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 )مديري الإدارات والأقسام في القوات البرية الملكية السعودية لدراسة مسحية ( 
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بعد شكر االله عزوجل أتقدم بوافر الشكر والتقدير لسيدي صاحب السمو الملكـي الأمـير               

لس الوزراء وزير الدفاع والطـيران والمفتـش العام       سلطان بن عبد العزيز النائب الثاني لرئيس مج       
وصاحب السـمو الملكي الأمير عبد الرحمن بن عبد العزيز نائب وزير الدفاع والطيران والمفـتش               
العام وصاحب السمو الملكي الأمير خالد بن سلطان بن عبد العزيز مساعد وزير الدفاع والطيران               

سبيل تطوير القوات المسلحة السعودية في االين البشـري         للشئون العسكرية على ما يبذلونه في       
والمادي ، كذلك أتقدم بوافر الشكر والعرفان لصاحب السمو الملكي الأمير نايف بن عبد العزيـز                
وزير الداخلية ورئيس مجلس إدارة أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية على تبنيه لهـذا الصـرح                

 . أتاح لنا أن ننهل من رحيق المعرفةالعلمي الأمني الشامخ ، مما
والشكر موصول لمعالي الفريق أول الركن صالح بن علي المحيا رئيس هيئة الأركان العامـة ،                
وقائد القوات البرية السابق نائب رئيس هيئة الأركان الفريق الركن سلطان بن عـادي المطـيري                

يل وقائد قوة الصواريخ الاستراتيجية اللواء      وقائد القوات البرية الفريق الركن حسين بن عبداالله القب        
 .الركن زبن بن عيد العتيبي على دعمهم وتأييدهم لموضوع الدراسة 

كما أتقدم بالشكر الجزيل لسعادة المشرف على الرسالة العميد الركن الدكتور سعود بـن              
 .سراج عابد على مابذله من جهد وما استقطعه من وقته الثمين في توجيهي ونصحي 

عبد العزيز بن صقر الغامدي رئيس أكاديمية نـايف         . د.  أتقدم بالشكر والتقدير لسعادة أ     و
عرفاناً بما يقدمه من جهد ملحوظ في تطوير برامج الدراسـات العليـا في              , العربية للعلوم الأمنية    

محمد فتحـي   . د. الأكاديمية ورعايته للدارسين فيها وحرصه عليهم ، والشكر موصول لسعادة أ          
د . عبد الشافي أبو الفضل أستاذ الإدارة العامة وسعادة أ          . مود أستاذ الإدارة العامة ، وسعادة  د       مح

 .عامر الكبيسي رئيس قسم العلوم الإدارية على ما بذلوه من عون وتوجيه لإكمال هذه الدراسة
 : وخالص الشكر والتقدير لأعضاء لجنة المناقشة والحكم على الرسالة كلاً من 

  الدكتور فهد بن أحمد الشعلان عميد كلية التدريب في أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنيةاللواء
 الدكتور محمد عبداالله الغيث مدير الإدارة العامة للبرامج العليا في معهد الإدارة

كما أتقدم بوافر الشكر والتقدير لجميع الزملاء الضباط في لقوات البرية الملكية السـعودية              
 .وفقهم االله وسدد خطاهم....دق تعاوم على صا
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 ملخص الدراسة
 

برزت فكرة الدراسة من أهمية الدور الذي يؤديه المدير في العملية الإدارية وأهمية             

تملكه للعديد من المهارات الإدارية التي تعينه على الارتقاء بإنتاجيتـه ، حيـث أن عـدم          

ة المتمثلة في مـديري الإدارات ورؤسـاء        وجود المهارات الإدارية يعيق القيادات الإداري     

إضافة إلى أهمية التدريب الإداري بصفة عامـة        . الأقسام من أداء أعمالهم بكفاءة وفعالية       

 .في الرفع من المهارات الإدارية للضباط 

لذا اهتَّم الباحثون بدراسة أساليب التدريب الإداري وأنواعه وإبراز أهميته في الرفع            

والبحث في عملية وضع برامج تدريبية إدارية تلبي الحاجات الفعلية          من كفاءة الأشخاص    

لتزويد هؤلاء الأشخاص بالمهارات الإدارية المختلفة ومن ثم قياس مدى ما حققتـه هـذه               

 إذا أُخذ في العلم ما      –كذلك البحث في معوقات تدريب هؤلاء الأفراد        . البرامج من نتائج      

 خاصة مع وجود نسب متدنيـة       –ادية في هذا المجال     وفرته الدولة من إمكانات بشرية وم     

 .في أعداد المتدربين من القادة الإداريين 

اشتملت الدراسة على ستة فصول بالإضافة إلى المراجع والملاحـق ، وقـد حـدد               

الفصل الأول مشكلة الدراسة والتي تتمثل في قلة عـدد دورات التـدريب فـي مجـال                 

افة إلىأهدافها وتساؤلاتها وعـرض لأهـم المفـاهيم         المهارات الإدارية لدى الضباط إض    

 .والمصطلحات العلمية التي تناولتها الدراسة  

 : مباحث هيخمسةأما الفصل الثاني فقد تناول الإطار النظري للدراسة وتضمن 

وقد أشتمل العنصر الأول منها على تاريخ التطور        . أهمية الإدارة   . المبحث الأول   

أمـا العنصـر    . مية الإدارة وأثرها في صنع الحضارات القديمة        الإداري وفيه بيان لأه   

الثاني فقد تناول التطور الإداري الحديث وما ظهر فيه من مدارس فكرية مختلفـة ومـا                

  .أنبثق منها من نظريات إدارية عديدة

حيث تناول أهميـة التـدريب الإداري وأنواعـه         .التدريب الإداري   . المبحث الثاني 

 .قويمه وأساليبه وطرق ت



د  

وقد تناول دور المدير في العملية      . دور المدير في العملية الإدارية      . المبحث الثالث 

 . الإدارية والمهارات المطلوبة له والأدوار التي يؤديها 

لتـدريب  احيثتنـاول التعلـيم و    . التدريب الإداري في القوات البرية    . المبحث الرابع 

احل التي يمر بها الضـابط ونوعيـة التـدريب    الإداري في القوات البرية وأنواعه والمر 

 .الإداري الذي يحصل عليه 

تناول هذا المبحث الدراسات السابقة وعلاقتهـا       . الدراسات السابقة . المبحث الخامس 

دراسة سـابقة تناولـت فـي مضـمونها          ) ١٩( حيث عرض الباحث    بالدراسة الحالية   

ارات المختلفـة سـواء العليـا أو        المهارات الإدارية المطلوب توفرها لدى مـديري الإد       

الوسطى أو الدنيا، ولقد تنوعت هذه الدراسات من عملية تنمية للمهارات الإداريـة إلـى               

 . تقييم لبرامج التدريب وقياس لمدى فعاليتها في إحداث أثر موجب لدى المتدربين

 تناول الفصل الثالث الإطار المنهجي للدراسة ، وفيه ناقش الباحث مـنهج الدراسـة             

وحدودها وفرضياتها وتطرق إلى مجتمع الدراسة وخصائصه ، وتعرض إلـى بنـاء أداة              

الدراسة وصدقها الظاهري والبنائي وثباتها وأوضح الخطوات التي اتبعهـا فـي تطبيـق              

حيـث  .الدراسة المسحية والأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل بيانـات الدراسـة            

يلي من خلال تطبيق المدخل المسحي ، واقتصـرت         استخدم الباحث المنهج الوصفي التحل    

الدراسة في مجالها البشري على مديري الإدارات ورؤساء الأقسام من ضـباط القـوات              

واقتصر مجالها المكاني على وحدات القوات البرية المتواجدة في         , البرية الملكية السعودية  

ذاتية والمعوقات التنظيميـة    مدينة الرياض ، أما مجالها الموضوعي فقد تناول المعوقات ال         

 .للتدريب الإداري كذلك أنواع التدريب الإداري المتبع لفئة المديرين ورؤساء الأقسام 

القسم الأول منها تناول المعلومات والبيانـات       , تكونت أداة الدراسة من ثلاثة أقسام       

الثالث فقـد تنـاول     الأساسية لأفراد العينة والقسم الثاني تناول المعوقات الذاتية أما القسم           

وقد طبقت الدراسة بعد التأكد من صدقها الظاهري والبنائي وثباتهـا  . المعوقات التنظيمية   

 .ضابط  ) ٢٠٦( على مجتمع الدراسة وقوامه 

أما الفصل الرابع فقد تم فيه عرض نتائج الدراسة وتحليلها وتفسيرها والتعليق عليها             

حيث رتبها الباحث تنازلياً بنـاء      .راسة الثلاثة عنصراً تناولت محاور الد    ) ٤٦(من خلال   

 .على قيم المتوسطات الحسابية للعبارات ذات المعوق الأقوى أثر 



ه  

تناول الفصل الخامس معلومات شملت النتائج التي توصلت إليها الدراسة ، وأبـرز             

للتوصيات التي اقترحها الباحث من أجل تزويد المديرين والرؤساء من ضـباط القـوات              

ية الملكية السعودية بالمهارات والمعارف والتوجيهات الإدارية للرفع مـن مسـتوى            البر

 :أداءهم ومن أهم النتائج التي توصل إليها الباحث ما يلي

% ) ١٦( تدني نسبة الضباط الذين لديهم تعليم إداري أكاديمي حيث بلغت نسبتهم           .١

 .من مجتمع الدراسة 

تدريب إدارية ، بالإضافة إلى قصر      قلة عدد الضباط الذين حصلوا على دورات         .٢

 .من مجتمع الدراسة% ) ٩,٤( المدة الزمنية لهذه الدورات  حيث بلغت نسبتهم 

قلة دورات التدريب الإداري التي يرغب ان يُرشح لها الضباط ، حيث مثلت هذه               .٣

  ) .٤,١٦( العبارة معوق قوي بمتوسط حسابي مقداره 

الدورات خاصة في المجـال العسـكري ،        أقتناع الضباط بأهمية هذا النوع من        .٤

 .فقط  ) ١,٦٣( حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي التي ترى عكس ذلك 

عدم عقد دورات تدريب إدارية أثناء العمل من قِبل ضباط لديهم تأهيـل إداري               .٥

  ) .٣,٩٣( عالي مثل معوق ، حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي لهذا المعوق 

للمتميزين من الضباط في هذه الدورات يشكل معـوق         عدم وجود حوافز معنوية      .٦

  ) .٣,٦٣( بمتوسط حسابي مقداره 

كما اشتمل الفصل على توصيات بالدراسات المستقبلية المكملة لهذه الدراسة والتـي            

تحدد المشكلة بوضوح أكبر عبر تسليط الضوء على جوانب أخرى منها  ، بعـض هـذه                 

 :التوصيات يشمل مايلي 

سة تتضمن وضع برامج تدريبية إدارية خاصة تناسـب العسـكريين           إجراء درا . ١

 .وقياس مدى فائدتها في الرفع من كفاءة الضباط

متابعة أداء المديرين بعد حصولهم على دورات تدريب إداري ومقارنتها بمن لم            . ٢

 .يتحصل على هذا النوع من الدورات وقياس الفرق بينهما 

 



و  

 فهرس المحتويات
 رقم الصفحة مـوضــوعالـ

 أ إهـــــــداء

 ب شـكر وتـقـدير

 ج ملخـص الدراسة

 و فهرس المحتويات

 ط قائـمة الجـداول

 ك قائـمة الأشـكال

 ل قائـمة المـلاحق

 

 ١ مـدخـل الـدراسـة: الفصل الأول 
 ٢ المقدمة :أولاً 

 ٤ مشكلة الدراسة :ثانياً 

 ٦ أهداف الدراسة :ثالثاً 

 ٦ سةتساؤلات الدرا :رابعاً 

 ٧ أهمية الدراسة :خامساً 

 ٨ تحديد المفاهيم والمصطلحات :سادساً 
 

 ١٠ الإطار النظري: الفصل الثاني 
 ١١ تطور الفكر الإداري :المبحث الأول

 ١١ الإدارة في الفكر الإداري القديم :أولاً 

 ١٧ الإدارة في الفكر الإداري الحديث :ثانياً

 ١٩ مفهوم الإدارة :ثالثـا

 ٢٢ نظريات التطور الإداري :رابعاً

 ٢٤ عناصر العملية الإدارية:خامساً

 ٢٥ التدريب الإداري :المبحث الثاني

 ٢٥ مفهوم التدريب الإداري :أولاً 

 ٢٦ أهمية التدريب الإداري :ثانياً 

 ٣٣ منظومة عملية تدريب القادة الإداريين :ثالثاً 



ز  

 

 

 رقم الصفحة ـوعالـمـوضـ
 ٣٣ أساليب التدريب الإداري :رابعاً

 ٣٦ أنواع التدريب الإداري :خامساً
 ٣٩ تقويم التدريب الإداري :سادساً 

 ٤٠ المدير في العملية الإدارية :المبحث الثالث

 ٤٠ مفهوم المدير :أولاً 

 ٤٣ أهمية المدير في العملية الإدارية :ثانياً 

 ٤٥ لإداريةالمديرون حسب مستوياتهم ا :ثالثاً 

 ٤٧ المهارات المطلوبة للمديرين :رابعاً 

 ٤٨ أدوار المدير ونشاطاته :خامساً 

 ٥٠ المهارات الإدارية المطلوبة للمديرين :سادساً 

 ٥٢ التدريب في القوات البرية :المبحث الرابع

 ٥٢ نشأة القوات البرية :أولاً 

 ٥٣ ةمهمة وارتباط ومسئوليات القوات البري :ثانياً 

 ٥٤ تنظيم القوات البرية :ثالثاً 

 ٥٧ أنواع التدريب الإداري في القوات البرية :رابعاً 

 ٦١ الدراسات السابقة والتعقيب عليها المبحث الخامس

 ٦١ الدراسات السابقة :أولاً

 ٧٢ التعقيب على الدراسات السابقة :ثانياً

 

 

 ٧٦ الإطار المنهجي: الفصل الثالث
 ٧٦ منهج الدراسة :أولاً 

 ٧٧ مجال الدراسة :ثـانياً

 ٧٧ مجتمع الدراسة :ثالـثاًً



ح 

 ٧٨ أداة الدراسة :رابعاً

 ٨٣ خطوات تطبيق الدراسة المسحية :خامساً 

 ٨٤ أساليب المعالجة الإحصائية :سادساً 

 

 رقم الصفحة الـمـوضــوع
 ٨٥ عرض وتحليل بيانات الدراسة: الفصل الرابع 

 ٨٦ البيانات الوصفية :أولاً 

 ٩٩ المعوقات الذاتية للتدريب الإداري :ثـانياً

 ١١٧ المعوقات التنظيمية للتدريب الإداري :ثالثـا

 

 ١٣٦ نتائج الدراسة وتوصياتها: الفصل الخامس 
 ١٣٧ نتائج الدراسة :أولاً 

 ١٤٣ توصيات الدراسة :ثانياً

 

 ١٤٥ :قائمة المراجع
 ١٤٥ راجع العربيةالم :أولاً 

 ١٥٢ المراجع الأجنبية :ثانياً

 

 

 ١٥٣ :قائمة الملاحق
 ١٥٤ أستبانة الدراسة الملحق أ

الدورات الخاصة التي رُشح لها ضـباط        الملحق ب

 من قِبل القوات البرية

١٦٠ 

الجهات التيُ يرشح لها الضباط وأنـواع        الملحق ج

 الدورات لديها

١٦٢ 

 ١٦٣ ظائف محكمي أداة الدراسةأسماء و و الملحق د

 

 



ط  

 

 

 



ي  

 

 قائـمة الـجداول
 

الصفحة الموضــوعرقم الجدول

 الفـصـل الثاني

 ١٦ .مساهمة الحضارات في الفكر الإداري المعاصر ١-٢

 ٣٠ . مقارنة بين عملية التدريب والتعليم ٢-٢

 ٣٤ .منظومة عملية تدريب المديرين ٣-٢

 الفـصـل الثالث

 ٧٨ .تمع الدراسةمج ١-٣

العلاقة بين درجة كل عبارة من عبارات المعوقات الذاتيـة           ٢-٣

 .والتنظيمية والدرجة الكلية لجميع عبارات الاستبانة

٨٠ 

العلاقة بين درجة كل عبارة من محور المعوقـات الذاتيـة            ٣-٣

 .والدرجة الكلية لعبارات محور المعوقات الذاتية

٨١ 

 عبارة من محور المعوقات التنظيميـة       العلاقة بين درجة كل    ٤-٣

 .والدرجة الكلية لعبارات محور المعوقات التنظيمية

٨٢ 

 ٨٣ .معاملات ثبات أداة الدراسة ٥-٣

 الفـصـل الرابع

 ٨٧ .توزيع مجتمع الدراسة تبعاً للفئة العُمرية ١-٤

 ٨٨ .توزيع مجتمع الدراسة تبعاً لنوع الرتبة ٢-٤

 ٨٩ .ة تبعاً للمؤهل العلميتوزيع مجتمع الدراس ٣-٤

 ٩١ .توزيع مجتمع الدراسة تبعاً لمتغير العمل الحالي ٤-٤

 ٩٢ .توزيع مجتمع الدراسة تبعاً لنوع الدورة ٥-٤

 ٩٤ .توزيع مجتمع الدراسة تبعاً لمدة الدورة ٦-٤



ك  

 ٩٦ .توزيع مجتمع الدراسة تبعاً لتاريخ الدورة ٧-٤

 

 

الصفحة الموضــوعرقم الجدول

 ٩٧ .توزيع مجتمع الدراسة تبعاً لأماكن عقد الدورات ٨-٤

 ٩٨ .العلاقة بين الرتبة وعدد الدورات ٩-٤

 ١٠٠ .المتوسط والانحراف المعياري والتكرار للمعوقات الذاتية ١٠-٤

 ١١٣ .معوقات ذاتية أخرى من وجهة نظر المبحوثين ١١-٤

 ١١٤ .عرض المعوقات الذاتية حسب أهميتها تنازلياً ١٢-٤

 ١١٥ العبارات التي لاتمثل معوقات ذاتية من وجهة نظر المبحوثين ١٣-٤

 ١١٦ .العبارات التي يرى المبحوثين توسطها كمعوقات ذاتية ١٤-٤

 ١١٨ .المتوسط والانحراف المعياري والتكرار للمعوقات التنظيمية ١٥-٤

 ١٣٢ .معوقات تنظيمية أخرى من وجهة نظر المبحوثين ١٦-٤

 ١٣٤ .عرض المعوقات التنظيمية حسب أهميتها تنازلياً ١٧-٤
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 قائمـة الأشكال
 

الصفحة الموضــوعرقم الشكل

 الفـصـل الثاني

 ٢١ .جوانب العملية الإدارية كنشاط إداري ١-٢

نسبة ساعات التدريب والتعليم التي يتحصل عليهـا المـدراء           ٢-٢

 .والأفراد الآخرون

٢٩ 

 ٣٢ .ة وعلاقاتها بأهداف العملية التدريبيةالعوامل البيئي ٣-٢

 ٤٦ .المستويات الإدارية المختلفة  للهيئة الإدارية في المنظمة ٤-٢

 الفـصـل الرابع

 ٨٧ .توزيع مجتمع الدراسة تبعاً للفئة العمرية ١-٤

 ٨٨ .توزيع مجتمع الدراسة تبعاً لنوع الرتبة ٢-٤

 ٩٠ .العلميتوزيع مجتمع الدراسة تبعاً للمؤهل  ٣-٤

 ٩١ .توزيع مجتمع الدراسة تبعاً لمتغير العمل الحالي ٤-٤

 ٩٣ .توزيع مجتمع الدراسة تبعاً لنوع الدورة ٥-٤

 ٩٥ .توزيع مجتمع الدراسة تبعاً لمدة الدورة ٦-٤

 ٩٦ .توزيع مجتمع الدراسة تبعاً لتاريخ الدورة ٧-٤

 ٩٧ .توزيع عينة الدراسة تبعاً لأماكن عقد الدورة ٨-٤

 ٩٨ .العلاقة بين الرتبة وعدد الدورات ٩-٤
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 قائمة الملاحق

 

الصفحة الموضــوعرقم الملحق

 ١٥٤ .في صورتها النهائية) الاستبانة ( أداة الدراسة  أ

 ١٦٠ الدورات الإدارية التي رُشِح لها ضباط من قِبل القوات البرية ب

 ١٦٢ ط لها للتدريب قائمة بالجهات التي يتم إبتعاث الضبا ج

 ١٦٣ قائمة بأسماء المحكمين ووظائفهم د
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 الأولل ـصـالف

 :ة ـقدمـالم. أولاً

 مدنية أو عسكرية،  ،ر خافياً على المنظمات سواء كانت عامة أو خاصةيلم يعد التغي

الكفاءة والفعالية من لرفع لفمعظم المنظمات اليوم تواجه تحديات بيئية تجعل الحاجة ماسة 

عل لاستخدام الأمثل للموارد المادية والبشرية ، حيث هناك تحديات تقنية تجعن طريق ا

هناك تحديات اجتماعية تجعل من أيضاً من عملية التدريب وإعادة التأهيل أمراً حتمياً ، و

 فرضت هذه  فقد,على الإدارة تبنيها يجب مواجهة التوقعات الإنسانية المتجددة  فلسفة 

 العمل على إيجاد  في المنظمات والعاملينيرينالتحديات الكثيرة والمتداخلة على المد

 كذلكعليهم  فرضت و .قاء منظماتهم واستمرارها في تحقيق أهدافها بلالطرق الكفيلة 

البحث في استراتيجيات التطوير والتغيير لجعل مكونات المنظمة من أهداف وبناء تنظيمي 

 . تمرارهاـتجابة لعوامل التغيير مما يساعد على اسـوقوى بشرية في حالة انسجام واس

 )هـ ١٤١٦الطجم ، ( 

 تلك الطرق الكفيلة باستمرارية المنظمة وتحقيق حدأكداري  التدريب الإويبرز

هو ذلك الجهد المنظم الذي يهدف " أهدافها ، وقد عرفه العديد من مفكري الإدارة على أنه 

إلى تزويد أفراد التنظيم بمعارف معينة وإحداث تغيير إيجابي في مهاراتهم وسلوكهم 

عتبر التدريب الإداري حقلاً غنياً من حقول  كذلك ي, ) ٣صم، ١٩٨٦دره ،  " (واتجاهاتهم

 المتخصصة في مجالات الإدارة المختلفة مثل إدارة النشاطاتالدراسة في العديد من 

الموارد البشرية والسلوك التنظيمي وغيرها حيث أن وظيفة التدريب الإداري أصبحت 

ومتابعة بها مهنة احترافية لها تنظيمها الخاص الذي يعمل على وضع البرامج الخاصة 

 كذلك فإن عملية التدريب الإداري نفسها عملية مستمرة لمواكبة .نشاط المتدربين وخلافه

التغيرات والمستجدات الدائمة ولهذا فالتدريب يحتل مكانة مرموقة بين الأنشطة الهادفة 

 )هـ١٤١٧ياغي ،  . ( لرفع الكفاءة الإنتاجية وتحسين وسائل وطرق العمل

ها  شأنةفعم الإداري من المؤشرات التي تدل على حضارة الدولة ورأصبح التقد

ما تملكه من  وهذا عائد إلى أن سر قوة الدول لايكمن في, ومستوى القيادات التي تتولاها

 ظيفوتثروات مادية فقط ، بل في كيفية استخدامها للقوى البشرية وحملها على اكتشاف و

 وقد أدى التطور السريع الذي تعيشه الإدارة الحديثة , كل الطاقات الخلاقة والمبدعة لديها



 ٣

واتساع دورها في ظل دولة الإدارة إلى ازدياد حاجتها إلى إدارة حركية مرنة قادرة على 

 . مواجهة التحديات والمتغيرات وإلى نوع من الأفراد لديهم الفن في إدارة الجهاز الإداري

 )  م١٩٨٥كنعان ، ( 

ن تنمية الموارد   أبق فإن هناك إجماع بين العديد من المفكرين على          وبناء على ما س   

البشرية عن طريق الاستثمار في مجالات التعليم والتدريب من العوامل التي لها تأثير بالغ              

 ويمكن أن نخلص إلى أن تحقيق التنمية الشاملة في الدولة يعتمد إلى حد              .في تنمية الدولة    

 البشرية بتعليمها وتدريبها وعلى الموارد الاقتصـادية التـي          كبير على الاهتمام بالموارد   

 الأكفـاء لا    يرينة فإن المـد   ـوكحقيق . ) هـ١٤١٧النمر وآخرون ،     ( . خصص لذلك تُ

وليدي الصـدفة أو نتـاج نمـو         الناجحين لم يكونوا     يرينيظهرون فجاءة ، بمعنى أن المد     

دريب الواعي المخطط فـي المجـال الفنـي       إنما نتيجة للدور الكبير الذي يلعبه الت       ,تلقائي

لقد أصبح التدريب الإداري في الوقت الحاضر أمراً حتمياً لملاحقـة           ف ،والمجال الإداري   

التطورات التقنية السريعة كذلك التغيرات البيئية المختلفة التي لا تحتـاج إلـى تطـوير               

 .)  م١٩٨٢هاشم ، . ( دارية الكفاءات الفنية فقط وإنما تحتاج أيضاً إلى تنمية الكفاءات الإ     

حـدد نجـاح    يما يصدر منه من قـرارات       أن  كز العملية الإدارية حيث     يعتبر المدير مر  و

 وحيث أن صحة هذه القرارات تعتمد على التأهيل الإداري السابق           .المنظمة بنسبة كبيرة    

يب المـدير   رن عملية تد  إوبرامج التدريب الحالية والبرامج التطويرية المستقبلية ، لذلك ف        

وكحقيقة فإن    . من قبل المنظمة    من أهم الأمور التي يجب الاهتمام بها       سواء فنياً أو إدارياً   

المؤهل العلمي لا يعتبر كافياً لشغل الوظائف الإدارية إذا اقتصرت المعرفـة علـى مـا                

 يكتسب من مؤسسات التعليم الأكاديمية ، لكنه مؤشر على اكتساب قدر من المعرفة تمكنه             

 وبناء على هذا فإن على المنظمة إذا أرادت أن تستمر بشـكل             ،من القيام بمهامه الإدارية     

 في هذا العصر ذا السمة التنافسية والمتغيرات المختلفة ، فـإن عليهـا أن تهيـئ                  و ثابت

ياغي ،   ( مية مواهبهم وقدراتهم الإدارية   ـيفة وتن ـالظروف المناسبة لإعداد الأفراد للوظ    

ى مجالات التنميـة    وعلى الرغم من أهمية المنظمات العسكرية وأثرها عل        . ) هـ١٤١٧

عن طريق ما    الموارد والطاقات البشرية والمادية أو       تنميةعن طريق   العامة للدولة سواء    

 اًتحققه من أمن واستقرار يساعد على قيام المشاريع التنموية المختلفة ، إلا أنها تعاني نقص              

 ـ   في مجال الدراسات الخاصة بالتنظيمات والتطـوير الإداري          اًكبير  هنـاك  ت، وإن كان



 ٤

فت بالسرية والتحفظات وهذا بطبيعة الأمـر عائـد إلـى           دراسات في هذا المجال فلقد غُلِّ     

تبين أهمية إلقاء الضـوء     ت وعلى هذا    .الطابع الأمني وخصوصية أهداف هذه المنظمات       

على ما يواجه هذه المنظمات من عقبات في سبيل تطويرها وإيجاد الحلول لها في سـبيل                

 ) م١٩٩٨ الكبيسي،. ( مستوى من الكفاءة والفعالية في تحقيق أهدافها تحقيق أعلى 

 و تهدف إلى ةٌ من منظور إداري مستمريرينأن عملية تنمية المد القول إلىونخلص 

تنميتهم في مجال الممارسة الفعلية الصحيحة للمهام الإدارية المختلفة المبنية على الأسلوب 

العلمي في اتخاذ القرارات الإدارية ، فضلاً عن تنمية قدراتهم على الإدراك الشامل 

وأنماط  لمنظماتهم وللبيئات العملية المختلفة ، هذا إلى جانب تنمية سلوكياتهم وقيمهم

هاشم ،  . (هارات السلوكية للإدارة الفعالةـابهم المـتفكيرهم وترشيد علاقاتهم وإكس

 ) م١٩٨٢

 

 :مشكلة الدراسة. ثانياً

ء المدنية أو  منظمات الدولة سوامعظميعتبر التنظيم البيروقراطي هو السائد في 

العسكرية ، وحيث أن من مبادئ هذا التنظيم أن الترقيات والتدرج الوظيفي في المناصب 

 في أدنى الهرم يتولون مناصب إدارية وقيادية فراديكون بأقدمية الخدمة ، مما يجعل الأ

  ،خلال فترات زمنية معينة ، يتدرجون فيها من مستويات إدارية دنيا إلى مستويات عليا

وحدات مختلفة  وقيادة ء هذا التدرج نجد أن العديد منهم يتولى رئاسة أقسام وإدارة جراو

على ما اكتسبه إدارته في  بناء على الفترة الزمنية التي أمضاها في عمله الوظيفي معتمداً

وما أظهره من إتقان في مجال تخصصه من مهارات فنية وخبرات في مجال عمله 

 . خلال خدمته الوظيفية لوظيفيا

وكنتيجة طبيعية لما سبق يجد المدير الجديد نفسه في بيئة مختلفة فبعد أن كان 

 يجد أنه في حاجة إلى مهارات جديدة حيث أن مهاراته التي م ومن ثَاً أصبح رئيساًمرؤوس

استخدمها في السابق لم يعد يحتاجها بنفس القدر ، فهو في حاجة إلى مهارات إدارية 

 المطلوبة لهذا المستوى  هل لديه المهارات الإدارية-:، وهنا يأتي التساؤلديدة و مختلفة ج

، أم أنه سوف يقوم بمهمته الإدارية عن طريق عملية المحاولة ؟  الجديدالوظيفي 

؟راء حياته العملية السابقة والتجريب معتمداً على ما اكتسبه من خبرات إدارية ج 



 ٥

 

التنظيمات الأمنية والعسكرية القائمة حالياً عن مثيلتها من أنظمة لا تختلف وبالمثل 

مدنية ، فنجد أن الضابط يمضي فترة زمنية محددة في أول رتبة عسكرية ، ثم ينتقل إلى 

  قسم أو إدارةرئاسةرتبة أعلى وهكذا إلى أن يصل إلى رتبة تتطلب مهامها أن يتولى 

المهارات الفنية بدرجة عالية إلا أنه لابد له من  همع أن هذا الشخص لديو  وحدة ، وقيادة

 لهذا تْعضِفهل و ,  مهارات إدارية تعينه على أداء المهام المتعلقة بهذا القسم أو الإدارة

 كذلك هل هناك  الضابط برامج تدريبية إدارية خاصة أثناء تدرجه الوظيفي السابق ؟

 كمدير أو رئيس  متمثلاً في دوره كقائد إداريبرامج تدريبية خاصة أثناء مزاولته العمل

قسم لتنمية مهاراته الإدارية ؟ أم أنه سوف يلجأ إلى أسلوب المحاولة والخطأ في إدارة 

  التوجيه المستمر من قِبل الإدارة العليا في أمور إدارية بديهية ؟تلقي القسم و

 يهدف هذا البحث إلى رفع الكفاءة الإدارية للمديرين عبر التعرف على لذلك

وتحد من حصولهم على دورات تدريبية  التي تواجههم التنظيمية وو الذاتيةوقات المع

ومن ثم كيفية التغلب عليها ، والتأكيد على أهمية التدريب إدارية لتنمية مهاراتهم الإدارية 

 .الإداري العلمي في كسب المهارات الإدارية المختلفة 

المستمر الذي تشهده القوات البرية والمواكب للتطورات الحاصلة  التطور والنموإن 

 ات القوات البرية وتوسعهافي جميع أجهزة الدولة ، وما نتج عنه من زيادة في حجم تنظيم

 .الكفاءة من صديقة على مستوى عال بضباط من دول حتكاك ضباطهااولأفقي والرأسي ا

 الكفاءة والفعالية في المجالات  من وجود قادة إداريين على مستوى عاليحتمهذا كل 

مما يحتم . لنهوض بالمستوى العام للقوات البرية ا على  للعملوالوظائف الإدارية المختلفة

ف المرسومة من حصولهم على مهارات إدارية تعينهم على أداء واجباتهم وتحقيق الأهدا

 عن طريق توظيف ن الإنتاجية والفعاليةرجة مدقبل القيادات العليا للوصول إلى أعلى 

تهيئة فئات معينة لتوليهم قيادات الموارد البشرية والمادية بشكل فعال ، إضافة إلى 

 .تسعى إلى وضع أهداف وخطط لتنمية القوات البرية بشكل علمي مستقبلية 

يؤخذ بتنمية المهارات الإدارية للضباط في القوات البرية عن  أنه لايعني  لاوهذا 

يهدف هذا البحث إلى إنماء مستوى ، وإنما طريق مؤسساتها التعليمية والتدريبية المختلفة 



 ٦

 المناسبة الوعي الإداري بصفة عامة ولمهارات الإدارية بصفة خاصة وإيجاد الحلول

 .لذلك

 

 : أهداف الدراسة.ثالثاً

 يريتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على الأسباب التي تحـول دون حصـول مـد              

 لتنمية  الأقسام من الضباط العسكريين على دورات في المجال الإداري        رؤساء  الإدارات و 

 :ليخلال معرفة ما يمن  ، وذلك مهاراتهم الإدارية

 

 . المستوى التعليمي الإداري للضابط المدير  .١

 .المتبعة في القوات البرية التدريب الإداري أنواع   .٢

 . بدورات إدارية  الضابطالمعوقات الذاتية التي تحد من التحاق  .٣

 . بدورات إدارية  الضابطالمعوقات التنظيمية التي تحد من التحاق  .٤

 .تباعها لتدريب الضابط المدير االتي يمكن واع التدريب الإداري  أنأفضل  .٥

 

 : تساؤلات الدراسة.رابعاً

و  الذاتية قاتعوممعرفة مختلف اليتحدد السؤال الرئيس لهذه الدراسة في 

 الذين التنظيمية التي تحد من التدريب الإداري لضباط القوات البرية الملكية السعودية

 الرئيس ينبثق عن هذا السؤالو . في مدينة الرياض وحدة إداريةإدارة رئاسة أو يتولون 

 :ئلة الفرعية التالية الأس

 

 ؟للضابط المديرالإداري الحالي مستوى التعليم ما  .١

  ؟في القوات البريةالمتبعة  أنواع التدريب الإداريما  .٢

 ات إدارية؟ط من الحصول على دوربالمعوقات الذاتية التي تمنع الضاما  .٣

 على دورات إدارية؟من الحصول ط بالمعوقات التنظيمية التي تمنع الضاما  .٤



 ٧

  ؟الضابط المدير لتدريب اأفضل أنواع التدريب الإداري الممكن إتباعهما  .٥



 ٨

 

 : أهمية الدراسة.خامساً

 :الأهمية النظرية. ١

، قيق لأهداف المنظمةنظراً للدور الكبير الذي يؤديه المدير وما ينتج عن ذلك من تح

فإن تزويد المدير بالمهارات الإدارية التي تعينه على القيام بواجباته الإدارية على 

درجة كبيرة من الأهمية ، وإذا نظرنا للواقع الحالي نجد أن نسبة كبيرة من المديرين 

ليس لديهم تدريب وثقافة إدارية صحيحة ، لذا فهذه الدراسة تسعى إلى إلقاء الضوء 

على أسباب عزوف العديد من المديرين عن الحصول على المهارات الإدارية 

 ، نظراً لطبيعة التنظيمات العسكرية وحرصها على المحافظة على سرية الصحيحة

تب عن  كُقد أعمالها وأنشطتها لما في ذلك من أهمية على أمن الدولة فإننا نجد القليل

 :ة وفي هذا يقول الكبيسي خاصة في المجالات الإداريالالتنظيمات العسكرية 
 

لم تكن المنظمات العسكرية حتى يومنا هذا من بين اهتمامات " 

نها لم تخضع لأية دراسات إ بل ,المختصين بالإدارة العامة 

 ولم ,متخصصة من قِبل المعنيين بالتنظيم وموضوعاته الفرعية 

 ,يشر لها عند إجراء المقارنات مع المنظمات العامة والخاصة 

بقيت دراستها تحاط بالسرية وعدم النشر نظراً للطابع وقد 

الأمني وخصوصية أهدافها ونشاطاتها التي تحرص جميع الدول 

كبيسي ، ال( " على كتمان ما تقوم به أو تواجهه من مشكلات 

  )٢٩م ،ص١٩٩٨
 

 :الأهمية العملية. ٢

ة يتطلب مما لاشك فيه أن التطور السريع الذي تمر به المملكة العربية السعودي

مزيداً من الاهتمام لتنمية الموارد البشرية ، ورفع كفاءة أداء العاملين ، وعليه فإن 

الجهود تتجه نحو التنمية الإدارية لمختلف قطاعات العمل بالمملكة سواء المدنية أو 

ولكون وزارة الدفاع والطيران أحد هذه الأجهزة الحكومية التي توليها ، العسكرية

 تمامها وتحاول جاهدة تهيئة المناخ الوظيفي لمنسوبيها للرفع من الدولة كبير اه
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كفاءة أدائهم ، لذا فأنه يؤمل من هذه الدراسة أن تسعى إلى إلقاء الضوء على 

 عن الحصول على دورات إدارية ومن ثم تعين القيادات نييرأسباب عزوف المد

فع من كفاءة العليا على اتخاذ القرارات التي تقضي على هذه المعوقات والر

 . في الأجهزة العسكرية المديرين

 

 :مصطلحات ومفاهيم الدراسة .سادساً

 :داريالإتطوير ال. ١

ما يتلقاه الشخص من معلومات  ويكتسبه من مهارات بشكل  الإداري هوالتطور 

 . مبرمج وتحت إشراف جهة معينة لإكسابه مهارات جديدة لأعمال مستقبلية

سين قدرات حالتدريب أو النسق الأُخرى لت" ويعرفه البرعي والتويجري بأنه 

مهاراته بهدف رفع مستوى الأداء في وظيفته الحالية أو لإعداد المدير المعرفية و

ويرتبط التطوير الإداري ارتباطاً وثيقاً . المديرين لشغل مناصب عليا أخرى 

     ،١٤١٤البرعي والتويجري ، " ( بالمسار الوظيفي وعملية تطوير الموظفين

تحقيق أهداف يهدف إلى وعلى هذا فإن التطوير الإداري هو ما  .  )٢١٥ص

 .ئاتهم في ضوء المتغيرات البيئية المختلفهالمنظمة والعاملين بجميع ف

 : للتدريبذاتيةالمعوقات ال. ٢

سواء جميع الظروف الخاصة التي تحيط بالشخص هي   للتدريبذاتيةالمعوقات ال

 علىحصوله  التي تحد من  أو القناعة الشخصيةالعائلية أو النفسية أو المالية

 .إداريتدريب 

 : للتدريبتنظيميةالمعوقات ال. ٣

 جميع ما يرتبط بالتنظيم من قوانين وأنظمة"  هي للتدريبتنظيميةالمعوقات ال

  وهيكل تنظيمي وأهداف تحد من عملية التدريب الإداريوسياسات ونمط القيادة 

 ، هـ١٤١٥بي ، المغر ( "التي تهدف إلى تنمية القيادات الإدارية بصفة عامة
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فرص التدريب  من تحدوهي جميع ما يتعلق بأنظمة العمل التي  .  )٣٤٧ص

 .الإداري للضباط بصفة عامة 

 : الإداريالتدريب. ٤

 أحد الوسائل الرئيسة التي تستخدم لإحداث "التدريب الإداري على أنهعرف 

التوازن بين قدرات العاملين وكفاءتهم من جهة وبين الدور المناط بهم في العملية 

  يعرف.  )٢٦٣ ، صهـ١٤١٧النمر وآخرون ،  . ( "الإدارية من جهة أخرى

عملية منظمة ومستمرة تهدف إلى إحداث "  بأنه  التدريب الإداريالقريوتي

لمجالات الفنية  في سلوك وقدرات المتدربين في مختلف افضللألتغيرات 

 القريوتي ، ( " يلستقبملاو يلاوالذهنية وفق خطة مدروسة تناسب عمل الفرد الح

م لمساعدة مْصَعملية تُ"  كذلك عرفه القبلان على أنه . ) ٥٩ ، صم١٩٨٥

لتطوير  هات الضروريةتجالاكتساب المعرفة والمهارات وااالأفراد العاملين على 

  )٩هـ ، ص ١٤١٢القبلان ،  ( "نهاأدائهم لواجبات الوظائف التي يشغلو

 :داريةالإتنمية ال. ٥

 في معالجة المنظمات العامة والخاصةالجهود التي تبذلها هي  داريةالإتنمية ال

المشكلات الإدارية التي تواجهها في محاولاتها للإسراع في تقدمها الزراعي 

، وذلك من خلال تطوير التنظيمات وغيرها والصناعي والتعليمي والاجتماعي 

 )هـ١٤١٧ياغي ،  . ( موالنظم الإدارية والممارسات البيروقراطية لتحقيق التقد

 :مهارةال. ٦

 الوصول بالعمل إلى درجة من الدقة في أقصر وقت  ةتعني المهارة بصفة عام

القدرة على أداء عمل ما باستخدام أساليب " وبأقل جهد ، ويعرفها السلمي بأنها 

  ) ٢٣م، ص١٩٩٩السلمي،".( تتسم بالكفاءة والتميز بما يحقق نتائج أعلى وأفضل 

 :الوظائف الإدارية. ٧

تتمثل في العمل الذي يمكن " في تعريف مختصر للوظائف الإدارية نجد أنها 

 والتخطيط والتنظيم والقيادة تشخيصه عن غيره من الأعمال وتمييزه مثل 

جميع الوظائف الإدارية  .)١٣٩هـ،ص١٤١٤البرعي والتويجري،".( والرقابة 
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ه وبة منطللم اافهدتحقيق الأ القائد الإداري من يمكنتكمل بعضها البعض بشكل 

   .ءة عاليةفاوكبفعالية جية المرائج صول على النتوالح
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 الفصل الثاني

 المبحث الأول

 تطـور الفـكر الإداري

 :الإدارة في الفكر الإداري القديم. أولاً

يقف الشخص المتبصر أمام آثار الأمم السابقة وقفة إعجاب واحترام لما يـراه مـن               

ه الدهشة وتدور في مخيلتـه      إبداع في منشأت أقرب إلى الخيال منها إلى الحقيقة ، وتأخذ          

العديد من التساؤلات عن الكيفية التي تم بها إنشاء هذه المعجزات في زمن لم يتوفر فيه ما 

في وقتنا الحاضر من علم وتقنية وأساليب هندسية ووسائل إتصالات ومواصلات والكثير            

قة ذات شأن   لذلك فوجود هذه الأثار يدل على حضارات ساب       . من الأمور المادية المساندة     

كبير ولها إنجازاتها في جميع المجالات مما مكنها من النمو والرقي إلى درجـة أن مـا                 

كل هذا يجعـل علمـاء      . أقامته منذ آلاف السنين يقف شامخاً باسراره دليلاً على مكانتها           

الإدارة يجزمون بوجود فكر تنظيمي استطاع تسخير وتوجيه الطاقات والمـوارد الماديـة           

بأسلوب منظم وهادف لتحقيق أهداف محددة بفعالية وكفاءة ، وهذا مايطلق عليه            والبشرية  

 .في وقتنا الحاضر بعلم الإدارة

يعتبر علم الإدارة القاعدة الأساس للنمو والتطور فـي شـتى المجـالات السياسـية           

لـذلك يكـون الفكـر      . والاقتصادية والاجتماعية والعسكرية التي تنمو من خلالها الدولة         

داري انعكاساً لأفكار وأنماط السلوك والقيم المتعارف عليها في دولة ما فهـو يـرتبط               الإ

إرتباطاً وثيقاً بالفكر العام لأفراد المجتمع وتنشأ علاقة طردية بينه وبين نمو المجتمع فكلما              
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نما المجتمع وزادت أنشطته وتنوعت كلما نما معه فكره الإداري لمواكبة هذه التغيـرات              

 )هـ ١٤١٧محمود ، . ( وتوجيهها 

وتقف الإدارة  خلف كل نجاح وتواكب كل تطور يتحقق خطوة بخطوة سواءً أكـان               

نتاج نشاط معين أو اكتشاف أو خدمة أو إنتاج في أي مجتمع كان ، بغض النظـر عـن                   

أصوله وأعراقه ولغاته ، فكلما ارتقى الفكر الإداري كانله تأثير إيجابي على زيادة النجاح              

نطبق ما سبق من تفاعل علم الإدارة مع المجتمعات المختلفة من دون فروق على              ، كذلك ي  

المنظمات بشتى أنواعها المدنية والعسكرية لأن هذه المنظمات هي مكان تجمع لمجموعات         

متجانسة من أفراد المجتمع ، فأين ما وجد فكر إداري صحيح كان هناك تطور ونمو مثمر               

 )هـ ١٤١٤القريوتي ، . ( ومفيد 

فالإدارة الناجحة هي سر نجاح الأمم والعامل الأساس في الرقي بها إلى مسـتويات              

حضارية مرموقة على مدى التاريخ ، فما ازدهرت حضارة إلا وكانت نتاج إدارة واعيـة               

فكراً وتطبيقاً تنم عن وجود فكر إداري وما اندثرت وما انهارت حضارة إلا نتاج فوضى               

زام بالمبادئ والأسس الإدارية الصحيحة مما يؤثر على كفـاءة          إدارية ناتجة عن عدم الالت    

 ) هـ ١٤٠٧الضحيان ، . ( وفعالية الأعمال التي تؤدى

ويؤكد المنيف في كتابه تطور الفكر الإداري بحقيقة أن الإدارة ومفاهيمها قديمة في             

يمـة  نشأتها قدم الإنسان نفسه ، نمت عبر التاريخ من خلال الحضـارات الإنسـانية القد              

مواكبة لنمو الإنسان ، وما الإدارة  في الحقيقة إلا نتاج للفكر الإداري الذي اسـتطاع أن                 

يوجه الطاقات والموارد البشرية و المادية في بناء حضارات بقيت أثارها شـاهدة عليهـا               

على مدى التاريخ وإلى وقتنا الحاضر كدلالة على علو شأنها ومكانتها في ظـل وجـود                

 )هـ ١٤١٤المنيف ، . ( الخلاقالفكر الإداري 

حققت الحضارات السابقة الجانب التطبيقي من علم الإدارة من حيث الاعتناء بتنظيم            

جهود الأفراد بشكل جماعي وتسخير الموارد المتاحة سواء مادية أو بشـرية والاسـتفادة              

منها في تحقيق الأهداف المشتركة ، فقد عرفت الحضـارات القديمـة النشـاط الإداري               

. ومارسته بشكل عام من دون وضعه في أطـر نظريـة أو وضـع منـاهج تعليميـة                   

 )هـ ١٤١٤القريوتي،(
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من هذا يتبين لنا أن علم الإدارة الذي تم وضع أُسسه ونظرياته في الوقت الحاضـر                

من قِبل مفكري الإدارة عن طريق الدراسات النظرية والأبحاث العلمية ويتم تدريسها في             

ليمية في أنحاء العالم ، ما هو إلا فن عرفته البشرية منذ قـديم الـزمن                معظم المراكز التع  

ومارسته بصور مختلفه محكومة ببيئتها المحيطة مرتقية بتطبيق مفاهيمه  ومبادئـه مـن              

كنعان ،  . ( دون أن يؤطر نظرياً بشكل علمي ، وعلى هذا فهو علم قديم قدم الإنسان نفسه              

 ) م١٩٨٥

ونية القديمة الموجـودة علـى أوراق البـردي والآثـار           دلت تراجم الكتابات الفرع   

المصرية التي يرجع تاريخها إلى القرن الثالث عشر قبل الميلاد على وجود نشاط إداري              

في أعلى المستويات وفي جميع المجالات ، فهناك تنظيم وتنسيق للجهاز الحكومي يتمثـل              

ثم يليه فـي النفـوذ      )  فرعون  ( في وجود هرم سلطي يعتلي قمته شخص بمسمى الملك          

أشخاص بتسلسل وسلطات مختلفة يدعون وزراء وهذا التقسيم يمثل هيكل هرمي للسلطة ،             

كذلك هناك أنظمة وتعليمات مكتوبة ، إضافة إلى ذلـك يوجـد نظـام للحـوافز لجميـع                  

  مصـرحاً للـوزراء أن يسـتخدموا         - على سبيل المثال     -المستويات الإدارية فلقد كان     

كل هذا يدل على مستوى المهارة الإداريـة        . ملك كحافز لهم وللرفع من شأنهم     ممتلكات ال 

لدى المصريين القدماء التي عن طريقها تم توظيف الموارد البشرية والمادية فـي إنشـاء        

K6ìCî�ì¥î¹¿�ì¹�� حضارة عظيمة ، حيث أنه على الرغم مما أصابها من تدمير من االله عز وجل                
��í�K¿��ìh�ÁXRא��ì¶îj¿?Ãא���������������íN6ìBÁA¿��îN6ôBì�ì¹�K6ìDEÁ��K6ìCÃ�ì¥Kì��òk�Rא��KìDì�ò¥Kì=ì�ì¹�òªî¥ìÃTא�ì³ò¥Kì7ì��ì·jÀ>ì<î9ì�î�í��Ãאj
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���ì·j6í
òYî<ì��Ãאjí�K6¿���   إلا أن ماتبقى منها من منشأت قائمة تجعل الإنسان           ١٣٧الأعراف أية ، 

 )المرجع السابق . ( يقف مذهولاً منه

أما الحضارة اليونانية التي نشأت في القرن الخامس قبل الميلاد فقد عرفت بوجـود              

تنظيمات إدارية تمثل مجالس ومحاكم شعبية مما يدل على وجود حكم محلي للمدن قـائم               

كم المحلي المعروفة في الوقت الحاضـر ، حيـث تتكـون هـذه              على أسس وأركان الح   

كذلك سبقت الإدارة اليونانيـة     , المجالس من أشخاص منتخبين من قبل السكان لهذه المدن          

والرومانية أيضا بالعمل ببعض المبادئ  والأفكار والمفاهيم الإدارية التي يعمل بهـا فـي            
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دورية الوظيفـة وديموقراطيـة الإدارة      الوقت الحاضر في بعض الدول الحديثة مثل مبدأ         

 )المرجع السابق .( ومبدأ تسلسل السلطة إضافة إلى عملية تفويض الصلاحيات

أما الحضارة الإسلامية فقد كانت من أكبر وأروع الحضارات التـي مـرت علـى               

عصور التاريخ ، حيث أن اعتمادها كان على تعليمات سماوية لم تُوجه الأنشطة التعبديـة         

وحيث أن المـنهج    , فقط ، بل تعدت إلى ماهو أبعد من ذلك وشملت جميع سلوكهم             للبشر  

، ومن ثم أصحابه الكرام الـذين   كان رباني والمعلم هو رسول االله محمد بن عبد االله        

تخرجوا من مدرسته وأتبعوا سيرته فلا غرو أن تمتد هذه الحضارة من أطراف الصـين               

واعتلت سلم المجد في جميع العلوم في ذلـك الوقـت           شرقاً إلى المحيط الأطلسي غرباً ،       

وحملت مشعل الحضارة لسنين عديدة ، أثرت به الحضارة العالمية وهيأت أسس الحضارة             

في أدق وأجمل ما قيل عن الإدارة في الإسلام يتناول الفرهـودي الإدارة مـن               . الحديثة  

 :حيث المنهج والتطبيق بقوله
منهج إلاهية المصدر ومن حيث التطبيق      الإدارة في الإسلام من حيث ال     "

إنسانية الأبعاد والمحتوى والممارسات ، كذلك هي من حيث المنظـور           

والتدبير للأمور والتخطيط للمستقبل ومعالجة القضايا المستجدة والحالات        

الطارئة ومواكبة التغيرات واستيعاب التطورات ، فهي ليسـت مغلقـة           

ن العقول في آن واحد مما يتيح لها        وإنما تستمد المرونة من الأصول وم     

استمداداً مضافاً لكي تستوعب منطلقات العقل البنَّاء وتوجهات الأفكـار          

النيرة وتأخذ من فتاوي المجتهدين أطراً جديدة فـي تطـوير هياكلهـا             

التنظيمية وإجراءاتها الإدارية والإنجازية وتطويـع الوسـائل المتاحـة          

هداف المتحققة مما يجعل تلـك الإدارة       والممكنة في البلوغ المرضي للأ    

في ضوء هذا فقهية التوجه والحركة والأسلوب والمعالجـات وبالتـالي           

تأثير طابعها المتحرك بين النـاس والمجتمـع علـى مـر الأزمــان              

وتـعايشها لأحوالهم وتصوراتهم أولاً بأول ثم اسـتمــراريتها عبـر          

 مـرحلتــنا   الأجيال والشـعوب بـينهـم ومعهم حتــى بلــوغها       

  ).١٤٧هـ ، ص١٤١٥الفرهودي ، ( " الـراهنة 

 

تعتبر النشأة الحقيقية للإدارة في الإسلام منذ تكون أول نواة لمجتمع إسـلامي عنـد               

 حيث أنها الفترة التي مثلت بداية تكون الدولة الإسلامية وإن لم تكن             بداية بعثة النبي    
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ة تكونت الدولة الإسلامية بكافة مقومـات       بشكل رسمي ، وبعد الهجرة إلى المدينة المنور       

الدولة بمفهومها السياسي المعاصر ، أما فيما يتعلق بالفكر الإداري الإسلامي فإنه ظهـر              

 )هـ ١٤٠٥العلي، .( بشكل واضح في أواخرعهد الخلفاء الراشدين وبداية الحكم الأموي 

 

 الحديثة فـي الإدارة     وكدليل على الأخذ بمبادئ الإدارة الحديثة قبل نشوء النظريات        

 أخذ بمبدأ تقسيم العمل والذي يعتبر من أهم عناصر التنظيم فـي             فإن الرسول الكريم    "

  اثنين وأربعين كاتباً كل يقوم بحفظ سجلات أعمال معينـة ،             الإدارة ، حيث جعل له      

 ).م ١٩٨٥كنعان ، " ( وهذا يدل على تنظيم إداري عالٍ

دارة مثل مبدأ التعيين للوظيفة المبني علـى الكفـاءة          وإذا أردنا أخذ مبدأ آخر في الإ      

وليس لأي سبب أخر ، فإن عالم إدارة غربي قد أنصفنا في هذا المجال  حيـث يتنـاول                   

جوانب من الإدارة الإسلامية في عهد الخلفـاء        ) كتابه الإدارة العامة    (هاورد ماكردي في    

 :الراشدين بقوله

نة عرفت منذ ما يقارب تسعة      إن الإدارة الحكومية كنشاط وكمه     " 

آلاف سنة ، إلا أن الخلفاء المسلمين هم أول مـن أوجـد نظامـاً              

إدارياً فعالاً يقوم على تقدير الكفاءة الشخصية وليس على العـرق           

أو الولاء وذلك في عملية التعيين وفي الخدمة وفق مبادئ وأسس           

خدمـة  ثابته مستمدة من القرآن والسنة وأدى ذلك إلى إيجاد نظام           

  ).٧١هـ ، ص ١٤٠٥العلي ،  "  ( مدنية دائم وقوي

ساق الباحث هذه الأمثلة عن الحضارة الفرعونية واليونانية والإسلامية على سـبيل            

المثال لا الحصر و كتوضيح بسيط لما لعلم الإدارة من أثر كبير علـى حضـارة الأمـم                  

ات القديمة التي سبقت هذه     وكحقيقة يوجد العديد من الحضار    . ورقيها على مدى التاريخ       

الحضارات وعاصرتها على وجه الكرة الأرضية من شرقها إلى غربها والجـدول رقـم                  

 .يبين ذلك بإختصار ) ١-٢(

وحيث أن علماء الإجتماع والتاريخ يستشهدون بالماضي على الحاضـر بمقولـة            

الماضـي ، ففـي     التاريخ يعيد نفسه ، فإنه برأي الباحث يمكن الاستشهاد بالحاضر على            

وقتنا الحاضر نجد أن الدول المتقدمة صناعياً وتقنياً تتميز قبل ذلك بتقدمها الإداري ممـا               

انبثق عنه حسن إدارة لمواردها واستخدامها استخداماً أمثل ضمن مفاهيم الكفاية والفعاليـة   
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 الإداري  ، وعلى النقيض من ذلك نجد أن الدول المتأخرة صناعياً وتقنياً تعاني من التخلف             

 .بصورة كبيرة جداً وبجميع أشكاله مما أثر على نموها ونهضتها 
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  )١-٢( الجدول رقم 

 مساهمة الحضارات في الفكر الإداري المعاصر
مساهمتها في التطوير  متطلبات الوقت الأفكار التاريخ الحضارة

 وملائمتها للإدارة المعاصرة

المعلومات المدونـة مهمـة      تكوين الحكومات والتجارة الكتابة والتدوين  ق م٥٠٠٠ السومريه

 ةللتنظيمات المختلف

-٤٠٠٠ المصرية

 م. ق٢٠٠٠

التخطيط والتنظيم 

 والسيطرة

الخطط وتسلسل السلطة مهم     عامل لبناء الأهرام ١٠٠٠٠٠تنظيم 

 لتحقيق الأهداف

التجارة والعسكرية تتطلب أنظمـة      الأنظمة م. ق٥٠٠ الصينية

 إجراءات محددة وثابتهو

النمطية والإجراءات مطلوبة   

 في عمل المجموعة

 ٣٥٠-٥٠٠ الإغريقية

 م.ق

التخصص 

 والطرق العلمية

التخصص ووضع الأساس للطريقة    

 المنطق والرياضيات.العلمية

ــى   ــاج إل ــات تحت التنظيم

التخصص ،التفكير العلمـي    

 .يؤدي إلى التطور

-م. ق٣٠٠ الرومانية

 م.٣٠٠

إمبراطورية واسعة تحتاج إلى نظم      التنظيم المركزي

 اتصالات وسيطرة من روما

أهميــة وفعاليــة نظــم   

ــراف    ــالات والإش الاتص

 تنظيمات للسيطرة على ال

تشريع،سياسة ،  م١٨٠٠-٦٠٠ الإسلامية

 إدارة ، علوم

إمبراطورية واسـعة،تنظيم الحيـاة     

 .الاقتصادية والاجتماعية

سلطات مدنيـة وعسـكرية     

وعلاقات دوليـة، وعدالـة     

 اجتماعية

الأشكال القانونية  م١٣٠٠ الفينيقية

 للتنظيم

التجارة الفينيقية تحتاج إلى وسـائل      

 .قانونية عديدة

الإطار القـانوني للتجـارة     

كأساس للمخاطرة في علـم     

 التجارة

قواعــد التكــاليف والإيــراد فــي  نظم المحاسبة م١٤٠٠ باكيولي

 .التجارة

النظام المحاسـبي ومسـك     

 السجلات

الاستعمال العملي  م١٥٠٠ ميكافيلي

 للقوة

ــد   ــى تأيي ــة عل ــاد الحكوم اعتم

توقعات القادة والشـعب    . الجماهير

انتهـاز القـادة    . يتطلب الوضوح   

للفرص لاستخدام السلطة يعطـيهم     

 .صفة الكفاءة

أهميــــة التوجيهــــات 

ــة  ــادات الحقيقيـ والارشـ

 .لاستخدام السلطة

 نـتج عـن     نظام المنافسـة الـذي     تقسيم العمل م١٧٧٦ آدم سميث

 .التخصص

التخصص والأرباح أسـاس    

 المشروع الخاص

الأمم 

 الغربية

القرن التاسع 

 عشر

الحاجة إلى رؤوس أموال كبيرة من       المنظمة

الأنظمة ألتـي تتميـز بشخصـية       

 .معنوية وحياة طويلة وبمسؤولية

الفصل بين الملكيـة والإدارة     

نتج عن الحاجة إلى المـدير      

 .المؤهل علمياً ومهنياً
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 )٣٢م، ص٢٠٠٠محمد ، ( :  المصدر 

 

 :الإدارة في الفكر الإداري الحديث. ثانياً

في أواخر القرن التاسع عشر الميلادي نشـر المفكر الأمريكـي ودرو ويلســون                

)Widro Wilson (   مقالاً بعنوان دراسـة الإدارة)The study of admenistration ( 

راسات علمية تضع له الأسـس العلميـة        أشار فيه إلى أهمية  الإدارة كعلم يجب تناوله بد         

والقواعد الصحيحة للتطبيق الهادف ، والتي تمكن من تحديد الطرق المثلـى للمنظمـات              

منذ تلك الفترة توالت الدراسـات      . الحكومية للقيام بأعمالها والوصول إلى أهدافها العامة        

الممارسات الإدارية  المختلفة في هذا المجال وتناولت التطور الناتج عن سنوات طويلة من            

في الأجهزة الحكومية المختلفة وعملية تفسيرها ووضع النظريات بأساليب علمية لتفسيرها           

أثناء مراحل تطور علم الإدارة ، اتَّسم الفكر الإداري بسـمات عـدة             . كظاهرة اجتماعية   

ميزت كل مرحلة عن الأخرى من حيث المدخل والإتجاهات، وهذا راجع إلـى خاصـية               

النمـر وآخـرون ،     (  المحيطة في ذلك الوقت والخلفية الثقافية المختلفة للمفكـرين           البيئة

 ) .هـ ١٤١٧

)  Widro Wilson( اهتم العديد من مفكري العلوم الإنسانية بالأفكار التي وضـعها  

مما نتج عنه العديد من المدارس الإدارية ذات الأفكار المختلفة ، التي أتت كـل  واحـدة                  

 المدرسة الأخرى أو لتغطية مواضيع لم تتطرق لها، فالمفكر ماكس فيبر            منها لتكمل عمل  

)Max Weber  (  نظرية المنظمـة  "وضع نظرية البـيروقراطية المثـالية في دراسـته

في وضع فلسفته الإدارية  ) Henry Fayol( ثم تَبِعه هنري فويل " الاجتماعية والاقتصادية 

الإدارة العامـة   " اته لنشاط المشـروع فـي كتــابه         المتعلقة بمبادئ الإدارة وتقـسيـم   

مساهمة في تشخيص  ) Luther Guilik( ، وكان لـكل من لوثرل جولـيك " والصناعية 

 ) Urwick( تبعتها دراسة أوريك      " بحوث في علم الإدارة     " الأسس الإدارية في كتابهما     

" صـنع الإدارة العلميـة      "بعنوان   ) Brek( عن صنع الإدارة العلمية في كتابه مع بريك         

، كذلك إسهامات منظِّـر     "مبادئ التنظيم   "في كتابه   )  Moony( كذلك إسهام المفكر موني     

التـي  " الإدارة العلمية " في نظريته  ) Frederick Taylor( الإدارة العلمية فريدريك تايلر 

 محاربتها مـن    حققت نجاحات كبيرة في بيئة الصناعة الأمريكية لفترات زمنية إلى أن تم           
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)  Elton Mayo( قِبل التنظـيمات العمالية مما أوجد مدخل لأفكار العالم إلتــون مـايو   

وتجـاربه في مدينة هثرون والمتعـلقة بالعلاقات الإنسانية وأثرها في الإنتاجيـة التـي             

، تطـرق المفكر سايمون    " المشـاكل الاجـتماعية في حضـارة صناعية      " ضمها كتابه   

 )Simon  (            للجوانب السلوكية وأثرها في تكوين العلاقات بين الأفراد داخل المنظمة فـي

، بالنسبة لما يتعلق بالمديرين كان هناك العديد مـن المفكـرين            " السلوك الإداري   " كتابه  

في كتابـه  ) Chester Barnard( الذين تطـرقوا لمهامهم ووظائـفهم منهم شستر برنارد 

وقد أثر هؤلاء   , في كتابه فن إدارة المديرين       )Swiny( يني  الشهير وظائف المدير و سو    

المفكرون والمدارس التي ينتمون إليها تأثيراً  كبيراً في صنع وصياغة المفاهيم الإداريـة              

المختلفة وربطها ببعضها البعض ولا تزال تلك المدارس تحظى في وقتنا الحاضر بالعديد             

يمها ومبادئها ، إضافة إلى ما ينبثق من أفكـار          من الأنصار والمنظرين والممارسين لمفاه    

محمد  . ( حديثة وجديدة نتيجة لعوامل التغير للمحيط البيئي تساعدها على التطور والنمو            

 )  م ٢٠٠٠، 

أن ظهور التعـليم الإداري الأكاديمي كان في عام        " ومما يجدر ذكره والتنويه به هو     

غ في الولايات المتحدة الأمريكية وهذا يدل       في كلية وارتون في مدينة بتسبير     ) م   ١٨٨١( 

 )١٣هـ ، ص ١٤٠٧المنيف ، " ( على الاهتمام به كعلم من قِبل فئات أكاديمية 

عن شكل منظمـات المسـتقبل وخصائصـها         ) Drucker(وفي رؤية للعالم دراكر     

 ـ               ي ،  ونوعية الأفراد العاملين فيها  ، تنبأ بأنه سيحدث تغير كبير في شكل هيكلها التنظيم

فستميل إلى النموذج الأفقي بدلاً من الهرمي وسـيكون العـاملون ذو مهـارات متعـددة                

وموجودون في مجموعات عمل غير ثابته تؤدي أعمالاً محددة ثم تُحل لتشكل فرق عمـل           

أخرى حسب نوع المهمة  ، وسيكون المفاضلة بين العاملين على أساس الفاعلية والمرونة              

تدريب المهني وعلى هذا يكون المدير حلقة وصل بين هذه الفـرق     المبنية على المهارة وال   

يكون دوره فيها دور إشرافي وتنسيقي وهذا راجع إلى التغيير القوي في البيئة الخارجيـة               

للمنظمات والذي ازدادت حدته نتيـجة للتـقدم في المجال العلمي ووسـائل الاتــصال             

 )م ١٩٩٧دراكر ، ( والمواصلات  

ولمة ونشوء المنظمات المتعددة الجنسيات لتؤكد صدق رؤية العـالم          أتت ظاهرة الع  

دراكر ، وأن العالم مقبل على تغيير كبير في أشكال منظماته ونوعية الأفراد العاملين فيها               
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ومن ضمنهم المديرين الذين يتطلب منهم في الوقت الحاضـر بالإضـافة إلـى إلمـامهم                

رين على العمـل فـي أوضـاع متقلبـة سياسـياً            بمهارت العملية الإدارية أن يكونوا قاد     

 ) م ٢٠٠٠محمد ، . ( واقتصادياً وكذلك التعامل مع أفراد من بيئات مختلفة

لا تختلف المنظمات العسكرية عن المدنية فيما توقعه العالم دراكر ، حيث نجد أنهـا             

 في الوقت الحاضر ذات حجم كبير ذو أفرع متعددة وتشكيلات متوسعه ، وتعتمـد علـى               

أفراد مدربين ذوي مهارات عالية في استخدام أسلحة ذات تقنية عالية في بيئات مختلفة ،               

كذلك هنالك التحالفات العسكرية والتي أصبحت تضم عدة دول من بيئات مختلفة ، ممـا               

يتطلب التعامل بأسلوب موحد تحت قيادة واحدة ، وهذا يضفي صـعوبة علـى الإدارات               

 والتنظيم للمساندة في مجال الإمدادات والتموين خاصة فـي          المسؤولة عن عملية التخطيط   

  )١٩٩٨الكبيسي، . ( ظل تباعد مسرح العمليات عن القواعد الأساسية لتلك القوات

تطرق خالد بن سلطان في كتابه مقاتل من الصحراء ونتيجة لتجربة ميدانية عايشها             

وزيع قوات التحالف  ، إلى أهمية       تمثلت في تفهم الخلفية السياسية والاجتماعية وعلاقتها بت       

الإلمام بالمتغيرات والعلاقات السياسية بين الدول المتحالفة بالنسبة للقائد العسكري وخاصة           

 :في تسيير الأمور الإدارية وأثرها على التحالفات المستقبلية بقوله
ففي الحرب التي تقوم على التحالف بين الدول خاصة ، والتي            " 

ذج السائد للصراعات المستقبلية ، لابـد وأن        ربما تصبح الأنمو  

. يدرك القادة العسكريون الاهتمامات السياسية للدول المتحالفـة         

وهذا أمر تَبينت لي أهميته عند قيادة وإدارة قوات عسكرية مـن    

دول مختلفة ، وقد يقتضي الأمر تدريب نوعية جديدة من القادة           

ن لـديها إلمـام تـام       تصلح لقيادة قوات متعددة الجنسيات ، يكو      

خالـد ال   ( " بالأمور السياسية ، إلى جانب إتقان فن الحـرب        

  )٥٣٤م ، ص ١٩٩٥سعود ، 

 

 :مفهوم الإدارة. ثالثاً

يشار إلى الإدارة كنشاط إنساني محسوسة نتائجه من خلال الأهداف التي يتم تحقيقها             

نسان ومجتمعه حيث أنهـا     لإشباع الغايات الإنسانية ، لذا فهي ذات أثر كبير على حياة الإ           
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موجودة في جميع أوجه النشاط الإنساني بحيث لايمكن فصلها عن هذا النشاط مهما كـان               

صغيراً ومهما كانت خصائصه، وهي كنشاط لها صفاتها الخاصة التي تميزها عن غيرها             

من الأنشطة مما يمكن من دراستها وفهمها ويمكن كذلك من اكتساب المعرفـة والمهـارة               

قبل البدء في استعراض المفاهيم الإدارية المختلفة فإنه يجب التفرقـة بـين             .  بها الخاصة

معنى الإدارة كعملية ونشاط ومعناها كصفة للأشخاص المسؤولين الذين يقومون بالأعمال           

الإدارية المختلفة داخل المنظمة ، فهولاء الأشخاص يمثلون طـبقة المـديرين ورؤسـاء            

 ) م ١٩٩٩منصور ، . ( الأقسام 

تناول عدد من المنظرين مفهوم علم الإدارة بتعاريف مختلفة ، وهـذا راجـع إلـى                

فلقـد عرفهـا    . خلفياتهم العلمية وتخصصاتهم العملية إضافة إلى العوامل البيئية المحيطة          

 أنظمـة وقـوانين   -القدرة على تنسيق عمل المتخصصين بطريقة معينـة      " محمود بأنها   

بسهولة ويسر مع القدرة على دراسـة المشـكلات المحيطـة             تُسير العمل     -وإجراءات  

  ) ٣هـ، ص١٤١٩محمود ، " ( وإيجاد الحلول لها 

بأنها تنظيم للجهود الجماعية والفردية وتنسـيقها وتوجيههـا         :" كذلك عرفها آخرون  

للاستغلال الأمثل للموارد البشرية والمادية لتحقيق الأهداف التي تهدف إلى تحسين حيـاة             

 ) ١١هـ ، ص١٤١٤القريوتي وزويلف، " . ( ن الإنسا

وظيفة هادفة يقوم بهـا  " بــأنها   )  Drucker Peter ( وفي تعريف لبيتر دركر

المديرون ، وترتكز على مجموعة من المبادىء تسعى لإنجاز أعمـال معينـة ولتحقيـق               

  )١٥م ، ص١٩٩٩زبارة ، " . (أهداف محددة

عملية التنسيق بـين جميـع      "  للإدارة بأنها    المغربي وآخرون يعطون تعريفاً شاملاً    

عوامل الإنتاج البشرية وغير البشرية باستعمال وظـائف التخطـيط والتنظـيم والقيـادة              

" والإشراف والرقابة حتى يمكن التوصل إلى الهدف المطلوب وبأقصـى كفـاءة ممكنـة             

  )١٩ م، ص١٩٩٥المغربي وأخرون ، (

تلك العملية التي من خلالها يتمكن مجموعة       " نها  الإدارة بأ  ) Massie( يعرف ماسي   

) ١١ م، ص  ١٩٩١حنفي ، "( من الأفراد من التعاون وتوجيه جهودهم نحو هدف مشترك          

استخدام الموارد البشـرية والماديـة المتاحـة للوصـول          " وعرف منصور الإدارة بأنها     

 ـ" ( إلىالهدف في أسرع وقت ممكن وأقل تكلفة وبكفاية وفعـالية            م ،   ١٩٩٩ور ،   منص



 ٢٢

وتَعرض هنري فويل في تعريفه للإدارة بذكر الوظائف التي ترتكز عليها فهو            ) . ٣٦ص

" . إن معنى أن تدير هو أن تتنبأ وتخطط وتُنظِّم وتصدر الأوامر وتُنسق وتراقب              " يقول  

؟ ثم  إن الإدارة هي أن تعرف بالضبط ماذا تريد         " أما بالنسبة لفريدرك تاياور فهو يقول         

) . ٣٤المرجع السابق، ص  " ( تتأكد من أن الأفراد يؤدونه بأحسن وأرخص طريقة ممكنة          

مما سبق من تعاريف يتبين لنا أن مفهوم الإدارة يتمثل في كونها عملية تنظيميـة القصـد         

منها الإشراف على الأنشطة الانتاجية والعاملين في تلك الأنشطة ، ويتم هـذا باسـتغلال               

ة والبشرية بأعلى كفاءة ممكنة ، وبالتالي تحقيق أهـداف المنظمـة بـأعلى         الموارد المادي 

درجة من الكفاءة والفعالية ، أما الإدارة كنشاط إداري فهي ذات مفهوم واسـع وشـامل                

) ١-٢(لجميع جوانب الإدارة من موارد ووظـائف وأهداف ، ويبـين الشــكل رقـم              

 :صورة لهذا المفهوم 
  )١-٢( الشكل رقم 

  العملية الإدارية كنشاط إداريجوانب
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تخطيط 
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 تنسيق
 فهد

 الوظائف الجوهرية الموارد الأساسية
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 ٢٣

 

من الشكل يتبين أن العملية الإدارية كنشاط إداري تربط بـين عـدة مكونـات ذات                

صفات مختلفة وتمزجها ببعضها البعض ليتحقق في الأخير نتاج معين لإشباع غاية معينة             

اسية ينطوي تحتها عدة عناصر يتم دمجها تحت نظام معـين بوظـائف             فهناك موارد أس  

 )م ١٩٩٩منصور ، . (محددة تتطلب مهارات خاصة ليتـحقق في النهاية نتائج مرغوبة

 

 :نظريات التطور الإداري. رابعاً

تم تقسيم مراحل التطورالإداري الذي انبثقت من خلاله النظريات الإدارية المختلفـة            

من المدارس ، لكل مدرسة من هذه المدارس توجهها الخاص والعائد إلى            إلى ثلاث أنواع    

 : خصائص البيئة التي ظهرت فيها، فنجدها على النحو التالي

 ):الكلاسيكية ( المدرسة التقليدية . ١

وتضم العديد من المنظرين في مجال علم الإدارة أمثال ماكس فيبر صاحب نظرية             

ويل صاحب نظرية الإدارة العليـا والمهنـدس        البيروقراطية ، والمهندس هنري ف    

كان نشوء هـذه المدرسـة    . فريدريك تايلر منظر ما يسمى بحركة الإدارة العلمية         

خلال الفترة الزمنية التي شهدت ظهـور الثـورة الصـناعية وسـيادة المـذهب               

الاقتصادي الرأسمالي في معظم الدول الغربية ، توجهات المدرسة التقليدية مبنيـة            

لتركيز على الإنتاجية والرفع من كفاءة الإنتاج والنظر إلـى الفـرد نظـرة              على ا 

محدودة يمكن التأثير في سلوكه عن طريق الحوافز الاقتصـادية فقـط ، هياكلهـا               

هرمية مقوية مفهوم السلطة الرسمية ، كذلك ترى ان التنظيم مغلـق عـن البيئـة                

 )هـ ١٤١٤قريوتي ، زويلف ، .( الخارجية

 :لسلوكيةالمدرسة ا. ٢

وهي مدرسة أخذت منحى أخر في النظر إلى العملية الإدارية وركزت على جانب             

كان مهملاً في المدرسة التقليدية وهو العامل الإنساني في العملية الإداريـة وأثـر              

العوامل المعنوية والنفسية على سلوك الفرد وإنتاجه ، ويعتبر العـالم الاجتمـاعي             

خاصة أعماله وتجاربه في مصانع مدينة هوثـوورن        أشهر منظريها   ) التون مايو (



 ٢٤

في ولاية شيكاغو في الولايات المتحدة الأمريكية ، كذلك مساهمات كرس أرجيرس       

 )Cris Argyris (   في نظرية النموذج المختلط المبني على أن الفرد و الجماعـة

 والتنظيم عبارة عن نظم حيوية ينبغي إيجاد نوع من التكامل 

  :دارية الحديثةالمدارس الإ. ٣

نتيجة للتوسع الكبير في المصالح الحكومية وما وافقه من تشعب للنشاطات الإدارية            

وزيادة مصروفات الدولة ، أدى البحث عن الطرق الإدارية الجديدة إلى انقسامات            

وتشعبات في موضوع الإدارة العامة حيث ظهرت نظريات جديدة منها على سبيل            

 :المثال 

ينظر هذا المدخل إلى المشكلة الإدارية من خلال نظره         . دخل النظم  نظرية م  ٣/١

إلى التنظيم على أنه مكون من مدخلات ومعالجـة ومخرجـات وأن التنظـيم              

عبارة عن مجموعة من الوحدات التي تعمل في إطار واحد من أجـل تحقيـق        

 .هدف معين

ية علـى أنهـا     تنظر هذه المدرسة إلى العملية الإدار     .  مدرسة اتخاذ القرار   ٣/٢

مجموعة من القرارت أكثر من كونها مبادئ إدارية أو وظـائف يقـوم بهـا               

المديرون ، حيث تركز على عملية اختيار البدائل ومن الأساليب التي تنتهجها            

في حل المشاكل الإدارية أسلوب شجرة القرار ، أسلوب بحـوث العمليـات ،              

 .وأسلوب النظم الخبيرة

كرة هذا النوع من الإدارة مبني على وضع أهداف معينة          ف.  الإدارة بالأهداف  ٣/٣

تعنى بمشاكل إدارية ثم توضح هذه الأهداف للمرؤوسين ويطلب منهم تحقيقها           

 .كل حسب مجاله وبالطريقة التي يراها

تركز على الوحدات التي ينحدر أدائها عـن المعـايير          .  الإدارة بالاستثناء  ٣/٤

 . للرفع وتحسين أدائهاالموضوعة ومن ثم تتطلب إنتباه خاص

ينظر هذا النوع من الإدارة على أن كل حالة إدارية لهـا            .  الإدارة الموقفية  ٣/٥

 )م ١٩٩٩زبارة ، . (وضعها الخاص وتتطلب ممارسة خاصة

 



 ٢٥

مختصر لما صدر في السنوات الأخيرة      "في كتابه تطور الفكر الإداري يذكر المنيف        

 :من نظريات إدارية لعلماء ومفكرين وهي

 .في الإدارة المستقبلية )  Drucker(نظرية دراكر  .١

 .في السلطة والتأثير ) Cotter( نظرية كوتر .٢

 ).James Shonic(نظرية العمل الجماعي لجيمس شونك  .٣

 .)  Denes Salven(نظرية استغلال الوقت لدينيس سلفن  .٤

  )٥٧٦هـ، ص١٤١٤المنيف ، ." ( نظرية الاقتراحات اليابانية .٥

 



 ٢٦

 

 :ر العملية الإداريةعناص. خامساً

ينظر إلى العملية الإدارية على أنها مجموعة من العناصر تتمـازج مـع بعضـها               

البعض لتؤثر في المدخلات المتمثلة في الموارد المادية والبشرية لتحقيق أهداف محددة ،             

 :وهذه العناصر تتمثل في التالي

  :التخطيط .١

ينة وكيفية تحقيق هذه الأهـداف      أول الوظائف الإدارية والذي يهتم بوضع أهداف مع       

في زمن محدد وبأسلوب محدد ، ويختلف من حيث النوع والعلاقة حسب الظـروف              

 )م ١٩٩٣قريوتي وزويلف ، . (التي يمر بها

  :التنظيم .٢

وظيفة التنظيم تمكن الأفراد سواء رؤساء أو مرؤوسين من العمل الجماعي المتناسق            

لزمنية والتقسيمات الإداريـة والمسـئووليات   فهو يحدد الأعمال والأدوار والجداول ا   

والصلاحيات ، لذا فهو يعد جوهر العمل الإداري ، ويأخذ التنظيم أشـكال وأنـواع               

 )المرجع السابق . ( عديدة 

  :التوجيه .٣

تتعلق هذه الوظيفة بإرشاد الأفراد وتحفيزهم وقيادتهم للرفع من كفاءة الأداء والتغلب            

، ويعد الإتصال الجيد أساس هذه العملية لما له مـن           على الصعوبات التي تواجههم     

 )م ٢٠٠٠محمد ، . ( تقوية الروابط بين الأفراد على مخـتلف مسـتوياتهم

  :الرقابة .٤

تهدف هذه الوظيفة إلى التأكد من أن الخطط الموضوعه لتحقيـق الأهـداف تسـير               

مسئوولين حسب تنظيم معين وبأسلوب معين تحت توجيه وأشراف من قبل الأفراد ال           

عن ذلك بأقصى فعالية وكفاءة ، وهي تعنى بقياس النتائج الفعلية ومقارنتها بمـاهو              

. مطلوب بناءً على الخطط ، ولتحقيق أهدافها تأخذ أشكال وأساليب وأنواع مختـلفة           

 )هـ ١٤١٧النمر وأخرون ، ( 



 ٢٧

 الفصل الثاني

 المبحث الثاني

 التـدريـب الإداري
 :داريمفهوم التدريب الإ. أولاً

الجهد " اهتم العديد من المفكرين بوضع تعاريف للتدريب الإداري فعرفه الياغي بأنه            

المنظم الذي يهدف إلى تزويد أفراد التنظيم بمعارف معينة ومحاولة إحداث تغيير إيجـابي    

يـاغي ،   "  ( في مهاراتهم وقدراتهم من ناحية وفي سلوكهم واتجاهاتهم من ناحية أخرى            

  ) . ٣ ص هـ ،١٤١٧

نشاط مخطط يهدف إلى إحداث تغييرات فـي        " ويعرف العبد التدريب الإداري بأنه      

الفرد والجماعة من ناحية المعلومات والخبرات والمهارات ومعـدلات الأداء ، وطـرق             

العمل والسلوك والاتجاهات بما يجعل الفرد أو تلك الجماعة لائقاً للقيـام بعملـه بكفـاءة                

  ) .٨ م ، ص١٩٦٩العبد ،  ( " وانتاجية عالية 

عمـلية منظمة مستـمرة محورها الفـرد فـي        " أما عبد الوهاب  فهو يعرفه بأنه        

مجمله ، تهدف إلى إحداث تغييرات محددة سلـوكية وفنـية وذهنـية لمقابلة احتياجـات             

 "محددة أو مستقـبلية يتطلـبها الفرد والعمل الذي يؤديه والمنـظمة التي يعمـل بــها               

  ) .١٩م، ص١٩٨١عبد الوهاب،(

عملية تصمم لمساعدة الأفراد العـاملين علـى اكتسـاب          " و يعرفها القـبلان بأنها     

المعرفة والمهارات والاتجاهات الضرورية لتطوير أدائهـم لواجبـات الوظـائف التـي             

 ) .٩هـ ، ص١٤١٢القبلان ، "  ( يشغلونها 

 سلوك الأفراد بجعلهم يستخدمون طرقـاً       محاولة لتغيير " كذلك يعرفها أخرون بأنها     

  ) .٦ م، ص١٩٧٠السلمي ،"  ( وأساليب أفضل في أداء أعمالهم الإدارية 

وفي تعريف شامل يتناول مفاهيم وأسس التدريب وكذلك أهميته للفرد والمنظمة يقول            

 :المرعي
التدريب هو عملية تعديل إيجابي ذي اتجاهات خاصـة         " 

ناحية المهنية والوظيفية وذلـك     تتناول سلوك الفرد من ال    



 ٢٨

لاكتساب المعارف والخبرات التي يحتاج إليهـا الفـرد ،          

وتحصيل المعلومات التي تنقصه ، والاتجاهات الصـالحة        

للعمل والإدارة والأنماط السلوكية والمهـارات الملائمـة        

والعادات اللازمة ومن أجل رفع كفاءة الفرد فـي الأداء          

قق فيـه الشـروط المطلوبـة       وزيادة الانتاجية بحيث تتح   

لإتقان العمل وظهور فاعلية مع السرعة والاقتصاد فـي         

 " وكذلك الجهود المبذولة والوقت المستثمر , التكلفة 

  ) .٧ ، ص١٩٧٣مرعي ، ( 

أن " من التعاريف السابقة لمفاهيم التدريب وأهدافه من قِبل العديد من المفكرين يتضح    

 :التدريب يهدف إلى

 .أداء أفراد التنظيم عن طريق رفع كفاءتهم الإداريةتحسين مستوى  .١

 .تنمية معارف أفراد التنظيم ومهاراتهم وقدراتهم .٢

 .تغيير سلوك الأفراد واتجاهاتهم تجاه المنظمة  .٣

 .القدرة على التغلب على المشكلات بأسلوب علمي .٤

 .رفع المعنوية للأفراد وإحساسهم بالثقة والإقتدار .٥

 ).١٠،ص١٤١٧ياغي، " (  والتوجيه نتيجة لقلة الخطأ تقليل الحاجة إلى الرقابة .٦

 :تتمثل في" كذلك يضيف زويلف أهدافاً اخرى

 .اقتصاد في النفقات . ٧

 قلة في معدل دوران العمل . ٨

"  استقرار المنظمة وزيادة قدرتها على استيعاب المتغيرات الداخلية والخارجيـة         . ٩

  ) .٩٨ ، ص٢٠٠١زويلف ، ( 

 :تدريب الإداريأهمية ال. ثانياً

في مقدمة بحث قدمه الهيجان في أكاديمية نايف العربية للعلـوم الأمنيـة بعنـوان               

التطوير الذاتي منهجاً لتدريب القيادات الأمنية في العالم العربي مبينـاً أهميـة التـدريب               

 :بالنسبة للفرد والمنظمة  قال 
رة لم تعد هناك حاجة في الوقت الراهن للتفكير بأهمية وضرو         " 

التدريب ، سواء أكان ذلك بالنسبة للفرد أو للمنظمة التي يعمـل            



 ٢٩

فلقد أدرك القائمون على شئون المنظمات أن التدريب يمثل         . بها  

في الوقت الراهن عنصراً هاماً من عناصر التنميـة بمختلـف           

ولمـا كانـت    . مجالاتها الاجتماعية والاقتصادية والإداريـة        

_ نية أو عسكرية عامة أو خاصـة        أياً كان نوعها مد   _ المنظمة  

تسعى إلى تحقيق أهداف محددة من خلال الأفراد العاملين بها ،           

فإن هذا يقتضي تدريبهم وتطويرهم بما يـتلائم وتحقيـق هـذه            

 ) .١٤٥ص, هـ ١٤١٩الهيجان ، ( "  الأهداف

وعلى هذا يعتبر التدريب الإداري أحد المداخل الرئيسة وأكثرهـا فاعليـة لتحقيـق              

ف التنمية العامة للدولة وعلى الأخص التنمية الإدارية والتي من خلالهـا يـتم رفـع                أهدا

من هذا المنطلق أتجهت الدول النامية ومن ضمنها الدول         . الكفاءة الإنتاجية للقوى العاملة     

العربية  في الستينيات والسبعينيات من القرن الماضي إلى الإهتمام بالعنصـر البشـري              

كما يتضح هذا الاهتمـام الحـالي       . لأساس في إحداث التنمية الإدارية      باعتباره المحور ا  

بالتدريب من خلال الجهود المتعددة من قبل المنظمات الاقليمية والعربية لرفع الكفـاءات             

ففـي  , والمهارات في جميع التخصصات والمجالات على مختلف المستويات الإداريـة           

 إهتماماً كبيراً بالتنمية الإدارية حيث أنها أحـد         المملكة العربية السعودية ، أولت الحكومة     

أهم الأهداف التي سعت خطط التنمية الخمسية في المملكة لتحقيقها، فقـد نشـأ الاهتمـام                

بالتدريب الإداري كنتيجة لحركة الإصلاح الإداري التي ظهرت لمقابلـة توسـع النظـام              

ه ذلك من توسع في الخدمات التي       الإداري في المملكة نتيجة لزيادة الإيرادات وما أدى الي        

تقدم للمواطنين ، وهذا بدوره أدى إلى ظهور الحاجة لمزيد من التنظيمات وإنشاء أجهـزة               

ومن الخبرات التي تـم     , وإدارات جديدة والاستعانة بالخبرات الدولية في تطوير الإدارة         

 ـ١٣٧٧(الاستعانة بها صندوق النقد الدولي عام        شاء والتعمير عام   والبنك الدولي للإن  )  ه

 ـ١٣٨٠( ثم هيئة الأمم المتحدة والتي درست احتياجـات المملكـة لحـل مشـكلاتها         )  ه

 ـ١٣٨٣(الإدارية ، كذلك الاتفاقية بين المملكة ومؤسسة فورد الأمريكية عام            للقيـام  )  ه

وقد قدمت هذه الجهات الدولية العديد من التوصيات        . بإعادة تنظيم شامل للجهاز الإداري      

 ـ١٣٨٠(هذا المجال ، بناء عليها تم إنشاء معهد الإدارة العامة سنة            في   تقـديراً مـن    )  ه

الدولة لما تتطلبه تنمية البلاد من إعداد وتطوير للطاقات البشرية للقيام بمسئولياتها بأعلى             

 ) . هـ١٤١٩معهد الإدارة العامة ، التقرير السنوي ( درجة من الكفاءة والفعالية 



 ٣٠

مام المملكة العربية السعودية بتدريب القوى البشرية فلقد تم تشـكيل           وكدليل على اهت  

لجنة تـدريب في الديوان العام للخدمة المـدنية  بناء علـى لائحـة الخــدمة المدنيـة                 

, تتولى رسم السياسة العامة لتدريب الموظفين وتنسيق جوانبه المختلفة        ) هـ١٣٧٧(للـعام

دريب سنوية تبنـى علـى دراسـة حقيقيـة          وألزمت كل مصلحة حكومية بإعداد خطة ت      

من موظفي الجهـاز     % ) ٥( لاحتياجاتها التدريبية على ألا يقل عدد المراد تدريبهم عن          

 ) .م١٩٨٠ديوان الخدمة المدنية ، ( القائمين على رأس العمل كل سنة  

أظهرت العديد من الدراسات والأبحاث العلمية أنه على الرغم من تـوفر أمكانيـات     

 وبشرية في العديد من دول العالم عامة والدول النامية خاصة إلا أن مظاهر الضعف             مادية

والتخلف الإداري تتجلى في العديد من المجالات مما يؤثر في مستوى ونوعية الخـدمات              

كذلك قد يبدو أثر الضعف الإداري في صور تعقد الإجراءات          . العامة المقدمة للمواطنين    

ذه الإجراءات تظهر في صور قرارات متناقضة أو خطـط غيـر   وتجمد الأنظمة أو أن ه  

مدروسة مما ينعكس في الأخير على عجز في تحقيق الأهداف العامة للدولـة ، وتعتبـر                

العقبة الأولى في تلك الدول هي تحقيق الكفاية الإدارية والتي تعني القدرة علـى تحقيـق                

بق أهمية الأخذ بتنمية الفكر الإداري      الأهداف وأداء الأعمال بفعالية وكفاءة ، يتضح مما س        

عن طريق التعليم والرفع من كفاءة الكوادر الإدارية بالتدريب الإداري المبني على أسس             

 ) .م ١٩٨٩قاسم ، ( علمية 

وتتضح أهمية التدريب في المجتمعات الصناعية المتقدمة في المعـدل والجرعـات            

 التي يعمل بها ، ففي دراسة لكـل مـن           التدريبية التي يتحصل عليها الفرد في المنظمات      

عن معدلات تـدريب الأفـراد لـدى     )Huseman & Goodman( هوسمان وقودمان 

الشركات نجد أن نسبة الأفراد الذين يتم تدريبهم في المنظمات التي أقامت برامج تدريبية              

من عدد الأفراد في المعدل السنوي ، وبمعـدل عـام           % ) ١٠٠إلى  % ١٥( تتراوح من 

كذلك بينت الدراسة أن حصة الرؤساء والمـديرين مـن          % ). ٧٢( ع الشركات يبلغ    لجمي

% ) ٦٥( من نسبة التدريب العـام للشـركة و         % ) ٣٥(التدريب في هذه الشركات يبلغ      

هوسمان و   ) (٢-٢( يذهب إلى الأفراد الذين لايتولون مناصب إدارية كما في الشكل رقم          

 ) .م ١٩٩٩قودمان ، 
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  )٢-٢( الشكل رقم 

 نسبة ساعات التدريب والتعليم التي يتحصل عليها المديرين والأفراد الآخرون

 

الرؤساء والمدراء

الأفراد الآخرون

 
 )٨١ ،ص١٩٩٩هوسمان ،قودمان ، :  (المصدر

إن تحقيق تلك الكفاية الإدارية يتم عن طريق توجهين رئيسيين ، الأول ويـتم عـن                

فيه المتعلم أسس نظرية ومعلومات عامة من جهـات         طريق التعليم المعرفي والذي يتلقى      

تعليمية تتمثل في الجامعات والمراكز التعليمية قبل توليه الوظيفة ، والثاني يتم عن طريق              

التدريب المبرمج بعد إلتحاق الشخص بالوظيفة لإكسابه المهارات اللازمـة لأداء المهـام             

لتعليم حيث أنه اصطلاح محدد يرتبط المرتبطة بالوظيفة، وعلى هذا فالتدريب يختلف عن ا 

, بإكساب المهارات السلوكية المحددة بينما يرتبط التعليم بتحصيل المعلومـات الأساسـية             

ويجب هنا ملاحظة أن الإنسان قد يكتسب مهارات أي وظيفة عـن طريـق الممارسـة                

 وتنميتها  وملاحظة الآخرين وبدون تعلم سابق إلا أنه قد يجد صعوبة في الإرتقاء بمهاراته            

واستغلالها بشكل صحيح وفعال خاصة في حالة عدم تلقيه لجرعات تدريبية على فتـرات              

معينة لمواكبة التغيرات البيئية المحيطة، وحيث أن التدريب والتعليم فـي السـابق كانـا               

يمثلان شيئاً واحداً ، إلا أنه بعد التطور الشامل الذي شهدته المجتمعات الصناعية ، تنبهت               

همية العنصر البشري في العملية الإنتاجية وأدى ذلك إلى إكساب التـدريب طـابع              إلى أ 

البرنامج المنظم الهادف ، وتعددت أنواعه وطرقه وأصبح يـؤدي بجانـب التعلـيم دوراً               

 ) .هـ ١٤١٢القبلان ، ( أساسياً في تنمية المجتمعات 

 :ويوضح خطّاب العلاقة بين التدريب والتعليم بصورة أكبر  بقوله

٣٥% 

٦٥% 



 ٣٢

التدريب يتجه إلى الاستخدام المباشر لعملية التعلم الفردي حيـث            " 

يقوم بتنمية المعرفة والمهارة والسلوك التي تتطلبهـا كفـاءة الـدور            

الوظيفي والتي ترتبط ارتباطاً مباشراً بما يحويه الدور الوظيفي مـن           

مهام واحتياجات جارية ومتطلبات محددة ، أما التعليم فإنه يتجه إلى           

لاستخدام المستقبلي لعملية التعليم الفردي وذلـك لتنميـة المعرفـة           ا

والاتجاهات التي تلقي بعض الضوءعلى علاقات غير مباشـرة فـي           

" الوظائف بوجه عام دون أن يتوقع استخدام التعلم في مواقف محددة            

  ) .١٠٤ هـ، ص١٤٠١خطاب ، ( 
  )٢-٢( الجدول رقم 

 م مقارنة بين عملية التدريب والتعلي

 الـتـعليـم الـتـدريـب

يطلق لفظ التدريب على الدراسة المتخصصة التي يتلقاهـا         

 .في المعاهد أو المراكز التدريبية) أو الفرد ( الموظف 

يطلق لفظ التعليم عادة على الدراسة      

التي تلقاها الفرد الناشـئ فـي دور        

 .العلم كالمدارس والجامعات

تعرف عملية التدريب بأنها عملية تعليم المعرفـة وتعلـيم          

الأساليب المتطورة لأداء العمل وذلك لإحداث تغيرات في        

سلوك وعادات ومعرفة ومهارات وقدرات الأفراد اللازمة       

 وأهـداف   في أداء عملهم من أجل الوصول إلى أهـدافهم        

 .المنظمة على السواء

تعرف عملية التعليم بأنهـا عمليـة       

ويد الأفراد بحصيلة معينـة مـن       تز

العلم والمعرفة في إطـار ومجـال       

 .معين

يهدف التدريب إلـى زيـادة كفـاءة الأفـراد وقـدراتهم            

ومهاراتهم على أداء مهامهم بذاتها مثلما يهدف إلى تغييـر          

و علاقاتهم في العمل إلى     سلوكهم واتجاهاتهم في المنظمة أ    

الأفضل ، وهو الوسيلة التي تمكن الفرد من ممارسة عمل          

بذاته واستغلال حصيلة التعليم من أجل أغـراض الحيـاة          

 .العملية 

إعداد الأفراد فكرياً وعقليـاً مثلمـا       

يهتم بالمعـارف كوسـيلة لتأهيـل       

 .الأفراد للدخول في الحياة العملية

يهتم التدريب بالفرد ويركز على الشخصية وتركز العملية        

 .الفرد نفسه وليس على موضوع التدريب التدريبية على 

يهتم التعليم أساساً بالمعارف ويركز     

 .على موضوع التعليم 

تقع مسؤولية التدريب على عاتق المعاهد ومراكز التدريب        

 .والدوائر الحكومية ومدراء التدريب والمتدربين أنفسهم 

تقع مسؤولية التعليم على عاتق دور      

العلم كالمدارس والجامعات ووزارة    

 .المعارف والتعليم العالي
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  )١٤ـ، ص  ه١٤١٧ياغي ، : ( المصدر

ويمكن الربط بين التدريب والتعليم من خلال معرفة أن التدريب ينـدمج بـالتعليم              

بحيث أن التدريب يكون تابع للعملية التعليمية والتي يكتسب فيها الفرد معارف عامة أو قد               

تكون تخصصية حسب المرحلة التي وصل إليها ، ومن ناحية أخرى فإن التدريب هادف              

 أسلوبه بحيث يؤدي إلى تزويد الأفراد بالتعليمات والإرشادات والكيفية          بطبيعته وموجه في  

 ) .  م ١٩٩٠حمدان ، ( التي يؤدون بها العمل 

ويجب الأخذ في الاعتبار بأن التدريب ليس هدفاً بحد ذاته بل هو وسيلة تسعى من               

 ـ               ر خلالها المنظمات لرفع مستوى الأداء الإنساني إلى أقصى حد ممكـن ، ولـذلك يعتب

عنصراً أساسياً في عملية التنمية لارتباطه بفعالية القوى العاملـة وقـدرتها علـى الأداء               

 ) . هـ ١٤١٤منصور ( بالأسلوب الذي يحقق الإستخدام الأمثل للموارد البشرية المتاحة 

 

وتعتبر عملية التدريب في المجـال الإداري عمليـة مسـتمرة وشـاملة لجميـع               

ة كبرى تتمثل في تحديد الاحتياجات التدريبية بصفة عامة         التخصصات، إلا أن هناك أهمي    

للمنظمة  ، لما لذلك من توفير في الموارد المالية والبشرية والاستفادة منها بشكل مثمـر                

وفعال ، وعلى هذا فإن ما يتم تحديده من احتياج تدريبي معين يتطلب الأفراد فيه نوع من                 

ق استفادة المنظمة من هذا التدريب ولـيس        التدريب يجب أن يكون مبني على ضوابط تحق       

لمجرد رغبة شخصية لأحد المسؤولين أو لمحسوبية معينة أو لمجرد تقليد إحدى المنظمات   

الأخرى أو لكسب هالة إعلامية ، كذلك فإن الاحتياجات التدريبية يجب أن تكون مرتبطة               

ليسلي ،  ( يه في المستقبل    بنوع العمل والأداء الذي يؤديه الفرد أو الذي يتطلع إلى أن يؤد           

 ) .م ١٩٩٧

كما أن هناك العديد من الأساليب المتبعة في اختيار المـوظفين عامـة والمـدراء               

خاصة ووضعت لها معايير وشروط لتوليهم وظائف معينة واختيار أشخاص ذوي كفاءات            

يـة  ومهارات عالية  ، إلا أن هؤلاء الأفراد في حاجة إلى الصقل والدعم الذي يكفـل تنم                

مواهبهم وقدراتهم وإكسابهم مهارات جديدة تمكنهم من النهوض بأعباء الوظيفة وواجباتها           

على النحو الذي يضمن فهمهم واستيعابهم للمهارات والأسـاليب والاتجاهـات الإيجابيـة             

المرتبطة بأداء العمل المناط بهم  ، كذلك يجب ألاَّ تقتصر الجهود التدريبية على مهارات               



 ٣٤

الية بل تتجاوزها في مراحل متقدمة إلى مهـارات وظـائف مسـتقبلية ذات              للوظائف الح 

 ) . هـ ١٤١٧ياغي ، ( مسئوليات أعلى 

فعندما نتحدث عن التدريب الإداري فإنه يجب ألاَّ ينظر إليه كأسلوب علاجي يقدم             

مج للمدراء ليتجاوزوا به مشكلة معينة أو لإتقان مهارة لايجيدونها وإنه بواسطة هذا البرنا            

التدريبي نمكنهم فقط من تجاوز هذه المشكلة التي يواجهونها والتكيف مع العمل بصـورة              

أفضل ، بل يجب النظر إليه كتطوير لمعارف ومهارات المدراء الجيدين أيضاً وذلك مـن               

 ) . هـ ١٤١٩الهيجان ، ( أجل إعدادهم لمستويات إدارية عليا  

عن أهـداف التـدريب ومـا     ) Mondy & Noe(  في دراسة لكل من موندي ، ونوي 

يسبقها من عوامل بيئية داخلية وخارجية  تحِد من عملية التدريب نجد أنها مرتبة حسـب                

 : أهميتها كما يلي
  )٣-٢( الشكل رقم 

 العوامل البيئية وعلاقاتها بأهداف العملية التدريبية 

 

 

يبية حسب العوامل المؤثرة في العملية التدر

 أهميتها

أهداف العملية    

 التدريبية

 .دعم الإدارة العليا للعملية التدريبية . ١

الإلتــزام بالعمليــة التدريبيــة مــن قِبــل . ٢

 . والمسئولين عنها المختصين

 .التقنيات الحديثة وأثرها على عمل المنظمة. ٣

 .مستوى التعقيد في التنظيم . ٤

 . أثر العلوم السلوكية في العملية التدريبية. ٥

 .وسائل التعليم والتدريب المتاحة . ٦

 .مصادر الموارد البشرية المنتمية للمنظمة. ٧
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تحسين ورفع كفـاءة     

 .العملية الإنتاجية

 

 

الحد من الهدر فـي     

 .طاقات المنظمة

 

 

إعداد المتدربين إلى   

وظائف ذات مستوى   

 .أعلى



 ٣٥

  )٢٥٨م ، ص١٩٨٧موندي ، ونوي ، : ( المصدر

 

يتبين مدى تأثير دعم الإدارة العليا للعملية التدريبية حيـث           ) ٣-٢( في الشكل رقم    

أنه يحل في المرتبة الأولى مما يعطي أهمية كبيرة لهذا الدعم في سبيل الحد من المعوقات                

التي تواجه عملية التدريب الإداري  ، كذلك تبين الأهداف في مجملها مدى الفائدة المترتبة               

لية التدريب بصفة عامة والعائد المتوقع على المنظمة والفرد مما يستوجب بـذل             على عم 

 ).م ١٩٨٧ ، Mondy & Noe( الجهود في تطوير وتنمية عملية التدريب وعدم إهمالها 

 

 :منظومة عملية تدريب القادة الإداريين. ًثالثا

لمجـال  مع أنه يوجد اختلاف في بعض التفاصيل الدقيقة لتدريب المـديرين فـي ا             

الإداري بناء على أنواع التنظيمات التي يعملون بها إلا أنه يوجد اتفـاق فـي البرنـامج                 

في كتابه دليل المديرين في قيادة      ) المرعي  ( التدريبي بشكل عام ، وفي هذا المجال يضع         

الأفراد وفِرق العمل تصوراً عاماً يبين عملية تدريب القادة الإداريين ويبين هذا التصـور              

  ) .٣-٢( دول رقم الج
 

 :أساليب التدريب الإداري. رابعاً

تتنوع أساليب التدريب الإداري الممكن استخدامها بناء على نوع المهارات المـراد            

إكسابها للأفراد وكذلك على مستوى الفرد الوظيفي ، وهذه تعتبر ميزة تضـفي مرونـة                

كيفيـة تنـاول الموضـوع      كبيرة على العملية التدريبية حيث أن إعطاء عدة خيارات في           

 .التدريبي يتيح مدى أكبر من الفائدة 

 :أسلوب المحاضرة. ١

 تعني المحاضرة كمية من المعلومات توصل من شخص إلى أخر ويعتمـد فـي              

نجاحها على مهارة المدرب في الإلقاء وإنصات المتـدرب وتعتبـر مـن أكثـر               

 ) . م١٩٨٣ف ، زويل(الأساليب استخداماً لرخصها وبساطتها و عدد الحضور 



 ٣٦

 :أسلوب دراسة الحالة. ٢

يقوم هذا الأسلوب على الممارسة الفعلية لموضوعات التدريب المعروضة مـن           

خلال تعريض الأفراد المشاركين إلى مشكلات إدارية معينة واقعية ثـم يطلـب        

منهم تحليلها والوصول إلى حل مناسب والهدف الرئيس منها تدريب الفرد على            

 ) .م ١٩٨٩قاسم ، ( يل المنطقي لمشكلات حقيقية التفكير والتحل
 

  )٣-٢( الجدول رقم 

 

 منظومة عملية تدريب المديرين

 

 العملية المطلوبةتسلسل

 تحقيق نتائج محددة زمنياً ومكانياً ونوعياً تسعى المؤسسة لها: الهدف من التدريب ١

 :مدخلات العملية التدريبية المؤلفة من  ٢

 مدربون ، المتدربون ، المساعدون ، والإداريونال: العناصر البشرية •

الأموال ، والتجهيزات والمعدات ، والوسائل المعينة ، والمباني         : العناصر المادية  •

 .والتركيبات

النظريات ، والبحوث والدراسات ، والـنظم ، والإجـراءات          : العناصر المعنوية  •

سـلوكيات ، والقـيم     والتقنيات والآليات ، والتجارب والخبرات والمهارات ، وال       

 .الإدارية ، والحالات والمشكلات

 :العمليات التنفيذية خلال التدريب والمؤلفة من  ٣

 .الأهداف ، البرامج ، الإمكانيات ، مستوى الأداء المتوقع: العمليات التحضيرية •

نقل المعـارف ، والخبـرات ، والتجـارب ، والمهـارات ،             : العمليات التنفيذية  •

 .م والاتجاهاتوالسلوكيات والقي

 .متابعة التدريب ، وتقييم الأداء التدريبي: العمليات التكميلية  •

 :مخرجات العملية التدريبية  ٤

المتدربون الذين اكتسبوا المعارف والخبرات والمهـارات       : المخرجات البشرية    •

 .والسلوكيات والقيم الجديدة

تـدربين ، وارتفـاع     زيادة معدلات الأداء لـدى القـادة الم       : المخرجات المادية    •

 .الإنتاجية ، وتحسين طرق العمل 



 ٣٧

زيادة معارف القـادة المتـدربين ، وتحسـين العلاقـات           : المخرجات المعنوية    •

الوظيفية في المؤسسة ، وتطوير مهارات القادة ، وتعديل سلوكياتهم واتجاهـاتهم            

 .في العمل

داف المحددة مسبقاً وبيـان     تتم من خلال مقارنة المخرجات مع الأه      : التغذية المرتجعية    ٥

 .مدى الانحراف الحاصل بينهما وتعديله باستمرار

  )٦٢ م، ص٢٠٠٠مرعي ، :  ( المصدر 

 

 

 :أسلوب المناقشات. ٣

هذا الأسلوب مبني على تقديم مشكلة معينة ويطلب مـن المجموعـة المتدربـة              

لى خبـرات   مناقشتها جماعياً وإبداء وجهة النظر حيالها وطرح عدة حلول بناء ع          

مخـتلفة ويتضح فيها خلفيات المناقشين وتمتاز بإثراء الحوار بـأراء المناقشـين            

 ) .هـ ١٤٢٢زويلف ، ( كذلك تشد الانتباه وتحث المناقشين على المشاركة 

 :أسلوب سلة القرارات. ٤

يهدف هذا الأسلوب إلى تدريب الفرد على عملية اتِّخاذ القرار ، حيث يرى العديد              

الإدارة أن العملية الإدارية ماهي إلا إتخـاذ قـرار ، ويعتمـد هـذا               من مفكري   

الأسلوب على وضع المتدرب في موقع المدير ومن ثم تعريضه لحالات ومشاكل            

إدارية ويطلب منه اتِّخاذ قرار فيها ، ثم يوضح له نقاط الضـعف والقـوة فـي                 

 ) .هـ١٤١٧ياغي ، (قراراته وبالتالي تحسن قدراته ومهاراته الإدارية 

 :أسلوب تقمص الأدوار. ٥

يقوم المتدرب بأداء دور المـدير والـذي يبـرز فيـه آراءه             " في هذا الأسلوب    

واتِّجاهاته تجاه مشكلة معينة يدور حولها النقاش من قِبل الأفراد الآخرين تحـت             

  ) .١١٥هـ، ص١٤٢٢زويلف ، " ( توجيه وإشراف المدرب 

 :أسلوب المباريات الإدارية. ٦

قسم المتدربون في هذا الأسلوب إلى قسمين متماثلين كل منهم يمثـل منظمـة               ي

معينة بينهما تنافس على نفس النوع من الأداء ، ويطلب من كـل مجموعـة أداء               

دور إدارة المنظمة كما لو أنها إدارة حقيقية للمنظمة ويركز هذا الأسلوب علـى              



 ٣٨

خدام المعلومات في عمليـة     تدريب المستويات الإدارية العليا والوسطى على است      

 ) . هـ ١٤١٧ياغي ، ( اتِّخاذ القرارات 

 :أسلوب التدريب الحسي. ٧

هذا النوع من التدريب يرتبط بمفهوم العلاقات الإنسانية كذلك يعطي مزيداً مـن             

فهم الذات وفهم الآخرين ، ويجعل المدير على علاقة بالأفراد الآخـرين مـدركاً              

 لدى المدير بمشكلات الأفراد فيعمل علـى حلهـا          لمشاعرهم مما يعمق الإحساس   

 ) .المرجع السابق ( وزيادة قدراتهم وإنتاجيتهم 

 

 

 :أنواع التدريب الإداري: خامساً

تتنوع العملية التدريبية بناءً على عوامل عديدة مثل المستوى الوظيفي ونوعية العمل            

والأمكانيات المادية ، بنـاءً     المؤدى والمؤهل التعليمي للمتدرب والوقت المتوفر للتدريب        

على هذه العوامل يتم اختيار أفضل أنواع التدريب من قبل الجهة المسؤولة عن تخطـيط               

 ) .هـ ١٤١٧ياغي ، ( العملية الإدارية  

 :مكان التدريب الإداري. ١

 :ينقسم التدريب من حيث مكان انعقاده إلى قسمين هما

 .التدريب الداخلي.١/١

ريب يتم داخل المنظمة ويعيش الفرد بيئة المنظمة ونفـس          وهذا النوع من التد   

ظروف العمل ، بالنسبة لخبراء التدريب فهم إما أن يكونوا من داخل المنظمـة     

أو من خارجها ، و تتمثل إيجابيات هذا النوع من التدريب في المحافظة علـى               

ب وقت العمل الرسمي وتوفير الجهد على الفرد من الذهاب إلى مراكز التـدري            

وتقليل التكاليف المادية على المنظمة وتتمثل السلبيات في عدم شعور المتدرب           

).  م ١٩٨٩قاسم ،   ( بالجو الأكاديمي كذلك عدم توفر بعض مساعدات التدريب         

بأنه لـم   ) Carrel & Kuzmits( وفي هذا يقول كل من كاريل و كوزميتس 

 التدريب نظراً للمزايا    يعد هناك مجال للنقاش في أهمية وأفضلية هذا النوع من         

العديدة التي تتمثل في أن الفرد يدرب على نفس العمل الذي سوف يقـوم بـه                



 ٣٩

مستقبلاً ، كذلك أن التدريب يتم من قبل شخص مـؤدي للعمـل ذاتـه ، وأن                 

التدريب يتم في البيئة الحقيقية للعمل ، ونظراً لمرونة التوقيتات وقلة التكاليف            

 يكون سهلاً وغير معقد ، وأخيراً هذا النوع من التدريب           فإن البرنامج التدريبي  

 ، Carrel & Kuzmits(يبني علاقة اجتماعية قوية بين المدرب والمتـدرب  

 ) .م ١٩٨٦

 .التدريب الخارجي. ١/٢

هذا النوع من التدريب يتم خارج بيئة عمل المنظمة ، إمـا داخـل الدولـة أو                 

مراكز تدريب متخصصة ، وفيـه      خارجها  في مركز تدريب تابع للمنظمة أو         

ينقطع المتدرب عن أداء عمله لفترة محددة ، ويعطي هذا النوع من التـدريب              

المتدرب الشعور بأهمية التدريب وكذلك الابتعاد عن ضغوط العمل والاحتكاك          

من سـلبيات هـذا النـوع مـن         . بأفراد آخرين وتبادل للخبرات والمعلومات      

رتبة على تدريب عدد كبير من الأفـراد كـذلك          التدريب التكاليف المادية المت   

). م١٩٨٩قاسم ،   (التأثير على سير العمل بسبب انقطاع الفرد عن أداء عمله             

بالنسبة لهذا النوع من  ) Carrel & Kuzmits(ويوضح كاريل و كوزميتس 

التدريب بأنه إما يتم في مركز التدريب الخاص بالمنظمة أو أنه يتم في مركز              

 ، ويذكر العديد من المزايا تتمثل في قلة التكاليف المادية بالنظر            تدريب خاص 

إلى العدد الكبير الذي يتم تدريبه وهذا لكون التدريب يشمل مجموعات ولـيس             

أفراد ، ميزة أخرى هي وجود مدربين مختصين ذوي كفاءات عالية وخبرة في             

يطاً وتنظيمـاً   كذلك هذا النوع من التدريب يكون أكثر تخط       . المجال التدريبي   

ومعد بإتقان ، وأخيراً يكون التدريب في بيئة بعيدة عن بيئة العمل ممـا يبعـد                

 ) .م١٩٨٦ ، Carrel & Kuzmits(المتدرب عن الإحساس بضغوط العمل  

 

 :زمن التدريب. ٢

يتعلق هذا التصنيف بالفترة الزمنية التي يبدأ عندها التدريب  بالنسبة للفرد ويمكن             

 :لي تصنيفها كما ي

  :تدريب قبل الالتحاق بالعمل. ٢/١



 ٤٠

هو عبارة عن مقدمة يحتاجها الموظف الجديد لفهم بيئة المنظمـة الداخليـة ،              

إعداد الفرد علمياً وعملياً إعـداداً سـليماً        " ويوضح الياغي هذا التدريب بقوله      

"     بحيث يؤهله للـقيام بالأعمال التي ستـوكل إليه عند التحاقـه بوظـائفــه           

هذا النـوع مـن     " يضيف القريوتي بقوله     ) . ٩٨هـ، ص ١٤١٧الياغي ،   ( 

التدريب يختلف عن الدور الذي تلعبه مؤسسات التعليم في تزويد الدارسين فيها            

بالمعلومات لأنه يوجه نحو احتياجات الوظائف ولكن قبل ممارسة المـوظفين           

  ) . ٥٩م ، ص١٩٨٥القريوتي ، "  ( لها

 

 

 

 :أس العمل التدريب على ر. ٢/٢

وهذا يشمل التوجيهات التي يتلقاها المتدرب عن واجبات الوظيفة والمهـارات           

اللازمة لأداء متطلبات تلك الوظيفة ، وعادة يكون هذا التدريب من قِبل زميل             

كذلك يضيف القبلان عن إيجابيات هذا      ) . المرجع السابق   ( أو مشرف بالعمل    

لى تجهيزات أو مدربين ، كذلك يعتبر هذا        لا يحتاج إ  " النوع من التدريب بقوله     

وفـي  . النوع من التدريب جزء من العمل كما أنه يتم في بيئة فعلية للتدريب              

مجال السلبيات يبين احتمالية تعرض الأجهزة للعطل ، كذلك عدم إعطاء وقت            

كافي للتدريب إضـافة للإحراج الذي يعانيه المـتدربون أمـام الموظفــين           

  ) ٣٢هـ ، ص١٤١٢القبلان ، "  ( أصحاب الخـبرة 

 :التدريب أثناء الخدمة . ٢/٣

يهدف هذا النوع من التدريب إلى تحسين مهارات الأداء الحالية للزيـادة فـي              

الإنتاجية كذلك يهدف إلى تطويرها لمستويات وظيفية أعلى ، وهذا النوع مـن             

 هذا النوع من    التدريب دقيق وشامل لجميع المستويات الإدارية المختلفة ، ويتم        

التدريب إما داخل المنظمة أو خارجها حسب أهداف التدريب المقرر بواسـطة            

ومن إيجاياتـه أنـه     ) .  هـ   ١٤١٢القبلان ،   ( مدربين داخليين أو خارجيين     

يتميز هذا النوع بالإحتكاك المباشر بالمشكلات الإدارية المختلفة ومحاولة حلها          "



 ٤١

هاشـم ،   " ( مديرين ومواهبهم الإداريـة     وهو أسلوب فعال في تنمية قدرات ال      

بأن هذا التدريب يكون في حال تسلم       " ويضيف القريوتي   ) . ٢٣م ، ص  ١٩٩١

" الموظفين مهام جديدة تستلزم إعادة تدريبهم بشكل يناسب مسئولياتهم الجديدة           

 ) .٦٠م، ص١٩٨٥القريوتي ، ( 

 

 :أهداف التدريب . ٣

 معينة من خـلال وضـع بـرامج تدريبيـة           تسعى الإدارة العليا إلى تحقيق أهداف     

متخصصة لكل برنامج مواصفات معينة من حيث الاحتياجات التدريبيـة ونوعيـة            

الأفراد المطلوب تدريبهم واحتياجات الإدارة العليا، وعلى هذا نجد أن التدريب قـد             

 :يكون إما 

والهدف منه إعطاء المتدرب معلومات حديثـة        . تدريب لتجديد معلومات  . ٣/١

مستجدة في مجال تخصصه للرفع من كفاءته خاصة في وقت نجد فيـه أثـار               و

 ) .هـ ١٤١٧,الياغي ( المتغيرات البيئية الخارجية والداخلية في تعاظم  

يتضـمن  " يبين القريوتي هذا النوع من التدريب بأنه         . تدريب المهارات . ٣/٢

ت والمسئوليات  تعليمات خاصة بأداء وظائف وأعمال معينة ويشتمل على الواجبا        

وعلـى  ) . ٦١م ، ص١٩٨٥القريوتي، " ( التي سيقوم الموظف بممارسة أدائها     

هذا يهدف هذا النوع من التدريب إلى الرفع من قدرات ومهارة القيادات الإدارية             

في أداء أعمال معينة ، وأيضاً يهدف إلـى الرفـع مـن المهـارات الإداريـة                 

 ) .هـ ١٤١٧ياغي ،( والإشـرافية 

تغييـر أنمـاط    " هذا النوع من التدريب يهدف إلـى        . التدريب السلوكي   . ٣/٣

" السلوك أو وجهات النظر والاتجاهات التي يتبعها المديرون في أداء أعمـالهم             

  ) .١١٣المرجع السابق ، ص(

 

 :تقويم التدريب. سادساً

استقصاء منظم لمحتـوى التـدريب والاحتياجـات        " يعرف تقويم التدريب على أنه      

). ١٦،ص  ١٤٠٤الشقاوي ، " ( تدريبية والخطط والعمليات والآثار الناجمة عن التدريب        ال



 ٤٢

وعلى هذا يتم التحقق من فعالية التدريب عن طريق قياس أداء المتدربين ومعرفة الفـرق               

ونسبة التحسن في الآداء ، كذلك عن طريق مراجعة البرنامج التدريبي ومـدى ملاءمتـه               

 للعمل ، أيضاً معرفة مستويات المدربين وقدراتهم كذلك معرفة          لتحقيق المهارات المطلوبة  

أراء المتدربين في المحتوى التدريبي وملاءمته لطبيعة أعمالهم عن طريق استبانات يـتم             

وبمضمون أشمل يوضح الياغي مفهوم التـدريب       ) . م  ٢٠٠١ ،   Ray( تعبئتها من قِبلهم    

لتان تهدفان أساساً إلـى الارتقـاء بالتـدريب         المتابعة والتقويم هما عمليتان متكام    " بقوله  

وتطويره ومعالجة الثغرات التي قد تكتشف أثناء عملية التنفيذ والتغلب على ما يصادفه من             

 ) .١٩٥هـ ، ص١٤١٧ياغي ، "  ( عقبات ومشكلات 

 



 ٤٣

 الفصل الثاني

 المبحث الثالث

 المدير في العملية الإدارية
 

 :مفهوم المدير. أولاً
 ومفكري الإدارة تعريف مفهوم المدير من عدة أوجه ولقد نتج عن ذلك             تناول علماء 

العديد من التعاريف المختلفة ولكن معظمها اتفقت على أهميته في المنظمة وأهمية الـدور              

فيعرف حسن بلوط المـدراء     , الذي يؤديه لنجاح المنظمة واستمراريتها بالشكل الصحيح        

بلـوط  " ( متابعة وتنفيذ وظائف الإدارة وعملياتها    الأشخاص الذين يطلب منهم     " على أنهم 

بأن المدير هو الذي يـنظم المـوارد البشـرية          " كذلك يعرفه الفالح    ) . ٢٠م، ص ١٩٩٨،

والمادية في سبيل إنجاز أهداف محددة للتنظيم الذي يقوده ، وإنجاز تلك الأهداف يحتـاج               

إلى جانب ذلـك هنـاك مهـارات        المقدرة الفنية والمقدرة الإدارية ، و     : إلى مقدرتين هما    

وبما أن   ) . ١٣٤م،ص  ١٩٨٩الفالح ،   " (إدارية من الضروري أن يتصف بها المديرون        

المدير هو الشخص الذي يحدد طريقة تحقيق الأهداف المناطة بالمنظمة عن طريق توزيع             

الشخص المسؤول عن الإشراف على     " الأعمال على الآخرين ، فإن الشنواني يعرفه بأنه         

رين ، أي يعملون تحت إشرافه ، ويتلقون التوجيهات منه ويخضعون لرقابته ، وعلـى               آخ

ذلك فإن الجهاز الإداري يضم جميع المشرفين على آخرين ، أي جميع الذين ينجزون ما               

). ١٥٧م، ص ١٩٩٢الشنواني،" ( يطلب منهم عن طريق الآخرين الواقعين تحت إشرافهم         

هم الأشخاص الذين يتخذون قراراتٍ بناءً على "يرين بأن المد ) Drucker( ويرى  دركر 

أنظمة وقوانين معدة مسبقاً أثناء سير العمل بشكل طبيعـي ، مسـتمدين سـلطاتهم مـن                 

. مراكزهم الوظيفية ، هذه القرارات تؤثر على سير المنظمة ومـدى تحقيقهـا لأهـدافها         

 ويـؤدون أعمـالاً     ويرى أن هؤلاء المديرين موجودون في جميع المسـتويات الإداريـة          

م، ١٩٨٨ ،   Lundborg" ( متشابهه من حيث النوعية كالتخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة       

هم الأفراد الموجودون   " وفي تعريف لمنصور عن أنواع المديرين نجده يقول         ) . ٩١ص

في منظمة ما وينجزون أعمالهم من خلال توجيه أعمال الآخرين ، فإذا نظرنـا إلـى أي                 



 ٤٤

مة نجد أن هناك مجلساً للإدارة ثم مديراً عاماً ومجموعة من نـواب المـدير               شركة مساه 

م ،  ١٩٩٩منصور ،   "( العام أو المديرين التنفيذين وأيضاً مديري إدارات ورؤساء الأقسام          

  ).٢٤ص

يلتقي مفهوم القيادة مع مفهوم الإدارة في كثير من العناصر لعل أهمها تتضـح فـي             

ن الوظائف الرئيسة في العملية الإدارية وعلى هذا فإن توجيـه           وظيفة التوجيه التي تعد م    

الجهود وتنسيقها من أجل تحقيق أهداف معينة مسؤولة تناط بالشخص الذي سوف يقـود              

ويرى كثير من المفكرين أن القيادة جزء مـن  ) . م ١٩٩٥درويش وتكلا ، ( هذا التوجيه   

كثير من علمـاء    " طة بالمدير ، وأن     الإدارة حيث أنها إحدى الوظائف والمسؤوليات المنا      

الإدارة جعلوا القيادة جزءاً من ميادين الإدارة ، لدرجة أن العديد من النظريات الحديثة في               

" الإدارة جعلت لها نموذجاً قـيادياً منصـهراً في العملية الإدارية ولـيس مهيمناً عليـها           

ي كبديل لمصـطلح المـدير      ويطلق مصطلح القائد الإدار    ) . ٣١م، ص ١٩٩٧كلالده ،   ( 

على الشخص الذي يتولى إدارة قسم أو وحدة إدارية ، حيث يرى بعـض المفكـرين أن                 

المدير الإداري أينما كان موقعه في التنظيم الهرمي هو أيضاً قائد وأن وظيفة القيادة فـي                

 المجال الإداري هي واحدة من المسؤوليات والواجبات المتعددة التي يضطلع بها المـدير            

تحت وظيفة التوجيه والتي هي من وظائف الإدارة المتمثلة بالتخطيط والتوجيه والتنظـيم             

 ) .المرجع السابق ( والرقابة 

عبارة عن نشاط يـتم داخـل التنظـيم الإداري          "يعرف كنعان القيادة الإدارية بأنها      

لإشـراف   في إتخاذ القرارات وإصـدار الأوامـر وا        - القائد الإداري    -ويمارسه المدير   

كنعـان  "  ( الإداري على المرؤوسين وتحفيزهم وحثهم على التعاون لتحقيـق الأهـداف          

ومن هذا تبرز أهمية القيادة في الجانب التنظيمي لـلإدارة مـن             ). ١٠٢م ، ص  ١٩٨٥،

فهو لايقتصر على إصدار الأوامر والتأكد مـن        " خلال الدور الذي يقوم به المدير القائد ،       

م في الحدود المرسومة ، وإنما يتعدى ذلك إلى تزويد العاملين بكل ما             تنفيذها داخل التنظي  

يحفزهم ويبعث النشاط في نفوسهم ويحافظ على روحهم المعنوية عالية ، لما يغرس فـي               

 ) .١٠٦م، ص١٩٩٢كنعان ، " ( نفوسهم من حب للعمل المشترك وروح التعاون 



 ٤٥

ناصب إدارية في المستويات    في توضيح للملامح الأساسية للأشخاص الذين يتولون م       

الإدارية المختلفة ، يقدم أبو الفضل تعاريف محددة لكل من القائد ، المدير ، المدير القائد                

 : هي - الرئيس الإداري - ، الرئيس - القائد الإداري -
السلطة غير  -القائد هو شخص يتوافر له قدر من التأثير الشخصي        . ١" 

عله قادراً على توجيه سلوك هؤلاء       على عدد من الأفراد تج     -الرسمية

 .الأفراد

المدير هو ذلك الشخص المعين من قبل سلطة أعلى لقيادة وتوجيه           . ٢

مجموعة من الأفراد نحو تنفيذ أهداف محددة ، ومن ثم يتوافر له بحكم             

موقعه الرسمي قدر معين من السلطة الرسمية على هـؤلاء الأفـراد            

 .وجيهات الملزمة لهمتعطيه الحق في إصدار الأوامر والت

 هو ذلك الشخص المعين مـن قبـل         - القائد الإداري  -المدير القائد . ٣

سلطة أعلى لقيادة وتوجيه مجموعة من الأفراد نحو تنفيذ أهداف محددة           

ويتوافر له قدر من التأثير الشخصي على هؤلاء الأفراد ، كما يتـوافر             

لسلطة الرسمية  له فضلاً عن ذلك بحكم منصبه الرسمي قدر معين من ا          

عليهم ولكنه يعتمد بصفة أساسية في توجيهه وقيادته لهـؤلاء الأفـراد            

 .على تأثيره الشخصي أكثر من اعتماده على سلطته الرسمية

يختلف عن القائد الإداري في أنه يفتقـر        -الرئيس الإداري -الرئيس. ٤

علـى الأفـراد    - السـلطة غيـر الرسـمية      -لتوافر التأثير الشخصي  

له ، كذلك يعتمد بصـفة أساسيـة على ما توافر له مـن            المرؤوسين  

أبـو الفضـل ،     ( "  سلـطات رسمية في توجـيهه لمرؤوســيه       

 ) .٣٣هـ ، ص١٤١٧

 

من ما سبق يتبين أن المدير بحكم موقعه في التنظـيم والصـلاحيات المعطـاة لـه             

 يعملون بتوجيهـه  والمسؤوليات المكلَّف بها ينظرله الأفراد العاملون معه على أنه قائد لهم          

وإرشاداته مدركين أن مستقبلهم الوظيفي مربوط بقراراته التـي يتخـذها بشـؤونهم وأن              

ويتضح من استقراء المفاهيم    . مصالحهم تتحقق عن طريقه ، لذا فهو في نظرهم قائد لهم            

السابقة للقيادة الإدارية أن كل قائد يجب أن يكون له تابعون والعكس صحيح أيضاً فكـل                

ة من الأفراد يجب أن يكون لها قائد وعلى هـذا فـإن بنـاء الثقـة بـين القـادة        مجموع



 ٤٦

والمرؤوسين عنصر مهم في نجاح القيادة الإدارية حيث أن القيادة الإدارية ظاهرة نفسـية              

 ).م ١٩٨٩أبو الخير ، ( وإنسانية واجتماعية ذات عوامل كثيرة وجوانب متداخلة 

 

 

 : الإداريةأهمية المدير في العملية. ثانياً

يعتبر العنصر البشري محور العملية الإدارية وأهم عناصر الإنتاج حيث أنه يتم من             

خلاله تحقيق الأهداف المخطط لها على جميع مستويات المنظمة بفعالية وكفاءة مبنية على             

مدى تجاوب وقدرات هذا العنصر ، لذا فلا غرو توجه المنظمات الحديثـة فـي الـدول                 

لاستثمار القوي في مجال تنمية هذا العنصر في جميع النواحي سواء تعليمية            المتقدمة إلى ا  

 . أوصحية أواجتماعية أواقتصادية 

كذلك فإن كفاءة أي منظمة سواء عسكرية أو مدنية لم يعد محدوداً بمستوى التقنيـة               

لـى  المتوفرة لديها وحداثة الأجهزة والمعدات ولا بالأموال إنما يتوقف في المقام الأول ع            

مدى كفاءة العاملين ومدى قدراتهم على استخدام هذه التقنيـة الحديثـة والتعامـل معهـا                

من هذا يتبين أنه مهما اُستثمر في المجال المادي إلا أن المجال البشري يبقـى           . بمـهارة  

الأهم والأولى بالاستثمار فيه في سبيل تحقيق الفائـدة القصـوى مـن بـرامج التنميـة                 

يبرز دور المدير كمرتكز أساس في العمليـة الإداريـة مـن بـين              و  ) . م١٩٩٦عامر،(

مجموعة العاملين لكونه متخذ قرارٍ ومؤدٍ للعديد من الأعمال التي في ضوء نتائجها يعتمد              

أداء الأفراد الآخرين ومن ثم مدى تحقق أهداف المنظمة المخطط لهـا ، ممـا يتطلـب                 

ذا الشخص تأهيلاً عاليـاً لضـمان أداء        اختياره بعناية ومواصفات معينة ومن ثم تأهيل ه       

 )م ١٩٩٧المؤمن واخرون، . ( دوره بفعالية وكفاءة 

في إشارة إلى العلاقة بين النمو في المنظمات والحاجة إلى قيادات إدارية ذات كفاءة              

 :عالية لإدارتها يقول الـمـطيري
إن النمو السريع في حجم البنى التنظيمية وتعقيداتها أوجد طلبـاً           "  

متعاظماً على امتلاك المهارة والثقافة الرفيعة من قِبل أولائك الذين          

يتولون مناصب القيادة فيها ، وبدوره فإن هذا الطلب علـى القـادة             

الإداريين المهرة يخلق الحاجة للمعرفة الأساسية بعمليـات القيـادة          



 ٤٧

وطرقها الفنية وبطرق تشخيص القـادة المحتمـل ظهـورهم فـي            

سـلطان المطيـري ،      ( " وتطوير مهـاراتهم   المستقبل وتثقيفهم 

  ) .١هـ ، ص ١٤١٠

وبما أن المنظمات تعتمد اعتماداً شبه كلي في نجاحها على دور المدير فيها ، فهـو                

المخطط والمنظم والموجه والمراقب وحيث أن جميع هذه الأعباء تقع على كاهلـه ، لـذا                

الجيـد وذلـك بإعـداد البـرامج        لابد أن يحظى هذا الشخص المتميز بالإهتمام والإعداد         

التدريبية الخاصة التي تتيح له اكتساب مهارات إدارية وقيادية عالية عن طريـق الإلمـام     

بمفاهيم العملية الإدارية الشاملة والقيادة الإدارية الصحيحة وطبيعة العوامل البيئية التـي            

هم في إكساب الفـرد     تؤثر فيها ، إضافة إلى التعرض للخبرات الفردية والجماعية التي تس          

ويشير الكاشـف مستشـار البحـوث       ) . م  ١٩٧١الأسيوطي ،   (مهارات وخبرات معينة    

بمركز ابن خلدون للدراسات الإنمائية في ورقة عمل عن المهارات الإدارية مقدمـة فـي               

أن المهمة الملقاة على عاتق المـديرين فـي         " إلى  ) م  ١٩٩٥( المؤتمر السنوي الخامس    

بحت أكبر وأكثر تعقيداً وهذا ليس نتيجة تعقيدات مادية فقـط ولكـن             الوقت الحاضر أص  

نتيجة تغييرات اجتماعية عديدة أثرت في مفهوم العلاقات الإنسانية وبالتـالي فـإن ذلـك               

م ،  ١٩٩٦عامر ،   " ( يتطلب إلماماً بالمهارات الإدارية الضرورية لتحقق كفاءة في الأداء          

مج تنمية المديريين على أنهـا مجـرد بـرامج          كذلك يجب عدم النظر إلىبرا    ) . ١٠٥ص

ينظر إليها على اعتبارها    " تدريب نمطية روتينية الهدف منها إتقان مهارة معينة فقط ولكن         

إطاراً عاماً لتكوين وتنمية القدرات القيادية والفكرية والإنسانية التي تهتم بإطار التفاعـل             

وعلـى   ) . ١٧هـ، ص ١٤٠٣مار ،   ع" ( الاجتماعي أكثر من اكتساب المهارات الفردية     

هذا فإن عملية تنمية المديرين تهدف إلى توفير عدد كافٍ من المديرين الأكفاء القـادرين               

على تحقيق الأهداف المناطة بهم ، مفهوم هذه التنمية مبني على أن الإدارة مهنة لاتختلف               

لقائمـة علـى    عن سائر المهن الأخرى وليس النجاح فيها يعتمد على الخبـرة العمليـة ا             

الممارسة الذاتية أو الاقتداء بالغير بل هي علم له أصول ومبادئ يجب علـى المـدير أن                 

 ) .هـ ١٤٠٤دره ، ( يحيط بها عن وعي وإدراك 

مما سبق يتبين أن المدير ليس بالموظف العادي فهو شخص لايعتمد على المهارات             

ل هو في الحقيقة فـرد لابـد أن       الشخصية الموروثة أو المكتسبة من الممارسة العملية ، ب        



 ٤٨

يتوفر لديه خبرات معرفية مكتسبه عن طريق التعلم المسبق وتصقل على الدوام بالتدريب             

وتنمى بالاحتكاك بأحداث العمل والاتصال المستمر بمراكز البحث والدراسات الإداريـة           

 .والاطلاع المستمر على ما يستجد في مجال علم الإدارة

 

 :ب مستوياتهم الإداريةالمديرون حس. ثالثاً

كلما زاد نشاط المنظمة كلما تطلب ذلك زيادة في عدد أفرادها وتعديل في هياكلهـا               

التنظيمية باستحداث وحدات وأقسام تؤدي أدوار مختلفة وذات مسئوليات محـددة ، هـذا              

التعديل يعني إنشاء مستويات إدارية مختلفة تربطها علاقات تنظيمية معينة ، في الغالـب              

ون الشكل الذي يبين هذه المستويات والعلاقات بينها شكل هرمي ، هذا الشكل يحتـوي               يك

 :على ثلاث مستويات إدارية مختلفة هي

 : مستوى الإدارة العليا. ١

ويمثلهم مديرو القمة الإدارية الذين يشغلون قمة الهرم في المنظمة ، وهم يشـكلون              

ومون برسم وتحديـد الأهـداف واتِّخـاذ        عدداً قليلاً من المديرين المتميزين الذين يق      

القرارات بشأنها وبناء الاستراتيجيات الخاصة بنمو المنظمة وتطورها، وغالبـاً مـا          

يطلق عليهم مسمى رئيس ونائب للرئيس والمدير العام ، وفي المجـال العسـكري              

 ) .م ١٩٩٨بلوط ، ( يطلق عليهم مسمى قادة ورؤساء هيئات ومديري إدارات 

 

 :الإدارة الوسطىمستوى . ٢

يمثلون الأغلبية بالنسبة لعدد المدراء وكذلك بالنسبة للألقاب المطلقة عليهم والأعمال           

ويختص عملهم بصفة عامة بتنفيذ السياسات العامة للمنظمة حسـب          . التي يؤدونها   

التعليمات والأنظمة ، كذلك يمثلون حلقة وصل بين الإدارة العليا والإدارة الدنيا ، في              

 ،  - ذات تنظيم صـغير      -ال العسكري يطلق عليهم مسمى مثل مدراء إدارات       المج

ركن إدارة ، وركن أستخبارات ، وركن عمليات ، وركن تموين ، وقائـد كتيبـة ،                 

 ) .المرجع السابق ( وقائد سرية ، ورؤساء أقسام  

 

 :مستوى الإدارة الدنيا. ٣



 ٤٩

عمال التي تؤدى مـن قبـل       يعتبر هذا النوع من المدراء مشرفين مباشرين على الأ        

الأفراد الأخرين في المنظمة وعليهم التأكد من إنجاز الأعمـال بالشـكل الصـحيح              

والمساعدة في تصحيح الأخطاء وتصويبها لتحقيـق الكفـاءة فـي الأداء ، يكـون               

ارتباطهم بمدراء الإدارة الوسطى مباشرة ويغلب على مهاراتهم الجانـب المتعلـق            

ك جميع من يرأسونهم لايكون من ضمنهم من يحمل مرتبـة           بالمهارات الفنية ، كذل   

إدارية لها علاقة بإدارة آخرين، يطلق عليهم في المجال العسكري مسـميات مثـل              

ضابط قسم تموين ، ضابط قسم صيانة ، مدير مكتـب ، ركـن خــاص ، قائـد                   

 ) .المرجع السابق ( فصـيل 

نظيمات الحكوميـة بصـفة     المستويات الإدارية في الت    )  ٤-٢( يوضح الشكل رقم  

 : عامة
  )٤-٢( الشكل رقم 

 المستويات الإدارية المختلفة  للهيئة الإدارية في المنظمة

 

       وزير    المناصب العليا            

 وكيل وزارة )                         الإدارة العليا( 

                                              مدير عام

              مدراء إدارات رئيسية وفرعيةدارة الوسطىالإ

                                          رؤساء أقسام رئيسية

 رؤساء الأقسام والفروع والمشرفونالإدارة الدنيا           
 

 الأفراد الآخرون                           الـمـنفـذون

 الأفراد الذين يؤدون وظائف أخرى
 

   )١٩٩١, Graham & Hays عن ٧٧ ، ص٢٠٠٠محمد ، : ( المصدر

توزيع المدراء في المستويات الإدارية والذي يعرف بالتسلسل         ) ٤( يبين الشكل رقم    

العامودي و يوضح حجم العينة حيث في أعلاه يكون العدد صـغير ولكـن ينـاط بهـذا                  

خاذ استراتيجيات شاملة للمنظمة    المستوى أعمال تتعلق برسم وتحديد الأهداف الكبرى واتِّ       

، في المستوى الذي يليه نجد أن الحجم أكبر مما يدل على زيادة في أعداد شـاغلي هـذا                   



 ٥٠

المستوى الإداري وهم من يقوم بوضع الإجراءات المتعلقة بالأهـداف والاسـتراتيجيات            

 يقـوم   الموضوعة من المستوى الأعلى ومتابعة تنفيذها ، أم المستوى الذي يليه فهم مـن             

بالإشراف المباشر على من يقوم بالتنفيذ ومتابعة جميع الأمور المتعلقة بذلك وهم يمثلـون              

 ) .المرجع السابق ( الشريحة الأكبر من المستويات الإدارية 

 

 :المهارات المطلوبة للمديرين. رابعاً

أي عمل يؤدى يحتاج إلى مهارات معينة ينفذ بها لتحقيق نتيجة مرضية ، وحيث أن               

المدير يؤدي عملية في غاية الأهمية لذلك فإنه يحتاج لعدة أنواع من المهـارات، ويجـب                

التنويه بأن الحاجة لهذه المهارات يتباين من مستوى إداري إلى آخر وهذا عائد إلى نـوع                

وطبيعة العمل المطلوب من كل مستوى ، فنجد أن في المستويات الدنيا تزيد نسبة الحاجة               

نية على المهارات الإدارية ثم مع الإرتقاء إلى الإدارة الوسـطى تزيـد             إلى المهارات الف  

الحاجة إلى المهارات الإدارية وتقل بالنسبة للمهارات الفنية وعند الإرتقـاء إلـى مجـال               

الإدارة العليا نجد أن هنالك حاجة إلى ما يطلق عليه مهارات بيئية وهي مهارات تتعلـق                

 ) . المرجع السابق ( منظمة  بالتعامل مع البيئة الخارجية لل

 :بصفة عامة هذه المهارات تشمل 

 :مهارة فنية. ١

وهي المهارة التي تشير إلى قدرة الفرد على استخدام المعلومـات والأسـاليب             

الفنية للقيام بعمل فني تخصصي ، يتطلب لهذه المهارة مراحل تعلم سابقة فـي              

 الوظيفي ، كمهارة القتـال      مراكز تعليمية متخصصة قبل ممارسة المدير لعمله      

ويؤكـد  ) . م  ١٩٩٧المؤمن وآخـرون ،     ( العسكري أو مهارة الطب البشري        

بأنها المعرفة التخصصية في فرع من فروع       " كنعان في توضيحه للمهارة الفنية      

العلم ، والكفاءة في استخدام هذه المعرفة أفضل استخدام في أداء العمل بالشكل             

  ) .٣٢٧م ، ص١٩٨٥عان ، كن" ( الذي يحقق الهدف 

 :مهارات إنسانية. ٢

وهي التي على ضوءها يمكن إنماء تعزيز مبدأ التعاون والتكاتف بين الجماعات            

المختلفة في التنظيم وتقوية روابط الانتماء والتعاون لدى الافراد ، هذه المهـارة             



 ٥١

تمـاعي  يكتسبها الفرد خلال حياته التعليمية والوظيفية ومن خلال التـأثير الاج          

ونظراً لأهمية إنماء   ) .  م   ١٩٩٨بلوط ،   ( وتُنَّمى من خلال التدريب والتوجيه      

المعنوية للأفراد في المجال العسكري أكثر منه في المجال المدني فإن الأسلوب            

الإداري الإنساني المتبع من قبل القائد الإداري له فعاليته في رفـع المعــنوية              

في قـدرة وكـفاءة قــائده فنـياً وإداريــاً       للأفراد مما يعزز ثـقـة الفرد      

 ) .هـ ١٣٩٥المطيري ، ( 

 :مهارات إدارية. ٣

 تتعدد المهارات الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة إلى مهارات أخرى           

يرى العديد من المفكرين أنها أصبحت ضرورية للمدير مثل إدارة الوقت وإدارة            

المـؤمن وآخـرون ،     ( القرارات وإدارة التغيير    الاجتماعات واللجان إلى إتخاذ     

كذلك هناك المهارات الإدارية الخاصة بتحليل المشـكلات والتـي          ) . م  ١٩٩٧

تساعد القادة الإداريين على البحث عن الحلول مناسبة واختيار أنسـب البـدائل             

وعدم التسرع في اتِّخاذ القرار واستثمار المعلومات والتقدير الصحيح لاحتمالات          

السلمي ، ( جاح الحلول المقترحة وإشراك الآخرين في عمـلية اتِّخـاذ القرار    ن

 ) . م ١٩٩٩

 :مهارات بينية. ٤

وهي المهارات التي تمكن المدير من السيطرة علـى الصـراع بـين الأفـراد               

والمجموعات داخل المنظمة ، كذلك تتجلى هذه المهارة في القدرة على القيـادة             

 ) .م ١٩٩٩زبارة ، ( ارة عزائمهم والتحفيز للآخرين وإث

 

 :أدوار المدير ونشاطاته. خامساً

يعتبر المدير محور العملية الإدارية من حيث أنه يقوم بأدوار أساسية تؤثر على أداء              

الأخرين في العملية الإدارية وبالتالي تؤثر على سير المنظمة ومدى تحقيقها لأهدافها التي             

هذه الأدوار إلى  ) Mentzborg(ليا ، وقد قسم مينتزبرق رسمت لها من قبل القيادات الع

مجموعات ثلاثة يندرج تحت كل مجموعة نوعية معينة من هـذه الأدوار ، هـذه الأدوار                



 ٥٢

مرتبطة بالمستوى الإداري الذي يمارس فيه المدير أو الرئيس صلاحيته الوظيفية ، وهي             

 :كالآتي

 :أدوار شخصية. ١

ر بمسـتوى الإدارة العليـا التـي تتميـز بنظرتهـا             تم ربط هذا النوع من الأدوا     

 :الاستراتيجية وتعاملها البيئي ، فيرى أن الأدوار هي

 .حيث يمثل رمز وعنوان للمنظمة .  واجهة المنظمة١/١

 حيث يقوم بتحفيز الآخرين ومصدرإلهام لتصرفاتهم وثقـة         . قائد المنظمة  ١/٢

 .لتطلعاتهم وطموحهم

فهو يتفاعل داخلياً مع أفراد المنظمة وأقسـامها        . مع الآخرين   حلقة وصل  ١/٣

وخارجياً في كل ما يتعلق بمصلحة المنظمة وما لها علاقة بـه سـواء علـى                

 .المستوى الرسمي أو الخاص 

  :الأدوار المعلوماتية. ٢

تعتبر المعلومات في الوقت الحاضر سواء صنع أو استخدام أمر حيوي للمنظمـات             

لأمور جامدة وينتج عن ذلك تخلف المنظمة عن مسايرة         الحديثة حيث بدونها تكون ا    

 :التغيير الذي قد يعصف بالمنظمة وتشمل 

 وهذا الدور يتطلب من المدير أن يكـون         . دور جامع ومتابع للمعلومات      ٢/١

على اطِّلاع على سير الأداء للخطط التي وضعها ومتابعاً لما ينتج عنهـا مـن               

 .ردود فعل وتغذية مرتجعية 

 ويتطلب نشر المعلومات التي تهم كل جـزء فـي           . الموزع للمعلومة   دور ٢/٢

المنظمة عن طريق إيجاد وسيلة تنسيق وإيصال فعالة للمعلومة ومن ثم الحصول      

على معلومات مرتدة من قبل المرؤوسين عن مدى تحقيق الأهداف والمعضلات           

 .المواجهة لها

مية من حيث توضـيح     وهذا الدور في غاية الأه     .  دور المتحدث الرسمي   ٢/٣

سياسة المنظمة أو الإدارة والأهداف المطلوب تحقيقها والمعضلات التي تواجهها          

كذلك تحد من انتشار الشائعات والمعلومات الخاطئة التي تـؤثر فـي معنويـة              

 .العاملين



 ٥٣

  :أدوار قراراتية. ٣

ي على أمور   وهو الدور التطبيقي الحقيقي للمدير ، فهو في الحقيقة متخذٌ القرار المبن           

 :عديدة وله تأثيرات كبيرة سواء سلبية أو إيجابية على أداء المنظمة وهي 

هذا الدور من أصعب الأدوار حيث يتطلب استشـراف للمسـتقبل           . مبتكر ٣/١

ورؤية مستقبلية لاستحداث أساليب جديدة وتطوير خـدمات مختلفـة ، كـذلك             

بالنسـبة للمنظمـات    المحافظة على استمرارية المنظمة في وضعها المنـافس         

 .الأخرى التي تعمل في نفس المجال

الموارد بشقيها البشرية والماديـة هـي رأس مـال          . دور موزع للموارد   ٣/٢

المنظمة لذا فإن المحافظة عليها وتوزيعها للاستخدام أمر مهم وحيـوي لمنـع             

 .حصول أي هدر فيها ، هذا التوزيع يكون مبنياً على خطط وتنظيم معد  بعناية

وهذا الدور يتمثل في قدرة المدير على إدارة الصـراعات          .  مدير للصراع  ٣/٣

داخل المنظمة من خلال توجيه عواطف الأفراد للتفكير الهادف لحل المشكلات           

 .بطريقة علمية 

يؤدي المدير هذا الدور حسب الموقع الذي يعمل فيه فإذا كـان            .  مفاوض ٣/٤

تدريب مما يتطلـب منـه معرفـة        مدير تدريب فهو يتعامل مع مدراء مراكز ال       

ببرامج التدريب وأساليبها كذلك مستوى الشخص الأخر الذي يتفاوض معه فـي            

 ) .م ٢٠٠٠محمد، ( هذا الشأن 

 

 :المهارات الإدارية المطلوبة للمديرين. سادساً

تم فيما سبق ذكر أربع أنواع من المهارات المطلوبة للمديرين ، الآن سـوف يقـوم                

مهارات الإدارية وإيضاحها بنوع من التفصيل حسب ما ورد في كـتاب           الباحث بتفصيل ال  

)Neil R Sweeney  (     هذه المهارات تتوزع في ثلاثة أنشطة أو وظـائف  يقـوم بهـا ،

 .المدير أثناء أداء دوره في العملية الإدارية في المنظمة 

 :وظيفة التخطيط . ١

مدير لتحقيـق هـذه الوظيفـة       وهي تتعلق بوضع الأهداف وسبل تحقيقها ، يحتاج ال        

 :للمهارات التالية



 ٥٤

 . وضع أهداف يتوجب تحقيقها في زمن معين١/١

 . تنظيم الأفراد في مجموعات وتحديد مسئولياتهم وواجباتهم ١/٢

 . وضع استراتيجيات في كيفية أداء الأعمال المناطة بالأفراد ١/٣

 . وضع الجداول الزمنية لأداء الأعمال١/٤

 .تويات المطلوبة والمقبولة في أداء الأعمال تحديد المس١/٥

 . توقع واستشراف للمستقبل وما سيحدث فيه١/٦

 . وضع ميزانية تقريبية لتكاليف الأعمال المناطة به١/٧

 

  :وظيفة التوجيه. ٢

تتعلق مهام هذه الوظيفة بمهارات في مجال قيادة الأفراد وممارسة علاقات إنسـانية             

 :اف المطلوب تحقيقها وهذه المهارات هي كالأتيمعهم في سبيل تحقيق الأهد

  قيادة مجموعة من الأفراد لأداء عمل معين٢/١

 . إعطاء التعليمات اليومية ٢/٢

 . تحديد الأعمال والواجبات وتفويض من يقوم بها٢/٣

 . تحفيز الأفراد ٢/٤

 . تنسيق الجهود بين وحدات العمل٢/٥

 .حسين الأداء  مناقشة ومشاورة الأفراد في كيفية ت٢/٦

 . إعطاء تقارير يومية للمديرين الأعلىعن الأعمال التي تؤدى٢/٧

 . نصح الأفراد في كيفية تحسن أدائهم٢/٨

 

 ):رقابة ( وظيفة السيطرة . ٣

وهي تتعلق بقياس ومتابعة مستوى الأداء وما يجب عمله في سبيل تحسينه وتصحيح             

 :المتعثر منه وهذه المهارات هي كالأتي 

 .قيم العمل المؤدى  ت٣/١

 . قياس مقدار الإنجاز المحقق ومدى توافقه للبرنامج الزمني المحدد٣/٢

  ). ١٩٨١  Sweeney   ( تقويم العمل المؤدى وتصحيح الأخطاء المرتكبة ٣/٣



 ٥٥

 

 

 



 ٥٦

 الفصل الثاني

 المبحث الرابع
��hא���a{א��1א�
�_�hfא���

 

 :نشأة القوات البرية. أولاً

ة الملكية السعودية الحجر الأساس في منظومة القوات المسـلحة          تعتبر القوات البري  

الملكية السعودية ، حيث يعود بداية نشأة هذه القوات إلى تشكيل الملك عبد العزيز بن عبد                

يعـادل  ( الرحمن آل سـعود يرحمه االله لجيش قليل العدد والعدة مكون من ستين رجـلاً              

ستطاع بهم تغيير مجرى التاريخ فـي معركـة         ا) قوة فصيل في التقسيم الحالي للجيوش       

حينما أراد لـه االله عـز       ) هـ  ١٣١٩( خلَّدها التاريخ بمداد من ذهب في شوال من العام          

وبانتهاء مرحلة توحيد أقاليم المملكـة      . وجل فتح مدينة الرياض واستعادة ملك آل سعود         

مي يجـاري الجيـوش     العربية السعودية ، رأى الملك عبد العزيز أهمية تكوين جيش نظا          

الحديثة في تنظيمه وتسليحه و تدريبه خاصة أن تلك الحقبة الزمنية زامنت انتهاء الحرب              

العالمية الأولى وفيها وصلت الجيوش العالمية إلى درجة عالية من التنظـيم والاسـتعداد              

بتشكيل نواة لوحدات الجيش    )  هـ   ١٣٤٨( نتيجة للحروب التي خاضتها ، فأمر في عام         

عودي المكونة من ثلاث قطاعات تحت إدارة أُطلق عليها مديرية الأمـور العسـكرية              الس

وبعد أن تم توحيد أرجاء البلاد باسم       . مقرها مدينة مكة المكرمة تتبع لوكالة المالية إدارياً         

 ـ١٣٥١( المملكة العربية السعودية في شهر جماد أول من عام           تطلب الأمر تشـكيل    )  ه

) هـ  ١٣٥٣( تمرار وجود مديرية الأمور العسكرية وتم ذلك في العام          وكالة للدفاع مع اس   

حيث رافق تغيير المسمى إعادة تشكيل وتطوير وحدات الجيش إلى مسميات أسلحة وألوية             

 ـ١٣٥٩( وفي العام   . وأفواج   في توجه تطويري إداري لمواكبة التنظيمات العسكرية       )  ه

 الأمور العسكرية وحولت إلى تنظيم أطلق عليـه         والإدارية الحديثة تم إعادة تنظيم مديرية     

في تغيير جوهري تـم إنشـاء وزارة        )  هـ   ١٣٦٣( وفي العام   , رئاسة أركان الحرب    

الدفاع لتحل بديلاً عن وكالة الدفاع وهذا التغيير يعتبر بداية مرحلة انطلاق تطويري على              

فادة من خبراتهم في مجـالات      جميع المجالات ، فلقد تم الاستعانة بخبراء خارجيين للاست        



 ٥٧

التدريب المختلفة كذلك تم ابـتعاث عدد من منسوبي الجيش العربـي السـعودي خـارج             

تـم تعيـين    ) هـ  ١٣٨٢( وفي شهر جماد الآخرة من العام       . المملكة للدراسة والتدريب    

صاحب السمو الملكي الأمير سلـطـان بن عبد العزيز آل سعود وزيراً للدفاع والطيران             

 ـ١٤٠٣( تشاً عاماً ، تبع ذلك في العام        ومف تعين صاحب السمو الملكي الأمير عبـد       )  ه

الرحمن بن عبد العزيز آل سعود نائـباً لوزير الدفاع والطيران والمفـتش العام، وفـي              

تم صدور تنظيم على ضوءه تم تعـديل مسـمى الجـيش العربـي              ) هـ  ١٣٩٦( العام  

الشئون العامـة للقـوات البريـة ،       .( كية السعودية السعودي إلى مسمى القوات البرية المل     

 ) .هـ١٤١٩

 

 :مهمة وارتباط ومسئوليات القوات البرية. ثانياً

 :المهمة  .١

الدفاع عن أمن وسلامة أراضي المملكة العربية السعودية وحمايتها من أي اعتداء             " 

ية وتوطيد الحفاظ على حرية واستقرار المملكة وذلك نابع مـن عقيـدتنا الإسـلام             

  ) .١٨٧هـ ، ص١٤١٩المالك وآخرون ، " ( السمحة 

 :الارتباط  .٢

المرجع " ( ترتبط قيادة القوات البرية برئاسة هيئة الأركان العـامة مـباشرة  " 

  ) .١٨٧السابق ، ص

  :المسئوليات .٣

قيادة القوات البرية مسؤولة عن إعداد القوات البريـة اللازمـة للتنفيـذ الفعـال                " 

ات الحربية إلا إذا أسندت لها مهمة أخرى ، كما هي مسـؤولة عـن               المستمر للعملي 

الانفتاح الإستراتيجي لعناصر القوات البرية وفقاً لخطة التعبئة العامة لسد احتياجات           

 : في إطار هاتين المسؤوليتين تبرز عدة مسؤوليات منها. الحرب 

 .تنظيم وتدريب وتسليح القوات البرية . ٣/١

 .ات القوات البرية تحديد احتياج. ٣/٢

 .وضع خطة خمسية لبناء القوات البرية ومتابعة تنفيذها . ٣/٣

  ) .١٨٧المرجع السابق ، ص." ( تطوير مرافق منشآت القوات البرية. ٣/٤



 ٥٨

 

 :تنظيم القوات البرية. ثالثاً

منذ تولي صاحب السمو الملكي الأمير سلطان مهامه كوزير للدفاع والطيران ومفتش 

 مظاهر التطور في جميع المجالات سواء المادية والمتمثلة بمنظومة الأسلحة عام ازدادت

الحديثة بمختلف أشكالها وبأحدث التقنيات العصرية أو البشرية من الضباط وضباط 

الصف والجنود والموظفين حيث تم الأخذ بأساليب التدريب والتأهيل الحديثة ذات الطابع 

ة أو خارجها ، وكذلك تطوير الهياكل التنظيمية العسكري والمدني سواء داخل المملك

 ، للقوات البريةالشئون العامة .( الإدارية لمختلف الأسلحة والهيئات والإدارات المختلفة 

 ) .هـ ١٤١٩

 

 :هيئات القوات البرية .١

تعتبر هذه الهيئات أساس جميع أنشطة القوات البرية سواء العسكرية أو الإدارية    

وتوجيه جميع الجهود للرفع من شأن القوات البرية وتطويرها و تعمل على تنظيم 

 :في جميع المجالات ، وهي كالآتي

 :هيئة عمليات القوات البرية. ١/١

وهي المسؤولة عن الخطط والعمليات والتدريب بجميع أنواعه وتضم العديد 

 .من الإدارات التي تنبثق منها مجموعة كبيرة من الأقسام

 :وات البريةهيئة إدارة الق. ١/٢

مسؤولة عن شؤون الأفراد من ضباط وضباط صف والموظفين والسجلات 

والشؤون العسكرية ، وتضم العديد من الإدارات التي ينبثق منها مجموعة 

 .كبيرة من الأقسام

 :هيئة استخبارات وأمن القوات البرية. ١/٣

عديد من تعمل على إدارة الاستخبارات وتوفير المعلومات الأمنية ، وتضم ال

 .الإدارات التي تنبثق منها مجموعة كبيرة من الأقسام

 



 ٥٩

 :هيئة إمدادات وتموين القوات البرية. ١/٤

تقوم بمهمة التخطيط للإمدادات والتموين والصيانة وتقديم الإسناد الإداري 

لوحدات وتشكيلات القوات البرية، وتضم العديد من الإدارات التي تنبثق منها 

 ) .المرجع السابق . (  الأقساممجموعة كبيرة من

 

 :قيادات الأسلحة المستقلة. ٢

يتبع قيادة القوات البرية العديد من الوحدات المستقلة يطلق عليها مسمى أسلحة  

تتشابه من حيث التنظيم والإجراءات المتبعة في الأعمال الإدارية وتختلف في نوع 

ئات القوات البرية ،أما قيادات الأسلحة التي تستخدمها وترتبط بعلاقة تنسيق مع هي

هذه الأسلحة فهي موجودة في مدينة الرياض ووحداتها منتشرة في أنحاء المملكة 

 :العربية السعودية وهي كما يلي

 .سلاح المشاة. ٢/١

 .سلاح المدرعات. ٢/٢

 .سلاح المدفعية. ٢/٣

 .سلاح طيران القوات البرية. ٢/٤

 .سلاح الإشارة. ٢/٥

 .سينسلاح المهند. ٢/٦

 .سلاح التموين. ٢/٧

 .سلاح الصيانة. ٢/٨

  ) .١٥المرجع السابق ، ص. ( سلاح النقل. ٢/٩
 

 :القيادات المرتبطة بقيادة القوات البرية .٣

يرتبط بقيادة القوات البرية مجموعة من التنظيمات المختلفة تحت مسمى قيادات ، 

الخاص بها وتؤدي أعمالاً هذه القيادات تمثِّل جهات مستقلة لها تنظيمها الإداري 

وواجبات خاصة بها وعلى الرغم من خصوصيتها إلا أن ارتباطها الإداري والفني 

 :يكون بقيادة القوات البرية وهي

 .قيادة الحرس الملكي. ٣/١



 ٦٠

 .قيادات المناطق العسكرية. ٣/٢

 .قيادة  كلية الملك عبد العزيز الحربية. ٣/٣

 .قيادة الشرطة العسكرية. ٣/٤

المالك وآخرون ، .(  قيادة قوة الشرطة العسكرية الخاصة للأمن والحماية.٣/٥

 ) .١٧٦هـ ، ص ١٤١٩

 

 :الإدارات والأقسام المستقلة. ٤

يوجد العديد من الإدارات المكلفة بمهام معينة ولها ارتباط مباشر بقائد القوات 

ه الإدارات البرية مع وجود ارتباط تنسيقي مع رؤساء الهيئات وقادة الأسلحة ، هذ

 :هي 

 .إدارة  شؤون الضباط. ٤/١

 .إدارة  المشتريات الداخلية. ٤/٢

 .إدارة  الشؤون الدينية. ٤/٣

 .إدارة  شؤون الموظفين. ٤/٤

 .إدارة  التخطيط والميزانية والمتابعة. ٤/٥

 .إدارة  التفتيش. ٤/٦

 . الإدارة  العامة للشؤون المالية والميزانية. ٤/٧

 ).١٩هـ،ص ١٤١٩،للقوات البريةالشئون العامة .(ون العامةإدارة  الشؤ. ٤/٨

 

من العرض السابق يتبين أمران مهمان أولهما يتمثل في التطور والنمو المستمر 

للقوات البرية و مواكبته للتطورات الحاصلة في جميع أجهزة الدولة منذ البدء بإطلاق 

جم الضخم للقوات البرية وما الأمر الثاني هو الح. مسمى المملكة العربية السعودية 

يترتب عليه من هيكل تنظيمي معقد ومتداخل لاختلاف مستويات الأجهزة الموجودة داخله 

إن ما حدث للقوات البرية من تطور ونمو . وتنوع ارتباطاتها وخطوط السلطة داخلها 

 إن ما" يعتبر أمر طبيعي حيث يوضح الكبيسي حال الجيوش العسكرية المعاصرة بقوله 

يميز منظمات العصر العسكرية ليس فقط حجمها الواسع وتزايد أعداد العاملين فيها 



 ٦١

وتصاعد الموازنات المالية المخصصة لها وإنما التعقيد الذي شهدته بعد التطورات التقنية 

المستخدمة في أداء هذه المنظمات سواء ما يتعلق منها بالأسلحة المتطورة أو بتقنيات 

 ).٢٩م، ص١٩٩٨الكبيسي ، " (  التي توظفها في زمن السلم والحربالإمدادات والتموين

لا يقف عمل وارتباط الوحدات المختلفة للقوات البرية داخلياً بل هناك ارتباط تنسيقي 

لهذه الإدارات والهيئات مع تنظيم رئاسة هيئة الأركان العامة والذي يحتوي على هيئات 

، كذلك هناك تنسيق كبير بين وحدات القوات بنفس مسمى وطبيعة هيئات القوات البرية 

 .البرية والتنظيم العام للقوات المسلحة والذي يماثل تنظيم القوات البرية تقريباً

 

 :أنواع التدريب الإداري في القوات البرية .رابعاًً

تقوم إدارة التدريب التابعة لهيئة عمليات القوات البرية بجميع الأنشـطة التدريبيـة             

كرية أو المدنية من حيث التخطيط والإعداد والمتابعة ، وبـالنظر إلـى حجـم               سواءً العس 

القوات البرية وتنوع وحداتها من حيث التسليح إضافة إلى تباعد وحداتها وانتشارها فـإن              

المهمة تتطلب جهود كبيرة في هذا المجال سواء بشرية أو مادية خاصة لما يتطلبه الأمـر   

الشئون (  الأمني إضافة لما لعامل الوقت من أهمية كبيرة          من دقة عالية خاصة في المجال     

 ) .هـ ١٤١٩العامة للقوات البرية ، 

 

 :دورات عسكرية حتمية من قبل قيادات الأسلحة. ١

وهي دورة عسكرية تقدمها قيـادات الأسـلحة        . دورة الضباط التأسيسية  . ١/١

 مـن   كدورة حتمية في مجال تخصص الضابط وتشمل مواد تتطرق لـلإدارة          

منظور عسكري بحت كالتخطيط والتنظيم العسكري والقيادة العسكرية، وهـي          

المالك .( في الحقيقة تقدم مفاهيم بسيطة جداً ومحدودة في مجال الفكر الإداري            

 ) . هـ ١٤١٩وآخرون ، 

تعتبر أعلى مستوى من الدورة التأسيسـية فـي         . دورة الضباط المتقدمة  . ١/٢

 وعمقها وهذا راجع إلـى تقـدم رتبـة الضـابط            المواد المطروحة ونوعياتها  

وهـي  , واكتسابه خبرات عملية إضافة إلى تأهيله إلى مستوى وظيفي أعلـى          



 ٦٢

تحتوي على مواد تتعلق بالإدارة ولكن من منظور عسكري كما فـي الـدورة              

 ) .المرجع السابق . ( التأسيسية وبالمثل هي دورة حتـمية

 

 :دورات عسكرية غير حتمية. ٢

 بعض الضباط دورات عسكرية أخرى تخصصية تكسب الضابط مهـارات           يتم منح 

معينة لأداء عمل معين ، ونظراً لكون هذه الدورات تخصصية فإن لهـا شـروطاً               

معينةً فبعضها يتطلب أن يكون الضابط على وظيفة ذات واجبات متعلقـة بنوعيـة              

يجب أن يكون   في الإدارة العسكرية     الدورة فعلى سبيل المثال من شروط أخذ دورة       

الضابط على وظيفة ضابط إدارة ، والبعض الآخر يتطلب من الضابط أن يكون في              

 .مجال رتبة معينة ، أو يكون عمر الضابط في حدود سن معين 

 :دورات مدرسة الإدارة العسكرية. ٢/١

حيث كان يطلق )  هـ ١٣٧٣(تعود نشأة مدرسة الإدارة العسكرية إلى العام 

 الجند ، وكان مهمتها إعداد الكتبة المؤهلين من ضباط عليها مدرسة تثقيف

الصف ليقوموا بالأعمال الكتابية في جميع أفرع القوات البرية ، منذ ذلك 

الوقت إلى وقتنا الحاضر مرت بعدد من مراحل التطوير والتحديث أسوة 

تم تغير المسمى )  هـ ١٤٠١( بأفرع القوات البرية الأخرى ففي العام 

رسة الإدارة العسكرية حيث تقدم هذه المدرسة العديد من الدورات لتصبح مد

التخصصية لجميع منسوبي القوات المسلحة وفيما يلي ما يتعلق بالضباط من 

 :دورات

 ) .إدارة ضباط ( دورة تأسيسية . ٢/١/١

وهذه الدورة مخصصة لفئة معينة من الضباط الذين يعملون على وظيفة 

دودية المرشحين لها إضافة إلى أن مواد ضابط إدارة وهذا يعني مح

الدورة يغلب عليها الطابع العسكري وكيفية أداء الأعمال المكتبية 

 .العسكرية

 ) .إدارة ضباط ( دورة متقدمة . ٢/١/٢



 ٦٣

هذه الدورة مخصصة لفئة معينة من الضباط كضابط إدارة أو ما يسمى 

م في العام         بركن إدارة وهذا يعني محدودية المرشحين لها ، ولقد ت

تطور كبير على مناهج هذه الدورة إذ تم استحداث العديد ) هـ ١٤٢٠( 

من المواد التي تتعلق بالوعي الإداري والمهارات الإدارية المختلفة ، مثل 

مقدمة في علم الإدارة ، إدارة وتنظيم الوقت ، الإحصاء وطرق البحث ، 

ة الإدارية ، الإدارة المالية ، بحوث العمليات ، السلوك الوظيفي ، القياد

إضافة إلى أنه تم الاستعانة بمحاضرين من جامعة الملك .العلاقات العامة 

خالد في مدينة أبها على مستوى أكاديـمي عالي لإعطـاء المحاضرات 

 ) . هـ١٤٢٠مدرسة الإدارة ، ( وإعداد بعض المقررات الإدارية  

 

 :كان للقوات المسلحةعلم الإدارة في كلية القيادة والأر. ٣

تعتبر كلية القيادة والأركان أعلى صرح أكاديمي عسكري في المملكة العربية 

السعودية يتلقى فيها الضابط أحدث العلوم العسكرية في جميع مجالاتها ، وهي 

وتعتبر , متاحة للضابط من رتبة رائد إلى رتبة مقدم بعد تجاوزه لشروط معينة

و يدخل علم الإدارة ومبادئه في , ريبية متطورة ذات تنظيم عالي وبرامج تد

 :مقررات الكلية عن طريق مدخلين هما

 .من ضمن المواد العسكرية . ٣/١

 حيث أن هذه المواد تتعرض لعدد من وظائف الإدارة من ضـمن الإجـراءات              

المتبعة في أدائها مثل واجبات وإجراءات ركـن الإدارة والتمـوين والعمليـات             

 حيث يتم التطرق إلى التخطيط والتنظيم والرقابة والتوجيه ولكن          والاستخبارات ، 

على صورة كيفية عمل ، مما يساعد الضابط على إدارة عمله بالشكل المطلوب             

 .فقط

 .مادة الإدارة العامة . ٣/٢

من عموم مواد الدورة ،     % ) ٥(  وهي مادة أساسية تتمتع بوزن يقارب نسبة        

 ، حيث تحوي نبذة تاريخية عن علم الإدارة         وتُدرس كعلم وفكر إداري مستقل    

وعلاقته بالعلوم الأخرى ثم تتطرق لمدارس الإدارة المختلفة وبعد ذلك تتناول           



 ٦٤

وظائف الإدارة ، يتخلل المادة نشاطات لا منهجية تتركز على تقـديم أبحـاث              

مختصرة عن مجالات مختلفة من علم الإدارة أو علوم ذات علاقـة كتــقييم              

كليـة القيـادة والأركـان ،    ( لإدارة الصناعية  ، وإدارة الأزمات  الأداء ، وا 

 ) .هـ ١٤٢٠

 

 

 :برنامج الدورات الخاصة.٤

يوجد في إدارة التدريب قسم مختص بتنظيم وتنسيق الدورات التي تعقد في جهـات              

خارجية سواءً داخل المملكة أو خارجها إضافة إلى نطاق القوات البرية وكلية القيادة             

ن ، هذه الجهات تشمل كل من أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية ، معهد              والأركا

الإدارة العامة ، المعهد العالي للدراسات الأمنية وبعض جامعات المملكـة العربيـة             

السعودية، أما بالنسبة لخارج نطاق المملكة العربية السعودية فيوجد العديد من الدول            

بية السعودية ممثلة بوزارة الدفاع والطيران علاقات       الأخرى بينها وبين المملكة العر    

تعاون مشترك في المجالات العسكرية والمدنية حيث يتم ابتعاث ضباط على مستوى            

مختلف من  الرتب والوظائف للحصول على تدريب في مجـالات مختلفـة ومـن               

ة و تتميز الدورات التي يشرف عليها قسم الدورات الخاص        , ضمنها المجال الإداري    

بالمرونة من حيث الزمن ونوعية المواد التي يمكن أن يتقدم لها الضابط إضافة إلى              

المستوى العالي من حيث الإعداد لها ونوعيـة المحاضـرين والمشـرفين عليهـا              

وتخصصها الدقيق في المجال الإداري كما فـي معهـد الإدارة والمجـال الإداري              

يبين بشكل  ) ج  (  الأمنية ، الملحق رقم      الأمني كما في أكاديمية نايف العربية للعلوم      

 ) .هـ ١٤١٩المالك وآخرون ، ( من التفصيل الدورات المتعلقة بهذا القسم  
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 الـفـصـل الـثانـي

 المبحث الخامس

 الدراسـات السـابقة 
 

 :الدراسات السابقة. أولاً
ة وعلـم   حظيت عملية التدريب الإداري باهتمام العلماء والباحثين في مجـال الإدار          

كمـا  , النفس والاجتماع ، لذلك تناولت مئات الكتب العلمية هذه العملية بالتحليل والتنظير             

يزخر الأدب الإداري بالعديد من الدراسات التي تناولت الأداء الوظيفي سواءً في الأجهزة             

الأمنية أوالمدنية ولكن في المجال العسكري نجد أن هناك قلة في الدراسات التي تناولـت               

المهارات الإدارية للضباط بصفة عامة وللمديرين بصفة خاصة وهـذا راجـع للطبيعـة              

 .الأمنية للتنظيمات العسكرية وما يلزم من إحاطتها بنوع من السرية 

الفصل الحالي يتناول بعض الدراسات التي تمكن الباحث من الحصول عليهـا بعـد              

للعلوم الأمنية ومكتبـة معهـد الإدارة       رجوعه إلى المكتبة الأمنية بأكاديمية نايف العربية        

ومكتبة الملك عبد العزيز ومكتبة الملك فهد الوطنية ومكتبة جامعة الملك سعود ومركـز              

ويعـرض  , الملك فيصل للدراسات والبحوث ومكتبة كلية القيادة والأركان للقوات المسلحة         

 .الباحث هذه الدراسات وفق تاريخ نشرها من الأحدث فالأقدم

المهارات القيادية لدى ضباط الشـرطة وعلاقتهـا        " عن  )للرشودي   ( في دراسة 

، يهدف الباحث إلى التعرف على المهارات القيادية الذاتية والفنية          " بفعالية أدائهم الوظيفي  

والإنسانية والإدارية الواجب توفرها لدى ضباط الشرطة ، كـذلك التعـرف علـى أهـم            

ة هذه المهارات إضافة إلـى معرفـة أثـر هـذه            الأساليب التي يمكن استخدامها في تنمي     

وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي الذي يعبر عن         . المهارات على فعالية أدائهم     

الظاهرة الاجتماعية وقد طبق الباحث مدخل البحث الاجتماعي معتمداً على عينـة تمثـل              

قياس وأخذ أراء المبحوثين    المجتمع الأصلي في كل من الرياض والدمام باستخدام استبانة ل         

في مدى أهمية هذه المهارات ، و توصل الباحث إلى أن المهارات القياديـة الفنيـة ذات                 

اهتمام عالي من قبل عينة البحث ثم تليها المهارات الأخرى ، تبين للباحث أهمية القدرات               
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 أن المهـارات    العقلية والابتكار في رأي المبحوثين في مجال القيادة الإدارية ، كذلك وجد           

الإدارية المتمثلة في إدارة اللجان وإدارة الوقت وتنظيمه والتأثير في الآخرين ذات أهميـة          

متوسطة بينما القدرة على إتخاذ القرارات الأمنية مهارة قيادية إدارية مهمة جداً ، أهميـة               

 ) .ـ ه١٤٢٢الرشودي ، ( مهارة القيادة الإنسانية خاصة فيما يتعلق بتقدير الآخرين  

 

اتجاهات موظفي الخدمة المدنية في مجلس " تناولت دراسته ) الشريف ( أما 

معرفة اتجاهات موظفي إلى  هدفت هذه الدراسة وقد,  " الشورى نحو تدريبهم الإداري

وجود  الدراسة  هذهنتج عن ، وقد الخدمة المدنية في مجلس الشورى نحو تدريبهم الإداري

 على التحاق الموظف في الدورات التدريبية ، والتي  أثركان لها الأسباب مجموعة من

تمثلت في الرغبة في اكتساب مهارات جديدة  وتعلم أحدث النظريات وزيادة فرص 

بتعاد لا عن الذات واىالترقية وتجديد المعلومات والمفاضلة بين الزملاء في الترقية والرض

ت من  هناك عوامل حدت كانلفي المقاب, عن روتين العمل والحصول على مزايا مالية

نتهاء افعالية الدورات التدريبية تتمثل في عدم وضع الموظف في المكان المناسب بعد 

، كذلك طرق ترشيح الموظفين مما يؤثر على معنوية الموظف وإنتاجيته التدريب 

 المدة  كذلك وجد الباحث أن ،لدخول المحسوبية في هذا الأمردورات غير منصف لل

طويلة مما يحدث نوع من الملل لدى المتدربين ، إضافة إلى بعد أماكن  للدورات الزمنية

عقد دورات التدريب عن مقر العمل كان من ضمن المعوقات التي أثرت على الاستفادة 

 )هـ ١٤٢١الشريف ، ( .من هذا النوع من التدريب 

 

داري للعوامـل المـؤثرة علـى السـلوك الإ        " في دراسته   ) أيوب  ( بالنسبة لـ   

فقد هدفت إلـى تسـليط      , " الابتكاري لدى المديرين في قطاع البنوك التجارية السعودية         

الضوء على أهمية ومستوى السلوك الإداري الابتكاري لدى المديرين العاملين في البنوك            

التجارية ، ثم تحديد مدى تأثر ذلك السلوك للمديرين بكل من العوامل الخاصـة بالمنـاخ                

عمل ، والعلاقة المتبادلة بين المديرين في العمل ، والعلاقة بينهم وبين المدير             السائد في ال  

الأعلى ، بالإضافة إلى أسلوب حل المشكلات الذي يتبعه المدير في التعامل مع المشكلات              

كذلك مدى الاختلافات الموجودة في السلوك الإداري الابتكاري لدى المـديرين           , الإدارية  
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 وجدت الدراسة أن هذا النوع من السـلوك لـدى المـديرين             .تعليميباختلاف المستوى ال  

يختلف باختلاف خصائصهم الشخصية كاختلاف مستوى التأهيل العلمي ومستوى الخبرة ،           

ويتجه نحو التزايد مع ارتفاع مستوى التأهيل العلمي والخبرة في العمل البنكـي، كـذلك               

فـي  " الموجهـة   " لتدريبية التطويريـة    بينت أن قلة خبرة الموظفين وعدم توفر البرامج ا        

المراكز المتخصصة التي تشجع على التفكير بعقلية الفرد المحترف والمبـدع ، ضـغوط              

العمل المتواصلة وكثرة الواجبات والوقت الضائع في متابعة مشاكل الإدارات الأخـرى ،             

كيز علـى   وكثرة الوقت المطلوب لحضور الإجتماعات ، مما لا يترك الوقت الكافي للتر           

ماهو مبتكر وجديد ليتم تقديمه أو تبنيه ، كذلك وجِد أن غياب عامل التحفيـز المناسـب                 

والتشجيع للابتكار وقلة الحوافز المادية والمعنوية والشعور بعدم الاسـتقرار الـوظيفي ،             

وعدم وضع الشخص المناسب في المكان المناسب تؤثر على عملية الابتكار لدى المديرين             

الأمور التي كشفت عنها الدراسة هو وجود فروق في فرص التدريب والتطوير            ومن أهم   

 ).هـ ١٤٢١, أيوب ( مما ينعكس على إنتاجية الأفراد ورغبتهم في تقديم الجديد 

 

 تتناولتطوير المديرين في الأجهزة الحكومية " عن ) للشهري ( في دراسة 

 فت هذه الدراسةهدو ,  "تطوير المديرينلأساليب الداخلية التي تتبعها الأجهزة الحكومية لا

 البحث في الأساليب التنظيمية التي تنمي معارف ومهارات المديرين إدارياً وذلك عن إلى

طريق تحديد خصائص مجتمع المديرين في الأجهزة الحكومية المركزية في مدينة 

 تحديد  وة بذلكالرياض بالمملكة العربية السعودية ، وتحليل المؤشرات الإحصائية المتعلق

أساليب تطوير المديرين داخلياً وتحديد أهم المعوقات التي تواجههم وأخيراً تقديم 

 توصل الباحث إلى وجود عوامل ، والتوصيات المناسبة التي تهدف إلى تطورهم 

قلة الوعي بأهمية وشخصية تتعلق بالمدير نفسه تتمثل في ضعف الرغبة في التطوير ، 

ضعف الانتماء للوظيفة ومعارف ومهارات المدير المتاحة ، انخفاض والتطوير ، 

عوامل تنظيمية تتمثل في عدم وضع الرجل كذلك توصل إلى . والمسؤولية نحوها 

قلة الموارد المخصصة وكذلك ،  بعد الانتهاء من فترة التدريبالمناسب في المكان لمناسب

 ذات إمكانيات مادية وبشرية  الافتقار إلى وحدات تطويرتسببت بشكل مباشر فيللتطوير 

 ) . هـ ١٤٢٠الشهري ،  ( فعالة
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اتِّجاهات مديري الإدارة الوسطى فـي      " حول  ) الفاعوري والعمادي ( أما دراسة   

فقد هدفت إلـى التعـرف علـى آراء         , " القطاع الحكومي الخدمي نحو التطوير الإداري     

ادهم لتقبل فكـرة التطـوير      المديرين حول جوانب التطوير الإداري المختلفة ومدى استعد       

حيث اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي عن طريق المدخل المسحي حيـث            , الإداري  

تم توزيع استبانات على عينة عشوائية من مجتمع الدراسة ، وقد توصلت الدراسة إلى أن               

نجاح عملية التطوير الإداري مرهونة باقتناع المديرين بأهداف التطـوير وفهمهـم لهـا              

عمل على تشجيع هذا النوع من التطوير وقد يكون هذا راجع إلى عدم وجـود تأهيـل                 وال

إداري عالٍ لدى هؤلاء المديرين ، كذلك عدم وجود أجهزة متخصصة للتطـوير الإداري              

سواءً داخلية من ضمن تشكيل المنظمة أو خارجية تعوق عملية التطـوير إضـافة إلـى                

ثرها على عمليـة التطــوير والاقــتراحات        معوقات أخرى أخلاقية مثل المحسوبية وأ     

 ) . هـ١٤٢٠الفاعوري والعمادي، ( الخاصة بالتطـوير 

 

فن القيادة العسكرية وأهميتها في التأثير على       "إلى  ) عبد العزيز   (تطرقت دراسة   

وقد استخدم الباحث المنهج التـاريخي      , " الآخرين وتوجيههم إلى تحقيق الأهداف المنشودة     

ي ، وقد استعرض الباحث من خلال مفهوم القيادة ونظرياتهـا المختلفـة             والمنهج الوصف 

واستعراض ما هو سائد في الوقت الحاضر، كذلك تعرض للعلاقة بـين الإدارة والقيـادة               

وخلصت نتائج الدراسة إلـى توضـيح       , وعلاقة القيادة بمفهومها العام بالإدارة العسكرية     

ة للقائد العسكري في جميع المستويات القيادية التي        أهمية تنمية المهارات القيادية والإداري    

يمر بها عبر خدمته العسكرية للرفع من كفاءته القيادية والإدارية خاصـة فـي الوقـت                

الحاضر مع زيادة التعاطي مع قوات صديقه بعضها على مستوى عـالي مـن التأهيـل                

مج تدريبية جيدة ذات    والتدريب مما يساعد على التعامل بثقة واقتدار ، لذا يجب وضع برا           

مستويات مختلفة بأساليب متنوعة لتنمية المفاهيم القيادية والإدارية لعموم ضباط القـوات            

المسلحة وعدم الاقتصار على ما يقدم في الـدورات التخصصـية كالـدورات التأسيسـة               

 ) .هـ ١٤١٩الجهني، (والمتقدمة  
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المجـال العسـكري ومـدى      فن القيادة وأهميته في     " في  ) الغامدي  ( أما دراسة   

، فقد هدفت إلى معرفة أهمية المهارات القيادية وأثرهـا فـي            " ارتباطه بالمجال الإداري    

المجال العسكري وعلاقتها في الإدارة ، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي والتـاريخي            

يادة في استعراض التطور التاريخي الحاصل في مجال القيادة العسكرية ، والعلاقة بين الق            

وأهم ما توصلت إليه هذه الدراسة التأكيد علـى أهميـة           , والأنشطة الإدارية المتعلقة بها     

القيادة العسكرية وسبل تنميتها كذلك للدور الكبير الـذي تؤديـه فـي المجـال الإداري                

والعلاقات الإنسانية ، وأهمية تطوير وتدريب الضباط على المهارات القياديـة المختلفـة             

داءهم خاصة في الوقت الحاضر وما استجد من تقنيات حديثة ساعدت على            وأثرها على أ  

سرعة إنجاز الأعمال اليومية من جهة ومن جهة أخرى صعوبة التعامل معها مـن قِبـل                

 ) .هـ ١٤١٩الغامدي ، ( بعض الأفراد نظراً لضعف مستواهم التعليمي 

 

اءة أداء الأجهـزة    أثر تقنية المعلومات في رفع كف     " عن  )النويصر  ( وفي دراسة   

هدفَ الباحث إلى التعرف على العلاقة بين استخدام تقنية المعلومـات وكفـاءة             , " الأمنية

الأداء ومدى اعتماد الأجهزة الأمنية على وسائل تقنية المعلومات واسـتخدامها فـي أداء              

مهامها والوقوف على أثر استخدام وسائل تقنية المعلومـات علـى درجـة كفـاءة الأداء          

مستوى أداء الخدمات المقدمة للجمهورخاصة في ظروف التطور التقني وما نتج عنه من             و

أيضاً استخدم الباحث في دراسته المنهج الوصفي حيـث         , مستجدات في نظم المعلومات     

وقد توصلت الدراسة إلى أن مستوى كفاءة الأداء يرتفع         , طَبقَ استبانتين على أفراد العينة    

عند استخدام وسائل تقنية المعلومات الحديثة وهذا في حالـة الحصـول            بدرجة عالية جداً    

على تدريب جيد لها حيث أن بعض الأفراد يعملون عليها بناءً على توجيهات بسيطة مـن            

بعض الأفراد الآخرين في العمل ولكن في حالة حدوث أعطال بسيطة في حالة عدم وجود               

عدم حصولهم على تدريب كامل ، كـذلك        الآخرين يحدث تعطيل لسير العمل وهذا راجع ل       

ومن , أكد أغلب العاملين على ضرورة تكثيف استخدام تلك الوسائل في أداء مهام عملهم              

أهم النقاط التي كشفتها الدراسة هي معاناة العاملين من صعوبات تتمثل في الأعطال الفنية              

اً مما يتسـبب فـي      الناجمة عن الاستخدام الخاطئ مع عدم وجود مختصين للصيانة داخلي         
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وقف سير العمل ، مما يستوجب وضع برامج تدريبية شاملة لجميع العاملين على الأجهزة              

 ) .هـ ١٩٩٧النويصر ، ( كذلك إيجاد مراكز صيانة داخلية 

 

أثر البرامج التدريبية والإدارية على المتدربين " عن) الشملاني ( أما في دراسة 

شركة  مركز التدريب الإداري في في أعدها" من حيث أدائهم وسلوكهم ومعلوماتهم

 هدفت هذه الدراسة إلى معرفة الأثر الذي تتركه وقد , الاتصالات السعودية بالرياض

 ؟ كذلك  على المتدربين وهل تحقق الأهداف المرجوة منها الإداريةالبرامج التدريبية

دى إعداد وتنفيذ البرامج التعرف على آراء واتجاهات المتدربين إضافة إلى التعرُّف على م

وهذه الدراسة من النوع التقويمي التي تشخص مدى , التدريبية الإدارية على أسس سليمة

فعالية البرامج التدريبية في إكساب المتدربين المهارات والمعلومات اللازمة وإحداث 

قد استخدم التغيير المطلوب في سلوكهم واتِّجاهاتهم ليكونوا أكثر إيجابية تجاه العمل ، و

الباحث المنهج الوصفي من خلال توزيع استبانة لتقصي آراء المتدربين في معرفة مدى 

 الدراسة أن هناك خللاًنتائج أوضحت , استفادتهم من البرامج التدريبية التي التحقوا بها 

 ، اه في البرامج التدريبية يجب على الإدارة العليا أن تتدخل وتضع الحلول المناسبة لاًكبير

 بين المتدربين ورؤسائهم المباشرين على أن اً كبيراًحيث أوضحت الدراسة أن هناك اتفاق

غيرات المطلوبة في ـالبرامج التدريبية لا تحقق الآثار المرجوة منها ولا تحدث الت

المتدربين ، كذلك أوضحت الدراسة أن العملية التدريبية لا تتم بأسلوب متميز ، فهناك 

المدربين ، ومرحلة التنفيذ ، التقييم ، وتحديد الاحتياجات التدريبية ، قصور في مرحلة 

 ).م ١٩٩٦الشملاني ،  ( الأساليب والوسائل التدريبية المستخدمة والمحتوى التدريبي ، و

 

وهدفت إلى  , " الإدارة والتنمية في العالم الثالث      " في دراسته   ) السعدي  ( وتطرق  

لية الإدارة وكفاءة حركة التنمية ، كذلك النظر إلـى كفـاءة            معرفة العلاقة بين درجة فاع    

عنصر الإدارة كمتغير تابع ومستقل في نفس الوقت بالنسبة للتنمية الشاملة ، إضافة إلـى               

أن تحقيق التنمية الإدارية يأتي كمقدمة لتحقيق التنمية الشاملة ومواكباً لها ، وقد اسـتخدم               

ية نظرية عن مظاهر الإدارة فـي العصـور السـابقة           الباحث المنهج التاريخي لتقديم خلف    

وأثرها على حضاراتها، كذلك استخدم المنهج الوصفي في التعريف بـالإدارة وفروعهـا             
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وقد توصل الباحث إلى وجود علاقـة قويـة طرديـة بـين التقـدم            , ومجالاتها المختلفة   

تطوير إداري يشمل   الحضاري والفكر الإداري في الأمم السابقة ، كذلك إلى أهمية إحداث            

تعليم وتدريب الأفراد واستخدام الإجراءات الفعالة في العمليات الإدارية المختلفة في سبيل            

تحقيق تنمية شاملة في العالم الثالث ، نظراً لكون القطاعات العسكرية منظمات شبه مغلقة              

ة العمـل   ومتحفظة بدرجة كبيرة في إبداء ماتعانيه من مشاكل مختلفة وهذا راجع لسـري            

العسكري وارتباطه بأمن الدولة إلا أن الحاجة ماسة للقطاعات العسكرية للإحتكاك بجهات            

خارجية لكسب خبرات إدارية والاستفادة من خبراتها العملية التي لاتمس سـرية العمـل              

 ) .هـ ١٤١٥السعدي ، ( العسكري  

 

 الخدمة المدنية بسلطنة    تنمية القيادات الإدارية بجهاز   ) " عبد الفتاح   (تناولت دراسة   

تحليل دور العملية التدريبية وجهود التنمية الإدارية بوجه عام وأثرها في تكوين            , " عمان  

وتنمية القيادات الإدارية وتحقيق تلك التنمية على أسس علمية سليمة ، كذلك تكوين صفٍ              

تـراض أن   ثانٍ من تلك القيادات بشكل منتظم ، وقد اعتمد الباحث في دراسـته علـى اف               

القيادات الإدارية الحالية لم تحظ بالقدر الكافي من التدريب والتنمية في مجال المهـارات              

القيادية وأنها تستمد قدرتها في إدارة أعمالها على الاجتهاد الشخصي ومما تكون لها مـن               

وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي في شرح ابعاد مشكلة الدراسـة           . خبرة ذاتية متراكمة  

تعان بالمدخل المسحي في معرفة أداء المبحوثين عن طريق استبانة صـممت لهـذا              واس

الغرض ، وقد توصل الباحث إلى أن القيادات الإدارية ما زالت تحتاج إلى قدر كبير مـن               

المهارات القيادية والإدارية مما يتطلب جهد كبير من الجهات المختصة للعمل على تنمية             

جد الباحث حداثة سن المبحوثين وما له من أثر إيجابي علـى            القيادات الإدارية ، كذلك و    

استيعابهم للتدريب ، وضع الباحث الكثير من التوصيات التي تتعلـق بتـدريب وتنميـة               

 ) .هـ١٤١٤عبد الفتاح ، (القيادات الإدارية 

 

أساليب تنمية القيادات الوسطى بقوات الأمـن       "فإنه أعد دراسة عن     ) العماني  ( أما  

 تحديد نوعية وأنماط القيادات السائدة لدى القيادات         الدراسة استهدفتو ، "تقويمهاالخاصة و 

الوسطى لقوات الأمن الخاصة بالمملكة العربية السعودية، وتقييم هذه الأنماط للتعرف على            
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نواحي القصور والعمل على تصحيحها وتحديد المهارات القياديـة والإشـرافية اللازمـة        

 خلال البرامج التدريبيـة، كـذلك كشـف الفـروق والاختلافـات         للعمل على تنميتها من   

الجوهرية بين القيادات الوسطى إزاء أهمية المهـارات الإداريـة والفكريـة والسـلوكية              

ولقد استخدم الباحث المدخل الوثائقي والمـدخل المسـحي         , باختلاف خصائصهم السكانية  

أفراد القيـادات الوسـطى     للمنهج الوصفي وذلك عبر إجراء مقابلات شخصية مع بعض          

وتطبيق قائمة الاستقصاء لجمع المعلومات من أفراد العينة ، وقد توصل الباحث في نتائجه      

 أهمية معظم المهارات    حول القيادات الوسطى     أفراد عدم وجود اختلافات جوهرية بين    إلى  

عـدم  كذلك    ,الإدارية المتضمنة في المهارات التخطيطية والتنظيمية والرقابية والإشرافية       

 ،  وجود اختلافات جوهرية بين القيادات الوسطى حول أهمية وأولويات المهارات الفكرية          

 ،   وجود اتفاق على أهمية وأولويات المهارات القيادية اللازمة للقيـادات الوسـطى            كذلك

أيضاً وجود اختلاف بسيط لا يحمل دلالة إحصائية حول أهميـة وأولويـات المهـارات               

 ) .هـ ١٤١٣عماني ، ال( السلوكية 

 

 ,"أثر البيئة الإدارية على فعالية إدارة الأجهزةالأمنيـة       "عن  ) للمتعب  ( وفي دراسة   

عمد الباحث إلى الكشف عن تأثير عوامل البيئة الوطنية المختلفة كالدين الإسلامي والثقافة             

 الأجهـزة   والعوامل الاجتماعية والاقتصادية والسياسية على السلوك الإداري للعاملين في        

الإدارية الأمنية، كذلك معرفة مدى نجاح تطبيق النظريات الإدارية على الأجهزة الإدارية            

الأمنية دون الأخذ في الاعتبار بمؤثرات البيئة المحلية واختلافها عن البيئة الغربية التـي              

 نشأت فيها ، إضافة إلى التعرف على السلوك الإداري للعاملين في الأجهزة الأمنية مـن              

حيث التشبث بالعلاقات غير الرسمية المبنية على الروح القبلية والعشائرية على حسـاب             

وقد استخدم الباحـث مـنهج      , العلاقات الرسمية المبنية على القانون واللوائح والإجراءات      

البحث الإجتماعي لتناسبه مع أهداف وطبيعة الدراسة حيث قام بتوزيع استبانات على عينة             

وتوصـل  , من موظفي إمارة الرياض تناولت عدة مستويات من المديرين          طبقية عشوائية   

الباحث إلى أنه نظراً لاختلاف البيئة الإدارية في المملكة العربية السـعودية عـن البيئـة         

الغربية التي نشأت فيها النظريات الإدارية الحديثة فإنه يوجد بعـض التـأثيرات السـلبية           

كما وجد  , ت بنفس درجة نجاحها في المنظمات الغربية      والتي حدت من نجاح تلك النظريا     
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أن معوقات البيئة المحلية  ظهرت بوضوح في العوامل الاجتماعية ومنها عدم المحافظـة              

وجـود  . على الوقت ، عدم طاعة الأوامر بشكل جدي ، كثرة الزيارات في موقع العمـل              

دارية الحديثـة تتمثـل فـي       تأثيرات إيجابية للبيئة الوطنية تسهم في إنجاح النظريات الإ        

الاستقرار السياسي والاقتصادي والرغبة في التعلم وتوافر البنيـة التحتيـة والتجهيـزات             

وقد أبدت نسبة كبيرة من عينة الدراسة بإمارة الرياض أهمية تـوافر نظريـة              , الأساسية

لمملكـة  إدارية مستمدة من الفكر الإسلامي لتتماشى مع البيئة الإسـلامية والاجتماعيـة با   

 ) .م ١٩٩٣المتعب ، ( العربية السعودية وتحقق الأهداف المنشودة 

 

الجهـاز  تخطيط عملية تنمية المديرين فـي       " عن) لهاشم  ( تطرقت دراسة ميدانية    

 إلى تقديم عـرض تحليلـي لجوانـب         والتي هدف الباحث فيها    ,"الحكومي لدولة الكويت    

 يدانية بالجهاز الحكومي لدولـة الكويـت      وأبعاد عملية تنمية المديرين في ضوء دراسة م       

مـن إجمـالي عـدد      % ) ٥٠( حيث شملت عينة قوامها ثماني وزارات وهي عينة تمثل          

الوزارات ، وقد صمم الباحث قائمتين للاستقصاء وجمع البيانات والمعلومـات إحـداهما             

 قائمتي  لمسؤولي التدريب والأخرى للأجهزة المختصة بتنمية المديرين وقد تم جمع بيانات          

و توصل الباحث إلى عدة نتائج أهمهـا عـدم          , الاستقصاء عن طريق المقابلة الشخصية    

 وجود خطط دورية لتنمية المديرين في مختلف المستويات الإدارية وهذا عائد إلـى عـدم     

 تنمية المديرين وأهدافها ومقوماتهـا      ةاكتمال الوعي لدى المنظمات الحكومية بأهمية عملي      

أن جهود التدريب الفردية غير المخططة التـي تـتم فـي بعـض               وجد   كذلك ,الأساسية  

المنظمات الحكومية التي تعتبر بمثابة هدف بحد ذاتهـا ، لا يمكنهـا أن تحقـق أهـداف                  

 ، كما وجد الباحث أن الجهات المبحوثة تركز على          الإصلاح والتطوير الإداري في الدولة    

 أثناء العمل ، حيث يسود الاعتقـاد بـأن          تنمية أعضاء هيئتها الإدارية من خلال التدريب      

المديرين يكتسبون الخبرات والمهارات الإدارية بالدرجة الأولى مـن خـلال ممارسـتهم             

 ) .م ١٩٩١هاشم ، ( لأعمالهم من خلال الإرشادات التي يقدمها لهم رؤساؤهم في العمل  

 

لقيـادات  التدريب الإداري وأثره فـي مسـتوى أداء ا        "عن  ) للوزان  ( في دراسة     

إلقاء الضوء على أهمية تدريب القيادات       بهدف, " الوسطى مع التطبيق على جهاز الشرطة     
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الأمنية الإدارية في مستوى الإدارة الوسطى ، وأثر التدريب على أدائهـا والبحـث فـي                

 ، استخدم الباحث المنهج الوصـفي فـي التعـرض لأبعـاد             المعوقات وإيجاد الحلول لها   

خدم الباحث في جمع المعلومات عن عينة الدراسة أربع اسـتمارات           الموضوع ، كذلك است   

استقصاء تشمل رأي المتدربين والمدربين والقائمين على تصـميم البرنـامج التـدريبي             

 ولقد توصـل  الباحـث إلـى أن        , والمشرفين المباشرين على المتدربين في موقع العمل        

لوك ـيث رفع معدل التغير في الس     التدريب رفع من كفاءة المتدربين ولكن بنسب ضئيلة ح        

 , )%٢٦( ، معدل التغير في المعلومـات        ) %١١،٥( ، معدل التغير في الأداء       )%١١(

عدم اشتراك القادة بموقع العمل في إعداد البرنامج التـدريبي          كذلك توصل الباحث إلى أن      

لتـزام  تمثلت في عـدم الإ    جود معوقات ذاتية وتنظيمية     و و  ,افقده الموضوعية في مناهجه   

من المتدربين التحقوا   %) ٦١(الحقيقي من قِبل المشتركين في الدورات التدريبية حيث أن          

بالدورة هروباً من ضغط العمل أو رغبة في إنهاء بعض المصالح الخاصة ، كذلك البعض    

من الأفراد لم يرغب في الإنضمام لهذه الدورات نظراً لخشيتهم مـن انخفـاض دخلهـم                

ية فقدان مناصبهم الوظيفية أو لعدم تقديرهم من الرؤساء بعد عـودتهم            الشهري أو لاحتمال  

كذلك عدم وجود مزايا مشجعة للتدريب سواءً مالية أو معنوية مع مخالفة هذا             , من الدورة   

حد للنظام الخاص بهيئة الشرطة ، وروتينية البرامج وسوء إعدادها أثَّر على جودتها مما              

 ) .م ١٩٩٠, الوزان  ( ئمةمن الاستفادة من البرامج القا

 

تنمية القيادات الإدارية من منظـور  ب" تطرق في دراسته المتعلقة ) عبد الفتاح   (أما  

  ووسـائل تنميتهـا   في المنظمات الحديثـة  التأكيد على أهمية القيادات الإدارية إلى" علمي

تحديد معوقات  تنفيذ برامج تنمية القيادات الإدارية ، و       إعداد و   ، ومعرفة كيفية     وتطويرها

وتعتبر دراسته من النوع الوثائقي حيث تناولت إدارة القوى العاملة           , تنمية القادة الإداريين  

في ظل مفهوم النظم وأهم المهارات الإدارية اللازمة  للقادة الإداريين وكيفية تنفيذ برامج              

دراسـة علـى أن     تنمية القيادات الإدارية ووسائل تدريب القادة الإداريين ، ودلت نتائج ال          

 تـرتبط   كـذلك  , ختلاف مستوياتهم الإدارية  ا ب تختلفالمهارات المطلوبة للقادة الإداريين     

أساليب تدريب وتنمية القادة الإداريين ارتباطاً وثيقاً بطبيعـة المهـارات القياديـة التـي               

إدارة مهارة  و  ،  القدرة على التعامل مع الجماعات والتأثير فيها       والتي تتمثل في  يحتاجونها  
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ممارسة نشاط العلاقات العامـة والإنسـانية بشـكل     ، و الاجتماعات والمؤتمرات واللجان  

كذلك تطرق لبعض المعوقـات مثـل       , مهارة تحليل المشكلات واتخاذ القرارات     ، و  متميز

عدم سلامة طرق اختيار القادة الإداريين وعدم الإستقرار الوظيفي لهم ، ونـدرة القـادة               

مما يتطلب التخطيط الجيد لإعداد المزيد منهم وفق برامج إعدادية معدة           الإداريين الأكفاء   

 ضرورة استخدام المنهج العلمي في تدريب القيادات الإدارية        وفي النهاية إلى  , إعداداً جيداً   

 وعدم الاقتصار على مرحلة واحدة فقـط         في كل مرحلة من مراحل تنمية القادة الإداريين       

 ) .م ١٩٩٠عبد الفتاح ،( 

 

أسلوب تنمية القدرات الإدارية عن     "دراسة تبحث في    ) بلانثي فريستون ( وأجرى  

وهذه الدراسة من النوع الوثائقي التي تناولت التنقـل الـوظيفي           , " طريق التنقل الوظيفي  

والذي يتمثل في نقل الموظفين من مركز وظيفي إلى آخر وما يترتب على ذلك من تحمل                

, ية الأخرى وتمكُّنه من إثبات جدارته وذاته في نفس الوقت           المسؤوليات والواجبات الوظيف  

وقد توصلت الدراسة إلى سهولة تطبيق التنقل الوظيفي بين الوظـائف ذات المسـؤوليات              

  مما يتيح الفرصة لتغييـر القيـادات         - مثل أقسام مختلفة داخل إدارة واحدة        -المتقاربة  

ية تهيئة الأفراد والإدارة لفكرة التنقـل       واكتساب خبرات جديدة ، وأكدت الدراسة على أهم       

الوظيفي والاستعانة بنظام التقييم الدوري لتحديد الذين يحتاجون إلى تنمية وتطـوير قبـل              

تنقلهم ، وجد الباحث أيضاً أنه نظراً لاستمرار التنقل بين المراكز المختلفة يكـون هنـاك                

 ). م١٩٩٠, بلانثي فريستون ( لوظيفيافتقاد لاستمرارية القائد مما يؤثر سلباً على الأداء ا

 

في دراسته المتعلقة بالقوات المسلحة وأهميتهـا فـي التنميـة           ) اليامي  ( وتناول  

الوطنية ، جوانب عديدة متعلقة بدور القوات المسلحة الإيجابي والسلبي في عملية التنميـة              

نظريات التنميـة   كذلك تجارب الدول النامية  في مجال التنمية ، أيضاً تطرق إلى مختلف              

وقد استخدم الباحث المنهج التاريخي في الجزء الذي يتعلق         , ومفاهيمها ومراحل تطورها    

بمفهوم التنمية ونظرياتها المختلفة ،أيضاً استخدم الباحث المنهج الوصفي بما يتعلق بـدور     

توصل وقد  , القوات المسلحة وأثرها على الجوانب التنموية في المملكة العربية السعودية           

الباحث إلى وجود دور إيجابي للقوات المسلحة في مجالات التنمية المختلفة مـن حيـث               
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زيادة الوعي العام لدى منسوبي القوات المسلحة من العسكريين والمدنيين والذين يمثلـون             

شريحة كبيرة من أفراد المجتمع كذلك المساهمة في توفير الرعايـة الصـحية والتعلـيم               

اء العديد من المراكز التدريبية والتعليمية التي عملت علـى تـدريب            النظامي ، كذلك إنش   

الآلاف من منسوبي القوات المسلحة وغيرهم من منسوبي مؤسسـات الدولـة ، وتـوفير               

أحدث ما وصلت إليه التقنية الحديثة من أجهزة وأساليب عمل وتطوير مستوى العـاملين              

ختلفة أسهمت في توظيـف أعـداد       في هذا المجال ، وإنشاء صناعات عسكرية ومدنية م        

 ) .هـ١٤١٠اليامي ،( كبيرة من المواطنين مما أسهمت في الحد من نسبة البطالة 

 

تناولت التدريب الإداري للتنمية "في دراسة أعدها عن ) الشقاوي ( وتطرق 

 تقويم لأهمية عملية ,"برامج التدريب الإداري الإعدادي في المملكة العربية السعودية

 الإعدادية لمعرفة مدى فعاليتها في إعداد العاملين في مجالات وظيفية قبل التحاقهم البرامج

 السؤال الرئيس في هذه الدراسة يتمحور حول مدى قدرة البرامج  وكانبالخدمة الميدانية،

 في بعض القطاعات بالخدمة  للعاملينتوفير المهارات المطلوبة على التدريبية الإعدادية

واستخدم الباحث ,  هذا المنطلق نجد أن الدراسة تهدف إلى تقويم التدريب الميدانية ، ومن

في جمع المعلومات استبانتين إحداهما موجهة للمتدربين من الخريجين ومكونة من ستة 

برامج إعدادية والأخرى موجه إلى الرؤساء المباشرين لهؤلاء المتدربين ، كما اعتمد 

والدراسات والتقارير والوثائق الرسمية المتعلقة الباحث أيضاً على المراجع العلمية 

بعد إتمام توصل الباحث إلى أنه  وقد, بموضوع التنمية والتدريب الإداري بشكل عام 

المتدرب البرنامج التدريبي ، يتم نقل المتدرب على وظيفة أخرى أو جهة أخرى لا تناسب 

ر اقتصادي ، و يرى  مما يحد من إنتاجيته ويصبح ما أنفق على تدريبه هدتخصصه

المتدربون أن أعضاء هيئة التدريب ببرامج التدريب الإعدادي فعالون في تزويدهم 

تحقيق الفرضية التي كذلك تم  , بالمعرفة والمهارات اللازمة لتحقيق أهداف البرمج

 مع الإقرار بجوانب الضعف فيها تنص على أن البرامج التدريبيةوضعها الباحث والتي 

وأيضاً , الة في توفير بعض المهارات التي تحتاجها الخدمة المدنية بالمملكة إلى أنها فع

برامج التدريب أسهمت كذلك توصل إلى أن  , الأساليب المتبعة في التدريب فعالةوجد أن

 ) . هـ١٤٠٥الشقاوي ،  ( في إيجاد اتجاهات إيجابية لدى المتدربين تجاه مجالات عملهم
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 :اسات السابقةالتعقيب على الدر. ثانياً
دراسة سـابقة تناولـت فـي مضـمونها          ) ١٩( استعرض الباحث في هذا الفصل      

مهارات القيادة الإدراية المطلوب توفرها لدى مديري الإدارات المختلفة سـواء العليـا أو    

الوسطى أو الدنيا ، ولقد تنوعت هذه الدراسات من عملية تنمية للمهارات الإداريـة إلـى                

دريب وقياس لمدى فعاليتها في إحداث أثر لدى المتدربين ، فقـد تناولـت              تقييم لبرامج الت  

أثـر البيئـة    ) م  ١٩٩٣( والمتعب  ) م  ١٩٩٧( ، والنويصر   ) هـ١٤٢١( دراسة أيوب   

كذلك تناولت دراسة كل من الشـقاوي      , الإدارية على فعالـية إدارة الأجهـزة الأمنـية       

 ـ١٤٢١( والشـريف   ) هـ  ١٤١٦( والمبارك  ) م  ١٩٩٠( والوزان  ) هـ  ١٤٠٥(  ) هـ

أثر البرامج التدريبية الإدارية على الأداء ، ودراسة كل من عبد           ) هـ١٤١٧( والشملاني  

) م  ١٩٩٣( والعمـاني   ) هـ  ١٤٢٠( والشهري  ) م  ١٩٩١( والهاشم  ) م  ١٩٩٠( الفتاح  

عمليـة  ) م  ١٩٩٠( و نبيل عبد الفتاح     ) هـ  ١٤٢٠( والفاعوري  ) م  ١٩٩٠( وفريستون  

أمـا دراسـة كـل مـن        , نمية القيادات الإدارية والأساليب المستخدمة في هذا المجال         ت

فلقد تناولـت   ) هـ  ١٤١٩( و الغامدي   ) هـ  ١٤١٩(و الجهني   ) هـ  ١٤٢٢( الرشودي  

فن القيادة والمهارات القيادية وعلاقتها بفعـــالية أدائهم الوظــيفي ، ولقـد تطرقـت           

إلى معرفة علاقة التنميـة     ) هـ  ١٤١٠( اليامي  و) هـ  ١٤١٥( دراسة كل من السعدي     

 .الإدارية بالتنمية العامة 

دراسات حيث تناولت دور     ) ٧( تم التطرُّق للتنظيمات العسكرية بصفة مباشرة في        

القوات المسلحة في التنمية الإدارية من ضمن التنمية العامة للدولة ، والمهارات الإداريـة              

 الإداريين وكانت غالبية الدراسات السابقة قد أجريت على         وأثرها على مستوى أداء القادة    

تنظيمات داخل المملكة العربية السعودية ، والبعض الآخر أجري في دول عربية أخرى ،              

فدراسة واحدة أجريت على جهاز الشرطة في جمهورية مصر العربية  ، وأخرى طبقـت      

ولة قطر ، ودراسة أخـرى      على مديري الإدارة الوسطى في القطاع الحكومي الخدمي لد        

تناولت تخطيط عملية تنمية المديرين في الجهاز الحكومي في دولة الكويـت ، ودراسـة               

 .واحدة أجريت في دولة غربية تناولت تنمية القدرات الإدارية في الولايات المتحده 
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استخدمت الدراسات السابقة مناهج بحثية مختلفة ورغم أن غالبية الدراسـات التـي             

ا الباحث استخدمت المنهج الوصفي إلا أن بعضها طبق المدخل المسحي للعينة            استعرضه

ومعظم الدراسات السابقة استخدمت الاسـتبانة كـأداة        , وبعضها استخدم المدخل الوثائقي     

 ـ١٤١٥(، السـعدي    ) هـ١٤١٩( لجمع المعلومات إلا أن دراسة كل من الغامدي        ، ) هـ

دموا المنهج التاريخي إضافة إلى المـدخل       استخ) هـ١٤١٩(،الجهني  ) هـ١٤١٠( اليامي

فقد استخدم المقابلـة الشخصـية      ) هـ١٩٩٣(الوثائقي في المنهج الوصفي ، أما العماني        

 .لجمع البيانات والمعلومات 

تتشابه الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية في المجال الخاص بالدراسة وهـو مـا    

 الإداري لعينة مـن الأفـراد يتولـون العمـل           يتعلق بالمهارات الإدارية وعملية التدريب    

ولقد تعرضت بعض هذه الدراسات     . الإداري كمدراء ورؤساء حسب مراكزهم الوظيفية       

إلى معوقات التدريب الإداري سواء كانت هذه المعوقات تنظيمية أو ذاتية كدراسة الوزان             

 أن الدراسة الحالية    على سبيل المثال ، وتختلف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في          

تركز على البحث وراء الأسباب سواء الذاتية الخاصة بالفرد أو التنظيمه التي حدت مـن               

تدريب نسبة كبيرة من القيادات الإدارية العسكرية من مدراء ورؤساء أقسام فـي مجـال               

المهارات الإدارية خاصة مع التطور الحادث في القوات المسلحة واسـتخدامها لأحـدث             

حة واتباعها لأحدث وسائل الإنتاج ، كذلك مع وجود المراكـز التعليميـة المدنيـة               الأسل

 .والعسكرية التي حرصت الدولة على إنشائها 

لقد استفاد الباحث من اطلاعه على الدراسات السابقة في إثراء الإطار النظـري             

 . الدراسة الحاليةللدراسة الحالية وبناء أداة الدراسة والتعقيب على النتائج التي كشفت عنها
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  منهج الدراسة:  أولاً •

  حدود الدراسة:اًـثاني •

  مجتمع الدراسة:اًًـثثال •

  عينة الدراسة:اًًعـراب •

  أدوات الدراسة:خامساً •

  خطوات تطبيق الدراسة المسحية:اًسادس •

  الأسلوب الإحصائي:عاًـساب •
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 الثالثالفصل 

 الإطار المنهجي

 :مقدمة

وحدودها ويحدد مجتمع  ة وإجراءاتها منهجية الدراسويناقش يتناول هذا الفصل

تها وخصائص أفراد العينة ويوضح كيفية بناء أداة الدراسة الدراسة وكيفية اختيار عين

لجمع المعلومات اللازمة للدراسة والإجراءات العلمية المستخدمة في التأكد من صدق أداة 

اسة المسحية والأساليب الإحصائية المناسبة الدراسة وثباتها ويبين إجراءات تطبيق الدر

 .لتحليل البيانات التي تم الحصول عليها 

 

 :منهج الدراسة. أولاً
ستخدم الباحث افي ضوء أهداف الدراسة والأسئلة التي تحاول الإجابة عليها ، 

الدراسة ة دا أقوم بجمع المعلومات عن طريق ي حيث التحليليستطلاعيالا المنهج الوصفي

وبناء على ، عناية تيارها بخا تم سئلةالأتحتوي على العديد من ستبانة ا تتمثل في تيلوا

ح قتراا ثمومن ق اسكل متنبشضها عرمن ثم  وئجلاص النتاتخسايتم ن ثيمبحوإجابة ال

ب نس أمني  التحليلالوصفينهج ويعتبر الم.  ةلة الدراسكمش ل كحلولصياتالتوض بع

 يعبر عن الوضع الراهن المراد دراسته " يث أنه حالدراساتن  موعج لهذا النالمناه

، والذي لا يقف عند جمع المعلومات  ) ٦٣م، ص١٩٩٤صيني ،  ( ً"تعبيراً كمياً وكيفيا

 تحليل الظاهرة وكشف العلاقات بين أبعادها المختلفة من "لوصف الظاهرة وإنما يعمد إلى

(  ."أجل تفسيرها والوصول إلى استنتاجات تسهم في تحسين الواقع وتطويره

  وكل الدراسةور محا علىوذلك باستخدام استبانه تحتوي ) ١٨٦م،ص١٩٨٩عساف،

 لذينوام اسلأقؤساء اور المديرين يعجم ىل إهاوجه لعديد من الأسئلة على اييحتور محو

 المجتمع الأصلي وفحص استجاباتهم ومن ثم محاولة تفسير وتحليل وعرض يمثلون

 التوصيات  وضع لكي يتسنىاهذ وردين بتجوثبحإجابات الم ضحة توبصور النتائج
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عودة وملكاوي ، . ( ةاسه الدرهذرجوة من  المدةستفالاالتحقيق   تعميمها ومن ثماسبةالمن

 ) م١٩٨٧

 

 : الدراسةجالم. ثانياً

 : مجالات الدراسة كما يليتتحدد

 :المجال البشري. ١

 الإدارات ورؤساء الأقسام من ضباط القوات  الدراسة على مديرياقتصرت هذه

 .البرية الملكية السعودية 

 :المجال المكاني. ٢

اقتصرت هذه الدراسة على قيادات ووحدات وأفرع القوات البرية الملكية السعودية 

 .المتواجدة في مدينة الرياض 

  :المجال الزمني. ٣

 .هـ ١٤٢٣فصل الأول للعام الدراسي طبقت هذه الدراسة المسحية في ال

  :المجال الموضوعي. ٤

أهمية المهارات الإدارية المختلفة التي تعين مدير حول موضوع الدراسة حور مت

 من عالإدارة ورؤساء الأقسام على القيام بأعمالهم الإدارية بكفاءة وفعالية وترف

 التدريب الإداري الذين يتلقونه أثناء ممارستهم للعمل والأسباب كميةو يتهم ،إنتاج

الحصول على هذا النوع من التدريب سواء من جهة  دون  وتعوقتحولالتي 

 .و من التنظيم أالأشخاص 

 : لأفراد عينة الدراسةالسكانيةالخصائص . ٥

 التي رأى الباحث أهميتها للدراسة والتي السكانيةتم تناول بعض الخصائص 

 ).، والمستوى الوظيفي  الرتبة العسكرية ، المؤهل العلمي ،العمر(تمثلت في 

 

 :مجتمع الدراسة . ثالثاً
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 الإدارات ورؤساء الأقسام من ضباط القوات مع الدراسة جميع مديريشمل مجت

 وهذا .ضابطاً تقريباً  ) ٢٠٦(  البرية  في مدينة الرياض باختلاف رتبهم والبالغ عددهم

يهم مع أن الأمر عائد إلى وجود المجتمع في مدينة الرياض مما سهل عملية الوصول إل

 وهذا راجع إلى اًستبانات المعادة كبيرلا تقريباً ، ولقد كان عدد اثلاثة أشهرستغرق مدة ا

التعاون الكبير من قِبل قادة الأسلحة ورؤساء الهيئات وعموم الضباط الذين شملتهم 

 الموزعة تالدراسة وحماسهم الشديد لموضوع الدراسة ويبين الجدول التالي عدد الاستبيانا

 شخصياً فلقد تم استرجاعها تانانظراً لقيام الباحث بتوزيع وجمع الاستب .مسترجع منهاوال

 المعادة عند استلامها ساعد على إكمال البيانات تناابنسبة عالية جداً كذلك تصفُح الاستب

 .بشكل صحيح 

 
  )١-٣( جدول رقم 

  الـدراســةعمـمجت

 

 تاناعدد الاستب

 الموزعة

 تاناالاستب

 المسترجعة

كاملة  تانابالاست

 البيانات

النسبة 

 المئوية

 تاناالاستب

 المستبعدة

٦%٩٣ ١٩١ ١٩٧ ٢٠٦ 

 

 

 :أداة الدراسة. رابعاًًً

 :بناء أداة الدراسة. ١

الإطار النظري التي تناولت التدريب الإداري وتنمية و, من خلال الدراسات السابقة 

ومن خلال تسجيل وتحليل  , القيادات الإدارية الموارد البشرية وعملية تطوير

ستبانة روعي فيها أن تكون ا وضع وتصميم  إعادة استجابات العينة الاستطلاعية تم

وأن تغطي الجوانب المختلفة , بسيطة وواضحة العبارات ولا تحتمل أي تأويل 

 وقام الباحث بمراجعة العبارات في جوانبها المختلفة ثم تم . لموضوع الدراسة

ستبانة من لاوتكونت ا , بالصورة النهائية تعض العبارات ووضعحذف وتعديل ب
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فقرة من نظام الأسئلة المغلقة وسؤال مفتوح  ) ١٩( محورين الأول منها يتكون من 

فقرة نظام الأسئلة  ) ٢٠( والمحور الثاني عبارة عن ,  تتعلق بالمعوقات الذاتية 

كذلك اشتملت على البيانات , ق بالمعوقات التنظيمية تعليالمغلقة وسؤال مفتوح 

 – العمل الحالي – المستوى التعليمي - الرتبة–العمر ( الأولية لأفراد العينة مـثل 

وقد استخدم تدرج مقياس ليكرت الخماسي , ) والدورات التدريبية الحاصل عليها 

 .لتحديد مستوى الإجابة

 :صدق أداة الدراسة  . ١/١
 

 :الصدق الظاهري . ١/١/١

 في صورته الأولية على مجموعة من )ستبانة لاا( الأداة قام الباحث بعرض 

 ) ٦( المحكمين المتخصصين في مجال الإدارة والتدريب الأمني وقوامها 

يوضح قائمة بأسماء المحكمين ووظائفهم  ) د( محكمين والملحق رقم 

لموافقة على الأكاديمية ، بهدف تحديد ملاءمة العبارات وإبداء الرأي في مدى ا

وقد , أو تصويب العبارات التي تتطلب ذلك  , محورالتعريف الإجرائي لكل 

تم إجراء بعض التعديلات على أداة الدراسة بناء على هذه التوجيهات تمثلت 

 .ضافة بعض العبارات وتعديل البعض الآخرإفي 

 :الصدق البنائي . ١/١/٢

داة الدراسة بتطبيقها على عينة قام الباحث بعد التأكد من الصدق الظاهري لأ

مفردة من الضباط العسكريين من مديري الإدارات  ) ٣٥( استطلاعية قوامها 

وذلك من أجل التعرف على , والأقسام في القوات البرية الملكية السعودية 

مدى التجانس الداخلي لأداة الدراسة من خلال حساب معاملات الارتباط بين 

, المعوقات الذاتية  ( ينمحورال الكلية لكلادرجة كل عبارة والدرجة 

يبين تلك العلاقة ، ثم حساب  ) ٢-٣( والجدول رقم )  والمعوقات التنظيمية 

معاملات الارتباط بين كل عبارة  من عبارات محور المعوقات الذاتية 

والدرجة الكلية لجميع عبارات محور المعوقات الذاتية الذي تنتمي إليه تلك 
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وكذلك حساب معاملات , يبين تلك العلاقة  ) ٣-٣( م العبارة والجدول رق

الارتباط بين درجة كل عبارة من عبارات محور المعوقات التنظيمية والدرجة 

 تلـك الكلية لجميع عبارات محور المـعوقات التنـظيمية الذي تنتمي إليه

 .يبين تلك العلاقة  ) ٤-٣(  والجـدول رقم العبارة ،

 

 

 

 

  )٢-٣ ( الجدول رقم

العلاقة بين درجة كل عبارة من عبارات المعوقات الذاتية والتنظيمية والدرجة الكلية لجميع عبارات 

 ستبانةلاا

 

 رقم العبارةمعامل الارتباط رقم العبارة
معامل 

 الارتباط
 رقم العبارة

معامل 

 الارتباط

٠,٥٥ ٣٣ *٠,٣٣ ١٧ *٠,٣١ ١** 

٠,٤٥ ٣٤ **٠,٥٩ ١٨ *٠,٣٣ ٢** 

٠,٣٥ ٣٥ **٠,٥٢ ١٩ **٠,٣٧ ٣** 

٠,٣٩ ٣٦ **٠,٤٥ ٢٠ **٠,٤٠ ٤** 

٠,٥٠ ٣٧ **٠,٤٨ ٢١ *٠,٣٤ ٥** 

٠,٤٩ ٣٨ **٠,٣٠ ٢٢ *٠,٣٠ ٦** 

٠,٣٤ ٣٩ **٠,٣٣ ٢٣ **٠,٤١ ٧* 

٠,٢٨ ٤٠ **٠,٤١ ٢٤ **٠,٤٢ ٨* 

٠,٤٢ ٤١ *٠,٣٧ ٢٥ *٠,٣٩ ٩** 

٠,٥٤ ٢٦ **٠,٤٠ ١٠** 

٠,٥٢ ٢٧ *٠,٣٨ ١١** 

٠,٣٨ ٢٨ **٠,٤٠ ١٢** 

٠,٤٦ ٢٩ **٠,٤٣ ١٣** 

٠,٣٩ ٣٠ **٠,٤٠ ١٤** 



 ٨١

٠,٤٠ ٣١ **٠,٤٦ ١٥** 

٠,٤٧ ٣٢ **٠,٣٤ ١٦** 

 
  )٠,٠١( دال إحصائياً عند مستوى ** 

  )٠,٠٥( دال إحصائياً عند مستوى * 

أن معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة  ) ٢-٣( يتضح من الجدول رقم 

 الذاتية أو ( وقات سواءـوالدرجة الكلية لجميع العبارات التي تتضمنها جميع المع

وبين , ) ١٨(ام العبارة رقم في حدها الأعلى أم ) ٠,٥٩( ت بين ـقد تراوح)  ةالتنظيمي

 معاملات الارتباط دالة إحصائياً وأن جميع) ٤٠(في حدها الأدنى أمام العبارة ) ٠,٢٨(

ومن هنا يتضح أن معاملات الارتباط ) . ٠,٠٥(و مستوى ) ٠,٠١(توى ـعند مس

 تشير إلى التناسق الداخلي بين)  المعوقات الذاتية والتنظيمية(للعبارات التي تتناول  

 .مما يعني توفر الصدق البنائي في أداة الدراسة , العبارات المعنية بذلك 

  )٣-٣( الجدول رقم 

العلاقة بين درجة كل عبارة من محور المعوقات الذاتية والدرجة الكلية لعبارات محور المعوقات 

 الذاتية

 

 قم العبارةر
معامل 

 الارتباط
 رقم العبارة

معامل 

 الارتباط
 رقم العبارة

معامل 

 الارتباط

٠,٣٧ ١٥ *٠,٣١ ٨ *٠,٣٢ ١** 

٠,٢٩ ١٦ **٠,٣٧ ٩ *٠,٣١ ٢** 

٠,٤٩ ١٧ **٠,٥٨ ١٠ **٠,٥٣ ٣** 

٠,٥٩ ١٨ **٠,٣٥ ١١ **٠,٤٧ ٤** 

٠,٤٤ ١٩ **٠,٤٧ ١٢ **٠,٥٨ ٥** 

٠,٣٥ ٢٠ *٠,٣٠ ١٣ **٠,٤٤ ٦** 

٠,٤٨ ١٤ **٠,٦٢ ٧** 

  )٠,٠١( دال إحصائياً عند مستوى ** 

  )٠,٠٥(  عند مستوى دال إحصائياً * 

 



 ٨٢

أن معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة  ) ٣-٣( يتضح من الجدول رقم 

في ) ٠,٥٩( قد تراوحت بين , تضمن المعوقات الذاتية توالدرجة الكلية للعبارات التي 

, من محور المعوقات الذاتية في التدريب الإداري ) ١٨( حدها الأعلى أمام العبارة رقم 

 كما يتضح من ،من نفس المحور ) ١٦(في حدها الأدنى أمام العبارة ) ٠,٢٩(ين ـوب

ماعدا ) ٠,٠١( نفس الجدول أن جميع معاملات الارتباط دالة إحصائياً عند مستوى 

، ومن  ) ٠,٠٥( فهى دالة عند مستوى ) ١،٢،٨،١٣( معامل الارتباط للعبارات أرقام 

ناول المعوقات الذاتية تشير إلى التناسق هنا يتضح أن معاملات الارتباط للعبارات التي تت

مما يعني توفر الصدق البنائي في هذا القسم من أداة , الداخلي بين العبارات المعنية بذلك 

 .الدراسة 

  )٤-٣( الجدول رقم 

العلاقة بين درجة كل عبارة من محور المعوقات التنظيمية والدرجة الكلية لعبارات محور المعوقات 

 التنظيمية

 

 رقم العبارةمعامل الارتباط رقم العبارة
معامل 

 الارتباط
 رقم العبارة

ل معام

 الارتباط

٠,٤٤ ١٥ **٠,٣٩ ٨ **٠,٤٢ ١** 

٠,٣٣ ١٦ **٠,٥٩ ٩ **٠,٥٧ ٢** 

٠,٤٧ ١٧ *٠,٥٣ ١٠ *٠,٣٥ ٣** 

٠,٥٦ ١٨ *٠,٣٤ ١١ **٠,٤٠ ٤** 

٠,٤٥ ١٩ **٠,٥٢ ١٢ **٠,٣٧ ٥** 

٠,٣٧ ٢٠ **٠,٦١ ١٣ **٠,٥٥ ٦* 

٠,٣٩ ٢١ **٠,٤٥ ١٤ **٠,٥٩ ٧** 

 

  )٠,٠١( دال إحصائياً عند مستوى ** 

  )٠,٠٥( دال إحصائياً عند مستوى * 

 



 ٨٣

أن معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة  ) ٤-٣( يتضح من الجدول رقم 

في ) ٠,٦١( قد تراوحت بين , تضمن المعوقات التنظيمية توالدرجة الكلية للعبارات التي 

, من محور المعوقات الذاتية في التدريب الإداري ) ١٣( م العبارة رقم حدها الأعلى أما

 كما يتضح من ,من نفس المحور ) ١٦(في حدها الأدنى أمام العبارة ) ٠,٣٣(ن ـوبي

ماعدا ) ٠,٠١( نفس الجدول أن جميع معاملات الارتباط دالة إحصائياً عند مستوى 

،  ) ٠,٠٥( فهى دالة عند مستوى ) ٣, ١٠،١١،٢٠( معامل الارتباط للعبارات أرقام 

ومن هنا يتضح أن معاملات الارتباط للعبارات التي تتناول المعوقات التنظيمية تشير إلى 

مما يعني توفر الصدق البنائي في هذا القسم من أداة , التناسق الداخلي بين العبارات 

 الدراسة 



 ٨٤

 :ثبات أداة الدراسة . ٢/١

حيث أنه , للتأكد من ثبات أداة الدراسة " ا كرونباخ ألف" استخدم الباحث معادلة 

مفردة ، والجدول رقم  ) ٣٥( ا مهتم قياس هذا الثبات على عينة استطلاعية قوا

 .ملات ثبات أداة الدراسة لمحاور أداة الدراسةايوضح مع ) ٥-٣( 

 

  )٥-٣( جدول رقم 

 يوضح معاملات ثبات أداة الدراسة

 معامل الثبات المحور

 **٠,٧٩٨ – ٠,٧٨٣ المعوقات الذاتية للتدريب الإداري

  **٠,٧٩٨ – ٠,٧٨٦ المعوقات التنظيمية للتدريب الإداري

 

  )٠,٠١( دال إحصائياً عند مستوى ** 

أن معاملات ثبات أداة الدراسـة قد تـراوحت  ) ٥-٣( يتضح من الجدول رقم 

المعوقات الذاتية ( ام  أمىفي حدها الأعل ) ٠,٧٩٨( و, في حدها الأدنى  ) ٠,٧٨٣( بين  

( توى ـائياً عند مسـيع معاملات الثبات دالة إحصـ كما يتضح أن جم) والتنظيمية

وهو معامل ) ٠,٧٩٨( وأن أداة الدراسة ككل قد تحقق لها معامل ثبات يصل ,  ) ٠,٠١

مما يشير إلى إمكان ثبات النتائج التي  ) ٠,٠١( ثبات مرتفع ودال إحصائياً عند مستوى 

 .سفر عنها النتائج المستخلصة من إجابات المفحوصين على أداة الدراسة يمكن أن ت

 :خطوات تطبيق الدراسة المسحية. خامساً

بعد الحصول على الموافقة على الخطة المبدئية للدراسة من أكاديمية نايف العربية 

ة السعودية للعلوم الأمنية تم الحصول على موافقة مبدئية من قِبل قيادة القوات البرية الملكي

 للقوات المسلحة ، بعد ذلك تم إعداد الخطة النهائية ئاسة هيئة الأركان العامةرو 

 واعتمادها من أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية 



 ٨٥

الحصول على خطاب تعريف من أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية يفيد بأن  .١

م الإدارية بكلية الدراسات العليا  برنامج الماجستير بقسم العلوفي تحقملالطالب 

 .ويرغب إجراء دراسته على القوات البرية الملكية السعودية 

 يولة لتطبيق الدراسة المسحية على مديرؤالحصول على موافقة الجهة المس .٢

 .الإدارات ورؤساء الأقسام من ضباط القوات البرية الملكية السعودية 

ئي وثبات أداة الدراسة تم توزيعها على بعد التأكد من الصدق الظاهري و البنا .٣

 .ضابط تقريباً  ) ٢٠٦( جميع مجتمع الدراسة والبالغ عددهم 

   .ستباناتا ) ٩( ستبانة بفاقد مقداره ا ١٩٧ستعاد الباحث ا .٤

 أساليب المعالجة الإحصائية.  سادساً

 في الحاسب الآلي باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية اتفريغ البيانات وإدخالهتم 

ستخدام أساليب التحليل الإحصائي الوصفي لوصف اوتم  ) SPSS( للعلوم الاجتماعية 

ئوية سب المعتمد على التكرارات والنا لمفردات عينة الدراسة وقد السكانيةالخصائص 

ة بالرسوم البيانية  الجداول التكراريعمدوتم نحراف المعياري الاوالوسط الحسابي و

 :المعالجة الإحصائية فيما يليساليب أللتوضيح ، وتتمثل 

ستجابات المبحوثين  االتكرارات والنسب المئوية لتحديد خصائص عينة الدراسة و        .١

 .تجاه محوري أداة الدراسة 

المبحوثين حراف المعياري للتعرف على اتجاهات      نلاالحسابية وقيم   المتوسطات ا . ٢

 .نحو محوري الدراسة 

 . معامل الثبات الفاكرونباخ للتعرف على مستوى ثبات أداة الدراسة. ٣

 



 ١١٧

 
 ) ١٠-٤ (جدول رقم 

  والانحراف المعياري لمفردات عينة الدراسة تبعاً للمعوقات الذاتية للتدريب الإداريالحسابييوضح التوزيع التكراري والنسبة المئوية و المتوسط 
لا أوافق  لا أوافق  أوافق نوعاً ما موافق  أوافق بشدةً 

 بشدةً 
 الإجمالي 

 عدد
 

  الإداريبعوقات الذاتية للتدريالم
a ٪ a ٪ a ٪ a ٪ a ٪ a ٪ 

المتوسط  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 ٠,٨٦ ١,٦٣ ١٠٠ ٥١,٨١٩١ ٩٩ ٤١,٤ ٧٩ ١,٦ ٣ ٢,٦ ٥ ٢,٦ ٥ لا يوجد لدي اقتناع شخصي بفائدة هذا النوع من الدورات ١

 ٠,٧٥ ١,٧١ ١٠٠ ١٩١ ٤٣ ٨٢ ٤٧,١ ٩٠ ٦,٨ ١٣ ٢,٦ ٥ ٠,٥ ١ لمام بالمهارات الإدارية بشكل كبير طبيعة العمل العسكري لا تستدعي الإ ٢

 بالمهارات الإداريـة اللازمـة لأداء       يما تحقق لي من ممارسة عملية كافي لتزويد        ٣
 العمل 

٠,٨٨ ١٩١١٠٠٢,٥١ ٩,٤ ١٨ ٤٦ ٨٨ ٣٠,٤ ٥٨ ١٢,٦ ٢٤ ١,٦ ٣ 

 ٠,٩٦ ١٩١١٠٠٢,٧٥ ٧,٩ ١٥ ٣٤,٥ ٦٦ ٣٥,١ ٦٧ ١٩,٤ ٣٧ ٣,١ ٦  عند حصولي على دورة إدارية لن احصل على منصب إداري أفضل ٤

 ١,٠٠ ١٠,٥١٩١١٠٠٢,٥٤ ٢٠ ٤٩,٢ ٩٤ ١٩,٨ ٣٨ ١٦,٨ ٣٢ ٣,٧ ٧ بعد أماكن عقد الدورات الإدارية عن مقر العمل لا يشجع على الانضمام لها  ٥

 ٠,٩٥ ١٩١١٠٠٢,٧٧ ٣,٦ ٧ ٤٥,٠ ٨٦ ٢٥,٧ ٤٩ ٢٢,٠ ٤٢ ٣,٧ ٧ .ن التدريب ضعف البرامج التدريبية المعدة لهذا النوع م ٦

 ٠,٧٧ ١٩١١٠٠٢,٣٥ ٥,٨ ١١ ٦٤,٩ ١٢٤ ٢٠,٤ ٣٩ ٦,٨ ١٣ ٢,١ ٤ المدة الزمنية لدورات التدريب الإداري طويلة ٧

 ٠,٩١ ١٩١١٠٠٢,٦٥ ٤,٢ ٨ ٥٠,٧ ٩٧ ٢٢,٠ ٤٢ ٢١,٥ ٤١ ١,٦ ٣ المدة الزمنية لدورات التدريب الإداري قصيرة  ٨

 ٠,٩٧ ١٩١١٠٠٣,٢٧ ٣,١ ٦ ٢١,١ ٤٠ ٢٨,٨ ٥٥ ٤٠,٣ ٧٧ ٦,٨ ١٣ حصولي على دورة في المجال الإداري لن يفيد في ترقيتي النظامية   ٩

 ١,٠٢ ١٩١١٠٠٢,٩٢ ٣,١ ٦ ٤٠,٨ ٧٨ ٢٣,٦ ٤٥ ٢٦,٢ ٥٠ ٦,٣ ١٢ لا يوجد مزايا مالية لهذا النوع من الدورات   ١٠

 ١,٠١ ١٩١١٠٠٣,٢٧ ٥,٨ ١١ ١٧,٨ ٣٤ ٢٦,٢ ٥٠ ٤٤,٠ ٨٤ ٦,٣ ١٢ طاع عن عملي الحاليلا أرغب في الانق ١١

 ٠,٩٣ ١٩١١٠٠٢,٧٣ ٣,٧ ٧ ٤٥,٦ ٨٧ ٢٩,٨ ٥٧ ١٦,٢ ٣١ ٤,٧ ٩ عدم ملائمة فترة انعقاد دورات التدريب الإداري لوقتي الخاص ١٢

 ٠,٧٣ ١٩١١٠٠٢,٢٤ ٩,٤ ١٨ ٦٦,٠ ١٢٦ ١٦,٢ ٣١ ٨,٤ ١٦ ٠,٠ ٠,٠ ظروفي العائلية لا تسمح لي بأخذ دورة في المجال الإداري   ١٣

 ٠,٨٧ ١٩١١٠٠٢,٤٦ ٦,٣ ١٢ ٥٩,٦ ١١٤ ١٧,٨ ٣٤ ١٤,٧ ٢٨ ١,٦ ٣ في حالة حصولي على دورة في المجال الإداري قد انقل من المدينة التي اعمل بها  ١٤



 ١١٨

 ٠,٨٨ ١٩١١٠٠٣,٥٦ ١,٠ ٢ ١٢,٦ ٢٤ ٢٦,٧ ٥١ ٤٨,٧ ٩٣ ١١,٠ ٢١ عدم إطلاعي على برامج الدورات الإدارية الموجودة  ١٥

 ٠,٧٦ ١٩١١٠٠٤,١٦ ٠,٥ ١ ٢,١ ٤ ١٣,١ ٢٥ ٤٩,٢ ٩٤ ٣٥,١ ٦٧  أرشح لها كضابط  أرغب أنقلة دورات التدريب الإداري التي ١٦

ي الحالي لعمل قـد لا      لفي حالة أخذي لدورة في المجال الإداري قد انقل من عم           ١٧
 أرغبه

٠,٩٠ ١٩١١٠٠٢,٥١ ٥,٨ ١١ ٥٦,٥ ١٠٨ ٢١,٥ ٤١ ١٣,١ ٢٥ ٣,١ ٦ 

 ١,١١ ١٩١١٠٠٣,١٠ ٦,٣ ١٢ ٢٦,٧ ٥١ ٢٩,٣ ٥٦ ٢٦,٢ ٥٠ ١١,٥ ٢٢ عدم وجود برامج تدريبه  إدارية خاصة تناسبني كضابط  ١٨

 ١,١١ ١٩١١٠٠٢,٩٢ ٧,٩ ١٥ ٣٥,٦ ٦٨ ٢٠,٤ ٣٩ ٢٨,٨ ٥٥ ٧,٣ ١٤ صعوبة عمل دورات تدريبية في مواقع العمل   ١٩

 
 

  )١٥-٤ (جدول رقم 

  والانحراف المعياري لمفردات مجتمع الدراسة تبعاً للمعوقات التنظيمية للتدريب الإداري بياسالحيوضح التوزيع التكراري والنسبة المئوية  والمتوسط 
 عدد الإجمالي  لا أوافق بشدة لا أوافق  أوافق نوعاً ما  أوافق  وافق بشدةًأ

 
 المعوقات التنظيمية للتدريب الإداري

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 ٠,٩٩ ٣,٤٣ ١٠٠ ١٩١ ١,٦ ٣ ١٦,٨ ٣٢ ٣٤,٠ ٦٥ ٣١,٩ ٦١ ١٥,٧ ٣٠ الأنظمة المتعلقة بالابتعاث  للدورات الإدارية غير مرنة  ١

 ٠,٩٢ ٣,٨١ ١٠٠ ١٩١ ٠,٥ ١ ٧,٩ ١٥ ٢٧,٢ ٥٢ ٣٨,٧ ٧٤ ٢٥,٧ ٤٩  الترشيح لها منعدم اقتناع المسؤولين بهذا النوع من الدورات يحد  ٢

 ٠,٩٤ ٣,٣٤ ١٠٠ ١٩١ ٢,٦ ٥ ١٧,٣ ٣٣ ٣٢,٥ ٦٢ ٣٩,٣ ٧٥ ٨,٤ ١٦ عدم وجود حوافز مادية يؤثر سلباً على  التقدم لهذا النوع من الدورات  ٣

 ٠,٨٤ ٣,٦٣ ١٠٠ ١٩١ ١,٠ ٢ ١٠,٥ ٢٠ ٢٣,٦ ٤٥ ٥٤ ١٠٤ ١٠,٥ ٢٠ عدم وجود حوافز معنوية يؤثر سلباً على التقدم لهذا النوع من الدورات  ٤

يحد من الترشـيح    , عدم وجود الضابط البديل في حالة التحاق المدير بدورة غير حتمية             ٥
 لهذا النوع من الدورات  

١,٠٠ ٣,٣١ ١٠٠ ١٩١ ١,٦ ٣ ٢٢,٥ ٤٣ ٣٠,٩ ٥٩ ٣٣,٠ ٦٣ ١٢,٠ ٢٣ 

 ٠,٩٦ ٣,٣٣ ١٠٠ ١٩١ ١,٦ ٣ ٢٠,٤ ٣٩ ٣١,٩ ٦١ ٣٥,٦ ٦٨ ١٠,٥ ٢٠ لى تعطل العمل في حالة غياب المدير مركزية العمل تؤدي إ ٦

 ٠,٩١ ٣,٢٩ ١٠٠ ١٩١ ١,٦ ٣ ١٨,٣ ٣٥ ٣٨,٥ ٧٣ ٣٣,٥ ٦٤ ٨,٤ ١٦ عة لهذا النوع من الدوراتجالأنماط القيادية الموجودة غير مش ٧

 ١,٠٠ ٣,٥٥ ١٠٠ ١٩١ ٢,٦ ٥ ١٦,٢ ٣١ ١٨,٨ ٣٦ ٤٨,٢ ٩٢ ١٤,١ ٢٧ هذا النوع من الدورات ليس من ضمن الدورات الحتمية للضابط  ٨

 ٠,٩٤ ٣,١٥ ١٠٠ ١٩١ ٣,٧ ٧ ٢١,٥ ٤١ ٣٦,٦ ٧٠ ٣٢,٥ ٦٢ ٥,٨ ١١ الأنظمة الحالية لا تستوعب القدرات الإدارية الجديدة بعد التدريب  ٩

 ٠,٨٩ ٣,٦٩ ١٠٠ ١٩١ ١,٦ ٣ ٦,٨ ١٣ ٣٠,٤ ٥٨ ٤٤,٠ ٨٤ ١٧,٣ ٣٣ لا يتم إعطاء المتفوقين في هذا النوع من الدورات أي مناصب إدارية   ١٠

 ٠,٧٤ ٤,١٩ ١٠٠ ١٩١ ٠,٥ ١ ١,٦ ٣ ١٢,٠ ٢٣ ٤٩,٧ ٩٥ ٣٦,١ ٦٩ محدودية دورات التدريب الإداري التي يرشح لها الضابط  ١١

 ٠,٨٩ ٣,٣٥ ١٠٠ ١٩١ ١,٠ ٢ ١٣,٦ ٢٦ ٤٥,٥ ٨٧ ٢٨,٣ ٥٤ ١١,٥ ٢٢ عدم وجود اعتمادات مالية كافية لتغطية رسوم الدورات الإدارية  ١٢

 ٠,٨٧ ٣,٧٩ ١٠٠ ١٩١ ٠,٠ ٠,٠ ٨,٩ ١٧ ٢٤,١ ٤٦ ٤٦,٦ ٨٩ ٢٠,٤ ٣٩ ة للدورات العسكرية على الدورات الإدارية ولويأإعطاء  ١٣

 ٠,٩٥ ٣,٨٣ ١٠٠ ١٩١ ٠,٥ ١ ١٢,٦ ٢٤ ١٤,١ ٢٧ ٤٨,٧ ٩٣ ٢٤,١ ٤٦ مما يحد من انتشارها , عدم إطلاع الضباط  على برامج الدورات المعروضة  ١٤



 ١١٩

دات الحديثة في العلوم الإدارية يحد من دعمهـم         جلى المست عدم إطلاع القيادات العليا ع     ١٥
 للتدريب الإداري  

٠,٩٨ ٣,٧٧ ١٠٠ ١٩١ ١,٠ ٢ ١١,٠ ٢١ ٢٣,٦ ٤٥ ٣٨,٧ ٧٤ ٢٥,٧ ٤٩ 

 ٠,٩١ ٢,٩٤ ١٠٠ ١٩١ ٢,١ ٤ ٣٤,٠ ٦٥ ٣٦,٦ ٧٠ ٢٢,٥ ٤٣ ٤,٧ ٩ بعد مراكز التدريب الإداري عن مواقع العمل يحد من تنظيم الدورات للضباط ١٦

عدم وجود تنسيق بين الجهات المسؤولة عن التدريب ومراكز التدريب الإدارية يحد من              ١٧
 وضع برامج تدريبية 

٠,٨١ ٣,٤٣ ١٠٠ ١٩١ ٠,٠ ٠,٠ ١٢,٠ ٢٣ ٤٠,٨ ٧٨ ٣٨,٧ ٧٤ ٨,٤ ١٦ 

 ٠,٩٢ ٣,٩١ ١٠٠ ١٩١ ١,٠ ٢ ٧,٩ ١٥ ١٧,٨ ٣٤ ٤٥,٥ ٨٧ ٢٧,٧ ٥٣ عدم وجود حلقات تدريب إداري في نفس موقع العمل ١٨

 ٠,٩٠ ٣,٧٢ ١٠٠ ١٩١ ١,٦ ٣ ٩,٩ ١٩ ١٩,٤ ٣٧ ٥٢,٩ ١٠١ ١٦,٢ ٣١ عدم وجود ضباط ذو تأهيل إداري عالي يحد من تشجيع هذا النوع من الدورات  ١٩

 ٠,٨٠ ٣,٩٣ ١٠٠ ١٩١ ٠,٥ ١ ٤,٢ ٨ ٢٠,٤ ٣٩ ٥١,٣ ٩٨ ٢٣,٦ ٤٥ عدم عقد دورات تدريب إدارية أثناء العمل من قبل ضباط لديهم تأهيل إداري عالي  ٢٠

�
  

 
 



 ١٣٧

 الفصل الخامس
 نتائج الدراسة وتوصياتها

 

يتضمن هذا الفصل عرض لأهم النتائج التي توصلت لها الدراسة ، وطـرح لأهـم               

التوصيات التي يقترحها الباحث من أجل تنمية المهارات الإدارية لـدى فئـة المـديرين               

 .ورؤساء الأقسام من ضباط القوات البرية الملكية السعودية 

 

 :راسةأولاًً نتائج الد

 :توصلت الدراسة في إجابة على تساؤلات الدراسة إلى النتائج التالية 

 :إجابة التساؤل الأول للدراسة . ١

 )ما مستوى التعليم الإداري الحالي للضابط المدير ؟  ( 

تم الإجابة على هذا التساؤل عن طريق معرفة التعليم الأكاديمي السابق للضـابط أو    

سكري ، وكذلك عبر معرفة التدريب الذي حصل عليه في مجـال            بعد التحاقه بالجهاز الع   

 :المهارات الإدارية أثناء مزاولته للعمل 

 القسم الأول والذي يتعلق بالتعليم الأكاديمي الذي حصل عليه الضابط نجد أن نسبة             

متدنية من الضباط حصلوا على تأهيل أكاديمي يمكن الاستدلال منه على وجود نوع مـن               

 :زودنا بالمعلومات التالية ) ٣-٤( دارية لدى هؤلاء الضباط ، الجدول رقم المعرفة الإ

 ضابطين لديهما دبلوم ، و اثنان وعشرون ضابط لديهم بكالوريس جـامعي ، و سـبعة                

بعدد كلي اثنان وثلاثـون ضـابط       . ضباط لديهم ماجستير ، و ضابط واحد لديه دكتوراه          

 .من عينة الدراسة% ) ١٦(وهذا يمثل     

بالنسبة للقسم الثاني والذي يتناول التدريب الإداري للضباط نجد أن عدد الأشـخاص        

 ) ٥ - ٤( الذين لديهم دورات في المجال الإداري محدود جداً حيث يبين الجـدول رقـم              

 .فقط % ) ٩( تدني هذه النسبة حيث بلغ عدد الضباط ثمانية عشر ضابط وبنسبة 

mhd
Note
الفصل الرابع غير موجود




 ١٣٨

في المستوى العام للضباط من حيث تأهيلهم الإداري        من ما سبق يتبين التدني الكبير       

، يضاف إلى ذلك إذا أخذ في الاعتبار قصر المدة الزمنية           ) تعليم وتدريب   ( والذي يشمل   

 .لبعض هذه الدورات والتي تراوحت بين ثلاثة أيام إلى سنة واحدة 



 ١٣٩

 

 :إجابة التساؤل الثاني للدراسة . ٢

 ) تبعة في القوات البرية ؟ ما أنواع التدريب الإداري الم ( 

 

بينت الدراسة أن القوات البرية تتيح لمنسوبيها بصفة عامـة أنـواع مختلفـة مـن                

 : الدورات التدريبية في مجال العلوم الإداريـة ، وقد تم تقسيم هذه الأنواع من حيث

يوضح فترات زمنية تدريبيـة      ) ٦ -٣( نجد أن الجدول    : المـدة الزمنية للتدريب  

أيام إلى سنة واحدة  مما يتيح مجال اختيـار أكبـر يتناسـب               ) ٣(  تتراوح بين    مختلفة

 .وظروف الضباط 

 بينت الدراسة أن هناك العديد من المراكز المختلفة سـواء داخـل             :جهات التدريب   

المملكة أو خارجها  عسكرية أو مدنية تتعاون مع القوات البرية فـي مجـال التـدريب                 

جهات مختلفة من ضمنها مراكـز       )٦) ( ج  ( بين الملحق رقم    الإداري للضباط ، حيث ي    

القوات البرية والتي يمكن أن يلتحق بها الضابط والتي يوجد بها محاضرين مـن داخـل                

 .وخارج القوات البرية ، مما يتيح مجال أكبر للاختيار 

يوضح العديد من الـدورات     ) ب  (  فإن الملحق رقم     :أما بالنسبة لمحتوى الدورات   

 .تعلقة بالمهارات الإدارية المختلفة التي يمكن أن يحصل عليها الضابطالم

الشي الوحيد الذي لم يكن موجود من ضمن أنواع التدريب الإداري لـدى القـوات               

البرية هو التدريب الذي يتم داخل الوحدات الإدارية تحت إشراف أكاديميين سـواء مـن               

 .داخل القوات البرية أو خارجها
 

 :كن تلخيص بعض النتائج المتعلقة بالتساؤلين الأول والثاني بما يليبصفة عامة يم

 تدني نسبة عدد الضباط الذين حصلوا على دورات في المجال الإداري إلى درجة              .١

 .فقط % )  ٩,٤( كبيرة جداً حيث بلغوا 

 وجود تعليم إداري في المدارس العسكرية للقوات البرية ولكن بنسبة بسيطة جـداً              .٢

 .سكريةوذا صبغة ع

 لا يوجد برامج تدريبية إدارية مخصصة وموجهة لمن سيتولى رئاسـة قسـم أو               .٣

 .إدارة وحدة  إدارية



 ١٤٠

 تتيح القوات البرية أنواع مختلفة من الدورات التدريبية في مجال العلوم الإداريـة               .٤

من حيث المدة الزمنية والجهات التي يتم فيهـا التـدريب والمهـارات الإداريـة               

 .المختلفة 

 . يوجد أي نوع من أنواع التدريب الإداري داخل مقر العمل لا .٥

 تعتبر المعوقات الذاتية ذات أثر أقل من المعوقات التنظيمية على التـدريب فـي               .٦

المهارات الإدارية للقيادات الإدارية العسكرية ، وهذا ويتضح من قيم المتوسطات           

ومعـدل   ) ٢,٧٣ ( الحسابية حيث أن معدل المتوسط الحسابي للمعوقات الذاتيـه        

  ) .٣,٥٦( المتوسط الحسابي للمعوقات التنظيمية هو 

 توزيع رتب الضباط وأعمارهم كان بشكل طبيعي جـداً وموافـق للعديـد مـن                .٧

 .الدراسات السابقة ومتطابق مع الهيكل التنظيمي للقوات البرية

 

 :جابة التساؤل الثالث للدراسة إ. ٣

 )ضابط من الحصول على دورات إدارية ؟ ما المعوقات الذاتية التي تمنع ال(

تم ترتيب النتائج حسب قيم المتوسطات الحسابية والتي كلما ارتفعت أعطت دلالة على       

 : أهمية العبارة كمعوق ، ولقد أتضح أن أهم إجابات المبحوثين تركزت في التالي 

لي قلة عدد الدورات التي يرغبون أن يرشحوا لها كضباط بمتوسط حسابي عا           . ٣/١

 . يوضح أثر هذه العبارة كمعوق قوي  ) ٤,١٦( مقداره 

عدم إطلاع الضباط على برامج التدريب الإداري المتاحة مما حد مـن طلـب              .٣/٢

  ) . ٣,٥٦( ترشيحهم لهذا النوع من الدورات بمتوسط حسابي عالي مقداره 

ره عدم رغبة الضـابط في الانقطاع عن عمله الحالي بمتوسط حسـابي مقدا. ٣/٣

 )٣,٢٧. (  

اعتقاد الضابط بعدم جدوى نتائج هذا النوع من الدورات فـي التـأثير علـى               . ٣/٤

 . مما يمثل معوق قوي ) ٣,٢٧( ترقيته حيث بلغ قيمة المتوسط الحسابي 

عدم وجود برامج تدريب إداري خاصة تناسب الضابط ، حيـث مثـل هـذا               . ٣/٥

داري وبمتوسط حسـابي    المعوق سبب رئيسي في عدم الحصول على تدريب إ        

  ) .٣,١٠( مقداره 



 ١٤١

هناك رؤية إيجابية لدى الضباط بأهمية المهارات الإدارية في العمل ووجوب           . ٣/٦

 ).١,٧١( توفرها لدى الرؤساء والمديرين حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

طول المدة الزمنية أو قصرها عامل غير مؤثر في عدم الإقبال على دورات . ٣/٧

% ) ٤٥( و % ) ٢٩,٣(ب الإداري حيث تمثلت نسبها كمعوقات بـ التدري

  ) .٢,٦٥(.و  ) ٢,٣٥( على التوالي ومتوسطات حسابية منخفضة 

ضعف أثر الظروف العائلية على التقدم لهذا النوع من الدورات حيث بلغ . ٣/٨

  ) .٢,٢٤( المتوسط الحسابي له 

 

 :جابة التساؤل الرابع للدراسة إ. ٤

) عوقات التنظيمية التي تمنع الضابط من الحصول علـى دورات إداريـة ؟              ما الم ( 

 : إجابات المبحوثين للعبارات التي تمثل أهم المعوقات  التنظيمية تركزت في التالي 

محدودية دورات التدريب الإداري التي يرشح لها الضابط حيث بلغت هـذه            . ٤/١

، مـع العلـم أن ملفـات         ) ٤,١٩( بمتوسط حسابي مقداره    % ) ٩٧( النسبة  

التدريب الموجودة في قسم التدريب الخاص توضح أنه تم ترشيح عـدد مـن              

 .الضباط ولو أنه كان بنسبة بسيطة لأنواع عديدة ومختلفة من التدريب الإداري

أن عدم عقد    ) ٣,٩٣( من الضباط وبمتوسط حسابي مقداره       % ) ٩٥(  يرى   ٤/٢

 قبل ضباط لديهم تأهيل إداري عالي مثل        دورات تدريب إدارية أثناء العمل من     

 .معوق لهم من الحصول على تدريب في مجال المهارات الإدارية

رغبة العديد من الضباط في عقد دورات تدريب إداري وهم على رأس العمل             . ٤/٣

حيث أن عدم وجود هذا الخيار يمثل معوق لهم فـي عـدم الحصـول علـى                 

  ).٣,٩١(  حسابي مقداره المهارات الإدارية المطلوبة وبمتوسط

على أن   ) ٣,٨٣( من الضباط وبمتوسط حسابي مقداره       % ) ٨٦,٩( أجمع  . ٤/٤

عدم إطْلاع الضابط على برامج الدورات مثل لهم معوق في معرفة مـا هـو               

 .متاح من دورات ثم التقدم بطلب الترشيح له 



 ١٤٢

أن عدم   ) ٣,٨١( من المبحوثين وبمتوسط حسابي مقداره      % ) ٩١,٦( يرى  . ٤/٥

اقتناع القادة  بهذا النوع من الدورات سبب أساسي في عدم ترشيح الضباط لها              

 .، مما يتطلب توعية القادة بأهمية المهارات الإدارية 

إعطاء أولوية للدورات العسكرية على الدورات الإدارية كان من الأسـباب           . ٤/٦

لإداريـة  التي مثلت عائق ومنعت الضباط من الحصول علـى الـدورات ا           

  ) .٣,٧٩( بمتوسط حسابي مقداره 

أن عدم إطـلاع    % ) ٨٨( رأى العديد من الضباط ومعدل تكراري مقداره        . ٤/٧

القيادات العليا على المستجدات الحديثة في العلوم الإدارية عامـل ذو أثـر             

سلبي على دعمهم لعملية التدريب الإداري وقد حقق هـذا الأمـر متوسـط              

  ) .٣,٧٧( حسابي مقداره 

في رؤية إيجابية لمدى أهمية وجود ضباط ذو تعليم عالي وأثرهم في تنمية             . ٤/٨

مـن  % ) ٨٨,٥( اتجاهات إيجابية نحو تنمية الفكر الإداري ، نجد أن نسبة           

يرون أن وجود ضباط ذوي      ) ٣,٧٢( أفراد العينة وبمتوسط حسابي مقداره      

 .اريةتأهيل إداري عالي يدعم عملية تنمية المهارات الإد

من الضـباط أنـه لا       )٣,٦٩( وبمتوسط حسابي مقداره    % )  ٩١( يرى  . ٤/٩

يوجد حافز معنوي يتمثل في تولي المتفوقين مناصب إدارية أفضل حالياً أو            

 .مستقبلاً 

وبمتوسط حـسابي مقداره   % ) ٨١( أجاب عدد من المبحوثـين وبنسبة      . ٤/١٠

من الدورات الحتمية للضباط    بأن كون هذا النوع من الدورات ليس         ) ٣,٥٥(

من الرؤساء والمديرين سبب في عدم حصولهم علـى المهـارات الإداريـة             

 .المطلوبة 

إن عدم وجود تنسيق قوي بين الجهات المسئولة عن التـدريب ومراكـز             . ٤/١١

التدريب الإدارية الخارجية حد من عدم وضع برامج تدريب إداري ، ممـا             

وقد مثل هـذا المعـوق متوسـط        .  إدارياً أنعكس بدوره على تأهيل الضباط    

، ونسبة الضباط الذين يـرون أن هـذه العبـارة            )  ٣,٤٣( حسابي مقداره   

  ) .٨٧,٩( تشكل معوق مقدارها 



 ١٤٣

كان لعدم مرونة الأنظمة المتعلقة بالابتعاث للدورات الإدارية دور رئيس          . ٤/١٢

 وقد حقق   في عدم حصول الضباط على دورات في مجال المهارات الإدارية         

ونسبة تكرار للضباط الـذين      ) ٣,٤٣( هذا المعوق متوسط حسابي مقداره      

 % ) .٨١,٦(يرون أن هذه العبارة تشكل معوق مقدارها 

 

 .إجابة التساؤل الخامس لأسئلة الدراسة .٥

ما أفضل أنواع التدريب الإداري الممكن إتباعها لتدريب فئة المديرين والرؤساء              (

 ) من الضباط ؟ 

 :بناء على إجاباتهم على أسئلة الاستبانة كانت النتائج كما يلي

من أفراد العينة أن قُصر مدة التدريب الإداري تمثل عائق لهم           % ) ٤٥( أفاد  . ٥/١

عن الحصول على تدريب إداري وهذه النسبة تـقارب نصف أفراد العينـة ،             

رة التـدريب   من أفراد العينة أن طول فت     % ) ٢٩,٣( على الجانب الأخر يرى     

تمثل عائق لهم ، نستنتج أن رغبة الضباط في الدورات الطويلـة أكبـر مـن                

رغبتهم في الدورات القصيرة زمنياً  مع الأخذ في الاعتبار أن نسبة الـذين لا               

 .يمانعون في أخذ دورات  قصيرة أعلى من المتوسط بقليل

 العينة لا يمانع في من أفراد% ) ٥٩,٦( بالنسبة لمكان عقد الدورات فنجد أن  . ٥/٢

أخذ دورات في أماكن بعيدة وهذه نسبة جيدة ، ولكن على الطرف الأخر عند              

السؤال عن مدى رغبة المبحوثـين في حضور دورات داخـل العمل نجـد           

مـن المبحـوثين علـى      % ) ٩٥,٣( منهم لا يمانع  وقد أكد       % ) ٩١( أن

اط ذوى تأهيل إداري رغبتهم في عقد دورات إدارية داخل العمل من قِبل ضب        

عالي وقد يكون هذا راجع إلى عدة أمور منها شعورهم بخصوصية العمـل             

%) ٦٣,٨(العسكري وعدم رغبتهم في ترك أعمالهم المكلفين بها، كذلك أشار         

من أفراد العينة أن بعد أماكن التدريب الإداري تمثل عائقاً لهم عن الحصول             

 .على التدريب الإداري

 من أفراد العينة أن عدم وجود برامج تدريب إداري خاصـة            % )٦٧( يرى  . ٥/٣

, بالضباط العسكريين تمثل عائقاً لحصولهم على دورات تـدريب إداريـة              



 ١٤٤

خاصة إذا أخذ في الاعتبار أن المبحوثين وعلى اختلاف مستوياتهم الإدارية           

 .أهمية المهارات الإدارية في العمل العسكري % ) ٩٠,١(يرون وبنسبة 

 

 

 :توصيات الدراسة . ثانياً

في ضوء النتائج التي أسفرت عنها الدراسة يقترح الباحث عدة توصيات يمكـن أن              

تسهم في التوعية بأهمية المهارات الإدارية والحد من المعوقات التي منعت العديـد مـن               

الضباط من مديري الإدارات ورؤساء الأقسام من الحصول على تدريب إداري للرفع من             

 :دارية مما يؤدي إلى تحسين مستوى كفاءة وفعالية أدائهم الوظيفي مهاراتهم الإ

إعطاء مزيد من الاهتمام والعناية بعملية تزويد الضباط بالمعارف والمهـارات           . ١

 .والتوجهات الإدارية خلال مسارهم الوظيفي 

وضع برامج تدريب إداري في مجال المهارات الإدارية ملزمة لرؤساء الأقسام           . ٢

 . الإدارات سواء قبل توليهم لمناصبهم أو أثناء أدائهم لواجباتهم الوظيفيةومديري

إعادة النظر في أنظمة الابتعاث للدورات الخاصة وإضفاء درجـة أكبـر مـن              . ٣

 .المرونة عليها 

عمل حلقات و ورش تدريب إداري للضابط أثناء الدوام الرسمي في موقع العمل             . ٤

وهـذا  . ري عالي أو خبراء تدريب خارجيين       إما بواسطة ضباط ذوي تأهيل إدا     

راجع لرغبة الضباط في ذلك وقد يكون السبب راجع إلى رغبتهم في عدم البعد              

 .عن بيئة عملهم ولأهمية المنصب الإداري الذي يتولونه

بأهمية الإلمام بالمهارات   ) قادة الأسلحة ورؤساء الهيئات     ( توعية القيادات العليا    . ٥

 .في التنمية الإدارية وتطوير مستوى الأداء الإدارية وأثرها 

 .الاستمرار في برامج التدريب الإداري الخارجية وزيادة أعداد المبتعثين. ٦

كما يهتم بإيجاد ضباط على مستوى عالٍ في المجال الفني فيجب الاهتمام أيضاً             . ٧

لبيئيـة  بمستوى الوعي الإداري للضباط لمواكبة التنامي المتزايد في المتغيرات ا         



 ١٤٥

المختلفة ، مثل ظاهرة العولمة ، و عملية التعاون العسكري بـين الـدول ومـا                

 . يتطلبه من الخبرات والمهارات الإدارية 

أن تكون عملية تنمية القيادات الإدارية العسكرية عملية مستمرة ويجب تـوفير            . ٨

 .الدعم لها من جميع الجهات ذات العلاقة

إدارات التدريب بالإمكانات المادية والبشرية لتتمكن دعم الإدارات المختصة مثل    . ٩

 .من القيام بأعمال التطوير بكفاءة وفعالية 

تشجيع الضباط على القراءة الذاتية الحرة والمشاركة فـي إعـداد دراسـات             . ١٠

وأبحاث في مجال الإدارة ، يكون للمتميز منهم تقدير وتكريم فـي المناسـبات              

 .ت البريةالمختلفة التي تقيمها القوا

تطوير معايير تقويم الأداء الحالية للضباط والاستعانة في ذلك بجهات استشارية      . ١١

 .متخصصة

 .تطوير أسلوب المسار الوظيفي للقادة الإداريين العسكريين . ١٢
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 .للقيادات العسكرية في القوات البرية الملكية السعودية

 

 :توصيات خاصة بإجراء دراسات مستقبلية

الباحث إجراء بعض الدراسات في مجال التدريب الإداري وتحسين مسـتوى           يقترح  

الأداء الإداري لفئة المديرين من رؤساء الأقسام ومديري الإدارات من ضـباط القـوات              

 .البرية الملكية السعودية

 

إجراء دراسة مقارنة بين القوات البرية والقوات الأخرى في مجـال التـدريب             . ١

 .ن جهود الآخرين في هذا المجال الإداري للاستفادة م



 ١٤٦

إجراء دراسة تتضمن وضع برامج تدريبية إدارية خاصة تناسـب العسـكريين            . ٢

 .وقياس مدى فائدتها في الرفع من كفاءة الضباط

متابعة أداء المديرين بعد حصولهم على دورات تدريب إداري ومقارنتها بمن لم            . ٣

 .رق بينهما يتحصل على هذا النوع من الدورات وقياس الف

 

 



 ١٤٥
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 .اليرموك ، مكتبة المنار للنشر والتوزيع

رسالة ماجستير غير  . فن القيـادة  ) هـ١٤١٩( غامدي ، سعيد بن حمدان  . ٤٢

 .دة والأركان للقوات المسلحة السعودية ، الرياض منشورة ، كلية القيا

اتجاهات مديري  ) . هـ١٤٢٠( رفعت و عمادي ، فاطمة   فاعوري ،. ٤٣

الإدارة الوسطى في القطاع الحكومي الخدمي نحو التطوير الإداري في دولة 

 ١عدد،١٢ العلوم الإدارية مجلد الرياض ، جامعة الملك سعود ، مجلة . قطر

 " التنقل الوظيفي " تنمية القدرات الإدارية     ) م١٩٩٠( ون ، بلانتشي    فريست. ٤٤

ترجمة نها أحمد المصري ، مراجعة همت مقامي ، اتحاد جمعيات التنميـة             

 .٤ العدد ٢٢القاهرة ، المجلد " الإدارية

 ـ١٤١٢( قبلان ، يوسف محمد     . ٤٥ مـع   " أسـس التـدريب الإداري     ) . هـ

دار : الريـاض   " .تجربة معهد الإدارة    / ة  المملكة العربية السعودي  /تطبيقات

 .عالم الكتاب

التـدريب الإداري ماهيتـه وأنواعـه        ) . م١٩٨٥( قريوتي ، محمد قاسم     . ٤٦

 .الإداريمجلة معهد الإدارة العامة ، : سقط م . وأساليبه

 ـ١٤١٤(  ، مهدي حسن     زويلف. قريوتي ، محمد قاسم     . ٤٧ المفـاهيم   .  )هـ

 .٣ ، طدار الشروق :عمان  "النظريات والوظائف " الحديثة في الإدارة 

التنظيم الإداري الحكومي بين التقليد  ) . م١٩٩٨( كبيسي ، عامر . ٤٨

دار الشروق للطباعة : الدوحة  ."منظمات حكومية متخصصة  " والمعاصرة

 .والنشر 

 اريةالإتجاهات الحديثة في القيادة الإد.  ) م١٩٩٧( كلالده ، ظاهر محمود . ٤٩

 .١دار زهران للطباعة والنشر ، ط  : عمان

 . القوات المسلحة السعودية ) هـ١٤١٩( مالك ، إبراهيم محمد وآخرون  .٥٠

 .إدارة الشئون العامة للقوات المسلحة، مطابع الفرزدق: الرياض 



 ١٥٠

دار : عمان   . التـنـميـة الإداريـة  ) . م١٩٩٧( وآخرون  . مؤمن ، قيس    . ٥١

 .لنشر ا للطباعة وزهران 

 

أثر البيئة الإدارية على فعالية إدارة  ) .م١٩٩٣ ( متعب ، متعب ناصر .٥٢

 ، رسالة دراسة ميدانية على إمارة منطقة الرياض: الأجهزة الأمنية 

 .الرياض ، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية , ماجستير غير منشورة 

هزة وصنع هيكلة الأج( الإدارة العامة .  ) م٢٠٠٠( محمد، موفق حديد . ٥٣

دار الشروق للنشر : عمان . ) السياسات وتنفيذ البرامج الحكومية 

 .١والتوزيع ، ط

 عالم الكتب :القاهرة  . التدريب والتنمية.  ) م١٩٧٣ ( مرعي ، محمد جمال. ٥٤

دليل المديرين في قيادة الأفراد وفرق  )  .٢٠٠٠( مرعي ، محمد مرعي . ٥٥

 .دار الرضا للنشر: دمشق  .العمل

 .المعنويات في القوات المسلحة  ) . م١٣٩٥ ( مطيري ، سلطان عادي. ٥٦

كلية القيادة والأركان للقوات المسلحة السعودية ، رسالة ماجستير : الرياض 

 . غير منشورة 

خميس  . مفهوم القيادة وتطبيقها.  ) هـ١٤١٠( مطيري ، سلطان عادي . ٥٧

 .نوبية الثقافي ورقة عمل مقدمة ضمن موسم المنطقة الج: مشيط 

 ، عمان أساسيات في الإدارة ) . م١٩٩٥( مغربي ، كامل محمد  وآخرون . ٥٨

 .دار الفكر : 

دار :  عمان . السلوك التنظيمي.  ) هـ١٤١٥. ( مغربي ، كامل محمد . ٥٩

 .٢الفكر ط

 . )أسـس ومفـاهيم     ( مبادئ الإدارة    ) . م١٩٩٩( منصور ، علي محمد     . ٦٠

  .١ العربية ، طمجموعة النيل: طرابلس 

المبادئ العامة في إدارة القـوى      .  ) هـ١٤١٠( منصور ، منصور أحمد     . ٦١

 .وكالة المطبوعات : الكويت  . العاملة



 ١٥١

 .تطور الفكر الإداري المعاصر .   )هـ١٤١٤ ( منيف، إبراهيم عبداالله. ٦٢

 .الرياض

الإدارة .   )هـ١٤١٧ (  محمود ، محمد فتحي وآخرون،نمر، سعود محمد . ٦٣

 .٤ مطابع الفرزدق التجارية ، ط: الرياض )الأسس والوظائف( العامة 

المجلة  .التدريب على الفكر الإبداعي ) . م١٩٨٤( نوبي ، عبد الرحيم . ٦٤

  .٥ ، المجلد١٠العربية للتدريب ، العدد 

أثر تقنية المعلومات في رفع كفاءة  ) . م١٩٩٧( نويصر ، سعد عبداالله . ٦٥

  دراسة ميدانية على الأجهزة الأمنية في منطقة حائل: نية آداء الأجهزة الأم

الرياض ، أكاديمية نايف العربية للعلوم , رسالة ماجستير غير منشورة 

 .الأمنية 

دراسة " تخطيط عملية تنمية المديرين  )م ١٩٩١( زكي محمود ، هاشم . ٦٦

الجزيرة  دار الخليج و:الكويت .ميدانية في الجهاز الحكومي بدولة الكويت 

  .٢٣العربية ، العدد 

: التدريب الإداري النسائي  ) . هـ١٤١٩( هيجان ، عبد الرحمن أحمد . ٦٧

مداخل تطويرية لتعزيز الأدوار القيادية للنساء في منظمات الأعمال العربية 

 .٩١ مجلة دراسات الخليج والجزيرة العربية ، العدد : الكويت .

منهجاً لتدريب : التطوير الذاتي  ) . ١٤١٩( هيجان ، عبد الرحمن أحمد . ٦٨

أكاديمية نايف العربية للعلوم :. الرياض . القيادات الأمنية في العالم العربي 

 .الأمنية ، المجلة العربية للدراسات الأمنية والتدريب

التدريب الإداري وأثره في مستوى أداء .   )م١٩٩٠ ( السيد حلمي, وزان . ٦٩

 في جمهورية مصر طبيق على جهاز الشرطةالقيادات الوسطى مع الت

 .القاهرة ، مطابع الطبجي . العربية

التدريب الإداري بـين النظريـة      .   )هـ١٤١٧ ( ياغي ، محمد عبد الفتاح    . ٧٠

 . ٢ دار الخريجي للنشر والتوزيع ،ط:الرياض  . والتطبيق



 ١٥٢

ية القوات المسلحة وأهميتها في التنم     ) . هـ١٤١٠( يامي ، محمد عبداالله     . ٧١

رسالة ماجستير غير منشورة ، كلية القيـادة والأركـان للقـوات            . الوطنية  

 .المسلحة السعودية ، الرياض 
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 أآاديمية نــايف العربية للعلوم الأمنية

 راسـات الـعـلـيــاكـلـية الـد

 قــســم الـعـلـوم الإداريــة

 برنامج الماجستير في العلوم الإدارية

 

 

 

 

 حفظه االله............................................................/الأخ الكريم

 

 

 

 السلام عليكم ورحمة االله وبركاته

ى بعض البيانات التـي تخـدم       يسرني أن أقدم هذه الاستبانة والتي صُمِّمت للحصول عل        

 :أهداف البحث العلمي الذي أقوم بإعداده والذي يتناول

    . 
 

 .لذا آمل التفضل علي بجزء من وقتكم في الإجابة على تساؤلات هذه الإستبانة 

 

 

 
 . تحياتيشاكراً ومقدراًًًًً لكم كريم تجاوبكم وحسن تعاونكم، وتقبلوا خالص
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 الباحث

 حمد سلطان عادي المطيري
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 :أولاً البيانات الشخصية

 لكل عبـارة مـن العبـارات         مناسب أمام المستوى الذي تراه   ) (يرجى وضع علامة    

 :التالية

 :العمر.١

 :  (              )الرجاء كتابة العمر           

 

 :الرتبة.٢

 (   ) ملازم أول  (   ) ملازم

 (   ) درائ  (   ) نقيب

 (   ) عقيد  (   ) مقدم

 (   ) لواء  (   ) عميد

 

 :المؤهل العلمي. ٣

 (   ) بكالوريس علوم أخرى  (   ) بكالوريس علوم عسكرية

 (   ) ماجستير علوم عسكرية  (   ) دبلوم عالي

 (   ) دكتوراه  (   )  علوم أخرىماجستير

 

 :العمل الحالي. ٤

 (   ) مدير إدارة  (   )  قسمرئيس

 

إدارة عامة ، إدارة الوقت، (  مثل :الحاصل عليهاالغير عسكرية الإداري التدريب دورات . ٥

 ).الخ .............التخطيط ، التنظيم ، الرقابة ، نظم معلومات ،

 مكان إنعقاد الدورة دورةـتاريخ ال  الدورة مدة دورةـسم الا
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وهي ما يتعلق بالأسباب التي ( .المعوقات الذاتية للتدريب الإداري: البعد الأول : نياًثا

  ).تحول دون حصول الشخص على تدريب في المجال الإداري

 لكل عبارة من العبارات  مناسبأمام المستوى الذي تراه)  (يرجى وضع علامة 

 :التالية

 
أوافق  الـــعـــبـــارة تسلسل

 بشدة

أوافق  قأواف

 نوعاً ما

لا 

 فقاوأ

 أوافق لا

 بشدة

لنـوع  اهذا لايوجد لدي اقتناع شخصي بفائدة       ١

 .من الدورات

     

طبيعة العمل العسكري لاتسـتدعي الإلمـام        ٢

 .بالمهارات الإدارية بشكل كبير

     

ما تحقق لي مـن ممارسـة عمليـة كـافي            ٣

لتزويدي بالمهارات الإدارية اللازمـة لأداء      

  .العمل

     

 عنـد   لن أحصل على منصب إداري أفضل      ٤

 .حصولي على دورة إدارية

     

عد أماكن عقد الدورات الإدارية عـن مقـر         بُ ٥

 . لايشجع على الإنضمام لهاالعمل

     

ضعف البرامج التدريبية المعدة لهذا النـوع        ٦

 .من التدريب

     

المدة الزمنيـة لـدورات التـدريب الإداري         ٧

 .طويـلة

     

المدة الزمنيـة لـدورات التـدريب الإداري         ٨

 .قصيرة

     

     لـن   حصولي على دورة في المجال الإداري      ٩



 ١٥٨

 . ترقيتي النظاميةد فيفيي

      .لا يوجد مزايا مالية لهذا النوع من الدورات ١٠

      .لا أرغب في الانقطاع عن عملي الحالي ١١

 

 

 
أوافق  الـــعـــبـــارة تسلسل

 بشدة

أوافق  أوافق

 اً مانوع

لا 

 فقاوأ

 أوافق لا

 بشدة

عدم ملائمة فترة انعقـاد دورات التـدريب         ١٢

 . لوقتي الخاصالإداري

     

فـي  ظروفي العائلية لا تسمح لي بأخذ دورة         ١٣

 .داريالمجال الإ

     

في حالة حصولي على دورة فـي المجـال          ١٤

 .الإداري قد أنقل من المدينة التي أعمل بها

     

  على برامج الدورات الإداريـة     يطلاعإ عدم ١٥

 .الموجودة

     

التي أرغب أن   ة دورات التدريب الإداري     لق ١٦

 .كضابط  أرشح لها

     

في حال أخذي لدورة في المجال الإداري قد         ١٧

 .أنقل من عملي الحالي لعمل قد لا أرغبه

     

عدم وجود برامج تدريبية إداريـة خاصـة         ١٨

 .اسبني كضابطتن

     

      صعوبة عمل دورات تدريبية في موقع العمل ١٩

 

 

 .من فضلك اذكر ما تراه من معوقات ذاتية أخرى تحد من عملية تدريبك الإداري 

 

١...............................................................................  (  

٢...........................  ( .................................................... 



 ١٥٩

٣...............................................................................  (  

٤...............................................................................  (  

٥............................  ( ................................................... 
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وهي ما يتعلق بالأسباب ( . .للتدريب الإداريالتنظيمية المعوقات  : الثانيالبعد : ثالثاً

التي لها ارتباط بالأنظمة وطبيعة العمل والتي تحول دون حصول الشخص على تدريب 

  ).في المجال الإداري

 لكل عبارة من العبارات  مناسبأمام المستوى الذي تراه)  ( يرجى وضع علامة 

 :يةالتال

 
أوافق  الـــعـــبـــارة تسلسل

 بشدة

أوافق  أوافق

 نوعاً ما

لا 

 وفقأ

لا أوافق 

 بشدة

الأنظمة المتعلقة بالإبتعاث للدورات الإداريـة       ١

 .غير مرنة

     

عدم اقتناع المسؤولين بهذا النوع من الدورات        ٢

 .يحد من الترشيح لها

     

 التقدم  عدم وجود حوافز مادية يؤثر سلباً على       ٣

 .لهذا النوع من الدورات

     

عدم وجود حوافز معنوية يؤثر سـلباً علـى          ٤

 .التقدم لهذا النوع من الدورات

     

عدم وجود الضابط  البديل في حالـة التحـاق     ٥

المدير بدورة غير حتمية، يحد من الترشـيح        

 .لهذا النوع من الدورات 

     

 في حالة   مركزية العمل تؤدي إلى تعطل العمل      ٦

 .غياب المدير

     

الأنماط القيادية الموجودة غير مشـجعة لهـذا         ٧

 .النوع من الدورات

     

هذا النوع من الـدورات لـيس مـن ضـمن            ٨

 .الدورات الحتمية للضباط

     

الأنظمة الحالية لاتستوعب القدرات الإداريـة       ٩

 .الجديدة بعد التدريب

     

 هـذا النـوع مـن       لايتم إعطاء المتفوقين في    ١٠

 .الدورات أي مناصب إدارية

     



 ١٦١

 
أوافق  الـــعـــبـــارة تسلسل

 بشدة

أوافق  أوافق

 نوعاً ما

لا 

 وفقأ

لا أوافق 

 بشدة

محدودية دورات التدريب الإداري التي يرشح       ١١

 .لها الضابط

     

عدم وجود اعتمادات مالية كافية لتغطية رسوم        ١٢

 .الدورات الإدارية

     

إعطاء أولويـة للـدورات العسـكرية علـى          ١٣

 . الدورات الإدارية

     

عدم اطِّلاع الضباط على بـرامج الـدورات         ١٤

 .المعروضة ، مما يحد من إنتشارها

     

عدم إطلاع القيادات العليا علـى المسـتجدات         ١٥

الحديثة في العلوم الإدارية يحد مـن دعمهـم         

 .للتدريب الإداري

     

ز التدريب الإداري عن مواقع العمل      بُعد مراك  ١٦

 .يحد من تنظيم الدورات للضباط

     

عدم وجود تنسيق بين الجهات المسؤولة عـن         ١٧

التدريب ومراكز التدريب الإدارية يحـد مـن        

 .وضع برامج تدريبية 

     

عدم وجود حلقات تدريب إداري فـي نفـس          ١٨

 .موقع العمل

     

داري عالي يحد   عدم وجود ضباط ذو تأهيل إ      ١٩

 .من تشجيع هذا النوع من الدورات

     

عدم عقد دورات تدريب إدارية أثناء العمل من         ٢٠

 .قبل ضباط لديهم تأهيل إداري عالي

     

 

 .من فضلك اذكر ما تراه من معوقات تنظيمية أخرى تحد من عملية تدريبك الإداري 

١...........................................  ( .................................... 

٢...............................................................................  (  



 ١٦٢

٣...............................................................................  (  

٤............................................  ( ................................... 

 

 
 )ب ( الملحق رقم 

 الدورات الخاصة التي رُشح لها ضباط من قبل القوات البرية

 

عدد الدوراتجهة عقد الدورةمدة الدورة  أسم الدورةتسلسل

القيادة والإبداع  ١

 الإداري

معهد الإدارة   أيام٣

 الرياض/ 

١ 

 ١ = = إدارة الوقت ٢

تنمية مهارات التطوير  ٣

 الإداري

= = ١ 

 ١ = = ارة الاجتماعاتإد ٤

 ١ = = النزاع في بيئة العمل ٥

جمع وتبويب لبيانات  ٦

 الإحصائية

= = ١ 

تنمية مهارات التعامل  ٧

 مع المرؤوسين

= = ١ 

فاعلية المدير في  ٨

 جماعات العمل

= = ١ 

تحليل المشكلات  ٩

 وصنع القرارات

 ١ =  أيام٥

 ٥   أسابيع٣تنمية المهارات القيادية ١٠

تنمية المهارات  ١١

 الإشرافية

= = ٢ 



 ١٦٣

 ٢ = = تنمية مهارات التنظيم ١٢

أعمال تصميم  ١٣

 المشاريع الإنشائية

 ١ =  يوم٣٠

 

 

 

 )ب ( تابع الملحق 

 

عدد الدوراتجهة عقد الدورةمدة الدورة  أسم الدورةتسلسل

إدارة المشتريات  ١٤

 والعقود

= = ٢ 

تصميم البرامج  ١٥

 وإعداد الحقائب

= = ١ 

 ١ =  سنه٢ دراسات الأنظمة ١٦

القيادة والإبداع  ١٧

 الإداري

معهد الإدارة   أيام٣

 مكة/ 

١ 

 ١ = = الاتصال الإداري ١٨

 ١ = = الإشراف الإداري ١٩

الإدارة تحت ضغوط  ٢٠

 العمل

= = ١ 

دبلوم حاسب آلي  ٢١

 تطبيقي

 ١ جامعة الإمام  أشهر٣

 

 

 

 



 ١٦٤

 )ج ( الملحق رقم 
  الإداريةملحق الدورات

 مدتها مسمى الدورات الوحدة التعليمية الجهة تسلسل

القوات  ١
 البرية

ــة الإدارة  مدرســـ
 العسكرية بخميس مشيط

 متقدمة إدارة ضباط.١
تأسيسية إدارة .٢

 .طضبا

 أسبوع) ٣٠(
أسبوع) ٢٠(

القوات  ٢
 الجوية

 قاعدة الأمير عبـد االله    
 الجوية

 أسابيع) ٣(يوم لإدارة) ٩٠(مبادئ ا

ــات . ١ الأمن العام ٣ ــد الدراس معه
 الأمنية بكلية فهد الأمنية

 نة دراسيةس قيادة إدارية ضباط

المؤسسات  ٤
التعليمية 
 الحكومية

 :برامج أثناء الخدمة.١ معهد الإدارة العامة. ١
 .الإدارة العامة.أ

 .الإدارة الصحية. ب
الإدارة الهندسية . ج

 .والمشروعات
 :الحلقات التطبيقية. ٢
 .إدارة الاجتماعات.أ

 إدارة الجودة الكلية.ب
 إدارة الوقت.ج

 

لا  تتجاوز   
 أسابيع)  ٦(

 
 
 

لا تتجاوز   
أيام ، ) ٣(

بمعدل     
ساعات )٦(

 يومياً
  نظم معلومات جامعة الملك سعود. ٢  
  نظم معلومات جامعة الإمام. ٣  
جامعة  ٥

الدول 
 العربية

أكاديمية نايف العربيـة    
 للعلوم الأمنية

ماجستير علوم .١
 .إدارية

 .دبلوم علوم إدارية.٢
 .دبلوم برامج تدريب.٣
 .إدارة الأزمات.٤

 سنوات)٣(
 

سنة 
 دراسية

= 
 أسبوع

ت دورا ٦
الإدارة في 

 الخارج

ــيم  . ١ ــة التنظ مدرس
( والإدارة والسكرتارية   

 )مصر 

الإدارة العسكرية .١
 .للضباط

التنظيم والإدارة .٢
 .العسكرية للضباط

 يوم) ٤٠(
 

ثلاثة أشهر 
 ونصف

ــوين . ٢   ــة التم مدرس
 )الأردن( والنقل الملكي 

الإدارة المتوسطة .١
 .للضباط

الإدارة التأسيسية .٢
 .للضباط

 أسابيع) ٧(
 

 أسبوع) ١٣(
 

الولايــات المتحــدة . ٣  
 الأمريكية

 .دورة تأسيسية إدارة.١
 .دورة متقدمة إدارة.٢

 يوم) ٩٠(

 )ي القوات البرية إدارة التدريب ف:( المرجع 



 ١٦٥

 
 

 )د ( الملحق رقم 
 

 قائمة بأسماء ووظائف المحكمين

 

 

 



 ١٦٦

 الـوظـيــفـة الاســـــــم

  

 عميد كلية التدريب  فهد بن أحمد الشعلان. د. لواء 

 أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية

  

 رئيس قسم العلوم الإدارية حزام بن ماطر المطيري. د

 جامعة الملك سعود

  

 وكيل كلية التدريب إبراهيم بن عبداالله الماحي. د

 أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية

  

 مدير إدارة العلاقات العامة منوخ بن محمد السبيعي. د. عقيد 

 القوات البرية الملكية السعودية

  

 الجوف/ رئيس الكلية التقنية  صل بن عبد الكريم الخميسفي. د

 المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب

  

 أستاذ الإدارة العامة والمناهج عبد االله الفوزان. د

 جامعة الملك سعود

 
 


