثملائمةأهمية مجال الدراسة ومدى  -
تكمن أهمية الدراسة في كونه ملائم لموضوع الدراسة خاصة عملية التدريب التي تعد من 

خاصـة و ،مراتـب أحسـن فـي المؤسسةإلـى أهم عمليات تطوير وتنميـة مـؤهلات المـوظفين للوصـول 
العمـل  رقمنـهمع التطورات التي عرفتها المؤسسات الجزائرية والمؤسسـة محـل الدراسـة هيمـا يخـص 

 . ليواكب التغيرات الحادثة على المستوق العالميداري الإ
 :للدراسة المجال الزماني-0

ـــــى اســـــتمرت هـــــذ  الدراســـــة مـــــن الفتـــــرة الممتـــــدة مـــــن شـــــهر هيفـــــري  هايـــــة شـــــهر مـــــاي إل
هايـة إلـى  21/14/2124في الفترة الممتدة من : دراسة بالمراحل التاليةحي  مرت هذ  ال،2124
 أيـنبعد اختيار موضوع الدراسة تم الانطلاق في الدراسة الاستطلاعية النظريـة  12/2124/ 12

بعـد ، والفرضـيات الإشـكاليةوبناء ،الأدبيـات النظريـةو  وجمع المعطيـات،تم ضبط الموضـوع وأبعـاد 
ــــك تــــم القيــــام بالدراســــ لميــــدان الدراســــة أيــــن تمــــ  بعــــا المقــــابلات ة الاســــتطلاعية بالدراســــة ذل

فريــل تــم أوفــي نهايــة ، 21/14/2124: الاســتطلاعية مــع بعــا المــوظفين وقــد كــان ذلــك بتــاريخ
الاســتمارة فــي شــكلها  إخــراظو  بعــا التعــديلات وإضــافةالاستمارةوبعــد تحكــيم وليــة أبنــاء اســتمارة 
تـــم  هانـــ إلا17/12/2124وتـــم اســـترجاعهافي  12/12/2124فـــي تـــم توزيـــع الاســـتمارة النهـــائي 
 .والبدء في تفريغها وتحليل بياناتها مارة فقطتاس 72اد داستر 
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 :البشري المجال -2
موظـف دائـم مـنهم  82 يقـدر بوالذي يشمل مجتمع البح  الذين شـملتهم الدراسـة والـذي 

مــوزعين علــى مختلــف  رئــيس مكتــب والبــاقي مــوظفين عــاديين 19و فــرعينمــدراء  12مــدير و 11
 . المؤسسة أقسام

مـــن المــــوظفين بمديريـــة الضـــرائب لولايــــة  يتـــألفهـــذ  فمجتمــــع الدراســـة بالنســـبة لدراســـتنا 
 أســـلوبونظـــرا لصـــغر حجـــم مفـــردات المجتمـــع تـــم اســـتخدام  موظـــف 82المســـيلة والبـــالم عـــددهم 

 .ولاية المسيلةعلى جميع الموظفين بمدرية الضرائب ل الاستماراتوتم توزيع  لالمسح الشام
II-منهج الدراسة 

نتائج صادقة مـا لـم يعتمـد منهجـا إلى ن يتوصل أي باح  في علم من العلوم لألا يمكن 
بعــاد المختلفــة التــي يتناولهــا بالتحليــل الأمعينــا محــددا يمكنــه مــن وصــف وشــرح وتحليــل وتفســير 

القواعـد والخطـوات التـي مجموعـة مـن أو سـلوب علمـي أبمثابـة طريقـة و  إلاوالمنهج مـاهو ،والدراسة
 )27ص  ،0222،عبد الحميد(.يستعين بها الباح  لتحقيق هدفه
ن طبيعــة الموضــوع هــي التــي أبمعنــى ،خرلأيختلــف مــن موضــع فــالمنهج كمــا هــو معلــوم 

لقــد اعتمــدنافي دراســتنا هــذ  علــى المــنهج الوصــفي مــن و تــتحكم فــي تحديــد المــنهج الملائــم للبحــ  
: علـــى انـــهنفـــي الفرضـــيات الموضـــوعة حيـــ  يعرفأو صـــحة  وإثباتالإشـــكاليةعلـــى  الإجابـــةاجـــل 

طريقة لوصف الظـاهرة المدروسـة وتصـويرها كميـا عـن طريـق جمـع معلومـات مقننـة عـن المشـكلة 
 )322ص ،3225،عمار(.للدراسة الدقيقة إخضاعهاو  وتصنيفها وتحليلها

III-دوات جمع البياناتأ: 
إلــــى طبيعـــة موضوعالدراســــة و إلــــى يـــة راجــــع المنهج الأدواتمعينــــة مــــن  أداة اســـتخدام  إن

ونظرا لطبيعة موضوع الدراسة الحالية وسفيا لجمـع البيانـات اللازمـة فقـد اعتمـدنا المنهج المستخدم
 : التالية الأدواتعلى 
 :البسيطةالملاحظة -3

ونقصد بالملاحظة العلمية وهي التي تسير وفـق مـنهج معـين ويقـوم بهـا البـاحثون لغـرض 
هـذ  العناصـر التي تربط والعلاقات الخفية  الكشف عن طبيعة الظاهرة وعناصرهاعلمي يستهدف 

وسـيلة يسـتخدمها الباحـ  فـي جمـع المعلومـات : نهـاأب: والوظيفة التي تؤديهـا وعرفـه رشـيد زرواتـي
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والفهم ،ن يتبـــع منهجـــا محـــددا يعينـــه فـــي ملاحظتـــه بهـــدف المعرفـــةأعلى ،عـــن الظـــاهرة المدروســـة
 )057،ص. 0222ز.،زرواتي(.اسةالدقيق لموضوع الدر 

بعــا الملاحظــة أثنــاء تنقلنــا بــين أقســام المؤسســة وأجــراء مقــابلات مــع  اســتخدمتــم وقــد 
 . المبحوثين أين تم مشاهدة بعا سلوكياتهم أثناء العمل والتعامل هيما بينهم

 :الاستمارة-0
من خلال المقابلة  وهي التي يقوم الباح  باستفتاء بياناتهاأسئلة الأقائمة  بهاوالتي يقصد 

 )85ص، 3225،محمد(.تتضمن مواقف المواجهة المباشرةأنها تتم بينه وبين المبحوث أي 
 الإجابـةوسيلة لجمع البيانات وتعتمد علـى مجموعـة مـن الأسـئلة تـتم : نهاأيضا بأوتعرف 

 )032ص ،0222،زرواتي(.المبحوثينأو عنها من طرف المبحوث 
سـؤالا وقـد  32حيـ  تضـمن  بطريقـة بسـيطة   الدراسة لهذصمم  استمارة الاستبيان كما
 : محاور 13توزع  على 

المستوق ،السن،الجنس(محور البيانات السوسيومهنية والتي تتضمن خصائص العينة متمثلة في *
 )14(رقمهاية السؤال إلى )11(سئلة من السؤال رقملأوالتي تغطيه ا )الأقدمية،التعليمي

 : ملية التدريب ويتضمن هذا المحور محوريين فرعيين همامحور البيانات المتعلقة بع*
 .البرامج التدريبية -
 .ساليب التدريبأنواع و أ -
هايــة إلــى )12(ســؤالا بــدءا مــن الســؤال رقــم )12(ة علــى عــوقــد جــاءت هــذ  المحــاور موز  -

 )21(السؤال رقم 
 : همامحور البيانات المتعلقة بالتقدم الوظيفي ويتضمن هذا المحور محوريين فرعيين *

 .الترقية -
 .النقل الوظيفي  -

هايـة السـؤال إلـى )21(سؤالا بدءا مـن السـؤال رقـم )12(وقد جاءت هذ  المحاور موزعة على 
 )32(رقم 
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I- السيسيومهنية للمبحوثينالخصائص بيانات 
 يوضح توزيع المبحوثين حسب متغير الجنس. :3الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الجنس 
 38,7 29 ذكر
 61,3 46 أنثى

 %100 75 المجموع

 

 
 : يوضح توزيع المبحوثين حسب متغير الجنس3الشكل رقم 

 
لبالم عددهم الإجمالي عينة الدراسة واأفراد تكراراتإلى وبالنظر  1من خلال الجدول رقم

أما  % 38.7فردا يمثلون حجم الذكور موظفين بنسبة بلغ   29 أنإذ نلاحظ  )موظفا(فردا 72
وهي النسبة الغالبة في تمثيل  % 21.3بنسبة قدرت ب 42عدد الإناث الموظفات قدر ب

هو  نشاط المؤسسة محل الدراسة أنالمبحوثين وهذا راجع لطبيعة العمل في حد ذاته، وخاصة 
نشاط مكتبي إداري، ومثل هذ  الوظائف تستقطب الكثير من الإناث على حساب نسبة الذكور 

 . كون العمل لايتطلب جهود كبيرة
  

38,7    

61,3    

ذكر أنثى
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 حسب متغير السنالمبحوثين توزيع يوضح :0الجدول رقم 
النسبة  التكرارات السن 

 المئوية
 ك. س مركز الفئة

 322 05 5,3 4 سنة02-22
 222 25.5 37,3 28 سنة23-22
 3628 25.5 48,0 36 سنة23-52
 202.5 62.5 9,3 7 سنة 53-62

   %100 75 المجموع

 سنة  41المتوسط العمري: يساوي= 

  
 حسب متغير العمرالمبحوثين توزيع يوضح: 0الشكل رقم 

هي التي سجل  اكبر نسبة  21- 41عمرية بان الفئة ال 12يتبين لنا من الجدول رقم 
من مجموع  )% 37.3(التي سجل  نسبة  41-31تلتها الفئة العمرية % 48والتي قدرت ب 

 الأخيرمن المبحوثين وفي  ) %9.3(والتي مثلتها نسبة  21-12المبحوثين، ثم الفئة العمرية 
 . من مجموع المبحوثين% 2.3ممثلة بالنسبة 31-21الفئة العمرية 
هالبية مفردات  أنما يميز هؤلاء هو  أنمن خلال الفئات العمرية لمفردات العينة يتضح  

فئة نشطة وهذا ما يظهر  المتوسط العمري لها حي  جاء أنها العينة هم من فئة يمكن القول ب
للمؤسسة وعلى مدق طويل لتحقيق  الإضافةسنة وهي فئة عمرية قادرة على تقديم  41يساوي 

والمساهمة في التنمية الاجتماعية، وباعتبار متغير السن من اهم المتغيرات  ةأهدافهالإداري
في فاعلية المؤسسة محل الدراسة، كما يعبر  هاماالسوسيومهنية لمفردات العينة كونه يؤدي دورا 

 ما توفرت الظروف الملائمة للعمل. إذاالسن عن النشاط في ميدان العمل، وهذا 

 -

 5

 10

 15

 20

 25

 30

 35

 40

سنة20-30 سنة31-40 سنة41-50 سنة51-60

4    

28    

36    

7    
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 .حسب المستوى التعليميالمبحوثين توزيع يوضح :2الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرارات المستوى التعليمي 

 22,7 17 ثانوي 
 30,7 23 ليسانس
 36,0 27 ماستر

 10,7 8 دراسات عليا
 %100 75 المجموع

 

 
 وى التعليميحسب المست المبحوثين توزيعيوضح : 2الشكل رقم 

 72 إجمـالاعينة الدراسـة والبـالم عـددهم أفراد تكراراتإلى وبالنظر  أعلا من خلال الجدول 
عينة الدراسة يمثلون عدد الموظفين ذوي المستوق التعليمي الثـانوي أفراد من  17 أنفردا، نلاحظ 
ظفـا وبنسـبة مو  23عدد الموظفين الذين يحملون شهادة الليسانس فكان أما ، %22.7بنسبة بلغ 
موظفــا وبنســبة قــدرت  27، فــي حــين كــان نصــيب مــن يحملــون شــهادة الماســتر % 31.7قــدرت 
مــوظفين والتـي قــدرت نســبتهم 8الدراســات العليــا فكـان عــددهم أصـحاب، أمـا هيمــا يخــص % 32ب
ــــــذي يحتــــــاظ  % 11.7ب ــــــى تغلــــــب الفئــــــة المتعلمــــــة وهــــــذا نظــــــر لطبيعــــــة عمــــــل المؤسســــــة ال إل

وكفــاءات يتناســب  إطــاراتالشــهادات لتــوفير  لأصــحابظيــف المؤسســة مســتوىعالي،مما يتطلــب تو 
مستواهم مع الوظيفة، لتحقيق التوافق بين ما يملكه الموظف من قـدرات ومـا تتطلبـه الوظـائف مـن 

مهـــامهم علـــى اكمـــل وجـــه، فـــالفرد المتعلمتصـــبح لديـــه  إنجـــازصـــلاحيات ومســـؤوليات للـــتمكن مـــن 
يكون مستوا  التعليمي محدود وبالتالي يعكس حـد  أخر اكثر من شخص أعمالهكفاءة في ممارسة 

 .من الكفاءة

22,7    

30,7    

36,0    

10,7    

ثانوي ليسانس ماستر دراسات عليا
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 حسب الأقدميةالمبحوثين توزيع يوضح :2الجدول رقم 
النسبة  التكرارات الأقدمية

 المئوية
 ك. س مركز الفئة

 05 0.5 22.22 32 سنوات 5أقل من 
 322 32 38.66 32 سنة35 -5
 662 02 44 33 سنة05 -35
 222 22 17,3 13 سنة 25 – 05
 387.5 27.5 6,7 5 فما فوق  25

   %100 75 المجموع

 سنة 22.2في العمل =  الأقدميةمتوسط 
 

 
 حسب الأقدميةيوضح المبحوثين :2الشكل رقم 

تليها  )22-12(تمثل الفئة % 44العمل فنجد اكبر نسبة  الأقدميةمن خلال ملاحظتنا 
 -2(تمثل فئة أكثر من % 18.22التي تتراوح مابين خمس سنوات ثم بنسبة % 33.33نسبة 
وهي اصغر في % 2.7فأكثر  32تليها نسبة تمثل الفئة ما بين  17.33، تليها نسبة )12

سنة دلالة أن جل موظفي المؤسسة لديهم  22.2أقدمية العمل وما يبينها الذي جاء يساوي 
الاهتمام بموظفيها والحفا  على إلى كبيرة في العمل فيدل على لان المؤسسة تسعى أقدمية في ال

العمالة، والاستفادة من خبرتها وأقدميتها في العمل، حي  يستفاد من الموظف الأكثر خبرة في 
الجدد في  لزملائهالعمل من خلال خبراته ومهاراته المكتسبة طوال مدة العمل ليصبح مدربا 

وهو ما يعرف بالتدريب الرسمي  للإدارةالروحي  الأبأو الموجه أو بمثابة المرشد الوظيفة فهو 
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اليابانية للعاملين مما يولد لديهم صفة الانتماء والولاء لهذ  المؤسسة،  الإدارةوهو ما تطبقه 
 وبالتالي الرضا الوظيفي للعاملين بها والولاء التنظيمي لها. 

II-دريبية الفعالة في تحقي  التقدم الوظيفيبيانات حول مساهمة البرامج الت 
 مواردها البشرية من خلال التدريب بتحسين أداءيوضح مدى اهتمام المؤسسة :5الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 نعم

 %5,5 4 بصفة مستمرة
 %57,5 20 بصفة دورية

 %37 27 عندما يستلزم العمل ذلك
 %100 73 المجموع

 24 18 لا
 %100 75 المجموع

 

 
مواردها البشرية من خلال التدريبوحرصها على  أداءيوضح مدى اهتمام المؤسسة بتحسين :5الشكل رقم 

 .وضع موظفيها في مناصب توافقهم

مــام المؤسســة مــن المبحــوثين تؤكــد مــدق اهت %111أن نســبة : 12يوضــح الجــدول رقــم 
التـــدريب بصـــفة دوريـــة، وهـــذا مـــا أقرتـــه نســـبة  إجـــراءبتـــدريب مواردهـــا البشـــرية فهـــي تعتمـــد علـــى 

عــادة الــدورات التدريبيــة، ســواء بالنســبة للمــوظفين إ و  جراءإحيــ  نجــدان المؤسســة تقــوم بــ 27.2%
ديـــد قـــديمي العهــد بالمؤسســـة، وهــذا يبـــين مــدق اهتمـــام المؤسســة بتـــدريب موظفيهــا وتجأو حــديثي 

 % 37نسبة  أن، في حين نجد الأداءالمستوق المتميز من إلى معارفهم وتطويرها قصد الوصول 
ـــك لتجـــدد  ـــد الحاجـــة وذل ـــدريب عنـــدما يســـتلزم العمـــل ذلـــك، يعنـــي عن ـــان المؤسســـة تلجـــأ للت ـــر ب تق
متطلبــات العمل،حيـــ  يصــبح الموظـــف بحاجــة ماســـة لاكتســاب مهـــارات جديــدة لتطوير،مؤهلاتـــه 

76,0    

24,0    

نعم لا
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قلم مع كل ما هو جديد في العمل، وهـذا راجـع لحـر  المؤسسـة علـى الاسـتثمار فـي ليستطيع التأ
الأعمـــال  إنجــازمواردهــا البشــرية لتنميــة مهاراتهــا وجعلهــا ذات كفــاء ة عاليــة، قصــد تمكينهــا مــن 

المطلوبة منها بنجاح، وفق التقنيات الحديثـة والتغييـرات الجديـدة لمواكبـة التطـورات الحاصـلة علـى 
 مل. مستوق الع

العينة ترق الاهتمام بالتدريب بصورة مستمرة، وقد أفراد من  % 2.2بينما نجد نسبة 
نسبة  أنطبيعة العمل وضرورة التدريب لبعا الاختصاصات، في حين نجد إلى يرجع ذلك 

تقر بعدم اهتمام المؤسسة بالتدريب وهذا قد يرجع كونهم يرون أن هذ  الدورات التدريبية  24%
تعمل على تدريب مواردها البشرية باستمرار للاستفادة  أنيجب على المؤسسة  نماوإهير كاهية 

 من هذ  العملية. أكثر
يوضح مدى اهتمام المؤسسة بتدريب مواردها البشرية وحرصها على الحاق كل موظف بمكانه :6الجدول رقم 
 المناسب.

 21، س 2المصدر س 
وفـــي % 22.7نســـبة الاتجـــا  العـــام للجـــدول تمثـــل  أننجـــد  12حـــظ مـــن الجـــدول رقـــم نلا

لتمثـل % 77.8وقد جاءت هـذ  النسـب موزعـة كالتـالي: جـاءت نسـبة  % 37.3المقابل نجد نسبة
مفردات العينة، بان عدم اهتمامالمؤسسة بالتدريب لا يساهم فـي حرصـها علـى الحـاق كـل  إجابات

والتـــي تـــرق عــــدم حـــر  المؤسســـة علـــى الحـــاق كـــل موظــــف  موظـــف بالمنصـــب الـــذي يلائمـــه،
وجــود المحســوبية والتفضــيل الشخصــي بــين إلــى وفــي نظــرهم يرجــع ذلــك ، بالمنصــب الــذي يلائمــه

 بعا الموظفين كما لا يوجد اهتمام بالتدريب.
بتـــدريب مواردهـــا ، المبحوثينبـــان اهتمـــام المؤسســـة إجابـــاتلتمثـــل %72.4وجـــاءت نســـبة 
حيـــ  يعـــد التـــدريب مـــن ، حرصـــها علـــى الحـــاق كـــل موظـــف بمكانـــه المناســـبالبشرية،يســـاهم فـــي 
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 حرص المؤسسة على إلحاق كل موظف بالمنصب الذي يناسبه
 المجموع لا نعم 

 م.النسب م.التكرارات النسبة التكرار النسبة التكرار نعم
 %111 27 %24.2 14 %72.4 43 لا

 %111 18 %77.8 14 %22.2 4 المجموع
 47 22.7% 28 37.3% 72 111% 
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، لتطــوير المــورد البشــري مــن خــلال تزويــد  بالمعلومــات والمعارف،تنميــة قدراتــه الأساســيةالمفــاتيح 
،كما تحـر  أدائـهمهاراته، تعديل سلوكه الوظيفي في سبيل رفـع مسـتوق كفاءتـه وتحسـين مسـتوق 

التــــي تناســــبهم حســــب طبيعــــة الأعمــــال التــــي تــــلاءم قــــدراتهم علــــى الحــــاق موظفيهــــا بالمناصــــب 
المبحـــوثين تؤكـــد باهتمـــام المؤسســـة  إجابـــاتمـــن  % 24.2وفـــي المقابـــل نجـــد نســـبة ، ومـــؤهلاتهم

فالمؤسســة تلجــأ لتــدريب موظفيهــا عنــدما يســتلزم العمــل ذلــك فــالموظف يصــبح ، بمواردهــا البشــرية
ند وخاصة عنـدما يـتم أحـداث تغييـرات جديـدة علـى بحاجة ماسة لتدريبه وتنمية معارفه ومهاراته ع
أعمالـه بكفـاءة عاليـة وبنجـاح وفقـا لمـا هـو  إنجـازمستوق العمل فهنا التدريب ضروري ليتمكن من 

بالرهم من انه لا يساهم هذا في حر  المؤسسة علـى ألحـاق موظفيهـا بالمناصـب التـي ، مطلوب
وثين تقر بعدم وجود اهتما م بالتدريب مـن المبح إجاباتمن % 22.2بينما جاءت نسبة ، تناسبهم

وهــذا راجــع لعــدم اعتمــاد هــذ  العمليــة باســتمرار وبصــفة دائمــة نظــرا لضــرورتها ، طــرف مؤسســتهم
وبالتــالي فالــدورات هــذ  هيــر كاهيــة لســد احتياجــاتهم، ، لرغباتــه وإشــباعلتــوفير متطلبــات الموظــف 

اهتمامالمؤسســة بالتـدريب لا يســاهمفي المبحــوثين بـان عـدم  إجابـاتمـن % 77.8بينمـا تقـر نســبة 
حرصــها علــى الحــاق كــل موظــف بالمنصــب الــذي يلائمــه والتــي تــرق عــدم حــر  المؤسســة علــى 

وجـود المحسـوبية والتفضـيل إلـى الحاق كل موظف بالمنصب الذي يلائمه وفي نظرهم يرجع ذلـك 
 . الشخصي بين بعا الموظفين كما لايوجد اهتمام بالتدريب

بــان المؤسســة تهــتم بتــدريب مواردهــا البشــرية لأجرائهــا لــدورات تدريبيــة ممــا ســبق نســتنج 
لكــن هــذ  الــدورات هيــر كاهيــة فــي نظــر ، ولكــن بصــفة دوريــة فقــط ا وعنــد مــا يســتلزم العمــل ذلــك

الــبعا فهــم بحاجتهــا باســتمرار، وهــذا يبــين أهميــة التــدريب بالنســبة للفــرد والمؤسســة وهــو مــا يؤكــد 
 مستمر مع استمرار  لعمله وطيلة مراحله خلال مسار  المهني.بان التدريب نشاط ضروري و 
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 .يوضح حرص المبحوثين على ترقية في الوظيفة:7الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 نعم

 %42,4 56 ترقية في الدرجة
 %25,8 34 ترقية في المنصب
 %31,8 42 ترقية في الرتبة
 %100 132 المجموع

 14,7 11 لا
 %100 75 المجموع

 

 
 يوضححرص الموظفين على حصولهم على ترقية.:6الشكل رقم 

أفراد من  % 82.3العينة والتي تقدر ب أفراد من خلال الجدول يتبين لنا أن تكرارات 
على درجات متفاوتة، فهناك من تم   عينة الدراسة تم ترقيتهم خلال مسارهم الوظيفي وهذا

والتي تم  ترقيتهم في  % 22.8بينما كان  ما نسبته  % 42.4درجته في الدرجة وبنسبة 
كان  ترقياتهم في المنصب وهذا حسب الاختلافات والتفاوت  % 31.8الرتبة، في حين أن 

وهذا راجع لأنهم جدد لم تتم ترقيتهم في العمل  % 14.7الموجود بين الموظفين بينما ما نسبته 
 في المناصب ولا تتوفر لديهم معاير الترقية.

  

85,3    

14,7    

نعم لا
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 حصوله على ترقيات خلال مساره المهني.بيوضحعلاقة سبب خضوع الموظف للتدريب :8الجدول رقم 

بية
دري
 الت
رات
لدو
ع ل
ضو
الخ
ب 
سب

 

 الحصول على الترقية خلال المسار المهني

 
 وعالمجم لا نعم
 م.النسب م.التكرارات النسبة التكرار النسبة التكرار

لأنك جديد في 
 الوظيفة

17 77.3% 2 22.7% 22 111% 

التطوير 
الكفاءات 
 والمهارات

21 87.2% 3 12.2% 24 111% 

للتأهيل وشغل 
 مناصب عليا

17 82% 3 12% 21 111% 

لتجديد متطلبات 
 العمل

19 91.2 2 9.2 21 111% 

 %111 27 19.3% 11 81.7% 42 موعالمج

 22، س 2المصدر س 
وفـــي % 81.7نجـــد أن نســـبة الاتجـــا  العـــام للجـــدول تمثـــل  18نلاحـــظ مـــن الجـــدول رقـــم 

مـن المبحـوثين تقـر %91.2وقـد جـاءت هـذ  النسـب موزعـة كالتـالي:  % 19.3المقابل نجـد نسـبة
فـالموظف يصـبح ، ترقيـاتبخضوعها للتدريب لتجديد متطلبات العمل، يسـاهم فـي حصـولهم علـى 

وجـود أو معطيات و  برامج كإدخال، تغييرات على مستوق العمل أحداثعندما يتم ، بحاجة لتدريبه
فالمؤسسـة هنـا تلجـأ للتـدريب لأنـه ضـروري لتكييـف موظفيهـا مـع هـذ  ، حاجات جديـدةتتطلب ذلـك

كــان تــدريبها % 87.2تليهــا مــا نســبته ،التغييــرات الطارئــة لمواكبــة التطــورات الحاصــلة فــي العمل
ويســـاهم هـــذا فـــي حصـــولهم علـــى ترقيـــات خـــلال ، راجـــع لتطـــوير المهـــارات ورفـــع درجـــة الكفـــاءات

من مفردات العينة والتـي تقـر بخضـوعها لبـرامج تدريبيـة % 82وجاءت ما نسبته ، مسارهم المهني
هري فالتـدريب هنـا لـه دور جـو ، تأهيلـه لمناصـب أعلـىو  حيـ  يـتم تهيئـة الموظـف، لغرض ترقيتهم
الطامحين للارتقاء لأعلىفي السـلم الـوظيفي لاكتسـابهم مهـارات وخبـرات جديـدة إعداد حي  يسمح ب

فالمؤسســةتعمل علــى تحقيــق الموازنــة بــين مــا يمتلكــه الموظــف مــن قــدرات ، لتــولي مناصــب عليــا
ممـــا يســـاهم فـــي ، ومـــؤهلات وبـــين مـــا تتطلبـــه هـــذ  المناصـــب مـــن صـــلاحيات ومســـؤوليات جديـــدة
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هــذ  المناصــب العليــا، فالترقيــة تعتبــر مــن أهــم العوامــل المــؤثرة علــى المــوارد البشــرية ى إلــتــرقيتهم 
معنويـــة تســـاهم فـــي رفـــع الـــروح المعنويـــة للعامـــل وتدفعـــه أو فـــالحوافز للعمـــل ســـواء كانـــ  ماديـــة 

التــي كــان و  % 77.3هيــر انــه جــاءت مــا نســبته ، علــى المؤسســة بالإجــابممــا يــنعكس  للإنجــاز
 وإكســابهالتــدريب يســاعد الفــرد علــى تنميــة معارفــه  أنأي ، ب لان تــوظيفهم جديــداختيــارهم للتــدري

وفق ، الأعمال الموكلة أليه بنجاح إنجازإلى لخبرات جديدة ليتلاءم مستوا  مع الوظيفة مما يؤدي 
 % 22.7وفـي المقابـل نجـد مـا نسـبته ، أخـرق وظيفتـه إلـى ما هو مطلوب ويساهم هذا في ترقيتـه 

ـــتم تحصـــلوا علـــى تـــد ـــوفير هـــذ  الـــدورات التدريبيـــة ولا ي ريبات، لمناصـــب الجديـــدة والتـــي تتطلـــب ت
تـــم  أيضـــا % 12نســـبة  أنفـــي حـــين ، وهـــذا راجـــع لشـــغلهم لمناصـــب جديـــدة، ترقيـــاتهم فـــي العمـــل

 . تدريبهم لكن لم تتم ترقيتهم بعد
و أالمؤسســة تهـتم بالتـدريب لاسـتخدامه مــع المـوظفين حـديثي العهــد  أننسـتنتج ممـا سـبق 

قديمي العهد بالمؤسسة وذلك راجع لأهميته الكبيرة بالنسبة للفرد وكذلك المؤسسة، وهذا يساهم في 
تحقيـــق تنميـــة للمـــوارد البشـــرية وزيـــادة الرضـــا الـــوظيفي وبالتـــالي تحقيـــق الفعاليـــة الكليـــة المســـتدامة 

 للمنظمة عن طريق التدريب.
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 قة كيفية استفادة الموظف من تدريبه بالأساس الذي تتم ترقيتهم.يوضح علا:2الجدول رقم 

 24، س7المصدر: س
وقـــد  %88نلاحـــظ أن نســـبة الاتجـــا  العـــام للجـــدول تمثـــل  19: مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم

للـدورات  من المبحـوثين أكـدت أن اختيـارهم للخضـوع% 92.9جاءت هذ  النسب موزعة كالتالي: 
التدريبيــة تــم مــن طــرف رئيســهم المباشــر لأنهمســئول عــن تقيــيم أدائهــم ويســاهم فــي تــرقيتهم خــلال 

ممــا اكســبهم خبــرة وبالتــالي ، مســارهم المهنــي وذلــك لأقــدميتهم ولطــول فتــرة العمــل بهــذ  المؤسســة
والتــي تــم اختيــارهم لحضــور  % 92.3تليهــا مــا نســبته ، منصــب أعلــىإلــى ســاهم  فــي تــرقيتهم 

أيضــا للرفــع مــن و  البرنــامج التــدريبي مــن طــرف المســؤول عــن العمــل وذلــك لســلطته فــي المؤسســة
كفاءة موظفيه لتحقيق أهداف وفاعلية المؤسسة، وساهم فيترقيتهم لتولي مناصب عليـا عـن طريـق 

ممــا يجعــل هــذ  المؤسســة تعتمــد الترقيــة علــى أســاس أقدميــة العامــل ، خبــرتهم المكتســبة فــي العمــل
 %87وجــاءت نســبة ، ا لخبراتــه المتراكمــة والمكتســبة فــي مجــال عملــه وطيلــة هــذ  المــدةفيهــا نظــر 

والتــي تقـــر بــان اختيـــارهم للتـــدريب كــان لضـــرورة ومتطلبــات الوظيفـــة لتجـــدد متطلبــات العمـــل ومـــا 

 على أساس تتم عملية الترقية في مؤسستكم 

بية
دري
 الت
رات
لدو
ه ا
 هذ
من
دة 
ستفا

 الا
تتم

 

 
 المجموع أخرق تذكر دورات تدريبية الشهادة العلمية الأقدمية الكفاءة

 كرارالت النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
النس
 بة

 م.النسب م.التكرارات النسبة التكرار

بطلب 
شخصي 
 مني

11 111 3 4.5% 2 48.5% - - 1 11% 3 100% 

متطلبات 
 المنصب

6 11.1% 47 %87 34 %63 - - 2 %3.7 54 100% 

اختيار 
من 

المسؤول 
عن 
 العمل

1 %7.7 12 %92.3 2 %15.4 - - 0 %00 13 100% 

اختيارمن 
الرئيس 
 المباشر

4 %28.6 13 %92.9 9 %64.3 - - 0 %00 75 100% 

 %111 72 2.7% 2 - - 56% 47 88% 75 10.7% 11 المجموع
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يســتلزمه ذلــك مــن تــدريب لمســاهمته الفعالــة فــي تنميــة معــارفهم وتطــوير مهــاراتهم لتحســين مســتوق 
ـــ، الأداء ـــة لمواكب يتطلبهـــا العمـــل أو المســـتقبلية التـــي يحتاجهـــا الفـــرد أو ة احتياجـــات العمـــل الحالي

مــا نســبته  أكــدتوفــي المقابــل ، وظيفــة أخــرق إلــى ويســاهم فــي تــرقيتهم ، وكــذلك تتطلبهــا المؤسســة
، أدائهـمبان اختيارهم للتدريب يعـود لرئيسـهم المباشـر فـي العمـل وذلـك لتحسـين مسـتوق  % 24.3

هــذ  المؤسســة  أنتهم لمناصــب عليــا لحصــولهم علــى شــهادة جديــدة ومــن هنــا نجــد ويســاهم فيترقيــا
تعمل على توفير حوافز مختلفة لتدريب مواردها البشـرية كالترقيـة الوظيفيةوالتـدريب الـذي يـتم عـن 
طريــق الجامعــات والمعاهــد العليــا مــا يســاهم فــي ترقيــة الموظــف وتوليــه لمناصــب عليــا بينمــا تليهــا 

ويســاهم هــذا فــي تــرقيتهم علــى ، اختيــارهم للتــدريب عــن طريــق رئيســهم المباشــرتــم % 28.2نســبة 
فالتدريب له دور كبير في تطوير مهارات الموظف ومؤهلاته ، أساس كفاءتهم وجدارتهم في العمل
 . للرفع من درجة كفاءته المهنية

قدميــة ممـا ســبق نســتنج بـان المؤسســة تقــوم بـدورات تدريبيــة عديــدة ويـتم اعتمادهــا علــى الأ
وهـذا يــدل علــى اهتمامهـا بهــم ممـا يولــد لـديهم أحســاس بالانتمــاء ، كمفيـار أساســي لترقيـة موظفيهــا

وبالتالي الولاء التنظيمي لهذ  المؤسسة وأيضا تتم ترقياتهم على أساس الشهادات المتحصل عليها 
هــــذ   عـــن طريـــق الجامعـــات والمعاهـــد العليا،فالمؤسســـة هنــــا تلجـــأ للتـــدريب التكميلـــي عـــن طريـــق
يــدل  إنمــاالمؤسســات لتشــجيعهم علــى مواصــلة مشــوارهم العلمــي للرفــع مــن مســتواهم المهنــي وهــذا 

علــى ترقيــة موظفيهـــا بعــد حصــولهم علـــى تــدريبات مختلفــة للحصـــول علــى كفــاءات ذات مســـتوق 
 . عالي
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 ترقية في نظر الموظفين.يوضح علاقة كيفية الاستفادة من التدريببنوع ال:32الجدول رقم 

 28، س7المصدر: س
وقد  %71.2نلاحظ أن نسبة الاتجا  العام للجدول تمثل  11: من خلال الجدول رقم

دريب عن طريق من المبحوثين والتي كان اختيارهم للت% 111جاءت هذ  النسب موزعة كالتالي:
ويساهم في ترقياتهم وزيادة أجورهموهذا يدل على  أدائهمرئيسهم المباشر لأنه المسئول عن تقييم 

فهنا نرجع  الأساسيةوتحقيق متطلباتهم  احتياجاتهمرغباتهم و  لإشباع، اهتمامهم بالحوافز المادية
ود الفرد وضمان بقائه ضرورية لوجنها لنظرية الحاجات لما سلو بحي  توجد في بداية الهرم لأ

تقر بان تدريبهم كان لمستلزمات العمل والذي يفرض ذلك عندما تكون  %73.1تليها نسبة ، لأنه
مناصب أعلى وما يرافقا من زيادات لأجور إلى ويساهم في ترقياتهم ، هناك حاجات جديدة

ي تقر باختيارهم والت %28.3وتليها ما نسبته ، فالترقية تحقق لهم طموحاتهم الماديةوالمعنوية
فهو يسعى لتطوير مهارات موظفيه ، للتدريب من طرف المسئول وهذا راجع لسلطته في المؤسسة

للحصول على كفاءات لتحقيق أهداف المؤسسة،وهذا ساهم في ترقيتهم خلال مسارهم المهني وتم 
لبهم وربما تم تدريبهم وهذا راجع لط % 33.3حصولهم على زيادات في الأجور بينما تليها نسبة 

وفي المقابل ، أجورهمويساهم هياستفادتهممن خلال زيادة ، المستقبليةتطلعاتهم و  لتحقيق أهدافهم

بية
دري
 الت
رات
لدو
ه ا
 هذ
من
دة 
ستفا

 الا
تتم

 

 الترقية في نظر الموظف تمثل 

 
 زيادة في المسؤولية زيادة الأجور

تطوير مهارات 
 الموظف

 المجموع الرضا عن العمل مكانة إجتماعية

 م.النسب م.التكرارات نسبةال التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
بطلب 

 شخصي مني
1 33.3% 1 11% 1 33.3% 1 11% 1 33.3% 3 111% 

متطلبات 
 المنصب

38 73.1% 23 44.2% 14 22.9% 2 3.8% 7 13.2% 22 111% 

اختيار من 
المسؤول عن 

 العمل
7 28.3 4 33.3 1 11 2 12.7 2 12.7% 12 111% 

إختيار من 
الرئيس 
 المباشر

14 111% 7 21% 2 14.3% 3 21.4 1 11% 14 111% 

 %111 73 %13.7 11 %9.2 7 %21.2 12 %42.2 31 %71.2 22 المجموع
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تم اختيارهم عن طريق الرئيس % 21: والتي كان  موزعة كالاتي % 42.2: نجد ما نسبته
ة في المباشر للعمل ويساهم في ترقياتهم خلال مسارهم المهني لوظائف أعلى مما يصاحبا زياد

المسؤوليات وفي نظرهم تعتبر الترقيةزيادة في المسؤولية وذلك لتحمل مسؤوليات اكبر، وتليها 
بينما وساهم في زيادة في ، كان تدريبها راجع لمتطلبات العمل والذي يستلزم ذلك % 44.2

اكبر،  ومسؤولياتمناصب جديدة وما يصاحبها من صلاحيات إلى المسؤوليات عن طريق نقلهم 
ويساهم فيزيادة في ، كان اختيارهم من مسؤولهم في العمل في % 33.3جاءت ما نسبته كما 

وفي المقابل ، لما يصاحبه من صلاحياتجديدة ومسؤوليات اصعب أخرالمسؤولية للترقية لمنصب 
من مفردات العينة تم  % 33.3: حي  جاءت موزعة على النسب التالية 21.2نجد ما نسبته

كان  %22.9وتليها ما نسبته ، لذلك لتطوير مهارتهم ورفع درجة كفاءاتهمتدريبهم بسبب طلبهم 
خضوعهم للتدريب لتجدد متطلبات العمل بينما الترقية في نظرهم هي زيادة في تطوير المهارات 

ما نسبته  أكدتوفي المقابل  أخرق وظيفة إلى مما يساهم في ترقيتهم ، ورفع درجة الكفاءات
رضا هم عن إلى أدىمما ، دريبهم وساهم فيترقياتهم لمناصب جديدةلت بطلبهمتقدموا  % 33.3

بسب اختيارهم لتدريبهم راجع لرئيسهم المباشر في % 21.4العمل وفي المقابل نجد ما نسبته 
وساهم في حصولهم ترق على ترقيةوبالتالي حصولهم على مكانة ، أدائهمالعمل لتحسين 

تمامهم بالحوافز المعنوية والتي توجد في قمة الهرم وهذا يدل على اه، اجتماعية داخل المؤسسة
 . الانتماءإلى للحاجاتلما سلوا لتحقيق الذات والوصول 

نستنج مما سبق بان الترقية تلعب دور كبير في حياة الموظف لذلك يجب على المؤسسة 
من ،فهناك للأفضلفهي تساهم في تغيير سلوكم ، تعمل على توفير حوافز مختلفة لموظفيها أن

حاجاته الأساسية وهذا ما توفر  الحوافز المادية من  لإشباعيرهب في تحقيق طموحاته المادية 
يطمح لتحقيق طموحاته المعنوية لرفع  الأخروالعلاواتوهيرها والبعا  الأجوروالمكافئاتزيادة في 

ة داخل المؤسس أفضلمكانة اجتماعية إلى روحه المعنوية وتحقيق الرضا الوظيفي والوصول 
 في السلم الوظيفي. لارتقائه
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 التدريب. إجراءحسب مكان المبحوثين يوضح توزيع :33الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرارات احتمالات

 %29,5 23 داخل المؤسسة
 %69,2 54 خارج المؤسسة
 %1,3 1 خارج الوطن
 100 72 المجموع

 

 
 التدريب إجراءيوضح مكان :7الشكل رقم 

من مفردات العينة خضعوا للتدريب في  %29.2أن نسبة  19يتضح لنا من الجدول رقم 
مراكز التدريب ما يوضح اعتماد المؤسسة على التدريب خارظ مكان العمل لتوفير وسائل التدريب 

ري من خلال تنمية مهاراته ثم في قاعات التدريب داخل هذ  المراكز واهتمامها بالعنصر البش
الاهتمام بالتدريب لتنمية إلى وهذا راجع  %29.2ـ يليها نسبة التدريب داخل المؤسسة تقدرب

يعني أن موظف % 1.3وتطوير مهارات موظفيها لتحسين مستوق أدائهم في حين نجد أن نسبة 
 .والكفاءات الإطاراتقد تم تدريبه خارظ الوطن وفي الغالب يكون من فئة 

  

29,50%

69,20%

1,30%

داخل الؤسسة خارج المؤسسة خارج الوطن
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 على العملية التدريبية الإشرافيوضحتوزيع المبحوثين حسب :30الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرارات احتمالات

 %38,0 30 في التدريب أخصائي
 %16,5 13 مدير تنفيذي
 %45,6 36 مشرف
 100 72 المجموع

 

 
 الإشراف على العملية التدريبية ضحيو :8الشكل رقم 

مختصين  إشرافعملية التدريب للموظفين تم  تح   أن 11يتضح لنا من الجدول رقم 
موظفا تم تدريبهم من طرف مختصين في التدريب  31 أني أ %38وهذا ما تعبر عنه نسبة 

طوير مهاراتهم وهذا يدل على الاهتمام الكبير الذي توليه المؤسسة لتدريب مواردها البشرية لت
خبرات جديدة،لتلبية احتياجاتهم في العمل وزيادة كفاءتهم للحصول على اكبر قدر من  وإكسابهم

عينة الدراسة كان تدريبهم من طرف المشرفين أفراد من  % 42.2نسبة  أنالاستفادة في حين 
م للمشرفين باتباع توجيهاتهم لانهم يخضعون في تقييمه أدائهملتنمية معارفهم وتحسين مستوق 
للتدريب عن طريق المديرين التنفيذين في العمل وهذا  إخضاعهمالمباشرين، بينما هناك من تم 

 %12.2راجع لطبيعة عملهم والتي قدرت نسبتهم ب 
  

38,00%

16,50%

45,60%

اخصائي في التدريب مدير تنفيذي مشرف
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 وظيفي.علاقة كفاية مدة تدريب المبحوثين بالترقيات التي تحصلوا عليها خلال مسارهم ال:32الجدول رقم 

 24س، 9سالمصدر: 
وكانــ  النســب موزعــة  % 41وبــالنظر للاتجــا  العــام بنســبة 13: مــن خــلال الجــدول رقــم

اتهم أن مــــدة التــــدريب لــــم تكــــن كاهيــــة وربمــــا يرجــــع ذلــــك لعــــدم تلبيــــة احتياجــــ % 43.2: كالتــــالي
ومتطلباتهم الوظيفية بسـبب كثافـة البرنـامج التـدريبي وعـدم اسـتيعابهم بالشـكل الكامـل لقصـر المـدة 

المبحـوثين تقـر  إجابـاتمـن % 32.1بـالرهم مـن انـه تـم تـرقيتهم تلتهـا نسـبة ، المخصصة للتدريب
ســتفادتهم بانالــدورات التدريبيــة التــي خضــعوا لهــا كانــ  كاهيــة لتطــوير مهــاراتهم ومــؤهلاتهم وهــذا لا

وساهم في ترقيتهم في ، منها بشكل كبير نظرا لفعالية البرامج التدريبية واستغلالهم للفر  المتاحة
 إجاباتمن  % 31.8ي: توجاءت النسب موزعة كا  % 29.3وفي المقابل نجد نسبة ، الوظيفة

ك لعــدم ملائمــة المبحــوثين تقــر بــأن المــدة التدريبيــة لــم تكــن كاهيــة لتطــوير مــؤهلاتهم وقــد يرجــع ذلــ
ترقـ  أنهـا لأسلوب التدريبي لنوع البرنامج مـثلا أوان الموضـوع هيـر ملائـم لاحتـاجتهم بـالرهم مـن 

ترق بان هناك استفادة مـن هـذ  الـدورات نظـرا % 27.8وتليها نسبة ، مرتين خلال مسارها المهني
 % 19.4نجــد وفــي المقابــل ، وســاهم ذلــك فــي تــرقيتهم لمــرتين، لاســتغلاهم للوقــ  بشــكل مناســب

وســاهم فــي اســتفادتهم مــن الترقيــات ، مــدة التــدريب التــي خضــعوا لــه كانــ  كاهيــة لتحقيــق أهــدافهم
لــــم تكفيهــــا هــــذ  المــــدة لتطــــوير المهــــارات  % 17.9حــــين نجــــد أن نســــبة ، لــــثلاث مــــرات متتاليــــة

 وفـي المقابـل نجـد مـا نسـبته، والمؤهلات لكنها تحصل  على ثـلاث ترقيـات خـلال مسـارها المهنـي
تــرق أن هــذ  الــدورات كانــ  كاهيــة وفــي الغالــب تكــون هــذ  الفئــة مــن المــوظفين حــديثي 12.7%

العهد بالمؤسسة لتوظيفهم الجديد لـذلك لـم يـتم حصـولهم علـى ترقيـات بينمـا خضـعوا لهـذ  الـدورات 
 لتطوير مهاراتهم ليتلاءم مستواهم مع الوظيفة ويتمكنوا من القيام بالأعمال الموكلة أليهم. 
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 عدد الترقيات المتحصل عليها
 المجموع ولا مرة ثلاث مرات مرتين مرة 

 م.النسب م.التكرارات النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 %322 26 16.7% 6 19.4% 7 27.8% 32 %36.1 13 نعم
 %322 22 7.7% 2 17.9% 7  30.8% 30 %43.6 17 لا

 %322 75 12% 2 18.7% 32 29.3% 00 40% 22 المجموع
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 يوضح توزيع المبحوثين حسب تحفيزات المؤسسة لتدريب مواردها البشرية:32لجدول رقم ا

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 نعم
 %84,4 38 لترخيص بإكمال الدراسة
 %15,6 7 لتدريبهم في مجالات معينة

 %100 25 المجموع
 %22 22 لا

 %100 75 المجموع

 

 
 يوضح تحفيزات المؤسسة لموظفيها:2الشكل رقم 

المؤسسة تهتم بتدريب مواردها البشرية من خلال منحهم  أن32نلاحظ من الجدول رقم: 
التي جاءت موزعة على النسب  % 111لتحفيزات مختلفة داخل العمل وهذا ما تؤكد  نسبة 

تم تدريبهم عن طريق الجامعات لمبحوثين والتي تؤكد بأنه من إجابات ا %84.4نسبة التالية: 
والمعاهد المتخصصة وذلك للسماح لهم بمزاولة دراستهم فالتدريب عن طريق هذ  المؤسسات له 
دور كبير في رفع المستوق العلمي وما يصاحبه من تغييرات على المستوق الوظيفي، حي  تتم 

وحصولهم على شهادات جديدة أثناء الوظيفة، فالفرد  ترقيتهم إلى مناصب اعلى من وراء تدريبهم
 .المتعلم تصبح لديه كفاءة أكثر

فـــالتعلم هنـــا يســـاهم فـــي اكتســـاب خبـــرات جديـــدة لتطـــوير مهاراتـــه، ممـــا يجـــد ســـهولة فـــي 
بانـه تـم تـدريبهم مـن طـرف المؤسسـة  %12.2استيعاب وممارسة وظائفه بنجاح، أيضا تقر نسبة 

ن هنــا نجــد أن المؤسســة علــى قــدر مــن الاهتمــام بالتــدريب لتــوفير وذلــك فــي مجــالات مختلفــة ومــ
 كفاءات على هرار مؤسسات أخرق والتي لا تعين اهتمام لهذ  العملية.

56,0    

44,0    

نعم لا
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للبرنامج التدريبي بحرص لمؤسسلة  إعدادهميوضح مراعاة الفروق الفردية بين الموظفين عند :35الجدول رقم 
 على تحفيزهم.
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 المؤسسة لترغيب العمال في التعلم واكتساب معارف إضافية خلال مسارهم المهنيتحفيزات 

 
 المجموع لا نعم

 م.النسب م.التكرارات النسبة التكرار النسبة التكرار
 %322 20 22.5% 37 52.5% 05 نعم
 %322 22 28.5% 36 53.5% 17 لا

 %322 75 22% 22 56% 20 المجموع

 22س، 11سالمصدر: 
ــــي جــــاءت موزعــــة  12: نلاحــــظ مــــن الجــــدول رقــــم ــــان الاتجــــا  العــــام تقــــدر نســــبته والت ب

مــن المبحوثينــوالتي تقــر بمراعــاة للفــروق  % 29.2والتــي جــاءت موزعــة كالتــالي  % 22كالتــالي:
ي نظــرا للاخــتلاف الموجــود بــين الموظفين،فهنــاك اخــتلاف فــي البرنــامج التــدريبإعــداد الفرديــة عنــد 

القــدرات والمهــارات التــي يمتلكهــا أي شــخص، ويســاهم هــذافي حــر  المؤسســة لتشــجيع موظفيهــا 
خلال مسارهم المهنـي والـذي يسـاهم بـدور  فـي رفـع المسـتوق  إضاهيةعلى التعلم واكتساب معارف 

ذا مــا يؤكــد  صــاحب نظريــة العــاملين هيرزبيــرظ وهــ، الــوظيفي والوصــول لمكانــة اجتماعيــة افضــل
العاملين يتفاعلون مع الجماعات في مراكز ويكو ن لـديهم دافـع قـوي لأخـذ مكانـة فراد حي  أن الأ

والتي ترق  % 21.2تليها ما نسبته ، وهو ما يسمى بالداففية الاجتماعية، اجتماعية بين الأخرين
البرنامج التدريبي فهناك من لديـة مهـارات عداد لإفراد بانه ليس هناك مراعاة لنقص المهارة بين الأ

حي  يعمل على الابتكار وتحقيق الأبداع في العمل فالماهر،  شيءفكرية وعلمية يصبح يتقن كل 
ليس كشخص أخر لا يملك أدنى المهارات فنجـد حصـول التفـاوت بـين الأفراد،ويسـاهم فـي حـر  

من المبحوثين والتي ترق % 48.2بل نجد ما نسبته وفي المقا، المؤسسة على توفير تحفيزات لهم
ولا يســاهم فــي ، البــرامج التدريبيــة مــع عــدم المراعــاة للفــروق الفرديــة بــين المــوظفينإعــداد بأنــه يــتم 

والتــي تــرق انــه يوجــد اهتمــام ومراعــاة % 41.2وتليهــا مــا نســبته ، اهتمامالمؤسســة بتحفيــز موظفيهــا
 الموظفين وهذا لا يساهم في تحفيزهم. لنقص المهارة والتفاوت الموجود بين 

 
  



 عرض وتحليل ومناقشة الدراسة الفصل الرابع 
 

66 

المستوى التعليمي وعلاقته بتناسب التدريب لمؤهلاته ومستواه والمستوى العلمي يوضح :36الجدول رقم 
 للموظف.
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 مؤهلات الموظف ومستواه العلمي ين التناسب بين التدريب و 

 
 المجموع لا نعم
 م.النسب م.التكرارات النسبة التكرار النسبة التكرار

 %111 17 %29.4 2 71.2% 12 ثانوي 
 %111 23 %13 3 %87 21 ليسانس
 %111 27 %33.3 9 %22.7 18 ماستر

 %111 8 %12.2 1 %87.2 7 دراسات عليا
 %111 72 %24 18 %72 27 المجموع

 12س، 3سالمصدر: 
وفـي المقابــل نجــد %72نســبة الاتجــا  العـام للجــدول تمثــل  نأ12نلاحـظ مــن الجــدول رقـم 

المســتوق  أصــحابمـن المبحــوثين  % 87.2وقــد جــاءت هـذ  النســب موزعــة كالتــالي:  %24نسـبة
العالي وهم أصحاب الدراسات العلياويساهم في تناسب التـدريب مـع مـؤهلاتهم الوظيفيـة ومسـتواهم 

لــذلك مــن هنــا يبــرز دور التعليمفــالفرد  يــؤهلهمالــذي العلمــي وهــذا راجــع لمســتواهم التعليمــي الرهيــع 
مهامـه بنجـاح وامتيـاز  أداءالمتعلم يجد سهولة في فهم هذ  البرامج التدريبية وحتى انه يـتمكن مـن 

 نظرا للكفاءات التي يمتلكها، فالتعلم له دوركبير في حياة الموظف المهنية.
التـــي تـــرق بـــان التـــدريب كـــان وهـــم مـــن حملـــة شـــهادة الليســـانس و  % 87تليهـــا مـــا نســـبته 

وتليهــا مــا نســبته ، متناســب مــع مــؤهلاتهم ومســتواهم نظــرا لان مســتواهم التعليمــي يمكــنهم مــن ذلــك
من المبحوثين ذات المستوق الثانوي تـرق ويسـاهم فـي التناسـب بـين التـدريب ومسـتواهم  % 71.2

ـــة مـــن أصـــحاب الماســـتر  % 22.7كمـــا جـــاءت مـــا نســـبته، ومـــؤهلاتهم وهويســـاهم فـــي وهـــذ  الفئ
وهـم  % 33.3المقابـل نجـد مـا نسـبته ، التناسببين تـدريبهم وبـين مـؤهلاتهم ومسـتواهم العلمـي وفـي

مــن أصــحاب التعلــيم الجــامعي ولا يســاهم هــذا فــي تناســب التــدريب الــذي خضــعواوبين متطلبــاتهم 
ــــدريب لاحتياجــــاتهم، ومســــتواهم ته بينمــــا تــــرق مــــا نســــب، وهــــذا قــــد يرجــــع لعــــدم ملائمةموضــــوع الت
مـــن المبحــــوثين ذوي المســـتوق الثانويلايســــاهم فـــي التناســــب بـــين التــــدريب ومعمــــؤهلاتهم 29.4%

وهذا راجع لمستواهم المحدود ربما لم يتمكنوا من فهم هذ  البرامج نظـرا لاسـتخدام اللغـة ، ومستواهم
 .فالبعا يجد صعوبة في فهمها، الفرنسية
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مــن كفــاءات   عمليــة التدريبيــة لمــا يــوفر التعلــيم لــه دور بــارز فــي ال أنوممــا ســبق نســتنتج 
 ذات المستوق العالي فالتدريب والتعليم وجهان لعملة واحدة ولا يمكن الفصل بينهما. وإطارات

 تغيير الموظف لعمله خارج المؤسسة.يوضح :37الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 نعم

 %27,6 8 رقيةلانعدام فر  الت
 %3,4 1 عدم توفر دورات تدريبية

 %69 20 عدم ملائمة المنصب لمؤهلاتك
 %100 29 المجموع

 61,3 46 لا
 %100 75 المجموع

 

 
 يوضح تغيير الموظف لعمله خارج المؤسسة:32الشكل رقم 

 

المبحوثين والتي جاءت النسـب  من % 111ما نسبته  أن 17يتبين لنا من الجدول رقم: 
منهــا: عــدم ملائمــة المنصــب لمؤهلاتــه التــي يملكهــا  لأســبابوهــذا راجــع  % 29موزعــة كالتــالي 

كـان تغييرهـا  والتـي % 27.2وبالتالي يلجأ للتغير للحصول على منصب يناسبه، بينما مـا نسـبته 
توفير فر  الترقية داخل  لم تتحصل على ترقيات خلال مسارها المهني،وذلك لعد منها لألعملها 

 من مفردات عينة لم توفر لها دورات تدريبية.  % 3.4المؤسسة: بينما نسبة 

38,7    

61,3    

نعم لا
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ومما سبق نستنتج ضرورة اهتمام المؤسسة بموظفيها، والعمل على توفير بيئة عمل 
الترقيات ملائمة للعمل كتوفير فر  الترقية، تدريباتهم في مجالات مختلفة، وجود عدالة في 

 من العناصر التي تساهم في تحقيق فاعلية المؤسسة، وتأهيل العمالة والمحافظة عليها.  وهيرها
 .دريبية بتغيير الموظف لمجال عملهيوضح علاقة تماشي البرامج الت:38الجدول رقم 
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 تغيير مجال العمل خارج المؤسسة
 المجموع لا عمن 

 م.النسب م.التكرارات النسبة التكرار النسبة التكرار
 %111 27 27.7 41 41.3 27 نعم
 %111 8 72 2 22 2 لا

 %111 72 21.3 42 38.7 29 المجموع

 29، س13المصدر: س
وفي المقابل % 21.3نسبة الاتجا  العام للجدول تمثل  أن 18نلاحظ من الجدول رقم 

والتي من المبحوثينالتي تقر  %72وقد جاءت هذ  النسب موزعة كالتالي:  % 38.7نجد نسبة
أنها أو هير ملائمة لاحتياجاتهم نها لأبان هذ  البرامج التدريبية لا تتماشى مع متطلبات الوظيفة 

ولا ، ولا تتماشى مع التطورات الحاصلة والجديدة في مجال العمل، برامج قديمة عديمة الاستفادة
والتي كان  % 27.7تليها ما نسبته ، فهم يعملونفي نفس المؤسسة لأعمالهمفي تغييرهم يساهم 

واحتياجاتهم في العمل ولا يساهم في التغيير لمجال ، هذ  البرامج تتماشى مع متطلباتهم الوظيفية
من % 41.3: والتي كان  موزعة كالاتي % 38.7وفي المقابل جاءت ما نسبته ، عملهم

ي تقر بان برامج التدريب تتماشى مع متطلباتهم لتلبية احتياجاتهم،ويساهم هذا في المبحوثين والت
التغيير لوظائفهم وقد يرجع هذا كونهم في مناصب لا تناسبهم وهير ملائمة لمؤهلاتهم فهناك من 

وهذا راجع ، لا تتناسب مع مؤهلاتهمو  يملكون شهادة عليا لكنهم في مناصب اقل من مستواهم
عدم أو ، بينما البعا يلجأ للتغيير لانعدام فر  الترقية داخل المؤسسة، ظيفلضرورة التو 

تقر بأنه تم خضوعهم  %22وتليها ما نسبته ، توفير دورات تدريبية من طرف هذ  المؤسسات
للتدريب لكن ا لبرامج لم تكن تتماشى مع متطلباتهم واحتياجاتهم في الوظيفة ويساهم هذا في 

 . ظ المؤسسةتغيير مكان العمل خار 
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مما سبق نستنتج ضرورة تحديد الاحتياجات التدريبية بشكل مناسب والعمل على تصميم 
لتحقيق فاعلية العملية البرامج التدريبية وفقا لاحتياجات الموظفين ومتطلباتهم الوظيفية للعمل 

 .التدريبية
 امج التدريبية بمدى موضوعية الترقية داخل المؤسسة.يوضح علاقة كيفية تصميم البر :32الجدول رقم 

وفقا
تم 
ة ي
ريبي
لتد
ج ا
رام
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 تتم الترقية بمعايير موضوعية

 
 المجموع لا نعم
 م.النسب م.التكرارات النسبة التكرار النسبة التكرار

المستوى 
 الوظيفي

22 %78.1 7 %21.9 32 111% 

 %111 7 1.3% 1 8% 2 سد الاحتياجات
للترقية لمناصب 

 أعلى
24 %82.7 8 %14.3 32 111% 

لحل المشاكل 
 العمل

12 %78.9 4 %21.1 19 111% 

 %111 72 22.7% 17 77.3% 28 المجموع

 22س، 14المصدر: س
وفـــي % 77.3نســـبة الاتجـــا  العـــام للجـــدول تمثـــل  أننجـــد  19نلاحـــظ مـــن الجـــدول رقـــم 

مـن المبحوثينـوالتي % 82.7النسـب موزعـة كالتـالي: وقـد جـاءت هـذ   % 22.7المقابل نجد نسبة
وهذا راجع لـدور التـدريب ، تقر بان هذ  البرامج صمم  خصيصا لترقيتهم ورفع مستواهم الوظيفي

لتـولي وشـغل هـذ  المناصـب  وتـأهيلهمالفعال في الترقـي مـن خـلال مسـاهمته فـي تهيئـة المـوظفين 
مـن المبحوثينـالتي تقـر  %78.1تليها نسبة ، ةالموضوعي أساسوساهم في ترقيتهم على ، الجديدة

بان البرامج كان تصميمها خصيصا تبعا للمستوق الوظيفي للموظفين وهذا مـا يجعـل هـذ  البـرامج 
ممــا يســاهم فــي رفــع ، وأيضــا تتوافــق مــع مــؤهلاتهم الوظيفيــة، تــتلاءم مــع متطلبــاتهم واحتياجــاتهم

ير موضوعية وهذا يدل على عدالة الترقيات بـين ويساهمفي ترقيتهم وفقا لمعاي، مستواهم وكفاءتهم
والتــي تــرق بــان هــذ  البــرامج التدريبيــة تصــمم لحــل المشــاكل التــي تــواجههم  % 78.9، المــوظفين

عراقيـل فـي العمـل داخـل المؤسسـة أو أثناء العمل وهذا يجعلهم لاستعداد للتغلـب علـى أي مشـاكل 
يســــاعدهم فــــي التعامــــل معهــــذ  المشــــاكلالتي ،ممــــا مواتجاهاتهلان التــــدريب ينمــــي ســــلوك الموظفين
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، المعـايير الموضـوعية أسـاسويساهم هذا فـي حصـولهم علىترقيـاتوعلى ، تواجههم أثناء فترة العمل
والتي ترق بان هذ  البـرامج كانـ  ملائمـة لمسـتواهم الـوظيفي  % 21.1وفي المقابل نجد ما نسبته

 إجابــــاتمــــن % 21.9ضــــوعيةوتليها نســــبة بــــالرهم مــــن الترقيــــة لا تــــتم ولا تخضــــع للمعــــايير المو 
، المبحــوثين أيضــا تصــمم هــذ  البــرامج وتســاهم فــي معالجــة الصــعوبات التــي تــواجههم فــي العمــل

ولـيس هنـاك عدالـة فـي توزيعهــا ، بـالرهم مـن الترقيـات فـي نظـرهم لا تخضـع للمعــايير الموضـوعية
بالرهم من انه لا تتم هذ  ، متقر بوجود برامج خاصة لترقيته % 14.3بينما ما قدرت نسبتهم ب: 

وهـــي تخضـــع ، فالترقيـــة فـــي نظـــرهم مـــدخل فيهـــا المحســـوبية، العمليـــة وفـــق ا لمعـــايير موضـــوعية
، ســنوات 11علــى أســاس الاختبــار لمــدة نهــا لأقدميــة وهنــاك مــن يــرق وجــود تــأخر فــي الترقيــات لأ

مهـــا المعـــايير فـــالبعا يـــرق بـــان هـــذ  العمليـــة لا تحك، ســـنوات 2وعـــدم وجـــود اختبـــار مهنـــي كـــل 
 الموضوعية ولا تخضع لها دائما.

 داخل المؤسسة أخرى إلى يوضح نقل الموظفين من وظيفة :02الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %39,6 19 بطلب شخصي منك نعم
 %47,9 23 أولويات العمل

 %12,5 6 ي تشغلهاعدم ملائمة مؤهلاتك مع الوظيفة الت
 %100 46 المجموع

 %38,7 29 لا
 %100 75 المجموع

 

 
 داخل المؤسسة أخرق إلى نقل الموظفين من وظيفة يوضح :33الشكل رقم 

56,0    

38,7%

نعم لا
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نسبة  أقرتهبان هناك عملية لنقل الموظفين وهذا ما  21يتبين لنا من الجدول رقم 
إلى تم نقلهم من وظيفتهم  %47.9النسب موزعة كالتالي من المبحوثين حي  جاءت111%

وظيفة أخرق وهذا راجع لمتطلبات العمل لمواجهة بعا المشاكل التنظيمية وذلك لتوفير 
وذلك لأسباب شخصية  أماكنهمقد تم نقلهم من  % 39.2احتياجات المؤسسة، في حين نجدان 

حسب كل  الأسبابات وتختلف هذ  مختلفة منها ما كان لقضية حسابات شخصية وتصفية حساب
فقد كان نقلهم لان مؤهلاتهم التي  % 12.2شخص، أما باقي الموظفين والتي قدرت نسبتهم ب 

مع الوظائف التي يشغلونها، أما بالنسبة للموظفين الذين لم يتم نقلهم فقد بلم  تتلاءميملكونها لا 
اخل المؤسسة وهذا راجع توجد حركة وظيفية د % 38.7موظفا أي ما يعادل  29عددهم 
أو تنظيمية لسد احتياجات المؤسسة من مواردها البشرية،  أسبابعديدة منها، فقد تكون  لأسباب

علاجية لمعالجة بعا أو لوضع الموظفين في مناصب تلائم مؤهلاتهم، وقد تكون شخصية، 
يع ثقافة الانتقال تعمل على تشج الإدارةن أمن خلال هذا نستنتج بو  المشاكل التنظيمية، وهيرها،

 . لية النقل الوظيفيتوالتحويل لموظفيها فالمؤسسة تستخدم 
 أخرى إلى يوضح علاقة تقييم الدورات التدريبية بنقل الموظفين من وظيفة :03الجدول رقم 
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 النقل من وظيفة إلى أخرى 

 
 المجموع لا نعم
 م.النسب م.التكرارات النسبة التكرار النسبة التكرار

 %111 23 39.2% 21 21.4% 32 نعم
 %111 22 24.2% 11 42.2% 11 لا

 %111 72 44% 33 22% 42 المجموع

 31، س12المصدر: س
ل وفـي المقابـ% 22نسبة الاتجا  العام للجدول تمثـل  أننجد  21نلاحظ من الجدول رقم 

 وقد جاءت هذ  النسب موزعة كالتالي:  % 44نجد نسبة
مـــن المبحوثينـــوالتي تقـــر بوجـــود تقيـــيم للتـــدريب بعـــد انتهـــاء الـــدورات التدريبيـــة،  % 21.4

ولتفــــادي أي نقــــائص موجــــودة فــــي ، مــــن فعاليتهــــا مــــن خــــلال تحقيقهــــا لأهــــدافها المســــطرة للتأكــــد
والتـي تـرق بانـه  % 42.2ىوتليها مـا نسـبته وظيفـةأخر إلى ويسـاهم فيـنقلهم مـن وظيفتهمـ، المستقبل

 24.2: وفي المقابل نجـد مـا نسـبته، وظائف أخرق إلى ليس هناك تقييم للتدريب، ويساهم فينقلهم 



 عرض وتحليل ومناقشة الدراسة الفصل الرابع 
 

70 

، ولا يساهم هذا في نقلهم من وظيفتهم، والتي ترق بانه لا توجد عملية التقييم للدورات التدريبية %
ود تقييمـات بعـد انتهـاء هـذ  الـدورات ولا يسـاهم فـي تـرق وجـ التيو % 39.2بينما جاءت ما نسبته 
 . هذا نقلهم من وظيفتهم

مما سبق نستنج ضرورة متابعة هذ  الدورات التدريبية والحر  من طرف المؤسسـة علـى 
 تقييمها لمعرفة مدق تحقيقا لأهدافها نجاحها وفعاليتها. 

 مج التدريبيةفعالية البرا يوضح:00الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 نعم

 %42,9 39 لتطوير مهارتك الوظيفية ورفع درجة الكفاءة
 %14,3 13 لتحفيزك للعمل أكثر

 %30,8 28 لتحقيق رهبتك في الارتقاء في السلم الوظيفي
 %12,1 11 أصبح  تتمتع بقدرات الأبداع في العمل وروح المبادرة

 %100 91 عالمجمو 
 9,3 7 لا

 %100 75 المجموع

 

 
 فعالية البرامج التدريبيةيوضح :30الشكل رقم 

من المبحوثين والتي جاءت النسب موزعة  % 111نسبة  أن 22نلاحظ من الجدول رقم 
لال تدريبهم تؤكد على فعالية البرامج التدريبية حي  كان  هناك استفادة من خ %42.9كالاتي: 

من المبحوثين والتي % 38.8لتطوير مهاراتهم ورفع درجة كفاءتهم المهنية، بينما نجد نسبة 
ساهم التدريب في تأهليها لتحقيق رهبتها في الارتقاء في السلم الوظيفي فالترقية تمثل العمود 

90,7    

9,3    

نعم لا
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ا الوظيفي الفقري للمسار المهني للعاملين فهي تساهم في رفع الروح المعنوية وزيادة الرض
المكانة القيادية، فهم إلى للتحقيق الدور والمكانة التي يرهبون فيها حي  يطمح البعا للوصول 

للحصول على هذ   وإمكانياتهمبراز مقدراتهم ة القوة كما يسميها ماكليليند لإيملكون داففي
التدريب تقر بان هناك تحفيز للعمل وبذل مجهودات اكبر ف % 14.3نسبة  أنالمراكز،في حين 

اصبحوا  % 12.11والتي تقدر نسبتهم ب  تخرون له دور كبير في تحفيز الموظفين بينما هناك 
كبيرة بالنسبة  أهميةوروح المبادرة في العمل من وراء تدريبهم فالتدريب له  الإبداعيتمتعون بقدرات 

ر طوال حياته للموظف وذلك لدور  الفعال في التطوير والتقدم في العملفهو نشاط ضروري ومستم
 الوظيفية وخلال مسار  المهني.

 يوضح فعالية البرامج التدريبية بتحفيزات المؤسسة لموظفيها.:02الجدول رقم 
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تقوم المؤسسة بتحفيزات لترغيب العمال في التعلم واكتساب معارف إضافية خلال 
 مسارهم المهني

 
 المجموع لا نعم

 م.النسب م.التكرارات النسبة التكرار النسبة التكرار
 %111 28 42.2% 31 24.4% 37 نعم
 %111 7 28.2% 2 71.4% 2 لا

 %111 72 44% 33 22% 42 المجموع

 22س، 12سالمصدر: 
وفـي المقابـل % 22نسبة الاتجا  العام للجدول تمثـل  أننجد  23نلاحظ من الجدول رقم 

هــذ  البــرامج  أنوالتــي تــرق  % 71.4وقــد جــاءت هــذ  النســب موزعــة كالتــالي:  % 44نســبةنجــد 
لا تتماشــى الأســاليب نظــرا لان هــذ  ، التدريبيــة المســتخدمة فــي العمليــة التدريبيــة كانــ  هيــر فعالــة

الفترةالمخصصـة للتـدريب  أنلعـدم فهـم البرنـامج التـدريبي وقـد يرجـع كـون أو مع موضوع التـدريب 
ويسـاهم فـي اهتمـام ، وبالتالي تكـون هيـر كاهيـة لتحقيـق الاسـتفادة ممـا يـؤثر علـى فعاليتهـا، قصيرة

أو عـــن طريـــق الجامعـــات أمـــا المؤسســة حيـــ  تســـعى لتحفيـــز هــم مـــن خـــلال تـــوفير التـــدريب لهــم 
ممـا يـدفعهم ، فالحوافز تساهم في رفع الروح المعنويـة، وهذا لتدريبهم في مجالات مختلفة، المعاهد

مـــن المبحـــوثين تـــرق بانـــه يـــتم  % 24.4تليهـــا نســـبة ، الإنجـــازودات اكبـــر لمزيـــد مـــن لبـــذل مجهـــ
لتحقيـق رهبـتهم فـي الارتقـاء وبالتـالي الوصـول ، فهي فعالـة فـي نظـرهم، الاعتماد على برامج جيدة
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، لطموحــاتهم الوظيفيــة وتحقيــق التقــدم الــوظيفي بــان المؤسســة تهــتم بــالتحفيز لتــدريباتهم المختلفــة
لتحقيــق رهبــتهم فــي الارتقــاء وبالتــالي ، فهــي فعالــة فــي نظــرهم، عتمــاد علــى بــرامج جيــدةكمــايتم الا

مـن  %42.2وفـي المقابـل نجـد مـا نسـبته: ، الوصول لطموحاتهم الوظيفية تحقيقـا للتقـدم الـوظيفي
لا يساهم هذا في تحفيزهم داخلالمؤسسة فـي حـين أن و  المبحوثينوالتي تقر بفعالية العملية التدريبية

ولا يساهم في تـوفر هـذ  المؤسسـة ، والتي ترق عدم وجود فاعلية للبرامج التدريبية % 28.2بة نس
 .على حوافز

تســعى للاهتمامبــالحوافز مــن خــلال نظــام للحــوافز  التــيممــا ســبق نســتنج بــان المؤسســات 
ة معنويــأو فــالحوافز ســواء كانــ  ماديــة ، التــدريب وهيرهــا، كتــوفير فــر  الترقيــة أنواعهــابــاختلاف 

لها دور كبير في حياة الموظف فهي تساهم في تحقيقه لطموحاته المادية والمعنوية وأيضا تحقيق 
 أهداف المؤسسة مما يضمن بقائها واستمرارها.

يوضللح علاقللة مللدى فعاليللة البللرامج التدريبللة بخضللوع المللوظفين للتللدريب بعللد حصللولهم علللى :02الجللدول رقللم 
 ترقية.
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 بعد الحصول على الترقية إلى دورات تدريبية الخضوع

 
 المجموع لا نعم

. م م.التكرارات النسبة التكرار النسبة التكرار
 النسب

 %111 28 %44.1 31 %22.9 38 نعم
 %111 7 %71.4 2 %28.2 2 لا

 %111 72 %42.7 32 %23.3 41 المجموع

 27، س12المصدر: س
وفـــي % 23.3نســـبة الاتجـــا  العـــام للجـــدول تمثـــل  أننجـــد  24نلاحـــظ مـــن الجـــدول رقـــم 

مـن المبحـوثين تقـر % 71.4وقد جاءت هـذ  النسـب موزعـة كالتـالي:  % 42.7المقابل نجد نسبة
بان هذ  البرامج كان  هير فعالة في نظـرهم وهـذا لا يسـاهم فـي خضـوعهملدورات تدريبيـة بعـد مـا 

التــي تقــر بفعاليــة البــرامج التدريبيــة فهيكانــ   % 22.9وتليهــا نســبة ، يــاتتــم حصــولهم علــى ترق
دورات تدريبيــة لتــأهيلهم إعــداد فعالــة نظــر التحقيــق رهبــتهم فــي الارتقــاء فــي الســلم الــوظيفي فقــد تــم 

وذلــــك لزيــــادة ، اكبــــر مــــن وظيفــــتهم الســــابقة وإمكانياتتتطلــــب قــــدراتأنهــــا حيــــ  ، لهــــذ  المناصــــب
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فالمؤسســـة تعتمـــد علـــى هـــذ  البـــرامج لتحقيـــق التوافـــق بـــين مـــا يملكـــه ، ياتالمســـؤوليات والصـــلاح
الموظف من قدرا ت ومهارات وبين ما تتطلبه هذ  الوظائف الجديـدة مـن خـلا ل اكتسـابهملخبرات 
جديــدة وتطــويرا لمهاراتــه ليســتطيع الفــرد تحمــل مســؤوليات أكثــر وهــذا ســاهم فــي خضــوعهم لــدورات 

بــالرهم مــن انــه لــم ، هــذ  البــرامج لهــا فعاليــة أنوالتــي تــرق  % 44.1.2تليهــا مــا نســبته ، تدريبيــة
 %28.2وفي المقابل نجد ما نسبته نسبة ، يتمخضوعهملدورات تدريبية بعد ترقيتهم لمنصب جديد

التـي تقــر بعــدم وجودبفعاليــة لهـذ  البــرامج التدريبيــة بــالرهم انـه تمخضــوعهم لــدورات خاصــة لتــرقيتم 
 .ق أخر بعد توليهم لمناصب 

III- بيانات حول الأساليب والأنواع التدريبية 
 المتبعة في العملية التدريبيةالأساليب يوضح الطرق و :05الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %64,2 52 محاضرات

 %8,6 7 تدريب في مواقع العمل
 %23,5 19 ندوات ومناقشات

 %3,7 3 أخرق تذكر
 %100 81 المجموع

 

 
 .المتبعة في العملية التدريبيةالأساليب و  يوضح الطرق :32الشكل رقم 

مــن مفــردات % 24.2بــان اعلــى نســبة والتــي مثلــ   22نلاحــظ مــن خــلال الجــدول رقــم 
ا حيـــ  يـــتم اســـتخدام الأســـلوبالأكثرعينـــة البحـــ  تـــم تـــدريبهم عـــن طريـــق تلقـــي المحاضـــرات وهـــو 

64,20%8,60%

23,50%

3,70%

محاضرات تدريب في مواقع العمل ندوات ومناقشات أخرى
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تكـون  وأيضـا، القديمـة فهـذ  الطريقـة سـهلة وهيـر مكلفـةالأساليب الاعتماد عليه للتدريب وهي من 
تـم تـدريبهم عـن طريـق عقـد  % 23.2بينما نجد نسبة ، الكبيرة للمتدربينعداد مناسبة في حالة الإ

بالنســبة للبــاقي  اأمــ، نــدوات ومناقشــات مفتوحــة وهنــا تــتم الاســتفادة مــن خــلال مناقشــتهم هيمــا بيــنهم
بينمـا ، أداءهـمفقد تم تدريبهم فـي مواقـع العمـل وذلـك لتحسـين مسـتوق  %8.2والتي قدرت نسبتهم 

عــن طريــق أو أفلامإيضــاحيةوالمتمثلــة فــي ، تــم الاعتمــاد علــى أســاليب أخــرق لتــدريب فــي التــدريب
التدريبيـــة الأســـاليب هنـــاك اخـــتلاف فـــي  أن.نـــرق % 3.7تـــدريبهم عـــن بعـــد وهـــذا مـــا مثلتـــه نســـبة 

ــــى  إلاالمســــتخدمة  ــــه يجــــب الاعتمــــاد عل ــــامج المقتــــرح الأســــاليب ان ــــة والمناســــبة لنــــوع البرن الحديث
لاحتياجـــات الموظـــف ومتطلباتـــه الوظيفيـــة وذلـــك بتحديـــد  املاءمتهـــالاهتمـــام بمـــدق إلى بالإضـــافة

 من طرف المتدربين. أكبرالاحتياجات التدريبية بدقة لتكون هناك استفادة 
يؤكـد أهلبيــة : ا هلو الأسللوب اللذي تعتقلد أنلله الأفضلل لتطلوير وتحسلين مؤهلاتلك:مل06السلؤال 

المبحوثين على أن الأسلوب الأفضل لتطوير مهاراتهم وتحسـين مـؤهلاتهم هـو الأسـلوب التطبيقـي 
يســتفادوا منــه بشــكل أفضــل ممــا يحقــق لهــم و  أي بمعنــي التــدريب فــي مواقــع العمــل لأنــه يناســبهم

عكــس أســلوب المحاضــرات والــذي تعتمــد  المؤسســة بشــكل ، لعمليــة التدريبيــةمن هــذ  اأكبــر اســتفادة 
لتطــوير مهاراتهمونســبة  الأفضــلكبيــر والــبعا الأخــر يــرق بــان أســلوب النــدوات والمناقشــات هــو 

 ترق التدريب عن بعد هو الأفضل وهكذا كل حسب رأيه وقدراته. أخرق 
 .التدريبية لنوع البرنامج التدريبيالأساليب ملائمة يوضح مدى :06الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 73,3 55 نعم
 26,7 20 لا

 

 %20,7 6 الموضوع لا يتلاءم مع احتياجات الموظف
 %48,3 14 الموضوع لا يحتاظ محاضرة بل يحتاظ أسلوب تخر
 %13,8 4 ف منهالمدرب لا يملك القدة على شرح المحتوق والهد

 %17,2 5 هير كاهيةالأساليب المدة الزمنية لا تتماشى مع هذ  
 %100 29 المجموع

 100 75 المجموع
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 التدريبية لنوع البرنامج التدريبيالأساليب يوضح مدى ملائمة :32الشكل رقم 

رق ملائمـة لأسـاليب التدريبيـة لنـوع عينـة البحـ  تـأفـراد بـان  22يتبن لنا من الجـدول رقـم 
ـــامج التـــدريبي الـــذي خضـــعوا لـــه وهـــذا مـــا أقرتـــه نســـبة نظـــرا لاســـتفادتهم مـــن هـــذ   % 73.3البرن

يــرون بــان هــذ  لأســاليب هيــر ملائمــة وهــذا راجــع % 22.7لأســاليب المتبعــة فــي حــين أن نســبة 
نمــا إمحاضــرة و  إلــىتــرق بــان موضــوع التــدريب لا يحتــاظ % 48.3لأســباب: حيــ  نجــد أن نســبة 

باشــرة بعــد أســلوب أخــر وهــذا لعــدم ترســيخ لأفكــار فــي ذهــن المتــدرب فهــي تتلاشــى مإلــى يحتــاظ 
مما يؤثر على درجة استيعابهم وفهمهم للموضـوع وبالتـالي عـدم الاسـتفادة، انتهاء تلك المحاضرة، 

لنـــوع يـــرون عـــدم ملائمـــة هـــذ  الأســـاليب  % 21.7بينمـــا هنـــاك مـــوظفين والتـــي تقـــدر نســـبتهم ب 
مـن %17.2نسـبة  أنالبرنامج لأنه لا يتلاءم مع احتياجاتهم ومتطلباتهم الوظيفية، في حـين نجـد 

مفردات عينة البح  كان نظـرهم بعـدم ملائمـة موضـوع التـدريب مـع الأسـاليب المتبعـة نظـرا للمـدة 
لوقـ  أن اأو الزمنية والتي كان  هير كاهية أي أن الأسـلوب المسـتخدم لا يتماشـى مـع الموضـوع 
 لا يكفي لاستيعاب محتوق البرنامج التدريبي وذلك لقصر الفترة المخصصة للتدريب. 

  

73,3    

26,7    

نعم لا
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 يوضح نقل الموظفين بين مصالح مختلفة داخل المؤسسة:07الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 %38,8 33 لاكتساب مهارات جديدة 

 نعم

 %20 17 ب يلاءم قدراتهلوضعه في منص
 %24,7 21 للترقية وشغل مناصب عليا

تأهيل الموظف وتدريبـه )اسـتعدادات المؤسسـة للمسـتقبل فـي 
 حوادث(أو حالة حدوث كوارث 

12 14,1% 

 %2,4 2 أخرق تذكر
 %100 85 المجموع

 21,3 16 لا
 %100 75 المجموع

 . 

 
 يوضح نقل الموظفين بين مصالح مختلفة داخل المؤسسة.:35الشكل رقم 

بــان هنــاك عمليــة لنقــل المــوظفين بــين مصــالحها المختلفــة  27يتبــين لنــا مــن الجــدول رقــم 
تم نقلهم من وظيفتهم  %38.8من أفراد عينة الدراسة حي  أن نسبة %78.7نسبة  أقرتهوهذا ما 
ـــى  ـــة إل ـــق ال أخـــرق وظيف ـــدة عـــن طري ـــة وعـــدم تغييـــرهم لاكتســـاب مهـــارات جدي ـــر فتقـــادم العمال تغيي

كــان نقلهــم راجــع % 24.7لأمــاكنهم يــؤدي إلــى الرتابــة والملــل ودوران العمل،بينمــا نجــد أن نســبة 
وتهيئـــتهم إلـــى تـــولي مناصـــب اعلـــى وذلـــك لتطـــوير مهـــاراتهم واكتســـابهم خبـــرات جديـــدة  لإعـــدادهم

ب ومتطلباتهـا ومـا يصـاحبها مـن لتحقيق التوافق بين قدرات الموظف ومؤهلاتـه وبـين هـذ  المناصـ
الموكلـة الـيهم بنجـاح ممـا يـؤدي  الأعمـالصلاحيات ومسؤوليات اكبر مما يسـاهم فـي القيـام بهـذ  

78,7    

21,3    

نعم لا



 عرض وتحليل ومناقشة الدراسة الفصل الرابع 
 

72 

فــي  أمــاكنهمتــم تغييــر  % 21نســبة  أنإلــى تــأهليهم لشــغل مثــل هــذ  المناصــب العليــا، فــي حــين 
انـه تـم نقلهـم  % 14.1نسـبة  أقـرتالعمل وذلـك لوضـعهم فـي مناصـب تـتلاءم مـع قـدراتهم، بينمـا 

لتــدريبهم وذلــك لتأهيــل المــوظفين ليكونــوا فــي حالــة اســتعداد للمســتقبل لمواجهــة حــدوث أي مشــاكل 
مثلا: في حالة وفاة، أو حدوث حوادث أو كوارث وحرائـق طبيعـة وهنـا تجـد المؤسسـة البـديل ومـن 

 أيضـاي وهـو يعتبـر هنـا فانـه توجـد حركـة وظيفيـة داخـل المؤسسـة باعتمادهـا علـى التـدوير الـوظيف
 .% 21.3من طرق التدريب بينما هناك موظفين لم يتم نقلهم والتي قدرت نسبتهم ب 

 .التدريبية لنوع البرنامج التدريبيالأساليب يوضح مدى ملائمة :08الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 73,3 55 نعم
 26,7 20 لا
 %20,7 6 وضوع لا يتلاءم مع احتياجات الموظفالم 

 %48,3 14 الموضوع لا يحتاظ محاضرة بل يحتاظ أسلوب تخر
 %13,8 4 المدرب لا يملك القدة على شرح المحتوق والهدف منه

 %17,2 5 هير كاهيةالأساليب المدة الزمنية لا تتماشى مع هذ  
 %100,0 29 الموضوع لا يتلاءم مع احتياجات الموظف

 %20,7 6 المجموع
 100 75 المجموع

 
 التدريبية لنوع البرنامج التدريبيالأساليب مدق ملائمة يوضح :36الشكل رقم 

73,3    

26,7    

نعم لا
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بان أفـراد عينـة البحـ  تـرق ملائمـة الأسـاليب التدريبيـة لنـوع  28يتبن لنا من الجدول رقم 
ـــامج التـــدريبي الـــذي خضـــعوا لـــه وهـــ نظـــرا لاســـتفادتهم مـــن هـــذ   % 73.3نســـبة أقرتـــهذا مـــا البرن
يــرون بــان هــذ  الأســاليب هيــر ملائمــة وهــذا راجــع % 22.7الأســاليب المتبعــة فــي حــين أن نســبة 

 وإنمــاتــرق بــان موضــوع التــدريب لا يحتــاظ إلــى محاضــرة % 48.3لأســباب: حيــ  نجــد أن نســبة 
لمتدرب فهي تتلاشـى مباشـرة بعـد انتهـاء في ذهن ا الأفكاروهذا لعدم ترسيخ  أسلوبأخريحتاظ إلى 

تلك المحاضرة، ـمما يؤثر على درجـة اسـتيعابهم وفهمهـم للموضـوع وبالتـالي عـدم الاسـتفادة، بينمـا 
يــرون عــدم ملائمـة هــذ  الأسـاليب لنــوع البرنــامج  % 21.7هنـاك مــوظفين والتـي تقــدر نسـبتهم ب 

مـن مفـردات %17.2نسـبة  أنفـي حـين نجـد لأنه لا يتلاءم مع احتياجاتهم ومتطلباتهم الوظيفية، 
عينة البحـ  كـان نظـرهم بعـدم ملائمـة موضـوع التـدريب مـع الأسـاليب المتبعـة نظـرا للمـدة الزمنيـة 
والتي كان  هير كاهية أي أن الأسلوب المستخدم لا يتماشى مع الموضوع أو أن الوق  لا يكفـي 

 لمخصصة للتدريب. لاستيعاب محتوق البرنامج التدريبي وذلك لقصر الفترة ا
المتبعللة فللي العمليللة التدريبيللة بالنقللل الللوظيفي داخللل الأسللاليب يوضللح علاقللة مللدى ملائمللة :02الجللدول رقللم 
 .المؤسسة
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 يتم نقل الموظفين بين الوظائف وفي أقسام مختلفة

 
 المجموع لا نعم

 م.النسب م.التكرارات النسبة التكرار النسبة التكرار
 %111 22 23.2% 13 72.4% 42 نعم
 %111 21 12% 3 82% 17 لا

 %111 72 21.3% 12 78.7% 29 المجموع

 32، س21المصدر: س
وفـــي % 78.7نجـــد أن نســـبة الاتجـــا  العـــام للجـــدول تمثـــل  29نلاحـــظ مـــن الجـــدول رقـــم 

والتــــي تــــرق بــــان  % 82وقــــد جـــاءت هــــذ  النســــب موزعــــة كالتـــالي:  %21.3مقابـــل نجــــد نســــبةال
الأسـاليب وقـد يرجـع ذلـك لعـدم ملائمـة هـذ  ، التي يعتمد عليها في التدريب هيـر ملائمـةالأساليب 

وان الموضــوع لا يـتلاءم مــع متطلبـاتهم واحتياجــاتهم الوظيفيـة، وقــد تكـون هــذ  ، لموضـوع التـدريب
والوقـ  المحـدد هيـر كـافي وهـذا ، لكثافـة هـذ  البـرامج التدريبيـةالأسـاليب تماشى مع هذ  المدة لا ت

الأسـاليب من المبحـوثينتقر بملائمـة % 72.4وتليها ما نسبته ، وظائف أخرق إلى ساهم في نقلهم 
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مـع وجـود حركـة نقـل للمـوظفين بـين مختلـف المصـالح ، المتبعة فـي العمليـة لنـوع البـرامج التدريبيـة
أو وهـــذا راجـــع لاكتســاب مهـــارات لتطـــويرهم ووضــعهم فـــي مناصـــب تــتلاءم مـــع قـــدراتهم ، اريــةالإد

لإكسابهم معارف وخبرات جديـدة لتهيئـتهم وإعـداد  لشـغل مناصـب أعلـى وتحمـل مسـؤوليات جديـدة 
لتـدريبهم لحصـولهم علـى مهـارات وخبـرات كثيـرة عـن طريـق تغييـرهم لأمـاكنهم وهـذا أو ، في العمل

تكـــون علـــى اســـتعداد لمواجهـــة الصـــعوبات وتجـــد ، فـــي حالـــة حـــدوث أي طـــارئ  لصـــالح المؤسســـة
ــاة الموظــف ــا تتبــين لنــا أهميــة التــدريب الكبيــرة فــي حي وكــذلك بالنســبة للمؤسســة وفــي ، البــديل وهن

المتبعة في العملية التدريبية كانـ  ملائمـة الأساليب ترق بان هذ  % 23.2المقابل نجد ما نسبته 
تقر % 12مكان أخر داخل المؤسسة في حين أن إلى تغييرهم أو لم يتم نقلهم  لنوع البرنامج بينما
ـــم يـــتم نقلهـــم داخـــل المؤسســـة ومـــن هنـــا نجـــد أن الأســـاليب بعـــدم ملائمـــة  ـــامج وأيضـــا ل لنـــوع البرن

المؤسسة تستخدم التدوير الوظيفي لنقل موظفيها بين الوظائف في مصالح مختلفة وهو يعتبر من 
 .  طرق التدريب

IV-قشة الفرضيات على ضوء النتائج والمقار ة النظرية للدراسةمنا: 
تساهم البرامج التدريبية الفعاللة فيتحقيل  التقلدم اللوظيفي : مناقشة الفرضية الفرعية الأولى-3

 لموظفي مديرية الضرائب لولاية المسيلة.
مـــن  مـــن خـــلال البيانـــات الكميـــة المتعلقـــة بالفرضـــية الفرعيـــة لأولـــى تـــم الحصـــول علـــى جملـــة

 النتائج: 
  مــــن إجابــــات المبحــــوثين التــــي أقــــرت بأنــــه لا يوجــــد اهتمــــام  % 77.8حيــــ  نجــــد أن نســــبة

كـذلك ، بالتدريب كما أن المؤسسة لا تحر  على إلحاق كـل موظـف بالمنصـب الـذي يناسـبه
مــن إجابــات المبحــوثين والتــي أقــرت باهتمــام المؤسســة بتــدريب مواردهــا  %72.4نجــد نســبة 
 .   على إلحاق كل موظف بالمنصب الذي يلائمهكما تحر ، البشرية

 مـن إجابـات المبحـوثين التـي  % 91.2حي  نجدان نسـبة  (8): كما نلاحظ بياناتالجدول رقم
خـلال مســارهم ، تقـر بــان تـدريبهم كــان بسـبب متطلبــات العمـل كمــا تـم حصــولهم علـى ترقيــات

يبهم لتطــوير مهــاراتهم مــن إجابــات المبحوثينــوالتي تقــر بتــدر %87.2المهنــي كــذلك نجــد نســبة
والتـي أكـدت %82وجـاءت نسـبة ، وزيادة كفاءتهم أيضا استفادوا من الترقيـات خـلال وظيفـتهم

وأكــدت ، حيــ  تــم تــرقيتهم لهــذ  المناصــب، بــان تــدريبهم كــان لتــأهيلهم وشــغل مناصــب عليــا
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ك من إجابات المبحوثين بأنه تـم تـدريبهم لأنهـم جـدد فـي الوظيفـة كمـا كـان هنـا %77.3نسبة
 .ترقيات في العمل

 ـــات المبحـــوثين بـــان % 92.9حيـــ  نجـــد أن نســـبة  (9): نلاحـــظ مـــن الجـــدول رقـــم مـــن إجاب
 % 92.3وهـذا مـا تؤكـد  نسـبة ، اختيارهم للتدريب كان من طرف رئيسهم المباشر فـي العمـل

من إجابات المبحوثين حي  تم اختيارهم أيضا من عن طريق مسئولهم في العمل،وهذا سـاهم 
مــن إجابــات المبحــوثين والتــي % 87كــذلك جــاءت نســبة ، هم خــلال مســارهم المهنــيفــي تــرقيت

 . وتم ترقيتهم في عملهم، تقر بان متطلبات المنصب هي التي تفرض ذلك
 مـــن إجابـــات المبحـــوثين والتـــي تقـــر بـــان  %111أن نســـبة  (10): نلاحـــظ مـــن الجـــدول رقـــم

ممـا ، ي حصـولهم علـى ترقيـةخضوعهم للتدريب كان من طرف رئيسهمالمباشر وهـذا سـاهم فـ
مــن إجابــات المبحــوثين كانــ  إجــابتهم  % 73.1صــاحبها زيــادة فــي الأجــور وجــاءت نســبة 

ـــيهم ذلـــك ـــدريب لان متطلبـــات المنصـــب تفـــرض عل ـــرقيتهم ، بخضـــوعهم للت وســـاهم هـــذا فـــي ت
 . وزياداتهم في الأجور

 وثين والتــي مــن إجابــات المبحــ % 43.2حيــ  نجــد أن نســبة  (11): نلاحــظ مــن الجــدول رقــم
تقــر بــان مــدة تــدريبهم لــم تكــن كاهيــة لتطــوير مهــاراتهم بــالرهم مــن انــه تــم تــرقيتهم لمــرة واحــدة 

 . خلال مسارهم المهني
  مــن إجابــات المبحــوثين تقــر بــان يــتم % 29.2حيــ  أن نســبة  (15)نلاحــظ مــن الجــدول رقــم

، وهـذا سـاهم فـي حـر  مراعاة للفروق الفردية بـين المـوظفين عنـد أعـدادهم للبرنـامج التـدريبي
 . المؤسسة على تحفيزهم للعمل

 مـن إجابــات المبحــوثين  % 87.2والتـي جــاءت نتائجـه بنســبة (16): نلاحـظ مــن الجـدول رقــم
 . كان  تقر بتناسب التدريب مع مؤهلاتهم ومستواهم العلمي

 مــن إجابــات المبحــوثين تقــر بــان هــذ  البــرامج %72بنســبة (18): وجــاءت نتــائج الجــدول رقــم
 . كما انه لم يتم تغيير مجال عملهم، تدريبية لا تتماشي مع متطلباتهم الوظيفيةال

 ـــة % 82.7 (19): نلاحـــظ مـــن الجـــدول رقـــم مـــن إجابـــات المبحـــوثينتقر بـــان البـــرامج التدريبي
 . صمم  خصيصا لترقيتهم لمناصب أعلى وهذا ساهم في موضوعية الترقية
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يانـات المتعلقـة بأبعـاد ومؤشـرات الفرضـية من خلال النتائج المتحصل عليها من خـلال الب
لا تقـوم بهـذ  الـدورات نهـا تم تأكيد عـدم الاهتمـام بالتـدريب مـن طـرف المؤسسـة لأ: الفرعية الأولى

التدريبيــة بصــفة مســتمرة، المبحــوثين يــرون بــان فعاليــة التــدريب هــو عمليــة اســتمرار يتــه وهــذا مــا 
أو ، تجــري هــذ  الــدورات بصــفة دوريــةأنهــا اتهم أكدتــه إجابــات المبحــوثين حيــ  كانــ  أهلبيــة إجابــ

إدخـــال بـــرامج وتقنيـــات أو عنــدما ســـيلزم العمـــل ذلـــك يعنـــي لحاجـــة الموظــف عنـــد أحـــداث تغيـــرات 
جديـــدة فـــان هـــذا يســـتوجب تـــدريب للتماشـــي مـــع التطـــورات الحاصـــلة فـــي العمـــل، كمـــا لا تحـــر  

ديريــة ترجــع للمســئول وهنــا مؤسســتهم علــى إلحــاق كــل موظــف بالمنصــب الملائــم لان الســلطة التق
، تتدخل بعا المتغيرات كالمحسوبية لوجود نوع من المحاباة والتفضـيل الشخصـي بـين المـوظفين

 كما أن هذ  المؤسسة تملك كفاءات كثيرة لكن في نظرهم المناصب محدودة.
وهــو مــا يتوافــق مــع دراســة ســهام بلقرمــي والتــي تؤكــد علــى أن نســبة عاليــة مــن المــوظفين 

معـاذ نجيـب : وهـو مـا تؤكـد  نتـائج دراسـة، مية التدريب واستمرار يته في مسارهم الوظيفيتدرك أه
حوالي نصف عينة الدراسة قد اتبعـ  دورات تدريبيـة عديـدة، وهـذا يـدل  أنإلى هريب والتي تشير 

وهـــذ  ، علـــى اهتمـــام الإدارة بالتـــدريب لضـــمان العمالـــة العاليـــة التأهيـــل لكـــل المـــوظفين بالمؤسســـة
ات لم تكن كاهية في نظرهم لان التدريب نشـاط ضـروري وهـم فـي حاجتـه باسـتمرار، وهـذا مـا الدور 

فهــي ، تؤكــد  النظريــة اليابانيــة حيــ  تعمــل علــى تــوفير فــر  التأهــل والتــدريب المســتمر للعــاملين
تعتمد مبدأ التدريب المستمر كمرادف للتحسـين المسـتمر،وهذا أيضـا مـا ركـزت عليـة نظريـة الإدارة 

يـة نظــرا لاهتمامـات تــايلور باختيــار العـاملين وتــدريبهم لتحســين مسـتوق الأداء وفقــا للأســاليب العلم
الأداء المثــالي، وهــذا يبــرز أهميــة إلــى العلميــة المتطــورة لتحســين مســتوق أدائهــم وبالتــالي الوصــول 

 العنصر البشري داخل الإدارة باعتبار  العنصر الفعال في التنظيم.
لدورات التدريبية عندما يتطلب العمل ذلك ولتطـوير مهـاراتهم وزيـادة وتلجا المؤسسة لهذ  ا

كفاءتهم وهذا ما يتوافق مع دراسة سهامبلقرمي والتي تؤكـد بـان التـدريب يسـاهم فـي زيـادة وتطـوير 
ـــوفير بـــرامج خاصـــة لتـــدريب المـــوظفين وتـــأهيلهم لشـــغل ، المهـــارات للعـــاملين حيـــ  تعمـــل علـــى ت

دراسـة كنـدة علـي بـان إسـتراتيجية التـدريب تسـاهم فـي تنميـة المسـار وهذا مـا تؤكـد  ، مناصب عليا
الوظيفي للعاملين في الشركة عن طريق تحقيق طموحاتهم من حي  الوفاء بالاحتياجات والتدريب 

 . وتهيئة العامل للترقية
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تعتمـد المؤسسـة التـدريب لموظفيهــا الجـدد وهـذا لتحسـين أدائهــم لكـي يتناسـب مسـتواهم مــع 
وهـذا مـا يتوافـق مـع دراسـة سـهام بلقرمـي ، هذا يدل علـى أهميتـه ودور  فـي تحسـين الأداءالوظيفة و 

علـى تحسـين أداء العـاملين فـي المؤسسـة فهـو يسـاهم  إيجابيوالتي أكدت على أنالتدريب له تأثير 
بــان المؤسســات : فــي تنميــة معــارفهم وتطــوير ومهــاراتهم وهــذا مــا أكدتــه نتــائج دراســة عبــد الحكــيم

ســة تقــوم بتــوفير فــر  التــدريب علــى كافــة المســتويات ا وهــذا مــا يبــرر حاجــة الموظــف محــل درا
وهــذا أيضــا مــا يتوافــق مــع ، لتدريبــه فــي العمــل، وتــم حصــولهمعلى ترقيــات خــلال مســارهم المهنــي

دراسة جربي حي  أن المؤسسة توفر فر  ترقية للجميع وهو ما يساهم في فر  الترقية وتـوفير 
 . الحوافز للموظفين

وعنــد القيــام بــإجراء هــذ  الــدورات التدريبيــة يــتم الاختيــار للمتــدربين وهــذا إمــا عــن طريــق 
وكذلك ممكن يختار الموظف لان منصبه يحتاظ لمواكبـة ، مسئولهم في العملأو رئيسهم المباشر 

التغيرات الحاصلة في العمل وذلك،لإحداث تغييرات جديدة مما يستوجب تدريبه عليها لكي يتمكن 
وهــذا مــا يتوافــق مــع ، داء مهامــه وفــق مــا هــو جديــد ومســاير للتطــورات علــى مســتوق العمــلمــن أ

دراســـة زبـــار نـــانو والتـــي تؤكـــد بـــان تغييـــر الموظـــف لمســـار الـــوظيفي يصـــاحبه احتياجـــات تدريبيـــة 
أمـا بالنسـبة للترقيـة فـي المؤسسـة فهـي تخضـع ، تظهر بفعل عوامل بيئة وتنظيمية داخل المؤسسة

وهــذا مــا ، وهــذا يبــين لنــا مــدق اهتمامهــا بالعمالــة والحفــا  عليهــا الأقدميــةلمفيــار  بالدرجــة الأولــى
لان الجـــــدارة فـــــي  الأقدميـــــةتطبقــــه الإدارة اليابانيـــــة حيـــــ  تعتمـــــد الترقيـــــات بشـــــكل أساســـــي علـــــى 

المرشــحين لشــغل الوظــائف هــي الأســاس الســليم المتبــع فــي عمليــة التعيــين ابتــداء وبالتــالي تصــبح 
، للموظف فهي مصممة لتكافئ الموظف الذي يختاران يستمر بالعمـل فـي المؤسسـة المكافآتانتماء

 .)322ص ، 0226، محمد(
كمـــا تعتمـــد الترقيـــة علـــى أســـاس الشـــهادة فالمؤسســـة تهـــتم بتـــدريب موظفيهـــا عـــن طريـــق 
المعاهد والجامعات وهو ما يعرف بالتدريب التكميلي وتشجعهم وتحفيـزهم للحصـول علـى تـدريبات 

لرفع من مستواهم الوظيفي وهنا يبـرز لنـا دور التـدريب الجـوهري فـي الترقـي فهـو يـؤهلهم ل، مختلفة
ـــرقيتهم  ـــان . مناصـــب عليـــاإلـــى لشـــغل هـــذ  المناصـــب حيـــ  يســـاهم فـــي ت ـــا نســـتطيع القـــول ب وهن

التــــدريب التكميلــــي والــــذي يتــــوفر فــــي هــــذ  المؤسســــاتالعلمية لترقيــــة موظفيهــــا إلــــى المؤسســــةتلجا 
 . الترقيةفالتدريب يساهم في 
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وجاءت إجابات المبحوثين تؤكد على اختيـارهم للتـدريب مـن طـرف رئيسـهم المباشـر وهـذا 
وهــذا مــا تؤكــد  نظريــة هيكتــور فــروم حيــ  تركــز علــى الحــوافز الماليــة ، ســاهم فــي زيــادة أجــورهم

كمـا كـان اختيـار بعـا المـوظفين لتـدريبهم لحاجـاتهم لـذلك ، فالأداء العـالي يصـاحبه مـردود عـالي
العمــل فالمنصـب يفــرض ذلـك كمــا تمـ  اســتفادتهم مـن زيــادة فـي الأجــور عـن طريــق ترقيــاتهم  فـي

 فالترقية في نظرهم هيزيادة للأجور.
وهـــذا مـــا يتوافـــق مـــع دراســـة معـــاذ نجيـــب هريـــب والتـــي تؤكـــد بـــان المؤسســـة تـــوفر فـــر  

لمبحــوثين تؤكــد الترقيــات لموظفيهافالترقيــة تحقــق طموحــاتهم الماديــة والمعنويــة، وجــاءت إجابــات ا
مناصــب إلــى باختيــارهم للتــدريب عــن طريــق رئيســهم المباشــر فــي العمــل وهــذا ســاهم فــي ترقيــاتهم 

فالترقيــــة فــــي نظــــرهم هــــي زيــــادة فــــي  أكبــــرأعلــــى لكــــن تــــرقيتهم تمثــــل زيــــادة وتحمــــل مســــؤوليات 
 . أكبرالصلاحيات لتحمل مسؤوليات 

يب موظفيهـــا لـــم تكـــن كاهيـــة لتطـــوير تقـــوم المؤسســـة بـــدورات تدريبيـــة لكـــن المـــدة المخصصـــة لتـــدر 
مهـــاراتهم ومـــؤهلاتهم فهـــم يـــرون بـــأنهم فـــي حاجةلـــدورات مســـتمرة ولوقـــ  أطـــول لحصـــولهم علـــى 

 .الاستفادة بشكل أفضل بالرهم من انه تم حصولهم على ترقية
كما جاءت إجابات المبحوثين تؤكد باهتمام المؤسسة عند إعدادهم للبرامج التدريبية حي  

فالمهــارات والقــدرات تختلــف مــن شــخص ، مــع مراعاتهــاللفروق الفرديــة بــين موظفيهــا يــتم تصــميمها
كمـا ،  خر فالماهر يتقن أعماله بكل سهولة ونجاح في حين البعا الأخر لا يملك ادني المهـارة

تهــتم بتــوفير الحــوافز المختلفــة وهــذا يســاهم فــي رفــع الــروح المعنويــة ورضــاهم عــن العمــل وبالتــالي 
مل أكثر. وهذا يتوافق مع ما يقر بـه برنـار نـد تـوفر المغريـات والحـوافز المختلفـة يـدفع تحفيزهم للع
 . تعاونه مع التنظيمإلى الشخص 

كذلك جاءت إجابات المبحوثين تقر بتناسب التدريب مع مؤهلاتهم ومستواهم العلمي، فهم 
ادة معـــارف الفـــرد كفـــاءات ومســـتواهم عـــالي فهـــم أصـــحاب الدراســـات العليـــا فـــالتعليم يســـاهم فـــي زيـــ

وتطويرها وهذا يساهم في تحقيق التناسب بين التدريب ومستواهم العلمي وهـذا إنمـا يـدل علـى دور 
التعليم فالفرد المتعلم يؤدق مهامه بنجـاح وامتيـاز،عكس تخـر يكـون مسـتوا  التعليمـي محـدود ومـن 

الأخــر فهمــا وجهــان  هنــا يمكــن القــول هنــاك علاقــة طرديــة بــين التــدريب والتعلــيم فكــل منهــا يكمــل
 .مختلفان لعملة واحدة
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فــالتعلم لــه دور بــارز فــي عمليــة التــدريب ولنجاحهــا فهنــاك ضــرورة لتطبيــق مبــادئ التعلــيم 
في هذ  العملية. وهذا ما تقر  الإدارة اليابانية لاهتمامهابالمستوق العلمي والثقافي للعاملين بهـافهي 

املين لانتقــاء أفضـل العناصـر والمـؤهلات فخريجــو تعتمـد الأسـلوب العلمـي فــي اختيـار وتعيـين العـ
يحصلوا على فرصة عمـل فـي الشـركات والقطاعـات الاقتصـادية وخريجـو  أنالجامعات يمكن لهم 

. المدارس والمعاهد الابتدائية يمكنهم العمـل فـي المـزارع والقطاعـات الاقتصـادية ذات المزايـا الأقـل
 .)322ص  0222، محمد(

اســـة نجيـــب هريـــب والـــذي يؤكـــد بـــان أهلبيـــة العـــاملين بالمؤسســـة وهـــذا مـــا يتوافـــق مـــع در 
يحملــون إجـــازة جامفيـــة وهـــذا الأمــر طبيعـــي كـــون المؤهـــل العلمــي المفضـــل لـــدق المؤسســـات هـــو 
التخصـــص الأكـــاديمي الجيـــد والمتمثـــل بالإجـــازة الجامفيـــة ويـــدل علـــى إعطـــاء الإدارة أهميـــة كبيـــرة 

ـــة فـــي الســـلم الـــوظيف ـــد وضـــع بـــرامج للمـــوارد البشـــرية المؤهل ـــه كأســـاس عن ي،ويمكن الاعتمـــاد علي
 مستويات جيدة والتأهيل لشغل المناصب الإدارية العليا.إلى التطوير الوظيفي للارتقاء بالعمل 

التدريبيـة المتبعـة فـي العمليـة التدريبيـة هيـر الأساليب وكذلك تؤكد إجابات المبحوثين بان 
التـــي تعتمـــدها هـــذ  المؤسســـة قديمـــة ولا تـــوفر لهـــم  الأســـاليبملائمـــة لنـــوع البرنـــامج التـــدريبي لان 
الأسـلوب التطبيقـي يعنـي تـدريب فـي مواقـع العمل،وهـذا إلـى الاستفادة فالتدريب فـي نظـرهم يحتـاظ 

مــا أقــرت بــه بعــا إجابــات المبحــوثين وكــذلك القديمــة التــي لا تتماشــى مــع التطــورات الحاصــلة 
الأســاليب الرقمنــة والتطــور وبالتــالي فهــذ   فــنحن فــي عصــر، وتكــون عديمــة الاســتفادة وبــلا جــدوق 

وبالتـــالي فضـــرورة اهتمـــام ، لاتـــوفر لهـــم الاســـتيعاب الكامـــل للمعلومـــاتنهـــا التقليديـــة لا تلاتمهـــم لأ
الأسـاليب المؤسسة بتحديـد الاحتياجـات والتـدريب وتخطيطهـا وتصـميمها الجيـد مـع الاعتمـاد علـى 

 . لف التطورات التي يحتاجها الموظفالحديثة والمتطورة لضرورة العصر ولمسايرة مخت
وجــاءت نتــائج لإجابــات المبحــوثين تؤكــد بــان هــذ  البــرامج التدريبيــة كانــ  خاصــة لغــرض تــرقيتهم 
وتـــأهيلهم لشـــغل مناصـــب عليا،وهـــذا مـــا يتوافـــق مـــع دراســـة زبـــار نـــانو حيـــ  يؤكـــد علىـــأن التوافـــق 

عليهــا مســتقبلا مــن خــلال تدريبــه الوظــائف التــي يتــدرظ أو الحاصــل بــين الفــرد والوظيفــة الحاليــة 
تجعل المورد البشري أكثر كفاءة في ممارسة أعباء الوظيفة التي ، وتأهيله وتنمية خبرته في العمل

 يشغلونها.
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المبحوثينبان تصميم البرامج التدريبية يـتم تبعـا لمسـتواهم  إجاباتكما جاءت نتائج توضح 
وهذا مـا يؤكـد  صـاحب ، رقياتهم بكل موضوعيةوتعتمد المؤسسة ت، الوظيفي ومتطلباتهم الوظيفية

نظريــة العــاملين هيرزبيــرظ فالترقيــة الوظيفيــة هــي مــن العوامــل الدافعــة للعمــل وتوفرهــا يشــعر الفــرد 
وهــذا أيضــا مــا يؤكــد  جربــي عبــد الحكــيم فالمؤسســة تعمــل علــى تــوفير ، بالرضــا التــام عــن العمــل

فـالبرامج التدريبيـة تسـاهم فـي تقـدمهم ، معنويـةفر  ترقية للجميع وهو مـا يسـاهم فـي رفـع الـروح ال
حيــــ  تخضــــع للمعــــايير الموضــــوعية وكــــذلك لعدالــــة فــــي توزيــــع هــــذ  الترقيــــات داخــــل ، الــــوظيفي
 المؤسسة.

ومـــن مجملالنتـــائج الســـابقة الـــذكر يتجلـــى لنـــا أن الفرضـــية الفرعيـــة الأولـــى قـــد تحققـــ  نســـبيا 
لتدريبهم مما يسـاهم فـي الترقيـة بكـل موضـوعية  باعتبار أنالمبحوثين اقروا بوجود تحفيزات مختلفة

داخـــل هـــذ  المؤسســـة وهـــي تعمـــل علـــى تصـــميم بـــرامج خاصـــة لتـــرقيتهم لكنهـــا ليســـ  متـــوفرة لكـــل 
كمــا أن المؤسســة تعتمــد علــى ترقيــة موظفيهــا بعــد تــدريبهم عــن طريــق الجامعــات ، الاختصاصــات

علـــى الالتحـــاق بهـــذ  الهيئـــات  والمعاهــد وهـــو مـــا يعـــرف بالتـــدريب التكميلـــي فهــي تشـــجع موظفيهـــا
ــتعلم فــي رفــع المســتوق الــوظيفي لموظفيهــا ممــا يســاهم فــي ، العلميــة للاســتفادة منهــا نظــرا لــدور ال

 . حصولها على كفاءات وإطارات لتسيير هذ  المؤسسة وبالتالي تقدمهم الوظيفي وتألق المؤسسة
تدريبية حديثة في تحقي   أساليبو  يساهم تبني أنواع: مناقشة الفرضية الفرعية الثانية-0

 .التقدم الوظيفي لموظفي مديرية الضرائب لولاية المسيلة
ـــة مـــن  مـــن خـــلال البيانـــات الكميـــة المتعلقـــة بالفرضـــية الفرعيـــة الثانيـــةتم الحصـــول علـــى جمل

 النتائج: 
 من إجابات المبحوثين تؤكـد علـى انـه يـتم تقيـيم بعـد انتهـاء الـدورات % 21.4حي  نجدنسبة

 . مناصب عمل أخرق إلى وهذا ساهم في نقلهم ، التدريبية
 من إجابـات المبحـوثين تقـر بـان هـذ  % 71.4أن نسبة  (23): كما نلاحظ من الجدول رقم

 . البرامج التدريبية هير فعالة بالرهم من انه تتوفر لهم تحفيزات مختلفةداخل المؤسسة
 ثين تقر بعدم فعالية من إجابات المبحو % 71.4أن نسبة  (24): وكذلك نجد من الجدولرقم

 البرامج التدريبية كما لا توجد دورات تدريبية بعد حصولهم على ترقيات 
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 مـن إجابـات المبحـوثين تقـر بـان  % 82حيـ  أن نسـبة  (30): كما نلاحظ من الجدول رقم
وظـائف أخـرق بـين إلـى التدريبية هير ملائمة لنوع البرنامج وسـاهم هـذا فـي نقلهـم الأساليب 

 . ارية داخل المؤسسةالمصالح الإد
مــن خــلال النتــائج المتحصــل عليهــا مــن خــلال البيانــات المتعلقــة بأبعــاد ومؤشــرات الفرضــية 

وظـائف إلـى ويسـاهم هـذا فـي نقلهـم ، الفرعية الثانية تم تأكيد وجود تقييمات لهذ  الدورات التدريبيـة
يــتم اكتشــاف النقــائص  أخــري وهــذا يــدل علــى اهتمــام المؤسســة بهــذ  العمليــة لزيــادة فعاليتهــا حيــ 

كمـا يمكـنهم مـن معرفـة نجـاح هـذ  العمليـة ومـدق . الموجودة للاستفادة منها وتفاديها فـي المسـتقبل
 . تحقيقها لأهدافها المسطرة

كمــا جــاءت إجابــات المبحــوثين تؤكــد علــى أن هــذ  البــرامج التدريبيــة كانــ  هيــر فعالــة نظــرا 
 .مما يقلل من فاعلية هذ  العمليةلاستخدامها للأساليب التقليدية كالمحاضرات 

وهــــذا مــــا تؤكــــد  إجابــــات المبحــــوثين والتــــي تقــــر بعــــدم فعاليــــة البــــرامج التدريبيةلأنــــه لا يــــتم 
وهــذا مــا جـاءت تؤكــد  أيضــا إجابــات . مناصــب أعلـىإلــى إخضـاعهم لــدورات تدريبيــة بعـد تــرقيتهم 

ر ملائمــــة لنــــوع البرنــــامج المســــتخدمة فــــي هــــذ  الــــدورات التدريبيــــة هيــــالأســــاليب ن بــــأ المبحــــوثين
التقليديـة ممـا يـؤثر علـى نجـاح هـذ  العمليـة، الأسـاليب التدريبي، وهذا لاعتمادها في الغالـب علـى 

وهـذا مــا ، كمـا يتمـنقلهم بـين المصــالح الإداريـة المختلفـة،لتطوير مهـاراتهم وإكســابهم لخبـرات جديـدة
لـــوظيفي يســـاهم فـــي اكتســـاب حيـــ  يؤكـــد بـــان التـــدوير ا: يتوافـــق مـــع دراســـة معـــاذ نجيـــب هريـــب

العاملين لمهارات جديدة،وهذا ما أكد  زبار نانوا فالمسار التدريبي يساهم في خلق وتحديـد الفـر  
وبـــالموازاة يســـاهم المســـار التـــدريبي فـــي امـــتلاك واكتســـاب هـــذ  المـــوارد ، الوظيفيـــة للمـــوارد البشـــرية

 . للخبرات والقدرات اللازمة والملائمة لهذ  الفر 
ل مناقشــتنا لنتــائج الدراســة يمكــن التأكيــد بــان علــى أن الفرضــية العامــة للدراســة مــن خــلا

والتــي مؤداهــا تســاهم عمليــة التــدريب فــي تحقيــق التقــدم الــوظيفي لمــوظفي مديريــة الضــرائب لولايــة 
 . مسيلة قد تحقق 
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V-نتائج الدراسة: 
  مجتمع البح  فئة الإناث عندالذكورأفراد يغلب على 
  ســنة وهــو عمــر يمكــن صــاحبه مــن الاســتقرار  41لعمــري للمبحــوثين يســاوي إن المتوســط ا

 . والعطاء أكثر
 ـــة ذوي المســـتوق التعليمـــي الجـــامعي بـــين ليســـانس ماســـتر و  أهلبيـــة مفـــردات العينـــة مـــن الفئ

ذوي مســتويات علميــة تــؤهلهم أفــراد ودراســات عليــا مــا يؤكــد حــر  المؤسســة علــى توظيــف 
 . لتحقيق أهداف المؤسسة

  ســنة وهــو مــا يؤكــد مــدق اســتقرار المــوظفين فــي  22.2المبحــوثين يســاوي  أقدميــةســط أن متو
 . عملهم وبالتالي الاستفادة أكثر من خبرتهم

  تــم التأكيــد مــن قبــل البــاحثين والكتــاب بــان التــدريب عامــل أساســي فــي تنميــة المــورد البشــري
المتــدرب المــؤهلات واســتمرارية هــذ  العمليةتكســب ، واســتثمار ا حقيقيــا فــي رأســمال البشــري 
 . والخبرات اللازمة لمواكبة كل التغيرات

  كمـا تـم التأكيــد علـى أن البرنـامج التــدريبي الفعـال ترجمـة صــادقة لاحتياجـات الفعليـة للمــوارد
 . مرحلةتقييمهاإلى ويتوقف نجاحها على نجاح خطواتها وصولا ، البشرية

  ــــر عمليـة المسـار الـوظيفي بمـا فـي ذلـك كما تم التأكيد على أن للتدريب أهمية بالغـة وجوهـــ
 . التقدم الوظيفي

  التقــدم الــوظيفي مــن اهتمامــات العصــر حيــ  تقــوم المؤسســات يتــوفر مجموعــة مــن الطــرق
بهدف ملائمة مستواهم مع أو وا ليات بغية إلحاق العاملين بالمنصب الذي يناسب رغباتهم 

 وظائفهم ومنبين أهم ا ليات النقل الترقية.
 م التوصــــل مــــن خــــلال الدراســــة الميدانيــــة بــــان هنــــاك اهتمــــام متوســــط بالتــــدريب فــــي كمــــا تــــ

 . المؤسسة
  تم التأكيد على وجود التناسب بين التدريب والمؤهلات الوظيفية والمستوق العلمي وهذا كون

 . اهلب الموظفين يحصلون على المؤهل العلمي العالي
 اعتبار  رأسمال البشـري الفكـري والمحـرك تدرك المؤسسة أهمية المورد البشري في المؤسسة ب

 الرئيسي لجميع نشاطاتها 
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  التدريبيـة الأسـاليب إنتحديد الاحتياجات التدريبية لا يتم بالشكل المطلوب حي  لا يتم توفير
التقليدية مما يؤثر على جودة تنفيذ هذ  البرامج الأساليب الحديثة بل يعتمد في الغالب على 

 . عدم نجاحهامما يقلل من فعاليتها و 
 تقوم المؤسسة بالتقييم ا ني والدوري بعد الانتهاء من التدريب للتأكد من تطبيق والاستفادة 
 من البرامج التدريبية على المدق البعيد . 
 تـدريبهمفي المجـالات المختلفـة وهـذا لتشـجيعهم علـى الـتعلم و  العمل على تحفيزات للمـوظفين

 . يوزيادة معارفهم من خلال مسارهم المهن
  تم التأكيد على الحصـول علـى ترقيـات بعـد تـدريباتهم المختلفـة فالمؤسسـة تسـاهم فـي تحقيـق

التقدم الوظيفي لموظفيهابالاعتماد على التدريبي التكميلي وذلك بتوفير  فـي مؤسسـات أخـرق 
 .خاصة

  كمــا تــم التأكيــد علــى فعاليــة البــرامج التدريبيــة وحصــولهم علــى تقــدم فــي الوظيفــة لتحفيــزاتهم
 .للعمل أكثر

    تـــوفر المؤسســـة بيئـــة تدريبيـــة مناســـبة للعمـــل عـــن طريـــق تحفيزاتهـــا المختلفـــة وتـــوفر فـــر
 الترقية هيالعمل حي  تتم هذ  الترقية وتخضعلمعايير موضوعية.

  تـــم التأكيـــد علـــى تقييمـــات المؤسســـة لهـــذ  الـــدورات التدريبيـــة مـــا يســـاهم فـــي زيـــادة تحفيزاتهـــا
ر واستخدام الطرق المختلفة لتحقيق التقدم الوظيفي فهي تعتمد لموظفيها تقوم المؤسسة بتوفي

 . على تلياتها المختلفة كالتدريب والنقل والترقية
  تـــم التأكيـــد علـــى عـــدم وجـــود علاقـــة بـــين فعاليـــة برنـــامج التـــدريب الـــذي خضـــع لـــه الموظـــف

 .وحصولهم على ترقيات
 علـى تشـجيع لإدارة لثقافـة  وجود حركة وظيفة داخل المؤسسـة كالنقـل الـوظيفي وهـذا مـا يـدل

 . الانتقال والتحويل لموظفيها فهي تعمل على نقلهم بين المصالح الإدارية المختلفة
  الأســـاليب لكنهـــا لا تعتمـــد علـــى .تســـعى المؤسســـة للتطـــوير الـــوظيفي لتحقيقالتقـــدم الـــوظيفي

 الحديثة 
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VI-التوصيات والاقتراحات: 
 مؤسسـة وإعطــاء أهميـة لــرأي المـوظفين حــول إعـادة النظـر فــي أسـاليب وطــرق التـدريب فــي ال

نوعيـــة التـــدريب الملائـــم لهـــم لأنهـــم أدرق بالنقـــائص والصـــعوبات التـــي تـــواجههم يوميـــا أثنـــاء 
 . ممارسة مهامهم

  عقـد دورات تدريبيـة لرتسـاء مختلـف المــديريات وهـذا بهـدف تعريفهمبالأسـس السـليمة لتحديــد
ــــار الم ــــة لمرتوســــيهم واختي ــــد لأهــــداف الاحتياجــــات التدريبي واضــــيع الملائمــــة لوضــــع وتحدي

 . المرجوة من كل برنامج بشكل دقيق
  تكييــف الــدورات التدريبيــة وفقــا للتغيــرات الحاليــة وخاصــة رقمنــه العمــل الإداري الــذي تســعى

 . إليه كل المؤسسات الجزائرية
 ر وفــتح المجــال أمــام المــوظفين الــراهبين فــي تطــو ، الســعي لجعــل العمليــة التدريبيــة مســتمرة

 . معارفهم من خلال التدريب والتعليم
  ربط عملية التدريب بالتقدم الوظيفي للموظفين 
  بناء نظام تحفيزي فعال يشجع الموظفين على التقدم في مسارهم الوظيفي 
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 خاتمللة:
 وفي ختامنا للبح  والدراسة 

اهتمامها بالعملية التدريبيــــــــــة لنجاح أي مؤسسة مهما كان طابعها فانه يعتمد على مدق 
فالمؤسسات التي تسعى للتطوير الوظيفي والتميز تولي اهتماما كبيرا لمواردها البشريـــــة فوظيفة 
التدريب تعتبر من الوظائف الجوهرية لإدارة الموارد البشريةا ولضمـان نجـــــاح المؤسسة وضمان 

هذ  العمليـــة الفعالـــــــــــــــــة وباستمرار،والتي تركز بدورها على مواجهتها للتطورات وجب عليها القيام ب
إعداد وتصميم البرامج التدريبيـــة وفقــا لاحتياجـات الموظفين ومتطلباتهـــــــم الوظيفية ،وكذلك 
 لاحتياجات المؤسسة المستقبلية ،وذلك من اجل ضمان القيام بالأعمـــــال بكفاءة وفعالية عالية،
فالتدريب نشاط ضروري ومستمر مــــــع الموظف طيلة حياته المهنية لحاجته في العمل ولتحقيق 
تقدمه في الوظيفة ،فهو مفتاح كــل ترقية ، وبالتالي فهما من العمليــــات المترابطة والتي تعمل 

المؤسسة على تحفيز الفرد على العمــل وبناء مسار مهني طموح لإتاحة فر  التقدم الوظيفي ،ف
يجب عليها القيام بتوفير تلياتها المختلفة كالتدريب والنقل والترقية لضمان تحقيق التقدم الوظيفي 
لموظفيها ما يساهم في تألــــــــــــق  المؤسسة وتطورها ،لذلك حاولنا في هذا البح  التعرض بكل ما 

 يرتبط بالتدريب ودور  في تحقيق التقـــــــــــــدم الوظيفي .
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 قائمة المراجع:

 القواميس:

 دار الراتب الجامفية ،، بيروت1: القاموس العربي الشامل، ط1997مل عبد العزيز محمودأ .1

 الكتب

، إدارة المؤسسـات الاجتماعيـة، الإسـكندرية، 2111 عبـد الهـادي الجـوهري، ار،غإبراهيم أبو ال .2
 المكتب الجامعي الحدي .

 ، إدارة البشرية الأصول والمهارات، القاهرة، دار الكتب.2112 أحمد سيد مصطفى، .3
 ، تنمية الموارد البشرية، المسيلة، نواصرية للطباعة والنشر.2122بونويقة نصيرة،  .4
، ترجمــة ســيد احمــد عبــد المتعــال د ط، دار المــريخ 2112جــازي دســيلر إدارة المــوارد البشــرية .2

معاصــــرة بعــــد اســــتراتيجي، عمــــان،دار وائــــل الشــــر الســــعودي. إدارة المــــوارد البشــــرية ال للنشــــر
 .والتوزيع

، عمـــــان، دار المنـــــاهج للنشـــــر 1جعفـــــر خـــــانو الزيبـــــاري، وظـــــائف إدارة المـــــوارد البشـــــرية، ط .2
 والتوزيع.

: الإدارة الاسـتراتيجية للمـوارد البشـرية المـدخل لتحقيـق ميـزة 2113جمال الـدين محمـد المرسـي .7
 .الدار الجامفية الإبراهيمية ،ين مصرتنافسية منظمة بالقرن الحادي والعشر 

، القــاهرة، الـدار الجامفيــة الإدارة الاســتراتيجية للمـوارد البشـريةجمـال الـدين محمــد المرسـي: .8
 الإبراهيمية.

دار المســـيرة للنشـــر  ، عمـــان،1ط ،: التـــدريب الإداري المعاصـــر2117حســـن احمـــد الطعـــاني .9
 .والتوزيع

 لوم، الإسكندرية، مؤسسة شباب الجامعة.، في المناهج الع2113حسين عبد الحميد،  .11
 ، إدارة الموارد البشرية، الجزائر، دار الخلدونية.2121حميد قرومي،  .11
 ، مصر، مطبعة الإشعاع الفنية.1، وظائف الإدارة، ط1997حنفي محمود سليمان،  .12
 ، نظرية المنظمة، عمان، دار الميسرة للنشر والتوزيع.1999خليل محمد حس الشماع،  .13
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، 1، منـــــاهج أدوات البحـــــ  العلمـــــي فـــــي العلـــــوم الاجتماعيـــــة، ط2117واتـــــي، رشـــــيد زر  .14
 ر الصدق للطباعة والنشر والتوزيع.الجزائر، دا

 ، تنمية الموارد البشرية، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامفية.2112سعيد بن يمينة،  .12
، إدارة المـــــوارد البشـــــرية، مفـــــاهيم 2117 ليلـــــى مصـــــطفى، ســـــمير محمـــــد عبـــــد الوهـــــاب، .12

 ومجالات والاتجاهات الجديدة، مصر، مركز دراسات واستشارات الإدارة.
: إدارة المـوارد البشـرية المفــاهيم 2117مـد عبـد الوهـاب ليلــى مصـطفى البرادعـيحسـميرة م .17

 .مركز دراسات واستشارات الإدارة العلمية ،والمجالات الاتجاهات الجديدة، مصر
 ، القاهرة، الترياق للنشر والتوزيع.1ط، الاحتياجات التدريبية، 2111السيد عليوة،  .18
، إدارة الموارد البشرية، معدل تطبيقـي معاصـر، مصـر، 2114صلاح الدين عبد الباقي،  .19

 الدار الجامفية.
، إدارة المـوارد البشـرية، مـدخل تطبيقـي معاصـر، 2112صلاح الدين محمد عبـد البـاقي،  .21

 الإسكندرية، الدار الجامفية.
عـالم  ،، عمان2ارة الموارد الشهرية مدخل استراتيجي، ط: إد2112عادل حرشول صالح .21

 .الكتب الحدي  للنشر والتوزيع
، عمــان، مكتبــة المجتمــع 1، إدارة المــوارد البشــرية، رتيــة اســتراتيجية، طزايــدعــادل محمــد  .22

 العربي للنشر والتوزيع.
أي  ، الإدارة المتميـــزة للمـــوارد البشـــرية تميـــز بـــلا حـــدود،2119عبـــد العزيـــز علـــي حســـن،  .23

، مصــــر، مكتبـــة العصـــرية للنشــــر 1إنســـان فـــي العــــالم تقـــع تحـــ  مظلــــة المـــوارد البشـــرية، ط
 والتوزيع.

، دار المــــريخ للنشــــر القــــاهرة دون ســــنة. إدارة 2112عبــــد العزيــــز نــــور الســــلطان العنقــــري  .24
 .، الأردن.دار دجلة1الموارد البشرية، ط

م وقضـايا المكتــب الجــامعي ، علــم الاجتمـاع الإدارة، مفــاهي1998عبـد الهــادي الجـوهري،  .22
 الحدي .

، إدارة المـــوارد البشـــرية 2112 تيســـير الشـــرعة، هالــب محمـــود ســنجق، عطــا اللـــه محمــد، .22
 ، عمان، الدار المنهجية للنشر والتوزيع.1الاتجاهات الحديثة وتحديات الألفية الثالثة، ط
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للنشــر  ، الكويــ ، وكالــة المطبوعــات2، تطــور الفكــر التنظيمــي، ط1981علــي الســلمي،  .27
 والتوزيع.

، منـــاهج البحـــ  العلمـــي وطـــرق إعـــداد البحـــ ، الجزائـــر، ديـــوان 1992عمـــار بوحـــول،  .28
 المطبوعات الجامفية.

ـــــ  1، أداء العامـــــل فـــــي التنظـــــيم الصـــــناعي، ط2113قجـــــة رضـــــا،  .29 ـــــة، شـــــركة ثاب ، باتن
 للمعلوماتية والخدمات المكتبية والنشر.

الــــدار  ،الإســــكندرية ،ي المنظمــــات: الســــلوك الإنســــاني فــــ2112محمـــد الســــعيد الســــلطاني .31
 الجامفية الجديدة للنشر 

 محمد محمد .31
، الإدارة فــــي الخدمــــة الاجتماعيــــة، المــــدخل إلــــى المنظومــــة، 2113جــــاب اللــــه عمــــارة،   .32

 ، الإسكندرية، المكتب الجامعي الحدي .1العولمة، ط
، ، البحــ  الاجتمــاعي، دراســة طرائــق البحــ  وأســاليبه، د. ط1992محمــد علــي محمــد،  .33

 الإسكندرية، دار المعرفة الجامفية.
، 3، مبـــــادئ الإدارة النظريـــــات والعمليـــــات والوظـــــائف، ط2113محمـــــد قاســـــم القريـــــوني،  .34

 عمان، دائرة المكتبة الوطنية.
، إدارة الموارد البشرية، الشركة العربيـة للنشـر والتوزيـع. 1994كامل، مصطفى مصطفى  .32

 منتديات مجلة الابتسامة.
، الأردن، دار الشــــروق 1، هــــدارة المــــوارد البشــــرية، ط2117، مصــــطفى نجيــــب شــــاوي  .32

 للنشر والتوزيع.
مصــــطفى يوســــف كامــــل، لإدارة المــــوارد البشــــرية مــــن منظــــور إداري تنمــــوي تكنولــــوجي  .37

 ، عمان، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع.1عولمي، ط
دراســــة نظريــــة ، إدارة المــــوارد البشــــرية والســــلوك التنظيمــــي )2113، ن ناصــــر دادي عــــدو  .38

 وتطبيقية(، الجزائر، دار المحمدية العامة.
دارة الموارد البشرية مدخل اسـتراتيجي، مؤيد عبد الحسين الفضل، إ يوسف جحيم الطائي، .39

 الفبادي للنشر والتوزيع الوراق.م هاشم فوزي 
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 المجلات العلمية:

للعــاملين، دراســة ، أثــر التــدريب فــي تنميــة المســار الــوظيفي 2114طالــب الحمصــي،  دانيــال .1
مجلـــة جامعــة تشـــيرين للبحــوث والدراســـات  ميدانيــة علــى العـــاملين فــي مديريـــة ماليــة حمــص،
 .2، ع23العلمية سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، مج 

، اســتراتيجية ربــط المســار الــوظيفي بالمســار التــدريبي، مجلــة وحــدة البحــ  2117زبــار نــانو،  .2
 .2، ع8شرية، جامعة سطيف، مجفي تنمية وإدارة الموارد الب

، أثر التـدريب فـي تنميـة المسـار الـوظيفي للعـاملين دراسـة ميدانيـة علـى 2118سهام بلقرمي،  .3
العاملين بالمؤسسات الاستشفائية المتخصصة فـي رعايـة الأمومـة والطفولـة الجزائريـة، جامعـة 

 .11الجلفة، مجلة تفاق العلوم، ع
ة التــــدريب فـــي التخطــــيط للمســـار الــــوظيفي دراســــة ، دور اســــتراتيجي2112علــــي ديـــب،  كنـــزة .4

ميدانيــة علــى العــاملين فــي شــركة نســيج اللاذقيــة، مجلــة تشــيرين للبحــوث والدراســات العلميــة، 
 .3، ع37سلسلة العلوم القانونية والاقتصادية، مج

 الأطروحات والمذكرات:

الأداء المســتدام ، دور تــدريب وتحفيــز المــوارد البشــرية فــي تعزيــز 2118جربــي عبــد الحكــيم،  .1
للمؤسسة الاقتصـادية، دراسـة حالـة مـن المؤسسـات الاقتصـادية بولايـة سـطيف، رسـالة دكتـورا  

 سطيف.
، إدارة المسـارات الوظيفيـة وأثرهـا علـى الـولاء التنظيمـي، أطروحـة 2114معاذ نجيـب هريـب،  .2

 مقدمة لنيل درجة الدكتورا  في أعمال، جامعة دمشق.

 مواقع الكترونية:

(WWW.LINKEDIN.COM) 
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 قائمة الملاح :
 : 1الملحق رقم 

 جامعة محمد بوضياف المسيلة
 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

 قسم علم اجتماع
 تنظيم وعمل: تخصص

 
 

 استمارة استبيان 

 : تحية طيبة وبعد

: حولموضوعتخصصتنظيموعملهيعلماجتماع 2 مذكرةلنيلشهادةماسترإعداد انجازدراسةعلميةبهدفإطار هي

 للموظفين دورالتدريبفيالتقدمالوظيفي

 دراسة ميدانية بمديرية الضرائب لولاية المسيلة 

بصراحةرأيكمعنهابدقةوموضوعيةوالتعبيرعنالإجابةهذهالاستمارةوالتينرجومنكمقراءةكلفقراتهابعنايةتامةمعأيديكمنضعبين
 .هيالمكانالمناسب(X) الإشارةبوضعة وذلك نتائج دقيقإلى الوصول و  بغية تحقيق أهداف البح 

، البحثالعلميوفقطإلالإهراضونحيطكمعلمابانجميعالمعلوماتالتيستقدمونهاستحاطبالسريةالتامةولنتستخدم

 .معبرينسلفاعنشكرناوتقديرنالحسنتعاونكم

 

 : تح  إشراف:ةـــالطالبإعداد من

 وهيبةشبليعابي ساميةالدكتورة

 

 

 2222 -2222 السنةالجامفية
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 : البيانات الشخصية الأولالمحور 
 أنثى   ذكر :الجنس 1
 ...........سنة . السن 2
 المستوق التعليمي: ثانويليسانس ماستر دراسات عليا  2
 ..............سنة :. الأقدمية 2

 : بيانات حول متغير التدريب: المحور الثاني
 : بيانات حول البرامج التدريبية -1

 

 لا   مؤسستكم بتحسين أداء مواردها البشرية من خلال التدريب ؟نعم هل تهتم 5

 بصفة دورية    بصفة مستمرة :هل تقوم مؤسستكم بدورات تدريبية: في حالة الإجابة بنعم

 ........ عندما يستلزم العمل ذلكاخرق تذكر 

 اءات والمهارات لتطوير الكف ماهو سبب خضوعك للدورات التدريبية؟لأنك جديد في الوظيفة6

 للتأهيل وشغل مناصب عليالتجدد متطلبات العمل
 متطلبات المنصب  كيف تم الاستفادة من هذ  الدورات التدريبية ؟بطلب شخصي منك7
 اختيار منالمسئول عن العملاختيار من الرئيس المباشر  
 ................. أخرق تذكر 
 خارظ الوطن   رظ المؤسسةخا  أين تم تدريبك ؟داخل المؤسسة 8
 مشرف   مدير تنفيذي   من اشرف على تدريبك ؟أخصائي في التدريب 9

 لا  هل كان  مدة تدريبك كاهيةلتطوير مهاراتك ومؤهلاتك ؟نعم 12
 لا  البرنامج التدريبي ؟نعمإعداد هل يراعى عنصر نقص المهارة بين الموظفين في 11
 لا    مع مؤهلاتك ومستواك العلمي ؟ نعمهل يتناسب التدريب  12
 لا   هل تتماشى برامج التدريب مع متطلبات الوظيفة ؟نعم 12
 لسد الاحتياجات هل تصميم البرامج التدريبية يتم وفقا ل ؟المستوق الوظيفي12

 لحل مشاكل العمل     للترقية لمناصب أعلى
 لا     انتهاء التدريب ؟نعمهل يتم تقييم فعالية الدورة التدريبية بعد  15
 لا  هل البرامج التدريبية التي خضع  لها كان  فعالة ؟نعملا  16

 لتطوير مهارتك الوظيفية ورفع درجة الكفاءة :في حالة الإجابة بنعم
 لتحفيزك للعمل أكثر 
 لتحقيق رهبتك في الارتقاء في السلم الوظيفي 

 وروح المبادرة  أصبح  تتمتع بقدرات الإبداع في العمل
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 : الأنواع التدريبية بيانات حول 2
 التدريبية المتبعة في العملية التدريبية ؟ الأساليب ما هي الطرق و  17
 تدريب في مواقع العمل محاضرات 
 ......... أخرق تذكر ندوا ت ومناقشات 

 .................. ما هو الأسلوب الذي تعتقد انه الأفضل لتطوير وتحسين مؤهلاتك ؟: 18
                  بغرض الترقية                   ما هو نوع التدريب الذي تلقيته تدريب بغرض النقل 19

 تدريب تخصصي 
 أخرق تذكر تربص ميداني مغلقإداريتدريب  

 لا   التدريبية مع نوع البرنامج التدريبي الذي خضع  له ؟نعمالأساليب هل تتلاءم 22
 الموضوع لا يتلاءم مع احتياجات الموظف :ة الإجابة بلا لماذافي حال

 الموضوع لا يحتاظ محاضرة بل يحتاظ أسلوب أخر 
 المدرب لا يملك القدرة على شرح المحتوق والهدف منه 

 هير كاهيةالأساليب المدة الزمنية لا تتماشى مع هذ  
 

 : بيانات حول متغير التقدم الوظيفي:المحور الثال 

 : انات حول الترقية الوظيفيةبي- 2

 لا   تحر  المؤسسة على إلحاق كل موظف بالمنصب الذي يناسبه ؟نعم 21
 ............................. في حالة الإجابة بلا كيف ذلك

 لا   هل سبق وان ترقي  في وظيفتك خلا ل مسارك المهني ؟نعم22
 ترقية في المنصب  درجةترقية في ال :في حالة الإجابة نعم ما نوعها 
 ترقية في الرتبةأخرق تذكر....................  

 ثلاث فأكثر مرتين   مرة  ما هو عدد الترقيات التي تحصل  عليها ؟ولا مرة 22
 الاقدمية  على أي أساس تتم عملية الترقية في مؤسستكم ؟الكفاءة22

 أخرق تذكر دورات تدريبية الشهادة العلمية
 لا    هلتتم الترقية بمعايير موضوعية ؟نعم25

 .................................................. في حالة الإجابة بلا كيف ذلك
 هل تقوم المؤسسة بتحفيزات لترهيب العمال في التعلم واكتساب معارف إضاهية خلال مسارهم المهني ؟ 26
 لا    نعم

 كمال الدراسة لتدريبهم في مجالات معينة لترخيص بإ:في حالة الإجابة بنعم
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 لا  دورات تدريبية ؟نعمإلى منصب أعلى تم إخضاعك إلى هل بعد ما تم  ترقيتك 27 
 زيادة في المسؤوليةتطوير مهارات الموظف  ماذا تمثل لك الترقية ؟زيادة في الأجر 28

أخرق  مكانه اجتماعيةالرضا عن العمل 
 تذكر............. 

 : يانات حول النقل الوظيفيب2
 لا    هل سبق وان هيرت مجال عملك ؟ نعم 29

 عدم ملائمة المنصب لمؤهلاتك  عدم توفر دورات تدريبية  في حالة نعم:لانعدام فر  الترقية
 لا    أخرق ؟نعمإلى هل تم نقلك من وظيفة 22
 سب تدريب ب  أولويات العمل  بطلب شخصي منك:في حالة الإجابة بنعم 

 .................... عدم ملائمة مؤهلاتك مع الوظيفة التي تشغلهاأخرق تذكر
  اختياري  هل كان نقلك من وظيفتك ؟ إجباري  21
 لا   هل يتم نقل الموظفين بين الوظائف وفي أقسام مختلفة ؟نعم 22

 قدراته لوضعه في منصب يلاءم  في حالة الإجابة بنعم:لاكتساب مهارات جديدة
 استعدادات (تأهيل الموظف وتدريبه     للترقية وشغل مناصب عليا

 حوادثأو المؤسسة للمستقبل في حالة حدوث كوارث 
 .................... :. أخرق تذكر
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 قائمة باسماء الاساتذة المحكمين للاستمارة : 0الملح  رقم 
 

 ةالرتب إذ اسم ولقب الاست الجامعة 
 أ تعليم عالي دبسطي نور الدين  محمد بوضياف المسيلة 
 أ تعليم عالي د جغلولي يوسف  محمد بوضياف المسيلة
 أستاذة محاضرة أ د بداوي محمد سفيان  محمد بوضياف المسيلة
 أ تعليم عالي جمال بن خالد  محمد بوضياف المسيلة
 أستاذ محاضر ن  عمر  محمد بوضياف المسيلة
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 الهيكل التنظيمي لمدرية الضرائب لولاية المسيلة  2: لملح  رقما
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 ملخص:
تكشف هذ  الدراسة واقع التدريب ودور  في التقدم الوظيفي لدق موظفي مديرية الضـرائب لولايـة المسـيلة ولتحقيـق أهـدافها جـرق اختيـار  

موظفـا، وتـم ذلـك عـن طريـق المسـح الشـامل، واسـتخدم  الاســتبانة أداة  72اسـبا، وتكونـ  عينـة الدراسـة مـن المـنهج الوصـفي بوصـفه منهجـا من
 عبارة موزعة )البيانات الشخصية، التدريب، التقدم الوظيفي( وتوصل  الدراسة إلى نتائج عدة منها:  32لجمع البيانات وتكون  من 

يــ  تســعى المؤسســة لأجــراء الــدورات التدريبيــة وأعادتهــا بصــفة دوريــة، كمــا تهــتم بتــدريبات أن الاهتمــام بالتــدريب فــي المؤسســة كــان جيــد، ح -
يـتم  مختلفة لموظفيهـا، وهـذا لتشـجيعهم علـى الـتعلم وزيـادة معـارفهم خـلال مسـارهم المهنـي، ألا أن تحديـدها للاحتياجـات التدريبيـة وتصـميمها، لا

يبيـة الحديثـة بـل يعتمـد فـي الغالـب علـى الأسـاليب التقليديـة ممـا يـؤثر علـى جـودة تنفيـذ هـذ  بالشكل المطلـوب حيـ  لا يـتم تـوفير الأسـاليب التدر 
 .البرامج وفاعليتها، كما تقوم بتقييمها لأني والدوري بعد الانتهاء من التدريب للاستفادة من هذ  البرامج التدريبية على المدق البعيد

في للمــوظفين وهــذا مــن خــلال مختلــف السياســات التــي تقــوم أدارة المؤسســات بغيــة تحقيــق للتــدريب أهميــة بالغــة وجــوهر عمليــة المســار الــوظي -
التوافــق بــين المــؤهلات والمناصــب الوظيفيــة وتنميــة المســار الــوظيفي للمــوظفين، حيــ  تقــوم بتــوفير مجموعــة مــن الطــرق والأليــات بغيــة ألحــاق 

هم مع وظائفهم ومن بين أهـم الأليـات النقـل الـوظيفي والترقيـة الوظيفيـة، فهـذ  الموظفين بالمنصب الذي يناسب رغباتهم، أو بهدف ملائمة مستوا 
 المؤسسة تعمل على تشجيع ثقافة الانتقال والتحويل بين مصالحها المختلفة 

 فهي تعتمد تلياتها المختلفة كالتدريب والنقل والترقية للتطوير الوظيفي والوصول إلى التقدم الوظيفي. -
 ج الدراسة قدم  توصيات عدة أهمها: واستنادا إلى نتائ

ضرورة زيادة الاهتمام بعملية التدريب واعتمادها من طرف المؤسسات بصفة مستمرة، مع الاهتمام بكل المراحل التدريبية من اجل تحقيق  -
ة على الأساليب التقليدية لأهداف المرجوة من هذ  العملية، تكييف الدورات التدريبية وتنويع الأساليب المستخدمة وعدم التركيز بكثر 

ياتهم كالمحاضرات والندوات، ولابد أن يؤخذ بالاعتبار مدق ملائمة الأسلوب التدريبي للمادة التدريبية وللأفراد المتدربين واتجاهاتهم ومستو 
 العلمية والتنظيمية لتحقيق الفعالية التدريبية ونجاحها.

 الكلمات المفتاحية: التدريب، التقدم الوظيفي.
Abstract   

This study reveals the reality of training and its role in career advancement among employees of the 

Tax Directorate of M'Sila State. To achieve its objectives, the descriptive approach was chosen as an 

appropriate approach. The study sample consisted of 75 employees. This was done through a comprehensive 

survey. The questionnaire was used as a tool for collecting data and consisted of 32 distributed phrases 

(personal data, training, career advancement). The study reached several results, including: - That the interest 

in training in the institution was good, as the institution seeks to conduct training courses and repeat them 

periodically. It also cares about various trainings for its employees, in order to encourage them to learn and 

increase their knowledge during their career path. However, its identification of training needs and its design 

are not done in the required manner, as modern training methods are not provided, but rather it mostly 

depends on traditional methods, which affects the quality of implementation of these programs and their 

effectiveness. It also evaluates them periodically after the completion of training to benefit from these 

training programs in the long term. - Training is of great importance and the essence of the career path 

process for employees. This is through the various policies that the management of institutions implements 

in order to achieve compatibility between qualifications and job positions and develop the career path of 

employees, as it provides a set of methods and mechanisms in order to assign employees to the position that 

suits their desires, or with the aim of matching their level with their jobs. Among the most important 

mechanisms are job transfer and job promotion. This institution works to encourage the culture of transfer 

and transfer between its various interests. 

- It relies on its various mechanisms such as training, transfer and promotion for career development and 

access to career advancement. 

Based on the results of the study, several recommendations were presented, the most important of which are: 

- The necessity of increasing interest in the training process and its adoption by institutions on an ongoing 

basis, with attention to all training stages in order to achieve the desired goals of this process, adapting 

training courses and diversifying the methods used and not focusing too much on traditional methods such as 

lectures and seminars. The extent to which the training method is appropriate for the training material and for 

the trainees, their attitudes and their scientific and organizational levels must be taken into account to achieve 

training effectiveness and success.   

Keywords: training, career advancement 

 


