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 صخلالم

درج      ة تن من الدراس وث ض فية البح ة الوص ي التحليلي دفت والت ى ه رف ال ى التع ة عل دريب أهمي ي ودوره الت ة ف  عملي
وير ين الإداري التط ه الأداء وتحسس ا المؤسس ق مم داف يحق لحة أه رائب مص رية الض ك المص ا وذل تراتجية تطبيق  لاس

ة ة، ووزارة الدول ث المالي ن بالبح م ع اليب أه تراتجيات أس ة واس ي التدريبي ا الت لحة تتبناه رائب مص ل الض ة مح  الدراس
دريب املين لت ادل الع رات وتب ين الخب ادات  ب املين القي ات والع ي والآلي ن الت ن يمك ا م ق خلاله داف تحقي دريب أه  الت
ادة ة وزي وير فعالي ين الإداري التط وير رادالأف أداء وتحس اراتهم وتط ين مه ق الأداء، وتحس ودة وتحقي ة ج ي الإنتاجي  ف
ل اون العم ين والتع ادات ب املين القي ين والع ذا ، الأداء لتحس رف وك ى التع ات عل ي المعوق ه الت لحة تواج رائب مص  الض
  العمل ومجالات مستويات كافة على إداري تطوير وتحقيق التدريب بين تحول والتي

وغ      داف ولبل ةا أه م لدراس اد ت ى الاعتم نهج عل في الم ي الوص أداة التحليل ية وك ع رئيس ات لجم ات المعلوم  والبيان
ة ة اللازم ن للدراس ع م ث مجتم ت البح ي تمثل تمارة أداة ف تبيان، اس افة الاس ى بالإض ل أداة إل ة و المقاب ح الملاحظ  وبمس

امل ل ش ردات لك ع مف اء مجتم اء وج ي بن ية الأداة عل ة الرئيس م للدراس ى امقس زأين، إل زء ج وي الأول الج ى يحت  غل
ات ية البيان وث، الشخص ا للمبح زء أم اني الج د الث من فق لاث تض اور ث ة) مح ة العملي ي التدريبي لحة ف رائب مص  - الض

  )التدريب وفعالية الضرائب بمصلحة الإداري التطوير آفاق. - الضرائب مصلحة في التدريب وإستراتجية

لنا      ن وتوص لال م ذه خ ةالد ه ى راس دريب أن إل ال دور الت ي فع ة ف وير عملي ذاتي التط راد ال املين للأف لحة الع  بمص
رائب و ، الض اهم فه ي يس ادة ف اراتهم زي ين مه ل، وتحس ا العم ه أن كم ة ل رة أهمي ى كبي ف عل الات مختل وير مج  التط

ي الاداري ف ف ا توظي ة التكنولوجي ي الحديث لب ف ل ص ة العم تخدامها، وكيفي ي ودور اس م ف ر دع ة تغي ة الثقاف  التنظيمي
يخ اهيم وترس وير مف د التط م والتجدي رق ودع ل ف اون، العم وير والتع اليب وتط ل اس و العم دعم فه اهيم ي ودة ادارة مف  الج

  وتحديده العمل في

لا      ن ف ة لأي يمك ه مؤسس ا تجاهل ان مهم ا ك ة أو حجمه اطها طبيع دوره إذ ، نش ل ب ى يعم اب عل املين إكس ارف الع  مع
رات اراتو وخب لوكيات مه دة وس ذلك ، جدي د وك يلة يع ادة وس اء لزي املين انتم اعدم الع ي ومس ة ف هم تنمي ع أنفس ن والرف  م
  الوظيفي والاستقرار الأمان من مزيدا لهم يحقق كما العمل، لأوامر تلقيهم حين قدراتهم على الاعتماد وكذا معنوياتهم

ا      لت كم ه توص ي الدراس ه ال ن مجموع ات م د المعوق ن تح ق م ه تحقي ه الفاعلي ق المطلوب ه لتحقي داث اهداف  واح
وير ي الاداري التط ة عل تويات كاف ي المس ل الت ي تتمث عف ف ادر ض ل مص دعم التموي دريب ل رامج الت دريب وب  الت
ود الاداري ي وجم ه البن لحة التنظيمي رائب لمص ا الض اهم مم ي يس ة ف وير عرقل د التط ي والتجدي ذه ف ات ه ي المؤسس  الت

   له التابع الاداري الهرم قمه في المركزي التخطيط علي ييرهاتس في يعتمد

ت      ة وأوص رورة الدراس ي بض دريب تبن رح الت ث المقت تم بحي ه ي ى تطبيق لحة عل رائب مص راء الض يم وإج  دوري تقي
اء ه، بن و علي اهم فه ي يس ق ف اءة تحقي ة كف ات عالي ا ، للمؤسس د وفعاليته لع وتجوي دمات أو الس ي الخ دمها الت ذه تق  ه

ات، الي المؤسس د وبالت ى لاب ة عل وفر أن المؤسس ل ت ات ك دريب متطلب تقبلا الت ي مس ود لك دة تع ى لفائ ل عل ن ك املين م  الع
  والمنظمه

  

  .المنهج الوصفي -جودة الإنتاجية -تحسين الأداء -التطوير الإداري:  الكلمات الافتتاحية
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Abstract: 

     The study falls within the descriptive and analytical research that aimed to identify 
the importance of training and its role in the process of administrative development and 
improving the performance of the institution in order to achieve the goals of the 
Egyptian Tax Authority, according to the strategy of the state and the Ministry of 
Finance, by searching for the most important training methods and strategies adopted by 
the tax authority under study to train workers and exchange experiences Among leaders 
and workers and the mechanisms through which it can achieve training goals, increase 
the effectiveness of administrative development, improve the performance of 
individuals, develop their skills, improve performance, and achieve quality productivity 
in work and cooperation between leaders And workers to improve performance, as well 
as identify the obstacles facing the Tax Authority, which prevent between training and 
achieving administrative development at all levels and fields of work. 

     We have found through this study that training is an effective role in the self-
development process for individuals working with the Tax Authority, as it contributes to 
increasing their skills and improving work, and it has great importance on various areas 
of administrative development in employing modern technology in the workplace and 
how to use it, and a role in supporting Change the organizational culture and consolidate 
the concepts of development and renewal, support for work teams and cooperation, and 
develop work methods. It supports the concepts of quality management at work and its 
definition. 

     No institution can ignore it regardless of its size or the nature of its activity, as it in 
turn provides workers with new knowledge, experiences, skills and behaviors, as well as 
a way to increase the affiliation of workers and help in developing themselves and 
raising their morale as well as relying on their capabilities when receiving work orders, 
as it achieves them more From job security and stability. 

     The study also reached a set of obstacles limiting the achievement of the 
effectiveness required to achieve its goals and events of administrative development at 
all levels, which is the weakness of funding sources to support training and 
administrative training programs and the organizational rigidity of the tax authority, 
which contributes to obstructing the development and renewal in these institutions that 
depends on its management Central planning at the top of its administrative pyramid. 

     The study recommended that the proposed training should be adopted so that it is 
applied to the Tax Authority and conduct a periodic evaluation based on it, as it 
contributes to achieving high efficiency for the institutions, their effectiveness and the 
improvement of goods or services provided by these institutions, and therefore the 
institution must provide all training requirements in the future in order to return to the 
benefit of Both employees and the organization. 

Key words: training- administrative development- training goals- administrative 
development- effectiveness. 
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 مقدمة 

ذه       ع ه تواجه إدارة الموارد البشرية الحديثة العديد من التحديات التي تؤدي إلى حتمية تغيير منهجية التفيكر وطرق العمل لتتماشي م
ر التحديات، ومن هذه التحديات التي تواجه إدارة التدريب، والتنمية البشرية: العولمة، والتقدم التكنولوج ات، وتغي ي وتغير ثقافة المجتمع

نمط الحديث "إدا رة القوانين والأنظمة المحلية والعالمية، وتحويل التعامل مع الموارد البشرية من الشكل التقليدي" شئون الأفراد" إلي ال
  .  )١(الموارد البشرية" لتحسين الأداء المؤسسي

وارد البشريةفهناك العديد من الاتجاهات الحديثة لتحسين الأداء المؤ  ة للم ة الأمريكي ث أوضحت الجمعي ا  )٢(سسي؛ حي ي تقريره ف
ام  ادر ع ن ٢٠٠٤الص ر م أن أكث رؤى،  %٥٤ب ياغة ال ل: ص رة، مث ورات معاص ه تط رية تواج وارد البش دريب والم ن إدارات الت م

، )٣(ر على تنمية كفاءات الموارد البشريةوالاستراتيجيات المبتكرة، ونظم المعلومات المتقدمة، وإعادة تصميم الهياكل الإدارية، مما يؤث
يم،  اركة والتنظ ات، والمش ارات والمعلوم ا: المه ي منه ين الأداء المؤسس دد تحس ايير تح ع مع ة بوض ل الأمريكي ت وزارة العم ذا قام ل

 .)٤(والتعويض والأمان، وإحداث التكامل، وتنظيم أنشطة العمل بأساليب إبداعية، والارتقاء بكفاءات العاملين
ت و ي الوق لحة الضرائب المصرية ف ي مص ئولين ف ال المس ي تشغل ب يعد الاهتمام بتحسين الأداء المؤسسي من أهم الاستراتيجيات الت

درات  اء الق ي بن ة ف ائل العلمي اليب والوس ة مصلحة الضرائب من خلال الأس اءة البشرية لمنظوم ع الكف ى رف الحاضر؛ حيث تسعى إل
ق الخاصة بالقادة والعاملين بمص لحة الضرائب المصرية وعلى رأسها التدريب، وفق أساليب ومهارات تجعلهم ذوي كفاءة عالية، لتحقي

م  ة به داف المناط وعي )٥(الأه اء ال تراتيجي، وبن دور الاس ق ال ري، وخل ر البش درات العنص اء ق ى بن دف إل دريب ته إدارة إدارة الت ؛ ف
ة أخرى القومي، وإشباع حاجات العملاء من ناحية، وتحقيق مصل ن ناحي ة مشكلات التحصيل الضريبي م وطن ومواجه ذا، .)٦(حة ال ل

   بمصلحة الضرائب المصرية.  إدارة التدريب على دراسة تطبيقية ،جاء هذا البحث بعنوان أثر التدريب في تحسين الأداء المؤسسي
  

  مشكلة البحث:
ة تعتبر مصلحة الضرائب المصرية هي المؤسسة المسئولة عن تحصيل الضر   ق الأنظم راد والمنشآت وف ى الأف ائب المستحقة عل

والقوانين التي وضعتها الدولة لذلك، ومن ثم تشارك مصلحة الضرائب في هيكلة الدولة، وتهدف مصلحة الضرائب إلى مد جسور الثقة 
ي سرعة تحصيل ريبية،  مع المجتمع الضريبي من خلال التركيز علي حل المشكلات التي تواجه الممولين بما يسهم ف تحقات الض المس

                                                            

ة والاج١) ( اد ة الاق ل مقدمة لل دة ، ورقة ع ر الإدارة، الأم ال ها في ت رة وأه ارد ال هاب: إدارة ال د ال د ع ة لغري علي م اع
ا، ص    ١٥آس

ة إد٢( ع ة () ج رة الأمر ارد ال ر م SHRMارة ال ل أك رة وت ارد ال ة في العال لإدارة ال ع ر ج ر  ٢٥٠،٠٠٠) هي أك ا في أك ع
ت في عام  ١٤٠م  رة تأس ارد ال ال ال ه والعامل في م اجات ال دم اح ة ت ع دة، وتأسس مقرها، ١٩٤٨بلدا، وال ات ال لا ، في ال
دة في عام  بدولة ة ال رة داخل الدولة.  ٢٠١٢الإمارات العر ارد ال ال ال دمات اللازمة للعامل في م أم ال   وذل ل

ة ،  ٣) ( قافة العر رة ، القاهرة: دار ال ارد ال اشر ، إدارة ال د  ة م   . ٣٢، ص ١٩٩٩نف

ة ل ٤) ( رات رسى، الإدارة الاس د ال ال الدی م ة، ج امع ، الدار ال ر اد و الع ة القرن ال ة ل اف زة ت ق م دخل ل رة: ال ارد ال ل
درة ر، -الإس    .١١٦م، ص  ٢٠٠٣م

اع  غزة، رسالة ٥) ( ة في ق ة الفل ر رة في جهاز ال ارد ال ة ال ائف إدارة وت ات ت و ل ة م ام: فعال ش ص د رشد عا م
ر ة، غزة، ماج امعة الإسلام ارة، ال ة ال   م ٢٠٠٧،كل

ان، الأردن.٦) ( زع، ع ر وال عرفة لل ز ال رة، دار  ارد ال ر ع : إدارة ال   ٢٥، ص ٢٠٠٦زد م
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ات الإدارة  وء متطلب ي ض ل ف ل أفض ة عم اء بيئ ريبية لإرس اطق الض ات والمن ديث المأموري لاح وتح ريبي وإص ل الض وير العم وتط
  ).١(الحديثة

ا، وتحسين أنشطتها املين فيه  وتسعى الإدارات الحديثة إلى تحسين الأداء المؤسسي من أجل زيادة جودة المؤسسة وتطوير أداء الع
املةّ   ة وش ات دقيق واقعهم بمعلوم ف م ي مختل ين ف ادة الإداري بهدف الوصول إلى مستوى أداء مؤسسي متميز، كما تسعى إلى تزويد الق

ة ي بحث سبل تنمي راهن ف ل مشكلة البحث ال ذا تتمث ة، لٕ اءة عالي الهم بكف ام بأعم ن القي نهم م اءات تمك وارد كف ق  البشرية الم عن طري
  المصرية وذلك من خلال الإجابة على التساؤلات الآتية: مصلحة الضرائب على التدريب بالتطبيق

  

  تساؤلات البحث:
  سيحاول هذا البحث الإجابة عن التساؤلات الآتية :

  ؟  أهم البرامج التدريبية التي تم إعدادها للعاملين بمصلحة  الضرائب المصريةما  -

  ؟ما الأهداف التدريبية لإدارة التدريب بمصلحة الضرائب -

 بمصلحة الضرائب ؟ ما وسائل وطرق قياس عائد التدريب -

 ؟ ما مدى تناسب تكاليف التدريب مع العائد منه -
 

  فروض البحث : 
  تمثل فروض هذا البحث في صياغة الفرضيات التالية:

 توجد علاقة تأثير إيجابية ذات دلالة احصائية بين تحديد البرامج التدريبية وتحسين الأداء المؤسسي -

  علاقة تأثير إيجابية ذات دلالة احصائية بين صياغة الأهداف التدريبية وتحسين الأداء المؤسسي بمصلحة الضرائب.توجد   -

بمصلحة الضرائب وتحسين الأداء المؤسسي بمصلحة  توجد علاقة تأثير إيجابية ذات دلالة احصائية بين طرق قياس عائد التدريب -
  الضرائب.

 لالة احصائية بين قياس تكاليف التدريب وتحسين الأداء المؤسسي بمصلحة الضرائب.توجد علاقة تأثير إيجابية ذات د -
 

  أهمية البحث:
اً  داف مصلحة الضرائب تطبيق ق أه ي تحقي ي ودوره ف تتأتي أهمية هذا البحث انطلاقا من أهمية التدريب في تحسين الأداء المؤسس

ادل لاستراتيجية الدولة واستراتيجية وزارة المالية، كما يست ة تب مد أهميته من أهمية تحسين وتطوير الأداء المؤسسي، وانطلاقا من أهمي
دريب  ذلك دور إدارة الت الخبرات بين القيادات والعاملين لتعزيز قدرات العمل بالمصلحة ورضا الجمهور عن الخدمات التي تقدمها، وك

ة  ودة الإنتاجي ع ج ي رف ابي ف ا الإيج ا وأثره رية ومميزاته وارد البش ودة للم ع ج لة لرف وظفين المتواص ود الم لال جه ن خ ل، م ي العم ف
  الإنتاجية، وأهمية استمرار التواصل والتعاون بين القيادات والعاملين لتحسين الأداء والارتقاء بالعمل في المصلحة.

  

  يهدف هذا البحث إلى:  هدف البحث:
    التعرف على كيفية تحسين الأداء المؤسسي بمصلحة الضرائب المصرية -
  التعرف على البرامج التي تقدمها إدارة التدريب بالمصلحة.  -
  بمصلحة الضرائب. وتحسين الأداء المؤسسيبمصلحة الضرائب  التعرف على طرق قياس عائد التدريب -
  بمصلحة الضرائب. وتحسين الأداء المؤسسيالتعرف على طرق قياس تكاليف التدريب  -

  

  منهج البحث:
ق  تعتمد الدراسة في هذا ي تحقي ري ف ر البش البحث على المنهج الوصفي التحليلي للوقوف على دور التدريب في تنمية كفاءة العنص

ة،  اعي بالعين دريب بمصلحة الضرائب، وتستخدم أسلوب المسح الاجتم ى إدارة الت أهداف الدولة ووزارة المالية من خلال التطبيق عل
  لتدريب إليهم من برامج وخطط.للتعرف على مدى رضا الأعضاء عما تقدمه إدارة ا

  
  
  

                                                            
  ٥، ص  ٢٠١٩لسنة  ٤الكتاب الدوري رقم ) مصلحة الضرائب المصرية : ١(
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  مصطلحات البحث:
  تحددت أهم مصطلحات البحث فيما يلي:

دريب -١ ات الت درب بالمعلوم ف المت د الموظ ا تزوي ن خلاله تم م ي ي تمرة الت ة المس ه "العملي ام بأن كل ع دريب بش رف الت : يع
ر  والمهارات اللازمة، لكي يكون قادرا على أداء مهام محددة بشكل أفضل، وإحداث ع التغيي أقلم م داده للت ه وإع ي أدائ ابي ف تطوير إيج

 . )١(في المستقبل"
: هناك من عرف إدارة الموارد البشرية بأنها "تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة الأنشطة المتعلقة باختيار إدارة الموارد البشرية -٢

 . )٢(ى تحقيق الأهداف التنظيميةوتعيين وتدريب وتنمية ومكافأة ورعاية الأفراد والحفاظ عليهم بغرض الإسهام ف
ة المختصة بجمعمصلحة الضرائب -٣ لحة  : تعتبر مصلحة الضرائب المصرية هي الهيئ ئت مص د أنُش ر وق ي مص الضرائب ف

  ).٣(بقرار جمهوري بدمج مصلحتي الضرائب العامة والضرائب علي المبيعات الضرائب،  ٢٠٠٦الضرائب سنة 
ي : خطة مدروسة للتغلب علتحسين الأداء -٤ ي مشكلات الأداء، وتحسين أداء العاملين وسلوكهم، أو منهجية مؤسسة للتعرف عل

رق ن ط ا، وم ب لعلاجه دخل المناس ي الت ر ف كلة الأداء، والتفكي ة لمش باب الجذري ين الأس دريب  تحس ي، والت وير التنظيم الأداء: التط
   ).١(شريةوالتطوير، زتأكيد الجودة، والمقارنة بمنشآت أكبر، وتنمية الموارد الب

ين الأداء -٥ تراتيجيات تحس ةإس الة : طريق ة ورس ا: رؤي ي اعتباره ذ ف ين الأداء تأخ ة لتحس تراتيجياتها  المؤسس ة واس المؤسس
من  ين الأداء، وتتض رى لتحس داخل الأخ ع الم ة م ة أومجتمع وثقافتها وبيئتها، ووتقدم مجموعة من الأدوات التي يمكن استخدامها متفرق

 )٢(في خطوات التحسين العاملين الإيجابية المجموعات المعنية (المديرين والمشرفين ) ومشاركةاشتراك  الاستراتيجية
 

  أدوات البحث:
ى       تبيان عل ق الاس د طب ث، وق أداة للبح تبيان ك ة اس ممت الباحث دربين  ٦٥ص دريب، والمت إدارة الت املين ب ن الع وث) م ردة (مبح مف

ا  تبُعد منه رية، اس رائب المص لحة الض ث  ٥بمص الحة للبح تبيانات الص الي الاس ان إجم تجابات فك اء بالاس ورود أخط تبيانات ل  ٦٠اس
  مفردة.

داء  ين إب ن المحكم ب م د طُل دكتوراه، وق ة ال م الإدارة من حمل تم عرض أداة الدراسة على مجموعة من المحكمين المتخصصين في عل
ديل الرأي في فقرات أداة الدراسة من حيث صياغة الفقرات، ومدى مناس ارة أو تع ى العب بتها للمجال الذي وُضعت فيه، إما بالموافقة عل

  عبارة تم قياس معامل الثبات لها كما يلي: . ٣١صياغتها أو حذفها لعدم أهميتها، بحيث أصبحت الأداة في صورتها النهائية مكونة من 
اخ لقد تم استخراج معامل ثبات الأداة، باستخدام  ثبات الأداة: ة كرونب ا معادل املات ٢، والجدول (Cronbach’s Alphaألف ين مع ) يب

  الثبات لمجالي أداة الدراسة.
  معاملات الثبات لمجالي أداة الدراسة )١الجدول (

 معامل الثبات  عدد العبارات المجال 

 ٠٫٩٧ ١٨ التدريب

 ٠٫٩٢ ١٣ التحسين المؤسسي

لت ع١يتضح من الجدول ( ي حص ة، والت ة ومناسبة لأغراض البحث ) معاملات الثبات المرتفع ا قابل ا يجعله الي الدراسة، مم ا مج ليه
  العلمي.

  

  إجراءات الدراسة:
  لقد تم إجراء هذه الدراسة وفق الخطوات الآتية:

  إعداد أداة الدراسة بصورتها النهائية. -

                                                            

دمة،١( اء ال درب أث سى: ال د ال م اهج  )  د. ع ، -ق ال ة، جامعة أم القر ر ة ال   ٢٨م ، ص ٢٠٠٩كل
رة٢) ( ارد ال لي: إدارة ال ر وصفي عق ان الأردن،  -ع زع، ع ر وال ي، دار وائل لل رات   ١٨، ص ٢٠٠٥عد إس

  ٥، ص  ٢٠١٩لسنة  ٤الكتاب الدوري رقم مصلحة الضرائب المصرية :  )٣(

د الرح رجب آ١( ة، ) إبراه ع ة، وه لي : القاهرة ، م ع ال ة ال  . ٢٩٦، ص :  ١٩٩٠خرون : ت
هاب،  )٢( د ال د ع  مرجع سبق ذكره.  علي م
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  تحديد أفراد عينة الدراسة. -
 .SPSS)صائية (إدخال البيانات إلى الحاسب ومعالجتها إحصائيا باستخدام الرزمة الإح -
    استخراج النتائج وتحليلها ومناقشتها، واقتراح التوصيات المناسبة. -

  
  النتائج والتوصيات

املين نوعيات برامج التدريب :  )١( يوضح الجدول التالي نوعيات البرامج التدريبية التي قامت مصلحة الضرائب المصرية بإلحاق الع
 بها بها: 

  )٣جدول رقم (
  تي تم إلحاق العاملين بمصلحة الضرائب  بهاالبرامج التدريبية ال

 من الإجمالي  %عدد التكرارت نوعية البرامج م

 % ٤٨٫٣ ٢٩ برامج فنية ١

 % ٢٠ ١٢ برامج إدارية ٢

 % ١٥ ٩ برامج مالية  ٣
 % ١١،٧ ٧ برامج حاسب آلي ٤

 % ٥ ٣ برامج لغة أجنبية ٥

 % ١٠٠ ٦٠ المجموع

ة البحث بمصلحة الضرائب المصرية من الجدول السابق يتبين أن ال ردات عين ت مف ي قام برامج الفنية تمثل أكبر نسبة من البرامج الت
  ٠من إجمالي عدد البرامج وفقا لنوعياتها  % ٤٨٫٣بإلحاق موظفيها للتدريب بها وبلغت 

وظفين :  )٢( دريب الم داف ت رائأه لحة الض آت مص ت منش ا قام ن أجله ي م داف الت الي الأه دول الت ح الج دريب يوض رية بت ب المص
      ٠العاملين بها 
 )٤جدول رقم (

  الأهداف التدريبية لجهاز بمصلحة الضرائب 

من الإجمالي %عدد التكرارات الهدف من التدريب م

 %٥٠ ٣٠رفع مستوى أداء موظفين على رأس العمل في نفس المجال١

 % ٣١،٧ ١٩ التأهيل للعمل كموظف جديد٢

 % ١٠ ٦ ي مسئوليات أو مهام جديدةتأهيل الموظفين لتول٣

 - - إدخال مجالات أو نوعيات جديدة لأنشطة المصلحة٤

 % ٨،٣ ٥ إعداد الموظف للترقي لوظيفة أعلى٥

 % ١٠٠ ٦٠ المجموع                  

ل وت      ى رأس العم وظفين عل توى أداء الم ع مس ي: رف دريب ه داف الت م أه ين أن أه ابق يتب دول الس ن الج ين م ى ب ة الأول وأ المرتب ب
بته  % ٥٠الأهداف بنسبة  ولي  % ٣١٫٧من إجمالي عدد التكرارات يليه التأهيل للعمل كموظف جديد وبلغت نس وظفين لت ل الم م تأهي ث

  ٠ % ١٠مسؤوليات جديدة وبلغت نسبته 
ا يوضح الجدول ا الوسائل المتبعة لتقييم وقياس العائد على الاستثمار في التدريب : )٣( ي تتبعه ائل والطرق والأدوات الت الي الوس لت

 ٠المصلحة لتقييم وقياس عائد الاستثمار من التدريب 

  

  )٥جدول رقم (
  وسائل وطرق قياس عائد التدريب

من الإجمالي %التكرارات الوسيلة م

 % ٥١،٦ ٣١تقارير الأداء التي يعدها الرؤساء المباشرون عن الموظفين المتدربين ١

 % ١٨٫٣ ١١ سلوكهم الوظيفي عن طريق الإدارة المختصةملاحظة  ٢
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 % ١١٫٧ ٧ التعرف على نتيجة اجتيازهم التدريب بجهة التدريب ٣

 .%١٠ ٦ وضع الموظفين تحت الاختبار عقب عودتهم من التدريب ٤

 % ٦٫٤ ٤ إتاحة الفرصة لهم بتقديم مقترحاتهم لتطوير العمل وتقييمها ٥

 % ١٠٠ ٦٠ المجموع                            

اء     دها الرؤس ي يع ارير الأداء الت ي: تق ا ف ل أهمه دريب يتمث دوى الت اس ج رق قي ائل وط ين أن وس ابق يتب دول الس ن الج م
د  % ٥١،٦المباشرون عن الموظفين الذين تم تدريبهم وبلغت نسبته  دربين بع وظيفي للمت من إجمالي التكرارات يليه ملاحظة السلوك ال

  ٠% ١١٫٧ثم التعرف على نتيجة اجتيازهم التدريب من جهة التدريب وبلغت نسبتـــــــــه  % ١٨٫٣للعمل وبلغت نسبته عودتهم 
 (أ) تقييم العائد على العاملين بالمصلحة من التدريبتقييم العائد من التدريب :  -٤

ن يوضح الجدول التالي العائد على العاملين بالمصلحة من التدريب بالنسبة للعاملي تفادتهم م دى اس ن الذين تم تدريبهم والذي يبين م
  محتويات البرامج التدريبية التي التحقوا بها .

  )٦جدول رقم (
  العائد على الموظفين من التدريب 

 درجة تحقيقه عنصر العائد م
 %المجموع % لم يتحقق    %متوسطة % عالية

  زيادة إلمام الموظفين        ١
 مبواجبات وظائفه     

١٠٠ ٦٠ %١٦،٧ ١٠ % ٣٣،٣ ٢٠ % ٥٠ ٣٠%

  تحسين سلوكيات       ٢
 الموظفين في العمل     

١٠٠ ٦٠ % ١٥ ٩ % ٤٥ ٢٧ % ٤٠ ٢٤%

  ارتفاع معدل الأداء       ٣
 عن العام الماضي      

١٠٠ ٦٠ % ١٤ ٩ % ٥٠ ٣٠ % ٣٥ ٢١%

  إسناد مهام جديدة       ٤
 للموظفين        

١٠٠ ٦٠ %١٦،٧ ١٠ % ٥٠ ٣٠ %٣٣،٣ ٢٠%

  تحقيق الاستقرار      ٥
 الوظيفي للموظفين     

١٠٠ ٦٠ % ٢٥ ١٥ % ٣٣،٣ ٢٠ % ٤١،٧ ٢٥%

  تقديم الموظفين      ٦
 أساليب عمل متطورة      

١٠٠ ٦٠ %٢٨،٣ ١٧ % ٣٥ ٢١ % ٣٦،٧ ٢٢%

  من الجدول السابق يتبين ما يلي : 

ف  أن العائد من التدريب يختلف مستوى تحقيقه من .أ ا يختل ر ، كم ى آخ دف إل ه
 ٠مستوى تحقيق نفس الهدف من منشأة لأخرى 

ائفهم  .ب وظفين بوظ ام الم ادة إلم ص زي ا يخ ق فيم د تحق دريب ق   -أن العائد من الت
بة  ة بنس ة عالي بة    % ٥٠بدرج ى بنس ت أعل ل كان ي العم ف ف لوكيات الموظ ين س ل بتحس ا يتص ة   % ٤٥وفيم ي درج وه

بة  ين أن نس ي ح طة، ف ا متوس ة فيه ى درج ت أعل دريب بلغ ن الت تفادة م دم الاس ل  %٢٨،٣ع اليب عم ديم أس ل يتق ا يتص فيم
  متطورة ، وهذا ما يؤكد أن العائد من التدريب قد تحقق بدرجة متوسطة.

  يوضح الجدول التالي العائد على المصلحة من تدريب موظفيها :) تقييم العائد على المصلحة من التدريب : ٥
  )٧جدول رقم (

  لعائد من التدريب بالنسبة للمصلحة ا

 درجة تحقيقه العائد م

 %المجموع %لم يتحقق %متوسطة % عالية

%١٠٠ ٦٠ - - % ١٠ ٦ % ٩٠ ٥٤ بالمصلحة رفع درجة الولاء ١
%١٠٠ ٦٠%١١،٧ ٧ % ٦٠ ٣٦% ٢٨،٣ ١٧ حدوث تحسن نوعي في الإدارة ٢

%١٠٠ ٦٠% ٨،٣ ٥% ٨،٣ ٥% ٨٣،٤ ٥٠ انخفاض معدلات الخطأ في الأداء  ٤
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%١٠٠ ٦٠% ١٦،٧ ١٠% ٨،٣ ٥ % ٧٥ ٤٥ انخفاض معدل التسرب الوظيفي ٥

%١٠٠ ٦٠ % ٢٠ ١٢ % ٦٥ ٣٩ % ١٥ ٩ تنمية مهارات قيادة الصف الثاني  ٦

وعية لتوز ٧ دلات أداء موض ع مع وض
 العمل.

١٠٠ ٦٠ % ٤٠ ١٨ % ٥٠ ٣٠ %٢٠ ١٢%

  لي : يتبين من الجدول السابق ما ي

 فيما يتصل بارتفاع نسبة الولاء   % ٩٠بدرجة عالية بنسبة   -أن العائد من التدريب فيما يخص المصلحة  .أ
بة  .ب طة بنس ة متوس اء بدرج دريب ج ن الت د م ي أن  % ٦٥أن العائ ا يعن اني، مم ف الث ادة الص ارات قي ة مه ل بتنمي ا يتص فيم

 ني.المصلحة في حاجة لتفعيل التدريب على قيادة الصف الثا
د  %١١،٧في حين أن نسبة عدم الاستفادة من التدريب بلغت   .ج ذا يؤك فيما يتصل بحدوث تحسن نوعي في خدمات الإدارة، وه

  ٠مرة أخرى أهمية وجدوى التدريب والتوسع فيه
ولاء وا .د بة ال ع نس ى رف ة عل ي المعاون ل ف لحة تتمث بة للمص دريب بالنس ي الت تثمار ف ا الاس ي حققه د الت ر الفوائ اء أن أكث لانتم

دوث  %١٠٠للمؤسسة  وبلغ مجموع نسبته  بدرجتين عالية ومتوسطة  ه ح ر يلي ذا العنص ن ه من إجمالي الإجابات الواردة ع
  ٠ % ٨٨،٣تحسن نوعي في تقديم خدمات المؤسسة وبلغ مجموع نسبته بدرجتين عالية ومتوسطة  

  

  ) مدى تناسب تكاليف التدريب مع العائد منه :٤(

 تالي مدى تناسب تكاليف التدريب مع العائد منه :يوضح الجدول ال

  )٨جدول رقم (
  مدى تناسب تكاليف التدريب مع العائد منه 

من الإجمالي %عدد التكرارات مدى التناسب م
 % ٦٠ ٣٦ تناسبت التكلفة مع العائد تماما ١

 % ٣٠ ١٨تناسبت التكلفة مع العائد بدرجة متوسطة ٢
 % ١٠ ٦ التكلفة لم يتحقق أي عائد نظير ٣

 %١٠٠ ٦٠ المجموع           

ي جدواه    د تناسب ف دى المنشآت ق دريب ل ن الت د م ين أن العائ ابق يتب دول الس ب  -من الج كل غال ة ،  –وبش ة المنفق ع التكلف م
بة  ار % ٩٠وأكدت ذلك الإجابات الواردة والتي أيدت تناسب التكلفة مع العائد بشكل تام ومتوسط بنس ذا يق ي ، وه ابقة الت ائج الس ب النت

  ٠تم التوصل إليها بشأن قياس عائد التدريب في المؤسسة

  المقترحات 

  فيما يتعلق بتطوير مراكز وبرامج التدريب : -أ

  ٠ضرورة أن تكون مراكز التدريب مؤهلة لضمان فاعلية التدريب ومراقبة أدائها من قبل الجهات المختصة  

 ة في اللغة الانحليزية حيث لم تظهر تدريبات كافية فيما يتصل باللغة الإنجليزية التركيز على برامج تنمية المهارات خاص 

  رامج ل بب ا يتص ة فيم دريبات كافي ر ت م تظه ث ل وارث  حي ات والك ي الأزم دخل ف ة بالت ارات الخاص التركيز على برامج تنمية المه
 التدخل عند الأزمات والإخلاء السريع. 

 حاسب الآلي وأساليب العمل مع وسائل التكنولوجيا الحديثة.رفع مستوى التدريبات الخاصة بال  

  ٠تكثيف برامج التدريب على رأس العمل  

  ٠تخصيص جزء من التدريب لينفذ داخل المصلحة  

  ٠تقليل الفترة الزمنية لبرامج التدريب وعقدها في أوقات مناسبة للالتحاق بها وحضورها  

  فيما يتعلق بسلوك المتدربين : -ب
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 ٠ب لمتطلبات الوظيفة التي سيعمل بها قبل انتظامه في التدريبمعرفة المتدر 

  ٠وضع أسس تكفل جدية التدريب وتحفيز المتدربين على ذلك 

  ٠إيجاد طريقة لدعم ارتباط الموظف بالمصلحة وعدم تركه لها بعد الاستثمار في تدريبه  

  فيما يتعلق بتحفيز التدريب : -ج

 ٠دريب عدم تأخير المكافآت التي تصرف لدعم الت  

 ٠تخفيض تكاليف التدريب من قبل الجهات المنظمة له بما يشجع المنشآت على الإقبال عليه  

  فيما يتعلق بتفعيل العائد على الاستثمار في التدريب : - د

  ٠ضرورة توخي الاختيار للبرنامج التدريبي بما يتناسب مع طبيعة عمل المتدرب  

 ٠برنامج المتابعة من جهة العمل للمتدربين وقت تنفيذ ال 

  ٠متابعة المتدربين بشكل دائم للتعرف على مدى التغير في سلوكياتهم الوظيفية ومستويات أدائهم 

  ٠عمل استبيان دوري للتعرف على مدى استفادة المتدربين من التدريب ومناقشة نتائجه مع جهات التدريب 

  ٠تواتر التدريب بعد كل فترة لتجديد المعلومات لدى الموظف 

  ـات التوصيــ

دريب  )١ نوية للت ات س إيجاد سياسة للتدريب تضعها الإدارة في ضوء استراتيجيات وأهداف المصلحة وتعد على أساسها خطط وميزاني
٠  

ن  )٢ وضع الخطة التدريبية وفقا لمنهجية الطلب القائم على التدريب  والاحتياج الفعلي منه  وليس وفقا لمنهجية العروض المطروحة م
  ٠تدريب البرامج قبل جهات ال

دخل "  )٣ رية، وم وارد البش ل الم ادة تأهي ة وإع نظم الاجتماعي دخل "ال ا م الأخذ بالمداخل الحديثة في تحديد أهداف التدريب ومن أهمه
  ٠التدريب الموجه بالأداء

ا وت )٤ دريب معالجته ن الت وب م ى مؤشرات موضوعية تحدد الفجوة المطل اء عل ة بن د الاحتياجات التدريبي شمل قيام المصلحة بتحدي
  ٠تحليل كل من الأداء التنظيمي للمصلحة والعمل وأداء الموظف 

ة  )٥ ع طبيع ة م توخي الدقة في اختيار البرامج التدريبية التي تلبي الاحتياجات التدريبية للمصلحة بحيث تكون محتويات البرامج متوافق
  ٠عمل المظف والمستوى المنشود بلوغه 

ع ترشيح الموظفين للتدريب بناء على التنسي )٦ ايير الموضوعية م ا للمع لحة  وفق ل المص ة داخ ة المعني ين الوحدات الإداري ال ب ق الفع
  ٠تجنب العلاقات الشخصية في الترشيح 

ت أو  )٧ ا أو مضيعة للوق التوعية المستمرة بأهمية التدريب وتوليد القناعة لدى المتدرب بدرجة الاستفادة التي تتحقق منه وأنه ليس ترف
   ٠العمل  وسيلة للتخلص من بيئة

دريبي  )٨ ه النشاط الت ي توجي وة ف الاهتمام بتقييم وقياس العائد من التدريب وفق آليات ومقاييس محددة للتعرف على نقاط الضعف والق
  ٠بما يضمن جدوى التدريب للمصلحة والعاملين 

ة لل )٩ ه نتيج ذي يحدث ل أثير ال دى الت ذه الملاحظة إعطاء أهمية لمتابعة المتدرب بعد العودة للعمل وملاحظة م تم ه ى أن ت دريب  عل ت
  ٠بشكل مستمر 

لال  )١٠ ن خ بوها م ي اكتس اتهم الت ارهم ومقترح ذ أفك دريب بتنفي ن الت دريبهم م م ت ذين ت وظفين ال ل للم كل كام ة بش ة الفرص إتاح
  ٠التدريب 

ز  ربط المسار الوظيفي للموظف بالمسار التدريبي وجعل إثبات استفادته من التدريب اساسا للترقية وغيرها )١١ ائل التحفي ن وس م
٠  

  ٠وضع حوافز مناسبة للمتدربين ومكافآت للمتفوقين منهم بما يعطي الجدية وبذل أقصى جهد للاستفادة من المحتوى التدريبي  )١٢



 ... واخرون.  تيسير محمد دينا

 ٢٢٥

وضع معايير علمية لإنشاء ومتابعة مراكز ومعاهد التدريب بما يضمن فاعليتها في التأهيل المجدي للموادر البشرية لممارسة  )١٣
   ٠نه وتطويره العمل وتحسي

ات  )١٤ ار الجه ن اختي ن المنشآت م ا يمك دريب ، بم ز الت د ومراك ة بمعاه ة المتاح ات التدريبي ن الامكان ة ع ات واقعي توفير معلوم
  ٠المناسبة للتدريب 

دلا  )١٥ ل ، ب ة للمنشآت وسوق العم التزام مراكز ومعاهد التدريب بتصميم البرامج التدريبية على ضوء دراسة الاحتياجات الفعلي
  ٠ن الاعتماد على طرح برامج معدة مسبقا وتسويقها م

ى  )١٦ افة إل تحدثة إض ة المس نظم الإداري ات وال ة المعلوم ه تقني ة خاصة ماوفرت رامج التدريبي الأخذ بالأساليب الحديثة في تنفيذ الب
  ٠الممارسات التطبيقية والتدريب التعاوني 

ا عدم المغالاة من قبل مراكز ومعاهد التدريب في تحديد رسو )١٧ ى ترشيح موظفيه ال عل ى الاقب م التدريب بما يشجع المنشآت عل
  ٠لأكبر عدد من البرامج 

  ٠إنشاء شركات مساهمة للتدريب في المجالات التي تتطلب استثمارات كبيرة لتوفير إمكانات تدريبية عالية المستوى  )١٨

ا إعطاء أهمية كبرى من قبل جهات التدريب لتقييم البرامج قبل وأثناء وبعد الت )١٩ يم بم ات التقي ي عملي آت ف راك المنش دريب وإش
   ٠يتيح تعزيز الأهداف التدريبية للمنشآت 

رامج  )٢٠ دم ب متابعة المستجدات في مجال تطوير البرامج سواء من التقنيات المستحدثة في جهات التدريب بالدول المتقدمة التي تق
  ٠مشايهة والاهتمام بالدراسات والبحوث المرتبطة بها 

ق إعطاء المز )٢١ ي تحقي ا ف زز إمكاناته ة لتع دريب الأهلي د الت ز ومعاه دعم المناسب لمراك نح التيسيرات وال ي م ة ف ن العناي د م ي
   ٠أهداف التدريب للمنشآت وتوفير العمالة الوطنية المدربة 

ي تخصيص جانباً مناسباً في ميزانيات الجهات الحكومية المعنية بالتدريب لدعم برامج التدريب على رأس العمل  )٢٢ بالمنشآت الت
  ٠تتطلب تكلفة عالية ولها جدواها في تحقيق الكفاءة الاقتصادية 
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