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  مقدمة 

تعــد الإدارة طــراز مــن النشــاط الجمعــي المــنظم لتنفیــذ سیاســات معینــة وهــي وفقــاً لــذلك لا تعتبــر مــن 

للمجتمــــع البشــــري تمتــــد جــــذوره عبــــر التــــاریخ إلــــى  اأساســــیً  امظهــــرً  لكونهــــا،  مســــتحدثات العصــــر الحــــدیث

العـرف السـائد عرفت بعـض أسـالیب التنظـیم البسـیطة، ونفـذتها بمقتضـي  التيالجماعات الرعویة والزراعیة 

  .لصالح أفرادها ، وقد تطورت هذه الأسالیب بتطور ونمو هذه الجماعات

أهـدافها ووظائفهـا وفـى  فـيحـدثت  التـيهـذا العصـر الـذي نعیشـه هـي الثـورة  فـيالإدارة  فـيوالجدید 

أســالیب تنظیمهــا وبالتــالي حــدوث تغیــر فــي أهــداف الدولــة مــن المحافظــة علــى الوضــع القــائم إلــى المبــادرة 

أدي إلـــى تشـــعب  الأمـــر الـــذيبـــالتغیرات الاقتصـــادیة والاجتماعیـــة أو علـــى الأقـــل تشـــجیع هـــذه العملیـــة ، 

  ) ١( .وظائف الدولة واتساع مجالات نشاطها

كثافـــة  يتحـــول الاقتصــاد العـــالمي مــن اقتصـــاد ذ مجــال الإدارة ، فـــيومــن أهـــم نتــائج هـــذا التطــور 

المیكنـة  فيكانت الشركات والمصانع تستثمر أموالاً طائلة  ماً ، فقدی كثافة رأسمالیة يعمالیة إلي اقتصاد ذ

الاقتصــاد إلــي مرحلــة اقتصــاد المعرفــة  بنقــلالثــورة التكنولوجیــة  ، إلــي أن قامــتوتســتغني بهــا عــن العمالــة 

المعرفــة أحــد عوامــل الإنتــاج فحســب بــل  ومــن ثــم لــم تعــد،  الغلبــة لمــن یعــرف لا لمــن یملــكتكــون حیــث ب

  )٢( .عامل من عوامل الإنتاجأهم الخام و  أصبحت هي المادة

 الحاصـلة التطـورات ةلملاحقالعاملین  وسلوكیات وخبرات مهارات تطویر ضرورة  قتضي ذلكوقد ا

  )٣( .أهدافها بغیة تحقیقللمؤسسات والهیئات التابعین لها  والخارجیة الداخلیة البیئة في

تزویــد المتــدربین بالمعلومــات :  ریب یكمـن فــيوانطلاقـاً ممــا ســبق یمكــن القـول بــأن الهــدف الأول للتــد

إلــي تغییـــر اتجاهــاتهم وســـلوكهم ومعــارفهم بمـــا  هــذا بالإضـــافةالمختلفــة والمتجـــددة ، والمهــارات والأســـالیب 

وبمــا یعــود بــالنفع علــى المنظمــة وعلــى الأفــراد الفــردي والمؤسســي  یتوافــق مــع متطلبــات رفــع مســتوي الأداء

  .العاملین فیها 

                                                           
الجمعیة ، التطویر المؤسسي كمدخل للإصلاح الإداري فى المنظمات العامة، مجلة القراءة والمعرفة: صفاء صلاح الدین) ١(

 .٢٣٨، ص ٢٠١٣، ١٤٢، كلیة التربیة، جامعة عین شمس، عدد المصریة للقراءة والمعرفة

(2)Sorlin,S.:Knowledge Society vs.Knowledge Economy,Palgrave Macmillan,New York 

,2007,P13. Jim,S.Tansley,C.:Training in the knowledge Economy ,Cipd,London,2002,p3. 

المؤتمر  التعلم الالكتروني مدخل إلي التدریب غیر التقلیدي، یمان محمد الغرابإ:مزید من التوضیح یراجع في ذلك ول   

 .٣ص ،٢٠٠٣أبریل ٢٣-١٢ دولة الإمارات العربیة المتحدة، الشارقة، العربي الثاني الاستشارات والتدریب،
  .وما بعدها ١٥ص، ١،٢٠١١عمان، ط ،سیرة للنشر والتوزیعالتدریب، دار الم فيطرق إبداعیة : ة بلال خلف السكارن )٣(

 لمـؤتمر العربـي الثـاني الاستشـاراتا المؤسسـات العربیـة، فـيالتدریب والمسار الـوظیفي للعـاملین : حلمي حسین الحكیم،     

  .٣ص ،٢٠٠٣أبریل ٢٣-٢١ دولة الإمارات العربیة المتحدة، الشارقة، والتدریب،
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  .الیة البحث إشك: أولاً 

  :إن الإشكالیة الرئیسیة للبحث تتمثل في الإجابة عن التساؤلات الآتیة 

 وما دوره في الارتقاء بالأداء ؟ ؟ أسالیبهما هي ماهیة التدریب ؟ وما هي  - 

 ما المقصود بالاحتیاجات التدریبیة ؟ وكیف یتم تحدیدها ؟ - 

  ؟ ٢٠١٦لسنة ٨١الخدمة المدنیة رقم  ما معوقات التدریب ؟ وما أهم أحكامه المتضمنة في قانون - 

  :وأهداف البحث أهمیة   : ثانیاً 

علي الرغم من الجهود المبذولة من قبل الدولة لتحسین الخدمات ورفع مستوي جودتها ، ومنها الجهود 

لم المبذولة لإعداد وتدریب الكوادر الوظیفیة المؤهلة لتلبیة تطلعات المواطنین ، إلا أن هذه الجهود مازالت 

  .تأتي بالثمار المرجوة في معالجة أوجه الضعف والقصور والتي مازالت تنتاب الأداء الفردي والمؤسسي 

له  ميإطار مفاهیتقدیم إلقاء الضوء على أهمیة التدریب من خلال إلي  ویهدف البحث الحالي

 أنواعها وكیفیة تحدیدهاإضافة إلي تناول أهمیة الاحتیاجات التدریبیة و ،  وأنواعهوأسالیبه ماهیته  یتضمن

م ٢٠١٦لسنة  ٨١هذا فضلاً عن عرض لمعوقات التدریب وأحكامه في قانون الخدمة المدنیة رقم ، 

  .ولائحته التنفیذیة 

  .خطة البحث :  ثالثاً 

  :سوف یتم تقسیم هذا البحث إلي ما یلي 

  ماهیة التدریب  :مبحث أول ال

   التدریبوأهمیة وأنواع مفهوم :  مطلب الأولال - 

  وأسالیب التدریبشروط :  مطلب الثانيال - 

  الاحتیاجات التدریبیة وطرق تحدیدها: مبحث الثاني ال

  الاحتیاجات التدریبیة مفهوم وأهمیة:  مطلب الأولال - 

 الاحتیاجات التدریبیةطرق تحدید :  مطلب الثانيال  - 

  معوقات التدریب وأحكامه العامة في قانون الخدمة المدنیة: مبحث الثالث  ال

  معوقات التدریب:  مطلب الأولال - 

  .الأحكام العامة للتدریب في قانون الخدمة المدنیة ولائحته التنفیذیة:  مطلب الثانيال -

 نتائج ووصیات

 .نتائج البحث  - 

  .توصیات البحث  - 

 قائمة المراجع 
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  ولالأ مبحث ال

  ماهیة التدریب 

لمختلـف منظمـات  البشـریة مـواردال وتنمیـة تـدریب علـى التركیـز نحـو متزایـد أصـبح هنـاك اتجـاهلقـد 

 العـاملین وخبـرات ومعـارف مهارات وتنویع لتدعیم الإستراتیجیة المحاور أحد هو التدریبالأعمال ، لكون 

 ویؤكـد ذلـك ازدیـاد ، ءلـلأدا المسـتمر والتحسـین الإنتاجیـة زیـادة إلـى النهایـة فـيیهـدف  وبمـا فـي المنظمـة،

 نسـبة ارتفـاعبالإضـافة إلـى والتطـویر،  التـدریب مجـال فـي یـةوالأهل الحكومیـة الحدیثـة الـنظم اسـتثمار

  )١( .والمنظمات الدول وبرامج میزانیات في التدریب مخصصات

وذلــك علــى النحــو ، وأنواعــه وأهمیتــه وللوقــوف علــى ماهیــة التــدریب ینبغــي التعــرف علــى مفهومــه 

  :التالي 

  مطلب الأولال

  التدریبوأهمیة وأنواع مفهوم 

 تعـرضحیث یعمل علـى وب أي مؤسسة، فيمن أنواع النشاط المقصود والمخطط  اعً یعد التدریب نو 

ومـن ثـم ،)٢( أعمـالمـن  همتحسـین أداء كـل مـنهم فیمـا یسـند إلـیل أعداد من العاملین بها إلي خبـرات معینـة،

تخطـــیط وتنفیـــذ عملیـــة التـــدریب جمیـــع العناصـــر والقـــوي  فـــيبعـــین الاعتبـــار عنـــد الشـــروع أن یؤخـــذ فلابـــد 

  .)٣(تلك العملیة  فيتؤثر  التيعوامل وال

وإنمــا یتعــین لكــي یحقــق الهــدف الــذي  لا یكفــي التــدریب بمفــرده للارتقــاء بمســتوي الوظیفــة العامــة،فــ

داخـل نطـاق  الأخـرىنطـاق مـن الأنظمـة الفرعیـة  فـيأن یعمـل التـدریب  :أولهمـا: یصبو إلیـه تـوفر شـرطین

ویتوقـف نجاحـه وجـدواه علـى  الترقیـة والحـوافز، ،تیار الأفـرادتخطـیط القـوي العاملـة،اخ: الوظیفة العامة مثل

: لابــد وأن یســیطر علــى نظــام التوظــف مبــدآن رئیســیان همــا: نجــاح تلــك الأنظمــة وتكاتفهــا معــه، وثانیهمــا

لكونهمـا یمـثلان الاتجاهـات العصـریة للوظیفـة العامـة ویهیئـان  ،تولي الوظائف العامـة فيالمساواة والكفاءة 

   .تفادة من أصحاب الكفایة من الموظفین الذین تم إعدادهم وتدریبهم السبیل للاس

                                                           
 بالمحافظات الجنوبیة،مجلة المحلیة الهیئات في التدریبیة عملیة تقویم البرامج واقع: لباني، وآخرون الت عبدالهادي نهایة )١(

  . ١٤٢٥-١٤٢٤ص ، فلسطین ، ١،٢٠١١ عدد ،١٣ مجلد الإنسانیة، العلوم سلسلة بغزة، الأزهر جامعة
(2) Buckley,R.Caple,J.: The Theory&Practice Of Training.London And Philadelphia. England, 

5th edition 2007,p5 
  ز

، ١٩٩٦ ،١، ط القاهرة دور التدریب فى تطویر العمل الإداري، المجموعة الاستشاریة العربیة ،: حسین عبد الفتاح دیاب)٣(

. ٩ص
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  الفرع الأول

  مفهوم التدریب

التدریب،حیث تناول علماء الإدارة ومفكروها هـذا المفهـوم مـن جوانـب  فهومتعریفات لمال لقد تعددتو 

ریب مـن المفـاهیم التـدویعـزو ذلـك إلـي كـون ، )١(عكست وجهة نظر كل منهم نحوه  متنوعة وزوایا مختلفة،

مجــال تنمیــة المــوارد البشــریة وتنمیــة  فــيتتســم بــالغموض والتــداخل مــع غیرهــا مــن المفــاهیم الســائدة  التــي

وســیلة " :بأنــهالـبعض  رفعُــومـن التعریفــات السـائدة للتــدریب مـا ، ءات بمسـتویاتها المختلفــةالمهـارات والكفــا

مــدیرین الأكفــاء المرشــحین للترقیــة لتســلم مناصــب لتحســین وصــقل وزیــادة مهــارات وقــدرات الأفــراد وإعــداد ال

تســمح لإعــادة تأهیــل الأفــراد بــأن  التــيمجموعــة الأفعــال ""وعرفــه آخــر بأنــه  )٢(."المســتقبل فــيإداریــة علیــا 

 فــيحالــة مــن الاســتعداد والتأهــل بشــكل دائــم ومتقــدم مــن أجــل أداء وظــائفهم الحالیــة والمســتقبلیة  فــيیكونــوا 

 ، ينشاط إداري مخطط لتحسین أداء العاملین الحالي والمستقبل "وأنه  )٣(."ملون بهایع التيإطار المؤسسة 

وتغییــــر المواقــــف والاتجاهــــات وتعــــدیل  وزیــــادة مســــتوي المقــــدرة علــــى الأداء والتعلــــیم والمهــــارات والمعرفــــة،

 )٤( ."السلوك

أداة  "تـــدریب أنهـــا تـــدور حـــول مضـــمون واحـــد وهـــو أن الجمیعهـــا مـــن التعریفـــات الســـابقة والملاحــظ 

  .)٥( " لتأهیل وتطویر مهارات وسلوك واتجاهات الفرد العامل

الفـرد تأهیـل  الرامیـة إلـىمجموعـة الجهـود : " التدریب بأنهتعریف لباحث مكن لوانطلاقا مما سبق ی       

فتـه بمـا یمكنـه مـن أداء مهـام وظیو  وتغییـر سـلوكه ،وتنمیـة مهاراتـه العامل وذلك عن طریق زیادة معرفتـه ،

  ." بكفاءة وفاعلیة

،  "التعلــیم"  بــین مصــطلح وضــوح مفهــوم التــدریب إلا أن هنــاك خلــط كبیــر بینــه و علــى الــرغم مــن و        

من حیـث الشـكل والهـدف العـام، فكلاهمـا یهـدف إلـي تزویـد  بینهما وذلككبیر تشابه إلي وجود ویعزو ذلك 

مـن أن هنـاك اختلافـاً كبیـراً بـین المصـطلحین  وعلـي الـرغم مـن ذلـك إلاالدارس بمعلومـات وخبـرات جدیـدة، 

                                                           
ط الكویت، أثر التوجه الإبداعي وإستراتیجیة التدریب على أداء العاملین فى شركة نف: جواهر عبد الهادي محمد العبیدي)١(

.٣٢، ص ٢٠١٣رسالة ماجستیر، كلیة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط ، الأردن ، 
 

إدارة الموارد : ، راویة حسن١٠، ص١٩٩٩تدریب الموارد البشریة، مكتبة عین شمس، القاهرة، : عادل رمضان الزیادي)٢(

  .١٦٣،  ٢٠٠٥الدار الجامعیة ، الإسكندریة، " رؤیة مستقبلیة "البشریة 
  . ١٨٩ ، ص١٩٩٧إدارة الموارد البشریة ، مدخل متكامل ، القاهرة ، شركة البراء ، : عبد الفتاح دیاب حسین )٣(

  ٢٤٩، ص٢٠٠٠إدارة الموارد البشریة ، دار النهضة العربیة ، القاهرة ،: إبراهیم أبو النور الجارحي )٤(

(5) Randhawa,G.:Human Resource Management,Atlantic Publishers& Distributors,New Delhi, 
2007, p113. 
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 أمــا ،)١(حقــل معــین مــن حقــول المعرفــة فــيالتعلیم یشــمل المعلومــات النظریــة فــحیــث المضــمون والمحتــوي 

 .ویتطلب ذلك بالضرورة وجود أسالیب مختلفة لكل منهما الممارسات العملیة والتطبیقیة ،شمل فیالتدریب 

ففــي  فــي بعــض أسـالیب وأنمــاط التــدریب المختلفــة، التعلـیم ویقترنــان معــاً یتـداخل كــل مــن التــدریب و و        

 ســاعات أســبوعیاً، )٨(فرنســا علــى ســبیل المثــال تــم اعتمــاد التــدریب كجــزء مــن المقــررات الدراســیة بمعــدل 

بما یجعل التدریب جـزءاً  وهناك دول أخري تلجأ إلي تدریب الطلاب بعد تعلیمهم قبل دخولهم سوق العمل،

أن التعلـیم یتعامـل مـع النظریـة بینمـا یتعامـل التـدریب مـع ذلـك یعنـي و ، )٢( تعلیم ومدخلاً لسوق العمـلمن ال

   )٣( .وما ینجم عن هذا التطبیق من مشكلات النظریة والتطبیق 

، إلا أنــه هنــاك عــدة اختلافــات بینهمــا المصــطلحین الخلــط بــین  ه علــي الــرغم مــنیــري الباحــث أنــو 

  :یمكن ذكرها فیما یلي 

 یطلـق لفـظ التـدریب علـى الدراسـات التـى یتلقاهـا المتـدرب بغـرض إكسـابه : فمن حیث المدلول اللفظي

نوعاً من المعرفة فى اتجاه معین من اتجاهات العلوم المختلفة،بینما یطلق لفـظ التعلـیم علـى الدراسـات 

  .التى یتلقاها الفرد فى مختلف مراحل التعلیم المختلفة 

 یســتغرق التعلــیم مــدة زمنیــة طویلــة تختلــف بــاختلاف المرحلــة التعلیمیــة ،أمــا  :مــن حیــث المــدة الزمنیــة

  .التدریب فمدته قصیرة نسبیاً تنتهي بانتهاء البرنامج المحدد للتدریب

  إلـخ،...یقع التعلیم على عاتق المؤسسات التعلیمیـة كالمـدارس والجامعـات: حیث الجهة المسئولةمن 

  .عاهد، ومراكز تدریبیة مختلفة أما التدریب فغالباً ما تخصص له م

 أما التدریب فغالبًـا مـا  یهدف التعلیم إلي الارتقاء بثقافة الفرد وتأهیله للحیاة العملیة، :من حیث الهدف

 .بأداء الفرد فى عمل معین ،أو للالتحاق بعمل محدد الارتقاءیهدف إلي 

ینبغــي ، " التعلــیم" و "التــدریب "الشــبه والاخــتلاف بــین كــل مــن  بیــان أوجــهأن تــم الانتهــاء مــن وبعــد 

للعدیــد مــن الأســباب نتیجــة ك ،فــي العمــل الإداري مــن مكانــة مهمــة التــدریب مــا  یحظــي بــه التأكیــد علــي 

ت التعلــیم أو الاخــتلاف بــین التعلــیم وبــین متطلبــا مســتوي ضــعف  -مــن وجهــة نظــر الباحــث –أهمهــا )٤(

                                                           
(1)Masadeh,M:Training,Education,Development And Learning:What Is the Difference?, 

European Scientific Journal,Vol 8, No .10,2012,p64. 

، المجموعة  واقعه الملموس التحول من أفكار ومباديء التدریب إلي ، نظریة التدریب :رضوان  محمود أحمد عبد الفتاح)٢(

  . ١٧٦، راویة حسن ، مرجع سابق ،  ٤٨ص ، ١،٢٠١٣ط ، القاهرة، العربیة للتدریب والنشر

- Lemelin, C.:L̓ économiste et l ҆ économiste et l ҆ éducation, Presses de l ҆ Université du 
Québec, Canada, 1998, P196.   

  .٢٧ص ، ٢٠٠٦ ،، القاهرة  مجموعة النیل العربیة ، إدارة مراكز التدریب : سعد الدین خلیل عبد االله)٣(

(4) Masadeh,M. op. cit,p63, Buckley,R.Caple,J.: op. cit.p 13. 
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 درایـةعـدم  یكـون علـىعندما یبـدأ حیاتـه العملیـة قـد فكثیر من الموظفین  ،العمل أو تغییر المسار الوظیفي

وهنـــا یـــأتي  .أو تنظـــیم الاجتماعـــات أو قـــوانین وأســـالیب العمـــل علـــى ســـبیل المثـــال بكتابـــة تقـــاریر العمـــل،

   .یحتاجها الموظف  التيالتدریب لتقویة تلك النقاط 

ـــى ذلـــكإویضـــاف  ـــر  ل ـــة المـــؤهلات المســـتویات الأقـــل تعلیمـــاً كح فـــيمـــا للتـــدریب مـــن تـــأثیر كبی مل

  : ، كنتیجة للمشكلات التالیةالمتوسطة 

یجعــل الفــرد قــادرًا علــى تنمیــة مهاراتــه بنفســه عــن طریــق القــراءة  والــذي لاضــعف المســتوي التعلیمــي   -أ 

 ).الانترنت( والملاحظة والبحث على الشبكة الدولیة

ارة اسـتخدام الحاسـب كثیراً ما تكون هناك مهارات ومعارف أساسیة للعمل ولا توجد لدي الموظـف كمهـ  -ب 

 .الآلي أو مهارة التعامل مع العملاء أو الدرایة باللغة الإنجلیزیة 

عدم تدریب المستویات الدنیا فى الهرم الـوظیفي یعنـي قیـام المسـتویات الأعلـى بالإشـراف الـدقیق علـى   - ج 

یات عمـــل المســـتویات الأدنـــى وربمـــا القیـــام بـــبعض أعمـــالهم الأمـــر الـــذي یترتـــب علیـــه إهمـــال المســـتو 

 .الأعلى لأعمالهم الأصلیة 

وذلــك  ،علــى القیـام بأعمــال یقــوم بهــا غیــرهویــتم تدریبــه  وقـد یكــون الموظــف قــادراً علــى القیـام بعملــه،

عـدم ك: فمـن خـلال هـذا التـدویر یـتم تحقیـق العدیـد مـن المزایـاحتي یمكن تدویر الموظفین من عمـل لآخـر، 

وتنمیة خبرات مختلفة لدي العـاملین بمـا  سنوات وسنوات،شعور الموظف بالملل نتیجة قیامه بنفس العمل ل

وكذلك عدم تمركز الخبرة فى ید شخص واحد والقـدرة علـى تغطیـة أي  یكنهم من تقلد مناصب إداریة علیا،

، فضلاً عن إمكانیة التغلب على تعطل العمل نتیجة حالات الغیاب غیر المشـروع ، أو نقص فى العاملین

  .)١(صات سد العجز فى بعض التخص

  : النقاط الآتیة  في وانطلاقاً مما سبق یمكن بلورة الأسباب الدافعة للتدریب

، دائـم  احتیـاج مـن المنظمـات تغیـر یتطلبـه ومـا الحدیثـة والاكتشـافات المتواصـلة العلمیـة التطـورات  -أ 

  )٢( . أعمالهم لتطویر أساسا یتخذوها لكي الجدیدة المعلومات تلك على الأفراد لاطلاع ومتجدد

تتطلـب  العمـل فـي جدیـدة وطـرق أسـالیب ظهـور إلـى أدتوالتـي  والعولمـة، والتقنیـة المعرفیـة الثـورة  -ب 

  : مثل مختلفة وإداریة فنیة ومهارات علمیة تخصصات

                                                           
  . ٢٢-٢١ص  مرجع سابق، طرق إبداعیة فى التدریب، : بلال خلف السكارنه)١(

(2)Sahu,R,K:Training For Development All You Need To Know,Excel Books,New 
Delhi,2005,p15. 
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  . والانترنت الآلي الحاسب واستخدام البرمجة أعمال - 

  . النظم وتحلیل المعلومات نظم أنشطة - 

  . لعملیاتا بحوث باستخدام القرارات اتخاذ أسالیب - 

  . والتدریب البحوث في خبرات من بها یتصل وما التنظیمي التطویر أعمال - 

  .العمل مواقع في الإنساني السلوك وتحلیل السلوكیة والدراسات البحوث أعمال - 

  . الأداء وتقییم والمتابعة التخطیط أنشطة - 

فـي  التغیـرات لمصـاحبة زمًـالا التـدریب یجعـلوالـذي  العاملـة، القـوى تركیـب فـي الهائـل والتغیـر التطور -ج

   .والعالمي  الإقلیمي والمستوى والدولة المنظمة مستوى على العاملة القوى هیكل

 سـلوكهم الإنتـاجي، فـي تطـور مـن یقـع مـا ثـم ومـن م،تهواتجاهـا الأفـراد دوافـع فـي والاخـتلاف التغییـر -د

 أمـرًا  وتطـویره السـلوك لتعـدی إلـى الهـادف التـدریب یجعـل المهـارات، متعـددي أفـراد إلـى والحاجـة

  )١( .الوظیفیة الفرد خدمة فترة مدى على ضروریًا

  الفرع الثاني

  أهمیة التدریب

 إلا أن مجالات ،في مجال العمل الإداريالتدریب  أهمیة تناول في التوجهات البحثیة تعدد من الرغم على

تطـویر السـلوك وتغییـر  ،ة المهـاراتتنمیـ ،المعرفـةزیـادة  : هـي أبعـاد أساسـیة ثلاثـة في تنحصرالتأثیر  هذا

 الاتجاهات
)٢(

  : التاليوذلك على النحو  ،

 :المعرفة  زیادة  - أ

المتراكمـة التـى یسـتوعبها  والمبـادئالمفـاهیم، والأفكـار  أویقصد بالمعرفة جملـة البیانـات أو الحقـائق 

ة جدیـدة مـن المعـارف أو ظهـور حصـیل ونسـیانها، إن تقادم المعرفـة،ف وبالتالي ،)٣(الفرد فى موضوع معین 

ن والعلوم تبرر القیام ببرامج تدریبیة تستهدف تقدیم أحدث ما وصل إلیه التقدم العلمي، وذلك اسـتنادا إلـي أ

                                                           
أحمد بن عطا ، ١٣، ص ٢٠٠٦،  ١التدریب الإداري، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان ، ط: نجم العزاوي)١(

دراسة تحلیلیة من وجھة نظر (التدریب الإداري لمدیري المدارس فى ضوء احتیاجاتھم التدریبیة  :الله حمدان الجھني
،المملكة العربیة جامعة أم القري كلیة التربیة، رسالة ماجستیر، ،)مدارس تعلیم البنین بینبع الصناعیة مدیري ووكلاء

  ٣٨ص، ٢٠٠٨ ،السعودیة  

- Charest,J.:La Formation de La main-d ҆ Oeuvre au Québec, La L̓incessante évolution des 
Formes d ҆ employ et La redoubtable Stagnation des Lois du Travali ,Les Presses De L ҆ 
Université Laval , Canada, 2001, P 75.  
(2)Jim,S.Tansley,C.op. cit,p48. 

،  ٢٠١١التدریب والتنمیة فى القطاع الأمنى ، مطابع الشرطة للطباعة والنشر والتوزیع ، القاهرة ، : أكرم أنور كرارة )٣(

  .٨٧ص
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واستناداً أیضاً إلي أن توسیع مدارك العاملین تفیدهم فى طریقة تناولهم  ،العلم بالشيء أفضل من الجهل به

  )١( .لأعمالهم 

هـو العنصـر الرئیسـي فـى معظـم البـرامج التدریبیـة ،والمقصـود باكتســاب  ویعتبـر اكتسـاب المعلومـات

  .المعلومات هو نقل معلومات جدیدة للفرد أو تنمیة معلوماته الموجودة لدیه بقصد رفع كفاءته 

  :وتشمل المعلومات التى یتطلب إلمام المتدرب بها ما یلي 

 .تاریخ المنظمة - 

 .دافهالمنظمة وسیاساتها وأهل الهیكل التنظیمي - 

 .داخل المنظمة المتبعةالقواعد  - 

 .المنتجات من السلع والخدمات وسیاسة المنظمة فى هذا المجال - 

 .المناخ النفسي والإنتاجي للعمل - 

 .المعرفة النفسیة لأسالیب الإنتاج - 

 .المعرفة بالوظائف الإداریة وأسالیب القیادة - 

 .مي إلي تحقیقهالسبب الذي من أجله وجدت الوظیفة المباشرة والهدف الذي تر  - 

 .وجود الوظائف وثیقة الارتباط بها فيالسبب  - 

  : ، من أهمها  یزود بها المتدرب التيفى المعلومات تحققها الواجب  العدید من الشروطهناك و       

تلائم مسـتوى المتـدرب الفكـري والـوظیفي بحیـث لا تكـون مـن لـ أن تكون متفقة مع أهداف التـدریب - 

 .ام بها أو أن تكون من السهولة بحیث یشعر بقلة جدواها یشق علیه الإلملالصعوبة 

یجــــب أن تكــــون المــــادة مثیــــرة لاهتمــــام الدارســــین بمــــا یــــدفعهم إلــــي بــــذل الجهــــد حتــــى یلمــــوا بهــــا  - 

 .ویستوعبوها ویستغلونها فى زیادة خبراتهم 

ى،مـع یجب تقسیم المادة محل التدریب إلي وحدات ،وتحدد أهمیة كل وحدة بالنسبة للأجزاء الأخر  - 

 .مراعاة تناسب عنصر الوقت مع أهمیة الموضوعات

یــذهب الــبعض كــذلك إلــي أنــه یجــب الالتــزام بالجانــب الســیكولوجي والــذي یركــز علــى مــا فــي خبــرة  - 

الدارس الحالیة ثم الانتقال بعد ذلك إلي مرحلة ما بعد الخبرة حتى إذا ما ألم بالخبرة السابقة كانـت 

 )٢( .جدیدة وهكذاهي أساساً صالحاً لتحصیل خبرات 

 
                                                           

  .٣٣٦ص، ١٩٩٩،  الإسكندریة ، الدار الجامعیة،  البشریة دارة المواردإ: أحمد ماهر)١(

المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ودورها في تحقیق الإصلاح الإداري في الوطن العربي، :ناصر فتحي محمد أحمد بدوى )٢(

  .٢٤٥- ٢٤٤ص ، ٢٠٠٠فرع بني سویف،- رسالة دكتوراه، جامعة القاهرة ،كلیة الحقوق
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  : تنمیة المهارات  - ب

نشاط إداري مخطط من شأنه تزوید العاملین بالمعلومات الضروریة عن  باعتباره تدریبللینظر 

أعمالهم ، وخلق أو زیادة المهارات المختلفة لدیهم بطریقة تؤدي إلى تغییر فى السلوك وتنعكس بشكل 

  )١( .إیجابي على نتائج الأداء فى المنظمة 

 الضروري السلوك على اكتساب المتدرب مساعدة هو هذه العملیة من أهم أهداف ناف لتاليوبا 

قدرة الفرد على استخدام معارفه وخبراته فى أداء وتعني " المهارة " ـــوهو ما یعرف ب الفعال للأداء اللازم

 مع عل بإیجابیةالتفا الموظف الارتقاء بمهارات ویتطلب .)٢(عمل أو مهمة بمستوى معین من الكفاءة 

 عالیة مقاییس اكتساب على للمحافظة وذلك المستمر التعلم برنامج في والانخراط، التى یشغلها  الوظیفة

  .المعرفة المنظمة من مناسب محتوى على الحصولویضاف إلى ذلك ضرورة  الأداء،

أن  یجـب حـوالالأ كـل وفـي أو حركیـة، عقلیـة بهـا إلـي والارتقـاءزیادتهـا المطلـوب  اتلمهـار اوتتنـوع 

 بالنسبة ولاسیما المعارف والمهارات بین التمییز ولتسهیل ملاحظته وقیاسه، یمكن بفعل سلوكي المهارة تبدأ

 علـى التـدریب كـان للأهـداف التعلیمیـة، فـإذا وضـعت التصـنیفات التـي بعـض هنـاك فـإن للمهـارات العقلیـة

 مـن أو اسـتیعابها تـذكرها مجـرد علـى قاصـراً  توالفـروض والنظریـا والإجـراءات والمبادئ الحقائق والمفاهیم

 هدف تجاوز إذا أما ضمن المعارف، من التدریبي البرنامج تبویب عناصر محتوى یتم فإنه المتدرب، قبل

 أو التـألیف التحلیـل أو المباشـر التطبیـق عملیـة المتدرب فـي قبل من المعارف هذه ذلك باستخدام التدریب

 صـعوبتها مسـتوى تصـاعدیاً فـي تنـدرج والتـي المهـارات ضمن نصر المحتوىع تبویب یتم فإنه أو التقویم،

  )٣( .التقویم بمهارات ونهایة بمهارات التطبیق، بدءاً  وتعقیدها

 العمـل، في أداء الأخطاء تقلیل : الموظف یتقنها أن التي یجب الأساسیة العمل مهارات أمثلة ومن       

 في المستقل من الإمكانات المتاحة ،والتصرف والاستفادة )الوقتإدارة (العمل وقت تحسین الأداء،استثمار

 بـروح الـزملاء مـع صـحیحة،التعامل بطـرق المشـكلات للأداء،حـل حدیثـة أسـالیب العمل،اسـتخدام إنجـاز

  )٤( .التعاون

                                                           
  .٢٤٩ر الجارحي  ، مرجع سابق ، ص إبراهیم أبو النو ) ١(

  .٨٧أكرم أنور كرارة ، مرجع سابق ، ص  )٢(

العدد  ، الكویت، المعهد العربي للتخطیط ، سلسلة جسر التنمیة ،التدریب وبناء السلوك المهني : فهد فضالة)٣(

  .٨، ص ١٢٣،٢٠١٥

(4)Bramely,P.: Evaluation Training, Chartered Institute Of  Personal and Development, 

London, 2ed, 2005 p69. 
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  : تطویر السلوك وتغییر الاتجاهات -ج

لتشـكل اتجاهـا مـع بعضـها الـبعض وینصب تطویر السلوك على تنشیط العوامل الذهنیة التـى تتفاعـل      

شي افهو یستهدف تطویر سلوك الفرد وتحریره من عادات العمل الردیئة وبلورة اتجاهاته الفكریة لتتم معیناً،

  .میــل الفـرد نحـو أو ضــد موضـوع أو فكــرة،أو شـخص معــین: بینمـا یقصــد بالاتجـاه  ،مـع أهـداف المنظمــة 

  )١(.ه بتدبیر الوسائل الفعلیة لإحداث هذا التغییرفهو یتمیز باعتباره واقع مكتسب یمكن تغییر 

 التـدریب إدارة احتفـاظ: تطـویر السـلوك وتغییـر الاتجاهـات  لتخطـیط عملیـة المسـتخدمة الطـرق ومـن     

 ،)الوظیفیـة الجـدارات( والمهـارات اللازمـة والخبـرات المعـارف أنواع یتضمنوالذي  للعاملین، متابعة بسجل

الاستفادة  ویمكن للموظف، المهنیة والقدرات والاستعدادات الشخصیة للسمات حلیلیةت إلى بیانات بالإضافة

 مـا ، وكثیـراً )٢(العمـل علاقـات فـي المتفـردة العامـة واتجاهاتـه وخصائصـه دوافعـه علـى التعرف في ذلك من

 علـى العملیـة هـذه بحیـث تسـاعد ، العـاملین وسـلوكیات تطـویر اتجاهـات فـي المعلومـات هـذه مـن یسـتفاد

 امتداد الحیاة على ترسیخها یتم تراكمیة على اتجاهات إیجابیة بالارتكاز متقدمة، مستویات وظیفیة تحقیق

  . للموظف المهنیة

 للعـاملین، المهنـي السـلوك متابعـةالخاصـة بالعمـل  رؤسـاء بتقـاریر المنظمـات والوحـدات تسـتعینكمـا قـد 

 الاسـتفادة یمكـن التـي العلمیة المادة أنها تتضمن ورمنظ من التدریبیة العملیة في تخطیط لأهمیتها البالغة

  أشـكالا جهـات التـدریب بعـض تسـتخدم كمـا جدیـدة، وسـلوكیات مهنیـة اتجاهـات المتـدربین إكسـاب بهـا فـي

 ومـن هـذه العـاملین، لـدى مواتیة مهنیة وأنماط سلوكیة اتجاهات تكوین على أخرى تساعد تدریبیة وأنشطة

   .بین الإدارة والعاملین الهادفة الدوریة المناقشات الأشكال

 ، المعرفـة (:   العناصـر الثلاثـةهذه  بین حدوث التفاعل والجدیر بالذكر في هذا المقام هو إمكانیة      

 العملیـةة فعالیـل كنتیجـةللعـاملین ،  المهنـي السـلوكب الارتقـاءفي  بإیجابیة و لیسهم ذلك )  الاتجاه ، المهارة

 مـدى لإدراكو قیـاس وتقـویم التـدریب،  خـلال مـن جرائهـا والـذي یمكـن إدراكـه مـن قوالعائـد المحقـ یـةالتدریب

التـدریب  تحقیـق مـدىالتعـرف علـى  إلـى عملیـة القیـاس تشـیر حیـثوب ،المتـدربینعلـى  الحاصـل التغیـر

                                                                                                                                                                                     

 
  .٣١ص مرجع سابق، طرق إبداعیة فى التدریب ، :  بلال خلف السكارنه)١(

(2)Bramely,P.,OP.Cit,p82. 



١٢ 

 حققها، التي النتائج للتدریب وبین المقررة الأهداف بین موازنة إلى إجراءو ،  مستهدفة أو مستویات لمعاییر

  )١(.للعاملین بالمنظمة المهني السلوك في تطویر صبی كلاهماف

اكتساب وتحسین  :أهمیة التدریب تكمن في یمكن القول بأن  مما سبق من معطیاتوانطلاقاً       

یمكن  التيمن المحفزات المهمة  لیغدو بذلكالمعارف والمهارات والمواقف تجاه المهام المتعلقة بالعمل ، 

 ، مدى القصیر والطویل إلي فوائد كثیرة على مستوي المنظمة والأفراد  والمجتمع ككلأن تؤدي على ال

  :  )٢(التاليوذلك على النحو 

  بالنسبة للمنظمات الإداریة:أولاً 

زیادة الإنتاجیة والأداء التنظیمي من خلال الوضوح فى الأهداف ،وطرق یعمل التدریب على   -أ 

لتحقیق الأهداف  مهاراتهموكذا تطویر  ،هم الوظیفیةبمهاموتعریف العاملین  انسیاب العمل،

 .التنظیمیة المطلوبة 

یساهم التدریب فى خلق اتجاهات إیجابیة داخلیة وخارجیة نحو المنظمة ویساهم فى انفتاح   -ب 

وذلك بهدف تطویر برامجها وإمكانیاتها وتجدید المعلومات التى  المنظمة على المجتمع الخارجي ،

 .افها وتنفیذ سیاساتها تحتاجها لصیاغة أهد

، یؤدي إلي توضیح السیاسات العامة للمنظمة وتطویر أسالیب القیادة وترشید القرارات الإداریة   - ج 

وبناء قاعدة فعالة للاتصالات الداخلیة ،إضافة إلي نشر الوعي بأهمیة التنمیة البشریة ومتطلباتها 

 . )٣(وتطویر أسس الترقي الوظیفي

مات الأعمال التنافسیة ،كما إنه مهم وضروري للعاملین بالمنظمات یعزز التدریب قدرات منظ  -د 

الحكومیة ،حیث إن العاملین المدربین الأكفاء بهذه المنظمات سوف ینجحون فى تقدیم خدمات 

ذات جودة بما یسهم فى تهیئة بیئة استثماریة مواتیة للمستثمر لجذب الاستثمارات وخفض تكلفة 

 .)٤( الموازنة الحكومیة  الأداء مما یسهم فى خفض عجز

                                                           
  .٨ص ، مرجع سابق ، فهد الفضالة )٣(

(2)
Nassazi,A.: Effects Of Training On Employee Performance. Evidence From Uganda, Vaasan 

Ammattikorkeakoulu, University Of Applied Sciences, Holland, 2013, p21.  

، ص  ٢٠١٦،  ١أساسیات الإدارة الإستراتیجیة الحدیثة ، الأكادیمیون للنشر والتوزیع ، عمان ، ط: عبد القادر محمد )٢(

١٢٣- ١٢٢. 
،  ٢٠٠٨ ،١ط ، الریاض ،،العبیكان "اتیجي متكاملنحو منهج استر "  إدارة الموارد البشریة :محمد بن دلیم القحطاني)٣(

  .١٣٠ص
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یقلل التدریب الحاجة إلي الإشراف ومعدل دوران العمل فالعامل المتدرب الذي یعي ما یتطلبه   - ه 

ذلك العمل دون الحاجة إلي توجیه أو مراقبة مستمرة من رؤسائه وبذلك یوفر  إنجازعمله یستطیع 

لك یعني التدریب للعمال وقتهم ویجعلهم یتفرغون للقیام بنشاطات أخري لصالح المنظمة ،كذ

اهتمام  الإدارة بهم مما یزید من رغبتهم فى العمل ومن ثم استقرارهم وعدم تركهم العمل بالمنظمة 

 .وبالتالي یقلل معدل دوران العمل 

  .بالنسبة للعاملین بالمنظمة :ثانیاً 

 ،)١(المؤسسة في العاملین لجمیع ضروري أمر هوف البشري العنصر تطویر علي التدریب یعمل     

أجل  من وذلك غیره دون معین إداري مستوى علي التدریب یقتصر ألا یجب الشاملة التنمیة ولتحقیق

بفعالیة ونجاح،  المستقبلیة المتغیرات لمواجهة وقدراتهم ومهاراتهم مستواهم ورفع وأفكارهم آرائهم تطویر

 أهمیة التدریب إعطاء حیث من اقعیةو  أكثر الحاليفى الوقت  والمدراء المؤسسات معظم أن والحقیقة

، یمكن  الحدیثة ومفاهیمها الإداریة التنمیة ركائز بأن أكد النظریات العلمیة الحدیثة  بالغة وخاصة

  .وحدها بالخبرة ولیس المختلفة التدریبیة والطرق الأسالیب خلال من اكتسابها

 النواحيوذلك من خلال العدید من  وقدراته الفرد تنمیة مستوىویؤثر التدریب تأثیراً إیجابیاً على     

  : ، ومن ذلك ما یلى   والثقافیة والتعلیمیة والاقتصادیة والسلوكیة الاجتماعیة

 وبالتالي ومعلوماته معرفته زیادة حیث من للفرد والشخصي الذاتي المستوى على التدریب یؤثر  -أ 

 )٢( .بنفسه زیادة ثقته

 .الجدیدة  والمهارات الخبرات لاكتسابه نتیجة الترقیةو  والتطور للتقدم فرصة المتدرب إعطاء  -ب 

 حقل في جدید كل علي اضطلاعه بعد وذلك لدیه والابتكار التجدید روح وتنمیة تحفیز المتدرب   - ج 

  .رفض أو مقاومة أي دون المستقبلیة المتغیرات مواجهة من أجل عمله

 یرفع مما وبعد التدریب وأثناء لقب له المقدمة للحوافز نتیجة وذلك عام، بشكل الفرد دخل زیادة  -د 

 .في السابق المشبعة غیر والرغبات الحاجات من كثیرًا له ویشبع معیشته مستوى من

الإصابات  تقلیل على - معینة فنیة مهارات بإكساب الخاص التدریب وخاصة التدریب، یساعد  - ه 

 .العمل تأدیة أثناء والحوادث

                                                           
(1)Sahu,r,K. op.cit.19. 
(2) Kumar,R.: Public Administration (Problems And Perspectives), Discovery Publishing House, New 

Delhi, 2005 , 127. 
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 فى والسیاسات المتبعة للإجراءات تفهمهم زیادة وبالتالي العاملین عند الوظیفي الوعي تنمیة  -و 

   .)١(الأعمال إنجاز فى ویسرع تطبیقها عملیة من یسهل بما المؤسسة

 .)٢( للعمل وانتمائهم محبتهم زیادة وبالتالي المتدربین للأفراد الوظیفي والرضا المعنویة الروحرفع   - ز 

  . ككل للدولةبالنسبة :ثالثا 

 قرارات صعبة اتخاذ على قادرة ذات كفاءة قیادات خلق في دولة ككللل التدریب أهمیة تظهر     

 والتدریب المستمر الجاد العمل تظهر مع وإنما فجأة تظهر لا القیادات هذه مثل أن ومصیریة، ولا شك

 وفعالیتها قدرة القیادات لتعمیق ضرورةً  التدریب أصبحلقد ف المطلوب، ووفق ودقة، بعنایة له والمخطط

 اتخاذ في العلمي واستخدام الأسلوب المشاكل وتحلیل الاستراتیجیات، ورسم الأهداف، قتحقی على

 وتحقیق البلد موارد توجیه في فعال وقوي بدور وتساعد تسهم أن یمكن القیادات هذه فمثل القرارات،

 نشر على التدریب فیساعد الجمهور على صعید أما القیادات صعید على هذا لها الأفضل الاستخدام

لیصب كل هذا فى سبیل  اتجاهات وتغییر سلوك فیها وتعدیل مرغوب مفاهیم وترسیخ الثقافي الوعي

  .)٣( ، الأمر الذي یصب فى مصلحة الدولة الإداريالارتقاء بالعمل 

  الفرع الثالث

  أنواع التدریب

یـة الأفـراد خـلال تنم مـنتحقیـق أهـداف المؤسسـة ولیس غایة ، حیث یعمـل علـي  یعد التدریب وسیلة      

 والمستوى الوظیفي ، یختلف التدریب باختلاف طبیعة العمل ، وبناءً على ذلكوالارتفاع بمستویات أدائهم، 

حســب طبیعــة العملیــة الإنتاجیــة نفســها  لآخــريوكــذلك الهــدف المرجــو مــن ورائــه، بــل ویختلــف مــن مؤسســة 

  .ها وحسب مقدرتها المالیة وإمكانیاتها وعدد الأفراد الذین یعملون ب

                                                           
 كلیة الاقتصاد والعلوم السیاسیة، جلة النهضة،م دور التدریب فى إحداث التغییر فى المنظمات، :عایض شافى الأكلبى)٣(

   ١٢٦ص، ٢٠١٣ ، ٢عدد ،١٣مجلد جامعة القاهرة،
(2) Garber,P.: 99 Ways to Keep Employees Happy, Satisfied, Motivated and Productive, 

Business & Legal Reports Inc,USA,2004,P67. 

دراسة حالة مؤسسة (الكادر البشري الفلسطیني من وجهة نظر المتدربین التدریب على تطویر  أثر :شریف عاطف عدوان)٢(

محمد  ،٢٠ص ، ٢٠١١غزة، الجامعة الإسلامیة، كلیة التجارة، رسالة ماجستیر، ،)إبداع للأبحاث والدراسات والتدریب

بیة للتدریب تخطیط التدریب ودوره فى تحقیق أهداف المنظمات العامة والخاصة، المجموعة العر : صادق إسماعیل 

التدریب الاستراتیجي ودوره في تحقیق التنمیة المستدامة : ، أحمد جابر حسنین ١٤، ص  ٢٠١٤والنشر، القاهرة ، 

  .٥، ص ٢٠١٥للموارد البشریة، دار الیازوري للطباعة والنشر والتوزیع، عمان ، 
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حسـب الهـدف أو نـوع  حیث یـتم تقسـیمه لأنواع التدریب ،وكنتیجة لذلك فهناك العدید من التقسیمات       

وذلك علـى  ،)١( حسب المكان ومرحلة التوظف وكذا، المستوي الوظیفي أو نوع الوظیفة وفق أو، التطبیق 

  : النحو التالي

  :من حیث التطبیق  -١

 .النظریات والمعلومات والمعارف بشكل أكبر من المهارات  یعتمد هذا النوع علىو: نظريتدریب   -أ 

علـى المهـارات والتطبیقـات بشـكل  بحیـث یعتمـد النظـريویختلـف ذلـك عـن التـدریب : عمليتدریب   -ب 

 )٢( .أكبر من المعارف والنظریات

 :من حیث التخصص  -٢

اخـل مكـان وعادة مـا تقـدم د تتم فى محددات وظیفة بعینها ، التيوهي التدریبات : تدریب فنى  -أ 

ویســاعد ذلــك ، )٣(العمــل وخــلال ســاعات العمــل عــن طریــق معلمــین أو مشــرفین متخصصــین 

النـوع مــن التـدریب علــى أداء المهــام الوظیفیـة بدرجــة عالیـة مــن الجــودة ،ویفضـل تكــراره بشــكل 

 دة أو مؤهل للحفاظ على المهارات المكتسبة حدیثاً مع دمجه بامتحان یعطي شهاوذلك منتظم 

ــو   -ب  ــدریب ن بالإضــافة إلــي الــدورات  ، علــى مبــاديء الجــودة الشــاملة القــائم وهــو التــدریب :عي ت

التقنیة اللازمة للتطویر، ویحتاج مثل هذا النوع إلـي مـدربین علـى درجـة عالیـة مـن التخصـص 

ومن أهم مزایا هذا النوع أنه یـوفر إصـلاحاً سـریعاً للمشـكلات الفردیـة والمشـكلات علـى المـدي 

 بالفائـــدة علـــى المؤسســـة حیـــث یـــؤدي إلـــي فلســـفة للتحســـن العملـــي المســـتمر البعیـــد ،كمـــا یعـــود

 .لذا یتحتم الحفاظ علیه إلي ما لا نهایة ، وهذا النوع قد یكون داخلیاً أو خارجیاً  للمنظمة

كالمحاسـبة المالیـة والتفكیـر الخلاق،ومهـارات التخاطب،وتكنولوجیـا المعلومـات : تدریب مهاري  - ج 

والمقابلات ،والبیع وغیرهـا ،  وتعدد المهارات واللغات، العرض العامة، ومهارات والمكاتبات، ،

كما أنه یعالج العصبیة عنـد اسـتخدام  ومن مزایا هذا النوع استفادة جمیع موظفي المنشأة منه،

 .المهارات أمام الجمهور، كما یحتاج إلي فرص للتمرین لبناء الفاعلیة والحفاظ علیها 

                                                           
(1)Paquay,L.Perrenoud,Ph.Altet,M…eds.:Travail reel des enseignants et Formation,Quelle 

référence au travail des enseignants dans les Objectifs , Les Dispositifs et Les Pratiques?,De 
Boeck Supérieur S.a., 1st édition,Paris,2014,P16.  

موعة العربیة للتدریب الاستراتیجیات الأساسیة فى إدارة الموارد البشریة ، القاهرة ، المج: محمود  أحمد عبد الفتاح )٢(

إدارة الموارد البشریة ، مدخل تطبیقي معاصر، الدار :صلاح الدین محمد عبد الباقي ، ٤١، ص ١،٢٠١٣والنشر، ط

  .  ٢٣٨-٢٣٧ص .  ٢٠٠٥الجامعیة ، الإسكندریة ، 

(3) Liorca,G.Freyer,G,Saurin,J.C:La Décision Complexe, La Éthique Et Pratiques 
Hospitaliéres, Press Universitaires De Lyon , france,2005, P90. 



١٦ 

فــى مجــالات التســویق والتخطــیط ،وإدارة المبیعــات ، والمشــتریات، كــالتعلیم  :تــدریب وظیفــي   -د 

وإدارة الموارد البشریة، وغیرها، ویؤدي هذا التدریب فى أغلب الأحیـان إلـي أداء أفضـل، ونمـو 

وظیفي أحسن ،مع تحتم ربطه بتعیینات العاملین، هذا فضلاً عن أن هذا النـوع لا یحتـاج إلـي 

 .  تفرغ كامل

لتعلیم للحصــول علــى شــهادة فــى المحاســبة مــثلاً ،والحقوق،والهندســة ، كــا: تــدریب متخصــص   - ه 

العناصـر فضـل لأویؤدي إلي اختیار انتقائي ، ویساعد هذا النوع على توفیر المهارات الفردیة 

یحتـاج ، ورغـم مـا یحققـه هـذا النـوع مـن فؤائـد إلا أنـه للتعیینـات المسـتقبلیة فـى المؤسسـة وذلك 

 .ویكون هذا التدریب خارجیاً كل الوقت أو بعضه  ،طویلإلي مجهود على مدي زمني 

كمناهج من نوعیة المهـارات الخاصـة حیـث یـتعلم الأفـراد مـن خلالـه  :تدریب متعلق بالأنشطة  - و 

كتســلق الصــخور، ویــؤدي هــذا  القیــادة والعمــل الجمــاعي بواســطة المشــاركة فــى المهــام البدنیــة،

مع ضرورة الإضـافة إلیـه  وإعادة تنشیط قوة العمل،النوع إلي توافر وسائل فعالة لترابط الفریق 

 .)١( والتنسیق مع تدریبات إداریة أكثر مباشرة واتصالاً بالعمل

 :من حیث الغایة -٣

ویظهـــر دورهـــا فـــى تعریـــف الفـــرد  لعـــاملین الجـــدد،تخصـــص هـــذه البـــرامج ل :بـــرامج التوجیـــه والتـــدریب  -أ 

وإعطائه فكرة عن عمل  المحیطة به، خرىالأبعمله، وإطلاعه علي المحیط الذي یعمل فیه والوظائف 

المنظمة والدور الذي تلعبه وظیفته فى تحقیق أهدافها العامة، ویعتبر هذا النوع من التدریب مهماً فـى 

وأدائـه لعملـه بشـكل جیـد  ، حیاة العامل الجدید حیث یساعده علي التأقلم والتكیف مع الوظیفـة الجدیـدة

  .اخلي للمؤسسةوالتأقلم بشكل عام مع المحیط الد

یحتــاج الفــرد إلــي بــرامج تدریبیــة علاجیــة فــي حالــة فشــله فــى أداء عمــل یكــون قــد  :التــدریب العلاجــي  -ب 

ولهــذا تُصــمم المؤسســة تلــك البــرامج التدریبیــة لإدارة الــنقص ومعرفــة  خضــع فیــه لبــرامج تدریبیــة ســابقة،

  .أسباب هذا الفشل 

العامــل بأهمیــة الأمــن لحفــظ ســلامته وســلامة  یهــدف هــذا النــوع إلــي أن یشــعر :التــدریب علــى الأمــن  - ج 

لمحافظة على ممتلكات المؤسسة من معدات وأدوات ومباني ومخزون وغیرهـا، وبالتـالي لعمله وأیضًا 

مراقبة الإنتاج ووسائله بالمؤسسات ذات الجـودة التـى تقـوم  بتـدریب أفرادهـا علـى الرقابـة مـن الحـوادث 

  )٢( .والمحافظة على الآلات

                                                           
  .٢٦، ص  ٢٠١٠،  ١الأسس والمبادئ ، دیبونو للطباعة والنشر والتوزیع، عمان ، ط: التدریب : صلاح صالح معمار)١(

 .٤٤، مرجع سابق،ص الاستراتیجیات الأساسیة فى إدارة الموارد البشریة : محمود  أحمد عبد الفتاح)٢(



١٧ 

الفـرد مـن وظیفـة معینـة إلـي وظیفـة أعلـي منهـا  نتقـالایقصد بمفهـوم الترقیـة  : غرض الترقیةالتدریب ب  -د 

ممـا یولـد  وقد تتطلب هذه الوظیفة الجدیـدة مهـارات ومعـارف خاصـة بهـا ، مع تحمل مسؤولیات أكبر،

توي الرغبة لدي الفرد فى اكتساب المزید من المهارات والمعارف لأداء العمـل المطلـوب منـه وفـق المسـ

  )١( .المطلوب 

 :من حیث المكان -٤

یعتمـد هـذا النـوع مـن التـدریب علـى طبیعـة )  On-the-jop Training(التـدریب داخـل المنظمـة   -أ 

ویقوم على فكرة قدیمة تسمي التلمذة المهنیة التى تعني أساساً أن یتلقي  ،)٢(المسئولیات الموكولة للفرد

ن لــه أســلوب العمــل مــن رئیســه الــذي یتــولاه بالرعایــة الموظــف الجدیــد التعلیمــات والتوجیهــات التــى تبــی

خــلال الفتــرة الأولــي فیبــین لــه الصــواب مــن الخطــأ والحقــوق والواجبــات، وأفضــل أســلوب لأداء العمــل 

 .)٣(وآداب السلوك الوظیفي

  :، وهي ولهذا النوع من التدریب وسائل مختلفة تتم في مكان العمل     

حیث یتعرض فیها المتدرب لعـدة رؤسـاء لمختلـف الوظـائف  ،أو أنشطة الدوران بین عدة وظائف - 

ـــذات یصـــلح فـــى التـــدریب الإداري، التـــى یحتـــاج إلـــي الإلمـــام بهـــا، حیـــث یتعـــرض  وهـــذا النـــوع بال

المرشح للمنصب الإداري لشغل عدة وظائف،حتي یلم بمحتویاتها ،وحتي تتكون لدیـه رؤیـة أشـمل 

 .للوظائف التى ستكون تحت إشرافه فیما بعد

یتم وضع مكتب الموظف الجدیـد ،مباشـرة بجـوار مكتـب رئیسـه  وفى هذه الحالة،مكتب المجاور ال - 

ویسـند إلیـه  فیلاحظ سلوكه وتصـرفاته،وأعماله وقراراتـه، الذي سوف یقوم بتدریبه، أو زمیله القدیم،

سـتقلال المدرب بعض الأعمال بالتدریج ،فیقوم بها فى البدایة تحت إشرافه ،ثم یبدأ بالتدرج فى الا

  . بأعمال كاملة كذلك

،ویـتم التـدریب هنـا عـن طریـق تكلیـف الـزملاء بالقیـام بأعمـال رؤسـائهم،أو  شغل وظـائف الغـائبین - 

ـــدامىمـــدربیهم ،أو زملائهـــم  ـــدریباً،أو  ،الق ـــابهم فـــى أجـــازة ،أو لحضـــورهم ت ـــاء غی ـــرة محـــددة ،أثن لفت

 .جدیدةلمرض،أو لغیره من الأسباب،فیتعلمون بالتدرج تلك الوظائف ال

                                                           
.٢٥،٢٤صالح معمار، مرجع سابق، ص  صلاح)١(

  

(2)Sahu,r,K. op .cit.p21. 
(3)Randhawa,G .op .cit.p122. 



١٨ 

: یمكن للرئیس أو الزمیل القدیم أن یدرب الموظف الجدید عن طریق سـؤاله دائمـاً  توجیه الأسئلة، - 

ماذا یجب على أن أفعل فى هذه المسالة أو تلـك ؟وبهـذا یمكـن أن یحیـل إلیـه الملـف كـاملا لبحثـه 

 )١( .واتخاذ قرار فیه،ولن یكون القرار نهائیاً بطبیعة الحال 

وذلـك عـن طریـق تعریـف المتـدرب علـى خبـرات وآراء أفـراد آخـرین ، ل اللجـان،أعمـا فيالمشاركة  - 

تســـاعده تلـــك الآراء المتنوعـــة والمختلفـــة علـــى تكـــوین وجهـــة نظـــر ،ولیحـــاول التمـــرس علـــى  حتـــى

عـــرض وجهـــة نظـــره بأســـلوب منطقـــي مقنـــع یتنـــاول بـــه كافـــة الجوانـــب ،ویـــتعلم كیفیـــة العمـــل فـــى 

 .ن لوظائف إداریة أو قیادیةویصلح هذا الأسلوب للمرشحی جماعة،

،وتتكـــون مـــن تعلیمـــات تـــوزع علـــى المـــوظفین الجـــدد كـــل فتـــرة مـــن الـــزمن ،  الوثـــائق أو النشـــرات - 

ـــــات، والمســـــئولیات،  وتشـــــمل تعلیمـــــات وتوجیهـــــات عـــــن أفضـــــل الأســـــالیب لأداء العمـــــل، والواجب

جانب معلومات  والسلوكیات الوظیفیة ،ووظائف الشركة،وفرص الترقي،وكیفیة تحسین الأداء ،إلي

 .متخصصة فى وظیفته الجدیدة 

 فـيویري الباحث أن لهذا النوع من أنواع التدریب أهمیة كبیرة لا یستهان بهـا ، وتتمثـل هـذه الأهمیـة 

 التـياكتساب الموظف لما یحتاجه من المعارف والمهارات والاتجاهات المطلوبة عملیاً من واقع بیئة العمل 

قـد یصـعب علـى الموظـف الـربط بینـه وبـین مجـالات  والتـي النظـريعـن التـدریب  یعمل بها وتحدیاتها بعیـداً 

عمله هذا من جانب، ومن جانـب آخـر سـهولة تطبیـق الموظـف لمـا تـدرب علیـه تحـت رقابـة وتوجیـه رئیسـه 

 .  المباشر 

 قسـم فـيوهو التـدریب الـذي یـدور خـارج العمـل إمـا : )التدریب خارج العمل:(التدریب خارج المنظمة  -ب

جهــــات متخصصــــة مثــــل معاهــــد الإدارة أو مراكــــز التــــدریب  فــــيمســــتقل تــــابع للمنشــــأة نفســــها أو خارجهــــا 

 )٢(. الجامعات أو المكاتب المتخصصة 

المحاضـرات،والحلقات الدراسـیة، والمـؤتمرات، :ولهذا النوع مـن التـدریب وسـائل وأسـالیب ومتنوعـة منهـا     

اســة الحالــة ،وتمثیــل الأدوار،وســلة القــرارات، والمباریــات الإداریــة، والمناقشــات الجامعیــة،والحوار المفتوح،ودر 

  .     والزیارات المیدانیة

  

  

                                                           
، مجلــة "دراســة میدانیــة " أثــر بعــض مقومــات نجــاح أداء العــاملین فــى رفــع مســتوى الخــدمات الفندقیــة :محمــد عــودة حســین)١(

 .٢٣٠، ص٢٠١٣،العراق،  ٣٥كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة ، عدد

(٢) Gillespie,A.Surridge,G : CSE Business,Hachette,UK,p157.
 



١٩ 

  :من حیث المستوي الوظیفي  -٥

وهــو التــدریب فــى مجــال الحــرف التــى تتطلــب مــدي كبیــر ومتنــوع مــن المعــارف  :التــدریب المهنــي  -أ 

  )١( .، فضلاً عن إعمال الاستقلالیة فى الحكم والتقییم والمهارات 

یشمل هذا النوع من التدریب وظائف أعلي من الوظیفة الفنیة والمهنیة ،فهو  :التدریب التخصصي  -ب 

  .یتطلب خبرات ومعارف متخصصة لمزاولة مهن أو عمل متخصص

ویشــــمل فئــــات الإداریــــین فــــى المســــتویات الإشــــرافیة أو العلیــــا أو الوســــطى أي  :التــــدریب الإداري  - ج 

یتضـــمن مجـــالات واســـعة حــــول الجوانـــب الســـلوكیة والمالیــــة  العـــاملین بالوظـــائف الإداریـــة ،حیــــث

  )٢( .والمحاسبة والتخطیط

هو ذلك النوع الذي یتم فى المجالات التخصصیة الزائـدة عـن الحاجـة لتحویـل :التدریب التحویلي   -د 

 . أصحابها إلي تخصصات تحتاج إلیهم جهة العمل أو جهات اخري

اشـتراك المهنـة القدیمـة مـع المهنـة : فى التدریب التحویلي في  ویتمثل الشرط الأساسى الواجب توافره      

اسـتیفاء الموظـف للاشـتراطات  الإضـافة إلـى ضـرورةالجدیدة التى دُرب علیها الموظف فى مطالب التأهیل،

  .)٣(الخاصة بالوظیفة المراد التحویل إلیها 

حیـــث أن أعـــداد العـــاملین فـــى  ویـــرى الباحـــث أن هـــذا النـــوع مـــن التـــدریب مـــن أهـــم أنـــواع التـــدریب        

تزید كثیرا عن حاجة الحكومة ، وبذلك یمكن استخدام التدریب التحـویلى فـى الإسـتفادة مـن  الإداريالجهاز 

، وبالتـالى یــتم الإسـتفادة مـن كافـة الطاقـات البشــریة وظیفیــة أخـرى تحتـاج إلیهـاالعمالـة الزائـدة فـى قطاعـات 

  .الموجودة بالحكومة فى مختلف القطاعات

  

   المطلب الثاني

  أسالیب التدریبو شروط  

لــم یعــد تــدریب مــوظفي الخدمــة المدنیــة عملیــة تقلیدیــة، تقتصــر علــى تنظــیم الــدورات ومــنح شــهادات 

  .الاجتیاز، بل أصبحت خیاراً إستراتیجیاً فى منظومة استثمار وتنمیة العنصر البشري

                                                           
فى الوطن العربي نظریاً وتطبیقیاً، دار الأكادیمیون للنشر  والاقتصادیةأساسیات التنمیة الإداریة : أحمد یوسف دودین )١(

  .وما بعدها ٣٠٤ص، ٢٠١١ ،والتوزیع، عمان

-  Gillespie,A.Surridge,.OP.Cit,p158 ..
 

  .٤٢ص  ، مرجع سابق الاستراتیجیات الأساسیة فى إدارة الموارد البشریة ،:  محمود أحمد عبد الفتاح)٢(

  .٢٣ص  ، مرجع سابق ، عادل رمضان الزیادي)٣(



٢٠ 

أن لـه العدیـد مــن افرهـا ، فضـلاً عــن الواجــب تو  شـروطالعدیــد مـن الن هـذا المنطلــق فـإن للتـدریب ومـ

  .وهو موضع المطلب الحالي الأسالیب، 

  الفرع الأول

 شروط التدریب 

یعد النشاط التدریبي الفعال إجراء مخطط ومنظم ومستمر یهدف إلي تغییر سلوك الأفـراد فـى اتجـاه        

  : عدة شروط ، هيمحدد، ولكي یتحقق هذا الهدف لابد من توافر 

ویتمثــل ذلــك الــدعم فــى الإشــراف علــى إجــراء خطــة التــدریب ومتابعتهــا  ،ة للنشــاط التــدریبيدعــم الإدار  -١

 )١(. وتدبیر المستلزمات المطلوبة لأداء النشاط التدریبي

حیــث یعــد المتــدرب فــى نهایــة الأمــر المقــرر الأخیــر لمــدى فعالیــة وكفــاءة ، الاختیــار الــدقیق للمتــدربین -٢

لومــــات والمهــــارات والاتجاهــــات الجدیــــدة ، ومــــدي قدرتــــه فــــى التــــدریب مــــن حیــــث درجــــة اكتســــابه للمع

ولـذلك فـإن اختیـار  ،)٢(استخدام تلك الأنمـاط السـلوكیة الجدیـدة فـى عملـه بعـد انتهـاء البرنـامج التـدریبي

متدربین أكفاء هو عملیة أساسیة فى إنجاز التدریب إذ أن الفشل فیها یجعل النشاط التدریبي كله غیر 

 )٣( .ذي موضوع 

حیث ینعكس دور المدرب فى العملیة التدریبیة على ربط أجـزاء النشـاط التـدریبي  فیر مدربین أكفاء،تو  -٣

وإبـــداء الــروح القیادیـــة الأصـــلیة التـــى تعطـــي  المختلفــة وتحقیـــق التناســـق والتجـــانس بینهمــا مـــن ناحیـــة،

هــو مــن  فالمــدرب. للمــدربین المثــل الصــادق عــن نمــط الســلوك المفــروض أن یســلكوه مــن ناحیــة أخــرى

العناصر المهمة فى نجاح أو فشل التدریب ومن ثم فإن اختیـار وإعـداد المـدربین الأكفـاء مـن الشـروط 

  .الرئیسیة فى النشاط التدریبي المتكامل 

ومــن أبعــاد هــذا  یجــب أن یتــوافر بالمنظمــة منــاخ إداري فعــال یســهم فــى دعــم جهــود التــدریب والتنمیــة، -٤

علیا لجهود التـدریب والتنمیـة بالمنظمـة ،وأن یكـون اتجـاه كافـة المـدیرین مساندة وتأیید الإدارة ال المناخ،

 والرؤسـاء اتجاهـاً ایجابیـاً یشـجع المتـدربین علـى إحــداث تغییـرات فـى أدائهـم وفـى سـلوكهم فـى العمــل ،

وتشـــجیع دراســـات  ،ت المكتســـبة مـــن البـــرامج التدریبیـــةوإتاحـــة الفرصـــة لهـــم لتطبیـــق المعـــارف والمهـــارا

طـرق وأســالیب العمـل داخــل  فـيالمقترحـات المرفوعــة مـن المتـدربین بشــأن إحـداث تطــویر التوصـیات و 

                                                           
.٢٢٨، ص  ٢٠٠٥،  ٤إدارة الموارد البشریة ، دار النهضة العربیة ، القاهرة ، ط: حامد أحمد رمضان بدر )١(

  

(2)Saad,M..Mat,N.:Evaluation Of Effectiveness Of Training And Development, Asian Journal 
of Business and Management Sciences, Vol. 2 No. 11, 2015,p21. 

  .١٥٣، ص ٢٠٠١رأفت السید عبد الفتاح سیكولوجیة التدریب وتنمیة الموارد البشریة ، دار الفكر العربي ، القاهرة ،  (٣)



٢١ 

وكـــذلك مـــن  اكتســـبوها مـــن البـــرامج التدریبیـــة، التـــيالمنظمـــات، وتطبیـــق المفـــاهیم والأفكـــار والمهـــارات 

المنظمــة والجهــاز  فــيالأهمیــة بمكــان وجــود قــدر كــاف مــن التنســیق والتعــاون بــین الرؤســاء الإداریــین 

مجال تحدید الاحتیاجات التدریبیة وتخطیط وتصـمیم البـرامج التدریبیـة  فيسئول عن التدریب وذلك الم

  . )١(وتنفیذها وتقییم مدى فاعلیتها

أهمیـــة تـــوافر نظـــام جیـــد للمعلومـــات التدریبیـــة بالمنظمـــة یســـاعد علـــى التخطـــیط الجیـــد لتنمیـــة المـــوارد  -٥

النظــام علــى معلومــات وبیانــات كافیــة عــن التــاریخ البشــریة وتطــویر قــدراتها ومهاراتهــا، ویشــتمل هــذا 

أدائـه  فـيالعمـل وأوجـه الضـعف والقصـور  فـيالوظیفي لكل موظف ومؤهلاتـه وخبراتـه ومسـتوى أدائـه 

اشـترك فیهـا وغیـر ذلـك مـن معلومـات تسـهم  التـيهذا الشأن، والبرامج التدریبیة  فيوتوصیات رؤسائه 

 )٢(. المنظمة فيریبیة التخطیط السلیم للجهود والأنشطة التد في

  نيالفرع الثا

  أسالیب التدریب

الأسلوب التدریبي هو المسلك الذي ینتهج لنقل مضـمون أو محتـوي أي نـوع مـن أنـواع التـدریب یعد 

ـــذي یســـتخدم بـــاختلاف  إلـــي الأفـــراد المـــراد تـــدریبهم، نـــوع : العدیـــد مـــن الأمـــور منهـــا ویختلـــف الأســـلوب ال

یة المقدمة والسبب الذي من أجله ستقدم هذه المادة،كما یختلـف ذلـك الأسـلوب ونوع المادة التدریب البرنامج،

بــاختلاف مســتوي الأفــراد الــذي یقــدم لهــم ،والتوقیــت الــذي یقــدم فیــه وكــذلك الإمكانیــات المتاحــة مــن حیــث 

  )٣( .الطاقات المدربة والمساعدات المتاحة والتمویل الكافي 

حیـث  نفسـها التدریبیـة العملیـة مـن المرجـو الهـدف بـاختلاف متخـذةال التدریبیـة الأسـالیب كمـا تختلـف      

 الأسالیب التدریبیة بین من الأفضل هو أسلوب تدریبي محدد اختیارها أن إلى قناعاتها في تصل المنظمة

 تعـــانى منـــه هـــذه المنظمـــات مــــن مـــا حـــل تـــدریبي القـــدرة علــــى لأســـلوبلـــدیها وذلـــك لرؤیتهـــا أن  المتاحـــة

  .مشكلات

                                                           
  .١٣٦م القحطاني ، مرجع سابق ، صمحمد بن دلی)١(
العملیـــة التدریبیــة فــى قطـــاع البنــوك بدولـــة الكویــت، القـــاهرة، مجلــة البحـــوث  تقــویم: زكــي محمــود هاشـــم، موضــى الحمـــود)٢(

  .٢٤٧-٢٤٦،ص ص ١٩٩٨، ١، عدد٢٠التجاریة، كلیة التجارة، جامعة الزقازیق، مجلد 
  .٢١محمد صادق إسماعیل ، مرجع سابق ، ص )٣(



٢٢ 

تحقیـق الأهـداف المرجـوة مـن جـراء هـذا  الخطـوات أهـم مـن الملائـم التـدریبي الأسـلوب اراختیـ ویعـد

 الإیجـابي وتفـاعلهم المتـدربین اهتمـام یمكـن اسـتثارة الملائـم التـدریبي الأسـلوب خـلال فمـنالتـدریب، 

  )١( .بعد فیما أدائهم على رئیسیة بدرجة ویؤثر مما یضیف التدریبي البرنامج في الفعالة ومساهمتهم

وهناك عدة عوامل وعناصر تتداخل وتتفاعل لتحدید الأسلوب المناسب لأجراء العملیة التدریبیة وینتج      

  .هدف محدد ولیس غایة فى حد ذاته  ذلك من حقیقة واحدة وهو أن التدریب وسیلة وأداة للوصول إلي

عـارف المـدرب وخبراتـه م: أسلوب تدریبي معـین ، ومـن هـذه المحـددات لاختیاروهناك محددات كثیرة 

مــن الأســالیب التدریبیــة المختلفــة ، وبمعنــى آخــر  الاســتفادةوســماته الشخصــیة، وتحكــم هــذه العوامــل درجــة 

فـــإن قـــدرة المـــدرب علـــى توصـــیل الأفكـــار ونقلهـــا للمتـــدربین تمثـــل أهـــم عوامـــل فاعلیـــة اســـتخدام الأســـالیب 

  .المختلفة  ةالتدریبی

مــثلاً  یتطلــب تمتــع المــدرب بخبــرات تقنیــة وتكنولوجیــة تمكنــه مــن فإتبــاع أســلوب التــدریب الإلكترونــي 

 فــيیســتلزم وجــود مــدربین دوي مهــارات عالیــة ، فــى حــین اتبــاع أســلوب المناقشــة  الأســلوبهــذا  اســتخدام

  .ضبط وإدارة الحوار

ط التــدریب ومتوســ فــيوالخلفیــة التعلیمیــة وطبیعــة الخبــرة العملیــة للمشــاركین  الثقــافيكمــا أن المســتوى 

قــدموا منهــا لمــن أهــم محــددات اختیــار  التــيتمیــز البیئــات  التــيالســن لــدیهم والعوامــل الاجتماعیــة والثقافیــة 

  .أسلوب تدریبي معین من بین الأسالیب التدریبیة المختلفة  

ویضاف إلى هذه العوامـل ؛ الهـدف مـن وراء النشـاط التـدریبي ، حیـث أن تحدیـد الهـدف بدقـة یسـهم 

یعـة المعـارف ، المهـارات ، الاتجاهـات الواجـب إكسـابها للمتـدربین مـن خـلال البرنـامج الوقوف على طب في

  .)٢(التدریبي مما یحكم فى النهایة طبیعة الأسلوب التدریبي ومدى مناسبته لخدمة الهدف التدریبي 

تـدریب بهـم لل الاستعانةیتم  والتيوترتیباً على ذلك یري الباحث ضرورة اعتماد نظام لتقییم المدربین 

ســواء مــن خــلال الجهــاز المركــزي للتنظــیم والإدارة أو مــن خــلال الوحــدة الإداریــة وتصــنیفهم مــن حیــث مــا 

بهم لتنفیذ البرامج التدریبیة وفق هـذا التقیـیم ، ولا  والاستعانةیتمتعون به من مهارات على أن یتم ترشیحهم 

ت وقدرات  وكذا المستوى الثقافى والخلفیة یغني ذلك عن ضرورة تقویم المتدربین وما یتمتعون به من مهارا

التعلیمیــة وطبیعــة الخبــرة العملیــة لكــل متــدرب مــنهم وإرفــاق ذلــك بملفــاتهم الوظیفیــة وإخطــار الجهــاز بهــذه 

المعلومــات عنــد ترشــیح أیــاً مــنهم لحضــور تــدریب معــین لاشــك أن هــذه البیانــات ستســهم وبشــكل كبیــر فــى 

  .لهدف المرجو من جرائها نجاح العملیة التدریبیة وتحقیقها ل

                                                           
  .٧٤-٧٣التدریب الاستراتیجي ودوره فى تحقیق التنمیة المستدامة للموارد البشریة ،مرجع سابق،ص : مد جابر حسنینأح)١(
  .٢٢٢، ص ٢٠٠٧، القاهرة ،  -بمیك–التدریب أصول ومبادئ ، مركز الخبرات المهنیة للإدارة : عبد الرحمن توفیق )٢(



٢٣ 

" الوسـائل التدریبیـة"ومفهـوم" الأسـالیب التدریبیـة"بـین مفهـوم وتجدر الإشارة إلى أن هناك خلط واضـح

  :هذین المصطلحین  سیتم الإشارة إلي الفرق بین الأسالیب التدریبیة ، أنواعوقبل أن یتم التعرف على 

یسـتخدمها المـدرب لنقـل  التـيالأدوات  هـي )Training Means or Tools(الوسـائل التدریبیـة ف

والمتطـــور  المـــنهج التـــدریبي إلـــي المتـــدربین، ومنهـــا التقلیدیـــة البســـیطة كالســـبورة ،والحـــدیث نســـبیاً كـــالأقلام،

مـن سـتخدمها یتم أ التيفهي الطرق  )Training Techniques(كالحاسب الآلي ،أما الأسالیب التدریبیة 

ـــة أجـــل إیصـــال وتوضـــیح المفـــاهیم والمهـــ ارات للمشـــاركین بالـــدورات والبـــرامج التدریبیـــة وفـــق منهجیـــة علمی

  . )١(سلیمة

تسخر لنقل المـادة التدریبیـة مـن المـدرب إلـي  التيسلوب التدریب هو الأداة ن أفأ أكثر دقة وبمعني 

 .  )٢( بشكل یحقق الهدف المرجو من وراء التدریب المتدربین،

 ،" الوسائل التدریبیة "ومفهوم"  الأسالیب التدریبیة " ممفهو وبعد أن تم التعرف على الفارق بین 

وعلى الرغم من تعددها تعدداً كبیراً فسوف یتم  ، على بعض الأسالیب التدریبیة یقتضي الأمر التعرف

من الأسالیب التدریبیة  ا، وأسلوب التدریب الإلكتروني باعتبارهمالمحاضرة  تناول أسلوبالاقتصار على 

  :الأكثر شیوعاً 

 .Lectureالمحاضرة  -١

ویطلـــق علیهـــا الـــبعض  فـــى العملیـــة التعلیمیـــة شـــیوعاً ســـلوب المحاضـــرة مـــن أكثـــر الأســـالیب أیعتبـــر 

مـــن طـــرف واحـــد لمجموعـــة والأفكـــار  توصـــیل المعلومـــات  علـــى ، ویعتمـــد هـــذا الأســـلوب)٣(طریقــة الإلقـــاء 

  .)٤(  صغیرة أو كبیرة من المستمعین

مــن طــرق التعلــیم ،إلا أنهــا أصــبحت إزاء زیــادة عــدد المشــتركین فـــى  وإذا كانــت المحاضــرة طریقــة       

علــى قیــام المــدرب بإلقــاء المــادة التدریبیــة ویعتمــد  هــذا الأســلوب  .البــرامج التدریبیــة تتخــذ كأســلوب للتــدریب

                                                           
ریبیة لتطویر مهنة التدریب ، المجموعة العربیة للتدریب والنشر ، الألعاب والمباریات التد:مدحت محمد أبو النصر )١(

  . ٧٠، ص  ٢٠١٦القاهرة ، 
التدریب التربوي والأسالیب القیادیة الحدیثة وتطبیقاتها التربویة ، دار الشروق للنشر والتوزیع ، : محمد قاسم مقابلة  )٢(

   . ٢٣ق ، ص ، محمد صادق إسماعیل ، مرجع ساب ٣٥، ص  ٢٠١١،  ١عمان ، ط

  .٧١، ص  ٢٠١٦أسالیب وطرق التدریس الحدیثة ،عالم الثقافة للنشر والطباعة والتوزیع ، عمان ، : حمزة الجبالي   (٣)
(4)  Lam , T.:Training Methods : A review and Analysis , Human Resource Development 

Review ,Vol 13, Sage Publications ,UK, 2014 , P16. 



٢٤ 

 ،)١(مواجهــة المتــدربین ، لــذا فهـي تعتبــر أحــد أسـالیب الاتصــال الشــفوي الســریع  فـيبشـكل رســمي ومباشــر 

من جانب  الاتصالوأن كان هذا یمكن عن طریقها توصیل الأفكار أو المعلومات بسهولة ووضوح،  التيو 

النقــــاش ویقتصــــر دورهــــم علــــى  فــــيواحــــد هــــو المــــدرب، حیــــث یصــــغي إلیــــه المتــــدربون دون أن یشــــاركوا 

    .)٢(الاستماع

الأسس تشكل  التيالفروض والمسلمات وتقوم أسلوب المحاضرة كأیة طریقة تدریبیة على بعض 

  :النقاط التالیة  في، ویمكن أجمال هذه الأسس  تبرز أهمیته ودوره ، كما له النظریة

أن ما یحتاج إلیه المتدرب من حقائق ومعلومات وما یستطیع أن یتعلمه منها موجود خارجه   -أ 

المدرب ،ودور المتدرب  خلالولیس بداخله،لأن المتدرب أنما یستقبل المعلومات من خارجه من 

 .العملیة هو تمحیص وفرز ما یستقبل ومحاولة تمثیله هذه في

سیحتاج إلیها فى حیاته الوظیفیة  التيأن التدریب هو عملیة الهدف منها تزوید المتدرب بالمعرفة   -ب 

وأنه قد انخرط فى سلك الوظیفة بلا رصید یساعده على مجابهة مهامها ،وهو یسعي إلي طلبها  ،

الذي یعیش  الاجتماعيیاته المختلفة ویتكیف مع الوسط لكي یستطیع أن یبنى علیها أنشطة ح

 .فیه

أن المحاضر هو الشخص الذي لدیه المعرفة،ویستطیع أن یمد بها المتدرب أو یرشده إلي   - ج 

الذي یحرك ویقوم اعوجاج المتدربین ویوجه نشاطهم  الخارجيفضلاً عن أنه المثیر  مصادرها ،

 .لاستقبال تلك المعرفة

المحاضر عن طرق الإلقـاء أو النشـاط اللفظـي أن ینقـل معرفتـه إلـي المتـدربین یستطیع المدرب أو   -د 

، حیث یكمن دور هؤلاء المتدربین فى استقبال ما یلقى والوقوف على حقیقته، وبذلك تكون عملیة 

ــــــــة، فیهــــــــا مرســــــــل ــــــــة منطقی ــــــــق المحاضــــــــرة عملی ــــــــدریب عــــــــن طری ــــــــدریس أو الت ) المحاضــــــــر(الت

ویحـــرص المحاضــر علـــى أن تصـــل رســـالته ) ة أو المعلومـــاتالمعرفــ(ورســـالة ) المتـــدرب(ومســتقبل

ولذلك فإن لغته وسرعة إلقائه یجب أن .كاملة وبالوسیلة التى تروق له حسب نظرته إلي المستقبل 

 .یتمشیا مع مستویات وقدرات المستقبلین 

                                                           
(1)Samanta,R.:Training Methods For Management And Development,M D Publications Pvt 

Ltd,New Delhi,1993,p15   ، Randhawa,G .op .cit.p123., Sutherland,Th.: The Lecture Method 
, Nacta Journal , Vol 20 , No.3 , USA , September 1976 , P30. 

، ص  ٢٠١٣، ١هج الحدیثة وطرائق التدریس ، دار المناهج  للنشر والتوزیع ، عمان ، طالمنا: محسن على عطیة ) ٢(

٢٩٣.  



٢٥ 

أن نقـــــــــل العلـــــــــم وانتشـــــــــار المعرفـــــــــة مـــــــــن جیـــــــــل إلـــــــــي آخـــــــــر أمـــــــــر تســـــــــتلزمه ســـــــــنة التحضـــــــــر   - ه 

لا یـــــــــــــتم إلا عـــــــــــــن  الثقـــــــــــــافيأو  الحضـــــــــــــاريجتمـــــــــــــع ،لأن الاســـــــــــــتمرار وتوجـــــــــــــه حضـــــــــــــارة الم

 .طریق نقل ثقافة المجتمع عبر الأجیال والسنون

ـــــــــــدًا للمتـــــــــــدربین،  -و  ـــــــــــالتفرد  أن المحاضـــــــــــرة تجعـــــــــــل المحاضـــــــــــر قائ ـــــــــــه شـــــــــــعوراً ب ـــــــــــالي تعطی وبالت

ـــــــــذات فـــــــــى موقـــــــــ ـــــــــى والســـــــــلطة والســـــــــیطرة وتحقیـــــــــق ال ف جمـــــــــاعي رســـــــــمي، وهـــــــــذا یحفـــــــــزه عل

 )١(. ل ثاقب فكره،وآرائه النیرةوأعما قصارى جهده،بذل 

  ممیزات وعیوب أسلوب المحاضرة : 

  مزایا أسلوب المحاضرة  -

  :في الآتيیزات طریقة المحاضرة مم إجمالیمكن 

 .إمكانیة حضور عدد كبیر من المتدربین   -أ 

 .انخفاض التكالیف  -ب 

 .سهولة نقل المهارات الفكریة والنظریة  - ج 

 )٢( .الجامعات وكبار العلماء إمكانیة الاستفادة من خبرات وعلم أساتذة  -د 

  عیوب أسلوب المحاضرة -

تعتبر المحاضـرة أسـلوب اتصـال مـن جانـب واحـد ،فـلا یسـتطیع المحاضـر أن یعـرف مـا یـدور فـى   -أ 

  )٣( .یتلقونه من معلومات وخاصة إذا كانت أعدادهم كبیرةاستیعابهم لما  ومديأذهان السامعین 

  .لموضوعات وتتبعها الملل وفقد الانتباه وعدم القدرة على ربط ا  -ب 

لا تصــلح طریقــة المحاضــرة كأســلوب لتغییــر اتجاهــات الأفــراد ومیــولهم، كمــا أنــه لا یوجــد مقیــاس   - ج 

  .حقیقي لمعرفة مدي ما استوعبه الأفراد مما عرض علیهم 

عـــدم إمكانیـــة تغطیـــة موضـــوع متكامـــل فـــى محاضـــرة واحـــدة أو عـــدة محاضـــرات ،خاصـــة إذا كـــان   -د 

  .متشعباً 

  .لتطبیق المعلومات وممارستها من الناحیة العملیة لا تصلح المحاضرة  - ه 

  .قد تكون المحاضرة كئیبة نتیجة التكرار وعدم التجدید فى المعلومات التى یرددها المحاضر  -و 

                                                           
 ٢٠٠٦فة العربیة، القاهرة ،مبادئ الإدارة العامة ، دار الثقا: محمد أنس جعفر،عبد المجید عبدالحفیظ سلیمان )١(

  . ٣٨٠ - ٣٥٨،ص

  .٢٧٠إبراھیم أبو النور الجارحي ، مرجع سابق ، ص  )٢(

(3)   Sutherland,Th.: Op.Cit,P32. 



٢٦ 

لا تراعي طریقة المحاضرة الفروق الفردیة بین المتدربین الذین یختلفون من حیث المستوي العلمي   - ز 

 .)١( والإداري

 ،الرغم من سهام النقد الموجه نحو المحاضرة كأسلوب من أسـالیب التـدریبویري الباحث أنه وعلى 

بـل والأكثـر ملاءمـة لتـدریب مـوظفي الأسلوب الأكثر شیوعًا واسـتخدامًا فـى مجـالات التـدریب، ألا أنها تعد 

داخــل أروقــة الوحــدات  إجرائــهة هــذا الأســلوب وإمكانیــة ســهولللدولــة ولعــل ذلــك مــرده إلــى  الإداريالجهــاز 

  . هذا بالإضافة إلى انخفاض تكلفته،لإداریة ا

  E-trainingالتدریب الإلكتروني -٢

ومـات والاتصـالات ، انعكاسـاتها علـى العدیـد مـن لكان للتطورات الحادثة فى مجال تكنولوجیـا المع

بیئــة تدریبیــة  إیجــادلتطــورات فــى االمجـالات، ومــن بــین تلــك المجــالات مجــال التــدریب، حیــث ســاعدت هــذه 

  )٢( .لم تكن موجودة فى أسالیب التدریب التقلیدیة  والتيالعدید من الخصائص تتمیز ب

فى وتنوع بدائل الاختیار أمام المتدرب ودعم  تطورت نظم تكنولوجیا المعلومات والاتصالاتتسهم و        

صول وتعزیز دوافع التعلیم المستمر والتغلب على مشكلات الوقت والمكان ،والمرونة والمساواة فى الح

أو من Intranet على فرص التدریب والتنمیة وسهولة وسرعة الوصول إلي المواد والمعلومات من خلال 

توفیر تكالیف الكتب والمطبوعات تعمل على  التيو  - الأكثر قوة وهو الوسیلة  - Internet خلال

،وإمكانیة Soft Wareوالبرامج  Hard Wareواستخدام الموارد المالیة فى تحدیث الأجهزة  الأوراق،

التعدیل والتحدیث الفوري للمواد التدریبیة وإرجاع الأثر الفوري للمتدربین وإجراء الاختبارات عبر الشبكات 

  . )٣(وتقییم النتائج تلقائیاً بصورة إلكترونیة

العملیة التى یتم فیها تهیئة بیئة تفاعلیة غنیة بالتطبیقات : ویعرف التدریب الإلكتروني بأنه 

ووسائطه المتعددة، والتى تُمكن المتدرب من بلوغ أهداف  على تقنیة الحاسب الآلي وشبكاته، المعتمدة

                                                           
 .١٠٧، محمد قاسم مقابلة ، مرجع سابق ، ٢٣٠ناصر فتحي محمد أحمد بدوي ، مرجع سابق ، ص )١(

(2)  Rosenberg,M.:E-Learning Strategies ForDelivering Knowledge In The Digital Age , 
McGraw-Hill USA , 2001 , P10. 

عن بعد ) الموزع  –المركز ( أثر التفاعل بین نوعي التدریب الإلكتروني : سعید على إبراهیم یوسف محمد ، أسامة -

فى وحدة مقترحة لتنمیة مهارات إنتاج الاختبارات الإلكترونیة ) المستقل  –المعتمد ( ونمط الأسلوب المعرفي للمتدرب 

  .  ٣٠٢، ص ٢٠١٥،  ٤، ج  ١٦٢ع  لدي المعلمین أثناء الخدمة، مجلة التربیة، كلیة التربیة، جامعة الأزهر ،
  

التـدریب إلـى واقعـه الملـوس، مرجـع سـابق ،  ومبادئنظریة التدریب التحول من أفكار : محمود أحمد  عبد الفتاح رضوان )٣(

  .٨٢ص



٢٧ 

أقصر وقت ممكن ،وبأقل جهد مبذول ،وبأعلى  فيوذلك  العملیة التدریبیة من خلال تفاعله مع مصادرها،

)١( والزمان مستویات الجودة من دون التقید بحدود المكان 
.  

 الالكترونيالتدریب  ممیزات ومعوقات . 

  :ممیزات التدریب الإلكتروني -

وسهولة ،وسرعة الوصول للمحتویات والأنشطة في أي وقت وأي مكان مع  ، یتمتع بالمرونة ،والملاءمة  -أ 

  )٢(.إمكانیة الاختیار بین دورات متوفرة تتزاید باستمرار

 ة وســـرعة المراجعـــة،عنـــد أداء الواجبـــات والامتحانـــات ،والتمـــارین مـــع ســـهول المعلومـــات المطلوبـــةیـــوفر   -ب 

  .والتوزیع والتحریر، والتحدیث،

  .مراعاة الفروق الفردیة ومنها قدرة المتدرب على الدراسة ببطء أو بسرعة  - ج 

  .دي المتدرب ل وأسالیب تعلیمیة متنوعة تمنع الملل یقدم تسهیلات،  -د 

 .یوفر نفقات السفر للمتدربین والمدربین   - ه 

  . )٣(الإلكترونیة والإنترنتاستخدام المصادر یسمح للمدربین بتطویر المادة التدریبیة ب  -و 

  :معوقات التدریب الإلكتروني -

وجوب فهم الطبیعة الفنیة لنظم الحاسب والشبكات والبرامج التنفیذیة المستخدمة وقدرة فریـق العمـل علـى   -أ 

  .تسییر العملیة التدریبیة وحل المشكلات الفنیة

مثـل اســتخدام المتصــفح والتحـرك علــى الشــبكة داخــل الحاجـة إلــي فهــم واسـتیعاب الطــرق الجدیــدة للــتعلم ،  -ب 

  .البرامج اللاخطیة والتفاعل مع المشاركین داخل قاعات التحاور والمناقشات المتواصلة

الحاجــة إلــي فریــق عمــل متعــدد المهــارات یضــم مصــمم الرســوم،ومدیر شــبكة العمــل ومســئول عــن تثبیــت   - ج 

والمبـرمج ومـا یتطلبـه مـن القـدرة علـى التنسـیق  الوحدات الخادمة ،ومسـئول عـن دعـم المسـتخدم النهـائي،

  .بین إجراءات العمل لتحقیق الأهداف

الاعتمــاد علــى المــوارد الخارجیــة فــى تقــدیم البــرامج التدریبیــة بوضــعها فــى مواقــع مؤسســات أخــري علــى   -د 

عمـل الشبكة مما لا یتضمن استخدامه تواجد هذا الموقع مفتوحاً أمـام المتـدربین أو تعطیـل الشـبكة عـن ال

                                                           
، ٤التدریب الالكترونـي وتنمیـة المـوارد البشـریة ،مجلـة  التعلـیم الالكتروني،جامعـة المنصـورة ،العـدد : شوقي محمد حسن  )١(

  . ١١ -١٠، ص  ٢٠٠٩مصر ، 
 

، المجموعة العربیـة للتـدریب والنشـر ) اتجاهات عالمیة معاصرة ( التعلیم الإلكتروني والتعلیم الافتراضي :طارق عبد الرؤوف عامر  )٢(

 .٧٨، ص ٢٠١٥، القاهرة ، 
  . وما بعدها  ٣٠٢إبراهیم یوسف محمد ، أسامة سعید على ، مرجع سابق ، ص  )٣(



٢٨ 

مما یضیع فرص الاستفادة مـن جهـود فریـق .وإعطاء مجهول أحد الخصائص التى یعتمد علیها المتدرب

 )١( .العمل فى برامج التدریب المتطورة

ویــري الباحــث أن تطبیــق هــذا النــوع مــن التــدریب فــى ظــل انتشــار الأمیــة الالكترونیــة بــین صــفوف 

كثیرة ، وإن كانت هناك حاجة ماسـة إلـى ضـرورة محـو للدولة سیواجه صعوبات  الإداريالعاملین بالجهاز 

تحتـاج إلـى مـوظفین مـؤهلین  والتـي الالكترونیـةهذه الأمیة خاصة فى ظل البدء فـى تطبیـق نظـم الحكومـة 

  .الحدیث  التكنولوجیاللتعامل مع هذه 

 وترتیباً على ذلك یري الباحث ضرورة إضـافة شـرط الحصـول علـى الرخصـة الدولیـة لقیـادة الحاسـب

للدولة بالإضافة إلى الحصول على شهادة قیاس الكفـاءة  الإداريلشروط التعیین فى الجهاز  ICDL الآلي

للدولــة لمجموعــة عمــل  الإداري، فمــا أحــوج الجهــاز TOEFL Certificateاللغویــة فــى اللغــة الإنجلیزیــة 

  .مؤهلة للتعامل مع هذا التطور التكنولوجي السریع والذي یعیشه عالمنا الیوم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  :هذا الشأن  فيراجع  )١(

التدریب إلى واقعه الملموس، مرجع سابق ، ص  ومبادئنظریة التدریب التحول من أفكار : محمود أحمد عبد الفتاح -     

٨٢.  

-Saks,A.Haccoun,R. op .cit,p.177.,Kelley,T.: Brainstorming : It̓s Raining Ideas !,Createspace  
   Independent Pub , USA , 2013, p 13ets. , Rawlinson , G. :Creative Thinking and 
Brainstorming , Routledge Taylor & Francis Group ,USA ,2017 , P35 ets.,Wilson,Ch. 
:Brainstorming and Beyond : Auser-Centered Design Method , Elsevier , UK, 2013 , , P2 ets. 



٢٩ 

  الثاني المبحث

  وطرق تحدیدهاالاحتیاجات التدریبیة 

بــالتخطیط والدراســة ، وأن یكــون قائمــاً علــى  حظــي أى نشــاط تقــوم بــه المنظمــات الإداریــة لابــد أن ی

 والتـيحتى یحقق الهدف المرجو مـن جرائـه ، وبمـا أن التـدریب أحـد الأنشـطة المهمـة  وعمليأساس علمي 

خصص له مبالغ مالیة كبیرة وأجهزة فنیة متخصصة، إضافة إلـى مـا یبـذل فیـه مـن الوقـت تؤدیها الإدارة وت

   .)١(والجهد ؛ فإن الأمر یستدعى أن تخطط الإدارة جیداً لبرامجها التدریبیة 

 حیـثب الاحتیاجات الحالیـة والمسـتقبلیة للأفـراد،علي تعرف ال هينجاح التدریب  خطوات يأولوتعد        

اســــة الملائمــــة للتــــدریب مــــن خــــلال المنهــــاج والتوقیــــت والمــــواد والطرائــــق التــــى تقابــــل هــــذه وضــــع السی یــــتم

لحاجـــات محـــددة یریـــدون هـــم  یلمـــس العـــاملون الفائـــدة مـــن التـــدریب ویـــروا فیـــه إشـــباعاً  حتـــى الاحتیاجـــات،

  )٢( .الإفادة منه  فيإشباعها ،الأمر الذي یزید من إقبالهم ورغبتهم 

  مطلب الأولال

  تیاجات التدریبیةالاح ماهیة

للوقوف علي ماهیة الاحتیاجات التدریبیة لابد من التعرف على مفهومها وأهمیتها ، وذلك على النحو 

  .التالي 

  الأول الفرع

  مفهوم الاحتیاجات التدریبیة

تحدیـــد الموضـــوعات والنـــواحي التـــي  :هـــي فیـــهن أول المشـــكلات التـــى تواجـــه التـــدریب عنـــد البـــدء إ

إنجــاز  المســاعدة علــيعلــى تلــك النــواحي والمهــارات  یــتم تــدریب المــوارد البشــریةیــث حوب، علیهــا یشــتمل 

  .  أعمالهم بالكفایة المطلوبة

من تعـددها رغم وعلي ال "الاحتیاجات التدریبیة " قدم الكتاب والباحثین العدید من التعریفات لمصطلح ولقد 

تنـــاول التعریفـــات المختلفـــة للاحتیاجـــات ویظهـــر ذلـــك مـــن خـــلال  تكـــاد تكـــون متقاربـــة ، مضـــامینهاأن إلا 

التغیــرات الواجــب إحــداثها فــى معلومــات ومهــارات واتجاهــات العــاملین لســد  "بأنهــا  حیــث عرفــتالتدریبیــة ، 

                                                           
  .٢٢٥، ص عبد الفتاح دیاب حسین ، مرجع سابق )١(

(2)Rivard,P.Lauzier,M.:La Gestion De La Formation Et Du Développement Des Ressources 
Humaines ,Pour Préserver et accroÎtre le capital competence de l’organisation2-éd,Presses 
de l’Université du québec,Canada,2013,p26. 



٣٠ 

الـــنقص فـــى كفـــاءتهم أو لمعالجـــة مشـــكلة فـــي أدائهـــم أو لتحســـین علاقـــاتهم وتعـــاملهم مـــع زملائهـــم أو مـــع 

  .)١("زبائنهم

یتمتع بها الفرد القائم  التيمتطلبات العمل من مهارات ومعارف وبین تلك  بینGAP الفجوة " :وأنها   

أن یتم التعرف على هذه الفجوة التى تمثـل الاحتیـاج التـدریبي  شيءبالعمل ویكون من الضروري وقبل أى 

 .)٢("وأن یتم دراستها وتحلیلها لمعرفة التدریب المطلوب

أو المتوقـع  الحـاليكـس وجـود قصـور فـى أداء الفـرد ظـاهرة تع " :وفى تعریف آخر لها ذكرت بأنهـا 

  .)٣("نتیجة نقص فى المعارف والمهارات والاتجاهات 

فـــى معظمهـــا حـــول تحدیـــد ویتمثـــل هـــذا التقـــارب فـــي المضـــامین مـــن خـــلال تمحـــور هـــذا التعریفـــات 

معلومـات مشكلات الأداء من خلال المقارنـة بـین مـا یحتاجـه العمـل مـن متطلبـات ومـا یتمتـع بـه الفـرد مـن 

  . ومهارات واتجاهات

مرحلـة مــن " :ف تحدیـد الاحتیاجـات التدریبیــة بأنهـایــعر توانطلاقـاً مـن العـرض الســابق یمكـن للباحـث 

تهـدف إلـي التعـرف علـى مـواطن الضـعف و  ،سـاس التخطـیط لهـذه العملیـة برمتهـاوأ،مراحل العملیة التدریبیة

د التغیـرات یـلتحد حات وأهداف ودواعي التطویر وذلك بالوحدة الإداریة ، وكذا مقتر والقصور لدي العاملین 

  ".الواجب إحداثها

الحاضـــر " همـــا ببعـــدین زمنیـــین ،  والجـــدیر بالـــذكر أن هنـــاك ارتبـــاط مفهـــوم الاحتیاجـــات التدریبیـــة

، ومـا یجـب أن یكـون علیـه هـذا الحـاليالوضـع دقة هو ارتباط هذه الاحتیاجات ببمعنى أكثر و والمستقبل ، 

  .رة زمنیة مقبلة عاجلة أو بعیدة المدىالواقع فى فت

  :ویمكن ترجمة الوضع الحالي في العدید من المؤشرات ، وهي 

 .معرفة أو معلومات، أو اتجاهات، أو مهارات، ناقصة یراد تكملتها نواحي  -أ 

 .الأداء أو العلاقات، یراد علاجه أو تفادیه فيضعف   -ب 

                                                           
ب الإداري والأمني رؤیة معاصرة للقرن الحادي والعشرین ، أكادیمیة نایف للعلوم الأمنیة التدری: عامر خضیر الكبیسي )١(

  .٩٩، ص  ٢٠١٠، ١، ط
  :یراجع فى ذلك )٢(

، ص ١٩٩٤القاهرة ،  ١٩٩٤إدارة الموارد البشریة، الشركة العربیة للنشر والتوزیع  ، : مصطفى مصطفى كامل  -   

  .١٤١ق ، ص ، صلاح صالح معمار ، مرجع ساب. ٣٠٧

- Randhaw,G.op .cit,. p 118. 
  .١٢٥سعد الدین خلیل عبد االله ، مرجع سابق ،  )٣(



٣١ 

 .یراد حلها ) تنظیمیة ، إنسانیة(مشكلة محددة   - ج 

فیمــا یتعلــق بمــا یجــب أن تكــون علیــه فــى المســتقبل ، فهــو تكملــة هــذه الجوانــب أو تعــدیلها أو أمــا 

أو المهـارى المطلـوب  المعرفـيوبهذا المعنى تكون الاحتیاجات التدریبیة هى الفـرق بـین المسـتوى . تغییرها

ك فـى عنصـر أو وذلـ. لأداء عمل معین ، وذلك المستوى الواجب تـوافره عنـد الفـرد الـذي یـؤدى هـذا العمـل

كمـا قـد . أثر من عناصر الأداء الوظیفي، كالاستعداد النفسي، أو القدرات الإبداعیة، أو تحمـل المسـئولیة 

تنصب الجوانب المذكورة من القصور والمشكلات على المستقبل أیضاً ، فتكون محتملة الوقوع عنـد نقطـة 

  .)١(حدثت  زمنیة معینة، ویراد منع حدوثها أو الإعداد لمواجهتها إذا

لا تقتصـر فقـط علـى جوانـب الخلـل أو  ن الاحتیاجات التدریبیةإ: بهذا المعني المتقدم یجدر القول و 

معلومــات أو فــي تنمیــة  اهتمامهــاویفســر ذلــك  .ولكنهــا تمتــد أیضــاً إلــي جوانــب تطویریــة معینــة القصــور،

اسـتعداداً  ییرهـا وتعـدیلها،أو تغ صقلها،و  فى شخص،أو عدد من الأشخاص، معینةأو اتجاهات  مهارات ،

  )٢(.تنظیمیة أو تكنولوجیة،أو غیر ذلك من نواحي التطویر-أو مواجهة تغیرات متوقعة لترقیة ،

ر الإشارة إلى دجت )  Training Needs(وبعد أن تم الانتهاء من مفهوم الاحتیاجات التدریبیة

" تحدید الاحتیاجات التدریبیة " لح مصط هذا الأخیر وبین  بینبین الباحثین والكتاب وجود خلط كبیر 

)Training Needs Assessment ( تحلیل الاحتیاجات التدریبیة" مصطلح و " )Training Needs 

Analysis( كما سلف الاحتیاجات التدریبیة ف بینهما،العدید من الاختلافات  وجودمن رغم وذلك علي ال

  .نساني الذي یمكن تلبیته بواسطة التدریب المنظمنوع من الحاجة إلى التحسین فى الأداء الإالقول هي 

تحدید أعداد ونوعیات العاملین والمدیرین العملیة المطلوبة ل: فهيتحدید الاحتیاجات التدریبیة أما 

المطلوب تدریبهم حتى یمكن إكسابهم المعارف والمهارات، والاتجاهات المطلوبة لرفع كفاءة وفاعلیة 

  .الوحدة الإداریة

دراســة الاحتیاجــات التدریبیــة التــى تــم تحدیــدها دراســة : ة یــد بتحلیــل الاحتیاجــات التدریببینمــا یقصــ

  )٣( .مستفیضة من أجل اقتراح التدریب المناسب الذي یلبى تلك الاحتیاجات 

  

  

                                                           
،  ٢٠١١،  ١اتجاهات حدیثة فى التدریب ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ، عمان ، ط:  بلال خلف السكارنه )١(

  .٩٤ص 
  . ٩٦عبد الفتاح دیاب حسین ، مرجع سابق، ص )٢(
  .٨٥، رأفت السید عبد الفتاح ، مرجع سابق ، ص .  وما بعدها  ١٤٦ر كرارة ، مرجع سابق ، ص أكرم أنو )٣(



٣٢ 

  الفرع الثاني

   أهمیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة

، منظمة من منظمـات الأعمـال  أي نجاح فيتحدید الاحتیاجات التدریبیة أهمیة كبري  تؤدي عملیة 

 أو زیـادة معلومـات، التدریب یوجه لتنمیة مهـارات معینـة،فهمیة من الطبیعة العملیة للتدریب؛ هذه الأوتنبع 

، وبالتــالي یصــبح )١( بالمنظمــة أو تغییــر اتجاهــات أو مقابلــة نقــص أو حــل مشــكلات لــدي الأفــراد العــاملین

والتعــرف علــى  یــراد إثراؤهــا، التــيوتعیــین المعلومــات ، لــزم تنمیتهــات التــيأن تحــدد المهــارات  المنطقــيمــن 

  )٢(.النقص المراد حلها أو تعویضها نواحيالمشكلات أو 

  :جمال أهمیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة فى النقاط التالیة إویمكن 

  )٣( .الفئات المستهدفة بالتدریب ونوع هذا التدریب تحدید -١

وبالتـــالي هـــي المـــدخل المناســـب ونقطـــة  ، لـــذي یقـــوم علیـــه التـــدریبالأســـاس اهـــذه العملیـــة   تعـــد -٢

  .الانطلاق الموضوعیة لتخطیط وتصمیم التدریب 

ـــدریب ،مـــن خـــلال مقارنـــة  نقـــاط الضـــعف والقصـــور اكتشـــاف -٣ المطلـــوب تعویضـــه عـــن طریـــق الت

  .تدریبیةتحدیده من الاحتیاجات المع ما سیتم  الكفایات والمهارات المختلفة المتاحة فى المنظمة ،

خــلال تحقیــق أهــداف التطــویر مــن  ، عملیــات التــدریب فــيهــدر تخفــیض النفقــات والتقلیــل مــن ال -٤

 التـيكفـاءة  والحصـول علـى أعلـي مسـتوي مـن إنتاجیـة العمـل الوكـذلك رفـع معـدل  بصورة شـاملة،

 .یتم تحقیقها عنه طریق التدریب

التحدیــد  عــدمف .دریبیــة وتصــمیمها الوصــول إلــي قــرارات فعالــة وســلیمة باتجــاه تخطــیط العملیــة الت -٥

إلــى تــدریب أفــراد فــى غیــر حاجــة للتــدریب وهــو مــا یعنــى قــد یــؤدي التدریبیــة  للاحتیاجــاتالــدقیق 

اتساع فجوة  والمحصلة هيحاجة للتدریب  فيعدم تدریب من هم  أو  إهدار الوقت والمال والجهد

  )٤( .الأداء الناتجة عن قصور فى المعارف والمهارات والاتجاهات 

                                                           
(1) Cole ,G.:Mangement Theory and Practice , South-Western Cengage Learning , United 

Kingdom , 6th edition , 2004 , P352.  

ید الاحتیاجات التدریبیة ، المجلة العلمیة للاقتصاد والتجارة ، عدد بعض المداخل العملیة لتحد: على محمد عبد الوهاب)٢(

 . ١٠٨، ص١٩٧٩، مصر، ١
 ٢تصمیم وتنفیذ وتقویم برامج التدریب ، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، القاهرة ، ط: محمود أحمد عبد الفتاح رضوان)٣(

  .١٤، ص  ٢٠١٤، 

 ٦٦٢، ص ١٩٩٥، مصـر، ٢، مجلـد ١١ة، مجلة كلیة التربیة بأسـیوط، العـدد تحدید الاحتیاجات التدریبی: رداح الخطیب)٤(

- ٦٦٣. 



٣٣ 

 إن ، علي أهمیة عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة وانطلاقاً مما سبق من معطیات یؤكد الباحث  

قــدیم كافــة فــي ت ، ویعــزو ذلــك إلــي دور هــذه المرحلــة  الإطــلاقعلــى  یــةالتدریبالعملیــة أهــم مراحــل  لــم تكــن

لمــا جهـود التـدریب  یبـدد كـلعـدم دقـة المعلومـات الناتجــة مـن هـذه المرحلـة و معطیـات نجـاح هـذه العملیـة ، 

  .نتائج خاطئة لا علاقة لها ما یحتاجه الواقع الفعلي من تغییرات سینجم عنه من

  الفرع الثالث

  أنواع الاحتیاجات التدریبیة

وتتمثـل ، وقـد تكـون للجماعـة )١( )معلومـات واتجاهـات ومهـارات(الاحتیاجات التدریبیة للفـرد قد تكون       

 بـین الوحـدات المختلفـة ،دعـم الاتصـال والتنسـیق  مل بین الأفراد فـى داخـل الوحـدة،أسالیب تنسیق الع( في

  ).الخ...العمل واكتشاف الاختناقات بها  مساراتوتتبع 

یكـون مـن  وبالتـالي ،لیهـا بوضـوح كامـلتشـیر الظـروف والظـواهر إ التـيوهناك الاحتیاجات التدریبیة       

  ).الخ...حوادث العمل /التغییر/الترقیة/النقل/ التعیین (السهل تحدیدها، مثل 

 ومــن ثــمتكــون فیهــا الظــروف والظــواهر غیــر واضــحة المعــالم ،  التــيكمــا أن هنــاك مــن الاحتیاجــات       

یصــعب تحدیــد الاحتیاجــات بدقــة كافیــة لاختلاطهــا بــبعض الظــروف الأخــرى، ومــن ثــم تحتــاج إلــى دراســة 

كثــرة الغیــاب /كثــرة الشــكاوى/انخفــاض الــروح المعنویــة(ذلــك مثــل ، تحلیلیــة دقیقــة للكشــف عنهــا أن وجــدت

  .)٢()الخ..تركیز السلطة /انخفاض الإنتاجیة/رداءة نوع الإنتاج/التمارض/ والتأخیر

  المطلب الثاني

  طرق تحدید الاحتیاجات التدریبیة

  :تحدید الاحتیاجات التدریبیة داخل أي منظمة یتم وفقاً للمعادلة التالیة  یمكن القول أن    

  .أو المستقبلي  الحاليالأداء الفعلي  -أو المستقبلي الحالي الأداء المستهدف= الحاجة إلي التدریب والتنمیة 

تطبیق هذه المعادلة التدریبیة ،إلا أن  اتاجتیحورغم هذه البساطة الظاهریة فى معادلة تحدید الا

وتكمن ،)٣( لیس بالسهولة المتوقعة تحدید الأداء المستهدف وحتى الأداء الفعليف، یكتنفه صعوبات كثیرة

                                                           
(1)Cole ,G.:Op.Cit, P352 ets . 

  :راجع فى هذا الشأن  )٢(

، مصـر، ٣، عـدد ٣لدراسة وتحدید الاحتیاجـات التدریبیـة ، مجلـة الإدارة ، مجلـد  العلميالمدخل :عبد المنعم محمد حبیب -

  .٧٨، ص١٩٧١

- Barbazette,J.:Training Needs Assessment ( Methods,Tools,And Techniques),Pfeiffer,USA,2006,p.6.  ، Wildschut , L . 
Mouton , J. :Management Case Studies in Training in Higher Education in Africa , African Minds , South Africa ,2015, P 
78-79. 

  .٢٥٤رحي، مرجع سابق ، ص إبراهیم أبو النور الجا )٣(



٣٤ 

سؤال  وه بالأحرىما هو كائن عن ما یجب أن یكون ،أو  نحرافلاالتحدید الدقیق  في صعوبة هذا الأمر

  :فى الآتي مشكلة هذه الأبعاد جمال إكن یمو . الوقت الحالي  فيمطروح لیس له إجابة 

یكـــون كــذلك لابـــد أن یأخـــذ فـــي الاعتبـــار  وحتـــى تحدیــد الاحتیاجـــات التدریبیـــة لابـــد أن یكــون واقعیـــاً ، -١

ــــة  ــــة والاجتماعی ــــة والثقافی ــــيالتــــأثیرات الاقتصــــادیة والتكنولوجی ــــاً  فــــيتعمــــل المنظمــــة  الت إطارهــــا حالی

  .ومستقبلاً 

تحدیــــد الاحتیاجــــات التدریبیــــة غالبــــاً مــــا یــــتم علــــى أســــاس مجــــرد الإحســــاس والشــــعور مــــن المــــدیرین  -٢

 المعــارف والمهــارات ،ولـیس لأســباب أخــري ، فـيط عـن قصــور والمسـئولین بــأن فجـوة الأداء ناتجــة فقــ

  .دون تأكد قائم على القیاس والتحقق

مسئولى التـدریب غالبـاً مـا یقبلـون رؤیـة المـدیرین والمسـئولین عـن الاحتیاجـات التدریبیـة ،دون بـذل أن  -٣

س عــن عــدم لــی جهــود كافیــة فــى اتبــاع الأســالیب والطــرق العلمیــة المناســبة لتحدیــد تلــك الاحتیاجــات،

  .معرفة بها ،ولكن لتعددها ،وصعوبة المفاضلة بینها 

 یـتم علـى أربعـة مسـتویات ، والـذي "المـدخل المتكامـل" تحدید الاحتیاجـات التدریبیـة  فيیجب أن یتبع  -٤

قــــد تمثــــل فــــى الكثیــــر مــــن الأحیــــان أربــــع مراحــــل متتالیــــة واجبــــة الاتبــــاع والتنفیــــذ ،حتــــى تكــــون هــــذه 

  :وهذه المستویات هي ،)١(واقع الفعلي فى المنظمةالاحتیاجات معبرة عن ال

 أيعمــل  فــيقصــور النقص أو الــویقصــد بهــا مظــاهر  :احتیاجــات مطلوبــة علــي المســتوي التنظیمــي  - أ

ومــن أمثلــة ذلـــك .وبالتــالي یكــون هنــاك حاجــة إلــي التــدریب لمعالجــة هــذا الــنقص أو القصــور ،منشــأة

  أو مستویات العمالةمستوي المجموعات الوظیفیة أو المهن التعرف على 

ــوظیفي  - ب ــي المســتوي ال ــة عل ویقصــد بهــا مجموعــة المعــارف والمهــارات والاتجاهــات :احتیاجــات مطلوب

  .اللازمة لإنجاز الواجبات المختلفة ذات الصلة بمهمة معینة 

وتـأتي عقـب تحدیـد الاحتیاجـات التنظیمیـة والوظیفیـة حیـث :احتیاجات مطلوبة علي المسـتوي الفـردي  - أ

فراد الذین یحتـاجون التـدریب ولـدیهم نقـص فـى المعـارف أو المهـارات المحـددة دون غیـرهم یتم تحدید الأ

  .من الزملاء

فإنه ینبغي أن تتمثل البدایة في تحلیل الاحتیاجات التدریبیة على المستوى المؤسسي  وبصفة عامة،

سســة وتحدیــد العوامــل فبمجــرد أن یــتم تحدیــد الأهــداف الأساســیة للمؤ  وهكــذا،، فــى الاســتراتیجیة المشــتركة

یوجــد بهــا بالفعــل أو مــن المحتمــل أن یوجــد بهــا بعــض  التــيتحدیــد الجزئیــات  یمكــنالرئیســیة للنجــاح ،فإنــه 

                                                           
الاحتیاجـــات التدریبیـــة بـــین النظریـــة والتطبیـــق وأســـالیب إعـــداد الخطـــة التدریبیـــة ،الشـــركة العربیـــة المتحـــدة : رضـــا الســـید ) ١(

  .٦٥، ص ١،٢٠٠٧للتسویق والتوریدات، القاهرة، ط



٣٥ 

وینبغي أن یكـون كـل ذلـك واضـحاً مـن  .)١(یتم معالجتها عن طریق التدریب التينقاط الضعف أو القصور 

ى المـوظفین المطلـوبین لتلبیـة الاحتیاجـات سـوف تحـدد عـدد ونـوع ومسـتو  التـيخلال خطة المـوارد البشـریة 

 التـيمن ناحیة أخري لابد للمؤسسـة مـن أن تضـع فـى الاعتبـار مجموعـة مـن العوامـل . الحالیة والمستقبلیة

  :من المحتمل أن تؤثر على متطلبات المؤسسة من التدریب،وتشتمل هذه العوامل على ما یلي

ت بمـرور الوقــت ،وبوجــه خـاص عنــدما یــتم إدخــال تتغیــر الوظـائف بشــكل ثابــ: التغیــرات فــى الوظــائف - 

 )٢( .تغیرات على المؤسسة نفسها،وبذلك فإن الموظفین بحاجة إلي التدریب للتكیف مع هذه التغیرات

فكلما كان عدد المعینین حدیثاً أكبر ،كانت الحاجة إلـي التـدریب علـى المهـارات : حركة دوران العمالة - 

 .لموظفین بالعمل أكبرالوظیفیة والتدریب الخاص بتعریف ا

ــة -  ــى التقنی ــر ف حیــث تتطلــب العملیــات والأنظمــة الجدیــدة عــاملین تــم تــدریبهم بشــكل جیــد علــى : التغی

 .التعامل مع هذه الأنظمة 

ــر فــى التشــریعات -  وتعنــي التغیــرات فــى القــانون أو فــى اللــوائح الأمــر الــذي یترتــب علیــه بعــض : التغی

 .الاحتیاج للتدریب علیها وبالتاليالأنظمة أو الأسالیب الجدیدة 

فـى فتـرات الكسـاد ،تهــتم المنظمـات بتقلیـل النفقـات وزیـادة القـدرة الإنتاجیـة إلــى : التطـورات الاقتصـادیة - 

 .یمكنها تحقیق ذلك  حتىالحد الأقصى ،ویستلزم ذلك أن یكون لدیها عمالة مدربة بشكل أفضل 

المنـزل ،علـى سـبیل المثـال تمـنح  فـيكزیادة حجـم العمـل الـذي یـتم القیـام بـه : نماذج جدیدة من العمل - 

المؤسسة والموظفین قـدراً مـن المرونـة بخـلاف ذلـك المتبـع مـع العمـل الـذي یـتم داخـل المنظمـة ،وربمـا 

 .یستلزم الحاجة إلي اكتساب مهارات جدیدة

ضـمن المنظمـة أن موظفیهـا علـى كالحاجة إلي البقاء فـى منافسـة ،فیتطلـب ذلـك أن ت: ضغوط السوق - 

 .علم بأحدث التطورات وأن لدیهم مهارات تمكنهم من الإبداع

 .كالخصخصة مثلاً،والتى قد تفرض على الموظفین مهارات تجاریة جدیدة: السیاسات الاجتماعیة - 

كالحاجــة إلــي اجتــذاب والحفــاظ علــى مجموعــة مــن الأشــخاص العــاملین الــذین : طموحــات المــوظفین - 

 .خصائص مناسبة الأمر الذي یتطلب من المنظمة توفیر فرص للتدریب والتطویریتمیزون ب

ــاین فــى مســتوي الأداء -  كوجــود اخــتلاف واضــح فــى مســتوي الأداء بــین قســم وآخــر داخــل نفــس : التب

 .)٣(المنظمة ،فمن الممكن أن یكشف ذلك عن الحاجة للتدریب

                                                           
(1)Saad,A,M.Mat,N,B. op .cit.21. 

، ٢٠٠٨،  ٢یرات العولمة علیها ،عمان ،دار مجدلاوي للنشر والتوزیع ، طإدارة الموارد البشریة وتأث: سنان الموسري)٢(

  .١٥٦ص

 .١٢٢، ص  ٢٠٠٦،  ٢إدارة الموارد البشریة ، دار الفاروق للنشر والتوزیع ، القاهرة ، ط  :باري كشواي )٣(



٣٦ 

امج تدریبیـة عنـدما یتعلـق الأمـر بترقیـات حیث یتعـین علـى المؤسسـة أن تقـوم بتنفیـذ بـر : تكافؤ الفرص - 

 محتملة وذلك لضمان عـدم إلحـاق الأذى بـبعض المجموعـات كالمعـاقین ،وأعضـاء الأقلیـات العرقیـة ،

  .والنساء 

تحلیـــل : الأولـــي هـــي عبـــر ثلاثـــة طـــرق ، الاحتیاجـــات التدریبیـــة  وبنـــاءً علـــى مـــا ســـبق یمكـــن تحدیـــد

فــي أیــة إدارة أو فــرع أو ( ؟أیــن تقــع الحاجــة للتــدریب: م وهــو ، وتجیــب تلــك الطریقــة عــن ســؤال مهــالتنظــیم

؟ سـؤال مهـم آخـر هـو ،مـا نـوع التـدریب المطلـوب عـنهي تحلیل العملیـات ، وذلـك للإجابـة : والثانیة ).قسم

ــه التــدریب، وأمــا الطریقــة ) مهارات،معلومات،اتجاهــات( ومــا هــو العمــل أو الجــزء مــن الوظیفــة الــذي یلــزم ل

والتــي تجیــب بــدورها عــن ســؤال آخــر لا یقــل أهمیــة عــن ســابقیه ) شــاغل الوظیفــة(لیــل الفــرد الثالثــة فهــي تح

  :، وسوف یتم تناول ذلك بشيء من التفصیل  )١( من الذي یحتاج إلي تدریب ؟ : وهو

 :  Organization Analysis )٢(تحلیل التنظیم - ١

وكــذا  لأجل،وقصــیرة الأجــل،یبــدأ تحلیــل الــنظم بتحدیــد وتحلیــل الأهــداف طویلــة الأجــل ،ومتوســطة ا

الظـــروف والمتغیـــرات الداخلیـــة والخارجیـــة التـــى یحتمـــل أن تـــؤثر علـــى هـــذا الهـــدف فـــى المســـتقبل ، وتعـــد 

وبعــد تحلیــل . الأهــداف التنظیمیــة هــي الهــدف النهــائي ومجــال الاهتمــام الأساســي لجهــود التــدریب والتنمیــة 

ة الموجــــودة فــــى المنظمــــة،وذلك لترجمــــة الأهــــداف تلــــك الاحتیاجــــات التنظیمیــــة یــــتم تحلیــــل المــــوارد البشــــری

التنظیمیــة إلــي احتیاجــات بشــریة لتحدیــد جانــب الطلــب مــن حیــث الأعــداد والنوعیــات والمهــارات والقــدرات 

والتخصصــات المطلوبــة ،وبمقارنــة جانــب الطلــب بجانــب العــرض مــن العمالــة المتــوفرة فعــلاً فــى المنظمــات 

  .التى یمكن معالجتها بالأنشطة التدریبیة  كماً ونوعاً یتم تحدید جوانب النقص

ومشــاعرهم  ویشـمل تحلیــل المنــاخ التنظیمــي وصــف وتحلیــل نوعیــة المنظمــة،ونوعیات العــاملین بهــا،

وهـذا یحـدد لنـا أیـن توجـد الحاجـة إلـى التـدریب،كما أن تحلیـل  ومدي كفاءتهم وفاعلیتهم، وروحهم المعنویة،

وهناك العدید من المقاییس التى  .للازمة لقیاس فاعلیة وظیفة التدریب المناخ التنظیمي یوفر لنا المعاییر ا

 والشــكاوي، ودوران العمالــة، والتــأخیر، تســتخدم فــى قیــاس وتحلیــل المنــاخ التنظیمــي مثــل معــدلات الغیــاب،

  )٣( .ومعدلات الإنتاجیة والحوادث، والاقتراحات،
                                                           

  :راجع فى هذا الشأن )١(

 .١٠٢، ص سابقاتجاهات حدیثة فى التدریب ، مرجع : بلال خلف السكارنه  -    

- Anbuvelan,K,:Principles Of Management ,Laxmi Publications(p) LTD,New 
Delhi,2007,p147. 

  :لمزید من التفاصیل حول هذه الطریقة من طرق تحدید الاحتیاجات التدریبیة  راجع فى ذلك  )٢(

-     Clegg,S.: Organization Theory and Class Analysis :New Approaches and New Issues 
,Walter de Gruyter , Berlin , 2017 , P15 ets ., Cole, G. Op.Cit , P 154-155. 

  .٢٥٥ص  إبراهیم أبو النور الجارحي ، مرجع سابق ، )٣(
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 : Operation Analysisتحلیل العملیات  - ٢

، وهنـــا یقـــوم )١(یقـــوم بهـــا أفـــراد التنظـــیم التـــيالعملیـــات إلـــي دراســـة الوظـــائف والأعمـــال  یهـــدف تحلیـــل     

ومتطلباتهـــــا  وإمكانیاتهـــــا، ومســـــئولیاتها، المخطـــــط للتـــــدریب بجمـــــع المعلومـــــات عـــــن الوظـــــائف وواجباتهـــــا،

كمـا  واحتیاجاتها والصفات الواجب توافرها فیمن یقوم بها حتـى یسـتطیع أن یـؤدي عملـه علـى أكمـل وجـه ،

یقوم المخطط للتـدریب بجمـع المعلومـات عـن الظـروف المحیطـة بالوظیفـة والمعلومـات والمهـارات والقـدرات 

ثلاثـــة أنـــواع مـــن الضــروریة لأدائهــا ، ویمكـــن تقســیم المعلومـــات والبیانــات المطلوبـــة لعملیــة التحلیـــل إلــي 

  :المعلومات وهي 

  .معلومات تتعلق بواجبات ومهام الوظیفة -

  .تعلق بالمسئولیات المترتبة على شاغل الوظیفة حتى یتمكن من أدائها معلومات ت -

  )٢( .معلومات تتعلق بالمهارات والمعرفة الضروریة لإنجاز هذه المهمات بشكل كاف ومرض  -

 Man Analysis) شاغل الوظیفة(تحلیل الفرد    -٣

والاتجاهات اللازمة لشاغل الوظیفة  نوع المعلومات والمهاراتعلى تعرف الإلي  تحلیل الأفراد ویهدف     

لكي یطور أداءه ویرفع إنتاجیته ویشـبع دوافعـه الوظیفیـة والشخصـیة ، ویقـوم مسـئول التـدریب لـذلك بدراسـة 

: یتمتــــع بهــــا مثــــل  التــــيوالخصــــائص الشخصــــیة  -مؤهلــــه وخبرتــــه ومهاراتــــه-المواصــــفات الوظیفیــــة للفــــرد

یطمــع فــى إشــباعها وربمــا ذكائــه ،بالإضــافة إلــي العمــر  التــيه اتجاهاتــه ودوافعــه واســتعداداه للــتعلم وحاجاتــ

أي علاقاتـه  وكذلك الجانب السلوكي للموظف باعتباره عضوا فى جماعة العمل،. والجنس والصحة العامة

  )٣( .مع الآخرین ودرجة انسجامه وتفاعله واستعداده للتعاون 

  : ما یلىالتدریبیة فیوتكمن مصادر جمع المعلومات المتعلقة بتحدید الاحتیاجات 

یــتم توجیههــا للفــرد عبــارة عــن أســئلة یــتم كتابتهــا علــى قائمــة وهــي  ):Questionnaireَ(ســتبیانالا -

لكي یجیب علیها بنفسه ، ثم تجمیع هذه الإجابات وتحلیلها للوصول إلى نتائج عن الموضوع الـذي 

 .استخدم من أجله الاستبیان 

معلومات من الأعداد الكبیرة نسیباً أو لأعداد متوسطة  الحصول على فيویوظف أسلوب الاستبیان 

  .ولكنها منتشرة جغرافیاً 

                                                           
 (1)Anbuvelan,K, Op Cit,p147. 

، دراسات عربیة فى التربیة " ا مفهومها ، أهمیتها ، أسالیب تحدیده" الاحتیاجات التدریبیة : جمال على خلیل الدهشان  )٢(

  .٣٥، ص  ٢٠١٧وعلم النفس ،رابطة التربویین العرب ، عدد خاص ، مصر، 

  :راجع فى ذلك  )٣(

  .٦٧٠ص ،  رداح الخطیب ، مرجع سابق -

- Anbuvelan , K,OP.Cit , P 148-149 . , Winterfield ,C.: Sphr Exam Prep, Senior Professional 
In Human Resources , Pearson IT Certification, 3rd edition ,USA ,2015, P75. 
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زمـن قصـیر نسـبیاً ، ومـن الممكـن أن  فـيویتجنب هـذا الأسـلوب تحیـز الكاتـب ، كمـا یحقـق الهـدف 

الفــرد ، عــدم دقــة  اهتمــامعــدم : فــيتتمثــل  التــيیواجــه الكاتــب عنــد اســتخدام هــذا الأســلوب بعــض العیــوب 

  .ت ، واحتمال الغموضالإجابا

یعتبــر هــذا الأســلوب مــن أنجــح الوســائل وأكثرهــا فعالیــة لجمــع ): Interview(المقابلــة الشخصــیة  - 

ویتمثل هذا الأسلوب للإلمام بالخلفیات العامة فى بدایة التحلیل ، أو لتعزیز وتوسـیع دائـرة   البیانات

 الأســلوبوالملاحظــة ، ویفیــد هــذا  مثــل الاســتبیان الأخــرىنحصــل علیهــا مــن الأدوات  التــيالبیانــات 

الــذین یعبــرون عــن آرائهــم بشــكل أفضــل عنــد  الأشــخاصالحصــول علــى معلومــات مــن أولئــك  فــي

ــذین تجــري معهــم المقــابلات علــى الكشــف عــن  الأفــرادالتحــدث مباشــرة مــع الكاتــب ، كمــا یشــجع  ال

 .مشاعرهم وآرائهم حول تلك الأمور 

حیـث ، مـن الوسـائل الفعالـة لتحدیـد الاحتیاجـات التدریبیـة تعد الملاحظة ): 0bserving(الملاحظة - 

 .تمكن الباحث من مراقبة وملاحظة الوضع القائم وإعطاء معلومات دقیقة عن الحالة

القـوي :ویستخدم هذا الأسلوب فى الحصول علـى معلومـات عـن الخلفیـات العامـة لموضـوعات مثـل 

تبـع مـن ممارسـات فعلیـة ، ومـا هـو متـوافر فـى المحركة للجماعات ، وتقالیـد المنظمـة ، أو مـا هـو م

مناخهــا مــن تغیــرات وقــیم لتعزیــز نتــائج المقــابلات والاســتبیانات بمــا  یضــاف إلیهــا مــن معلومــات ، 

وللتحقــق مــن المعلومــات المــأخوذة منهــا ، كمــا تســتخدم الملاحظــة لدراســة مــا قــد یوجــد مــن مشــكلات 

  )١( .ارد البشریة ، والتعرف  على العلاقات القائمة فى الاتصالات ، وإهدار الوقت والإمكانات والمو 

عـادة مـا تسـتخدم  ):Record and Report Analysis(دراسـة السـجلات والتقـاریر - 

الحصول على معلومات وحقائق واقعیة حول الخلفیات العامة والتعرف علـى  فيالسجلات والتقاریر 

حة المعلومــات التــى تــرد عــن طریــق للتحقــق مــن مــدي صــكمــا تســتخدم ، ثقافــة المنظمــة وتقالیــدها 

 فـي، وفهـم السـیاق التـاریخي لتطـور بعـض المشـكلات ، ومـدي علاقاتهـا وتأثیرهـا  الأخرى الأسالیب

 .الكفاءة الفردیة والتنظیمیة 

وتقــــدیم  تمتــــاز بإظهــــار مشــــاكل الأداء بوضــــوح تــــام ،كمــــا  تظهــــر هــــذه الطریقــــة نقــــاط الضــــعف ،و 

لتدریب وتقدیم اقتراحـات لحـل المشـاكل وتحدیـد التـدریب الـلازم معلومات واضحة للرؤساء ومسئولي ا

  .)٢(  لها

                                                           
اتجاهات حدیثة فى التدریب، مرجع : بلال خلف السكارنه ،  ٢١٦- ٢١٥أكرم أنور كرارة ، مرجع سابق ، ص  )١(

  .١٠٤سابق،ص

 ٤٨لة الفتح ، العدد مدیرات ریاض لأطفال، مج الإداري لدى الإبداع مهارات تنمیة في التدریب دور :أمل حمودي عبید)٢(

  .١٠٥، ص ٢٠١٢، سوریا ، 
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ـــتم :  )  Observation Method(الملاحظـــة  -  ـــى  فـــيبالملاحظـــة  الاســـتعانةی الحصـــول عل

القوي المحركة للجماعات ، وتقالید المنظمة ، أو : معلومات عن الخلفیات العامة لموضوعات مثل 

مناخهــا مــن تغیــرات وقــیم ولتعزیــز نتــائج  فــيومــا هــو متــوافر  مــا هــو متبــع مــن ممارســات فعلیــة ،

المقــابلات والاســتبیانات بمــا یضــاف إلهــا مــن معلومــات ، وللتحقــق مــن المعلومــات المــأخوذة منهــا ، 

الاتصالات ، وإهدار الوقت والإمكانـات  فيلدراسة ما قد یوجد من مشكلات  الملاحظةكما تستخدم 

 . تعرف على العلاقات القائمة والموارد البشریة ، وكذلك  لل

تعـاني  التـيتستخدم عینات العمل عادة لتحدید المشكلات  ) :Work Sampling(عینات العمل  - 

تحتــاج إلــى المزیــد مــن التحلیــل ،  التــيالمنظمــة ، والمشــكلات  فــيمنهــا بعــض المنظمــات الإداریــة 

ات ، ولجمـع البیانـات الأولیـة ، والتحقق مـن صـحة أیـة بیانـالأخرىفضلاً عن تعزیز أسالیب التقویم 

 )١( .بغرض الدراسة 

وتهــدف هــذه الطریقــة إلــى اختبــار أداء الفــرد فــي ): Performance Evaluation(یم الأداءیــتق - 

وظیفته ، لتحدید مسـتوي هـذا الأداء ، وبیـان عوامـل الـنقص والقصـور ، ویـرتبط هـذا التقیـیم بنـواحي 

مدي  وبالتاليفرد ومستواه المعرفي والقدرات الإبداعیة ، عدیدة كمستوي المارة والاتجاهات وسلوك ال

  . إلي التدریب هذا الفردحاجة 

ویري الباحث أنه لابد من وضع رأى المواطنین من المتعاملین مع الوحدة الحكومیة محل تقدیر من 

، ومـــدى جـــودة هـــذه الخدمـــة، وكـــذا تعامـــل المـــوظفین مـــع دى رضـــائهم عـــن الخدمـــة المقدمـــة لهـــمحیـــث مـــ

أنشــئت أصـــلاً  والتـــيلجمهــور، ویعـــزو ذلــك إلـــى كونــه المتلقـــي والمســتفید الأول مـــن نشــاط هـــذه الوحــدات ا

 والتـيمـن خـلال صـنادیق الشـكاوى وإدارات خدمـة المـواطنین  الآراءویمكن الوصول لهـذه . لإشباع حاجاته

  .لا تكاد تخلو جهة حكومیة منها 

  

  

  

  

  

  

                                                           
واقع وإشكالیات وتقنیات التدریب وأثرهم على كفاءة وفاعلیة البرامج التدریبیة ، حلقة التوجیهات : سعد أحمد الجبالي )١(

  .٢١ ، ص ٢٠٠٣یونیو ١٨- ١٦الحدیثة فى أسالیب وتقنیات التدریب ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، القاهرة ، 
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  المبحث الثالث 

  قانون الخدمة المدنیة فيالعامة معوقات التدریب وأحكامه 

تحد مـن فاعلیتـه ، ولكـي نجعـل  التيمختلف وحدات الدولة الكثیر من المعوقات  فيیواجه التدریب 

تحقیــق الإصــلاح الإداري ،یتعــین أن یــتم التتبـــع  فــيتنمیــة الأفــراد والمســاهمة فــي مــن التــدریب أداة فعالــة 

  .دریب بتأدیة رسالته تحول دون قیام الت التيبجدیة لجمیع المشكلات 

  المطلب الأول

  معوقات التدریب

  : الآتي  فيجمال أهم معوقات التدریب وبعض مقترحات حلها إیمكن      

تمثــل محــاور  التــيعــدم ارتبــاط محتــوي ومضــمون بعــض البــرامج مــع الاحتیاجــات التدریبیــة الواقعیــة  -١

ــــدریبي الســــلیم ،حیــــث یــــرتبط تصــــمیم البــــرامج ــــدقیق  الارتكــــاز للتخطــــیط الت ــــد ال ارتباطــــاً وثیقــــاً بالتحدی

للعمـل التـدریبي وإلا فقـدت العملیـة التدریبیـة  الطبیعيتعتبر أیضاً المنطلق  والتيللاحتیاجات التدریبیة 

 .الجدوى منها 

غیاب المفاهیم العملیة لدي الكثیر من المسئولین بالأجهزة الحكومیة ووحدات القطاع العام فیما یتعلق  -٢

وعــــدم تشــــجیع القــــائمین علــــى النشــــاط التــــدریبي بهــــذه الوحــــدات للتــــزود بالمفــــاهیم  بــــالتخطیط للتــــدریب

  )١( .والخبرات والأسس العلمیة عن طریق إلحاقهم ببرامج التدریب المعدة لذلك 

عدم ارتباط التدریب بالمبادرات التنظیمیة الأخرى،حیث یتم تناول التدریب كجهـد منفصـل غیـر مـرتبط  -٣

الأخــــرى أو غیــــر متكامــــل معهــــا كإســــتراتیجیة المنظمــــة أو سیاســــاتها أو نظــــام بالمبــــادرات التنظیمیــــة 

المكافـــآت أو الترقیـــات المعمـــول بـــه علـــى الـــرغم مـــن أن نظـــام التـــدریب الفعـــال یـــرتبط ارتباطـــاً أساســـیا 

الأداء تقــویم  بالمبـادرات التنظیمیـة الأخــرى بشـكل منــتظم ومقصـود مثــل التوصـیفات الوظیفیــة للعـاملین

 )٢( .لاختبار ،وقرارات النقل ،وقرارات الترقیة والقرارات الخاصة بالتعویضات أو المكافآت وقرارات ا

،أو ربما عدم اقتناع بعضـهم بأهمیـة التـدریب،حیث یتسـبب  )٣(انشغال القیادة الإداریة بمشكلات العمل -٤

لخطــة؛ لعــدم ســبق وضـعها با التـيذلـك بعــدم الموافقـة علــى ترشـیح العــاملین لحضــور البـرامج التدریبیــة 

                                                           
  .٦، ص ١٩٨٢، ١، عدد١٥حول الخطة القومیة للتدریب ، مجلة الإدارة ، مصر ، مجلد: حسن توفیق )١(

ما وراء التدریب أحدث استراتیجیات الارتقاء بالأداء البشري ، ترجمة علا أحمد ، الجیزة ، مركز : ویلیام ج روثویل)٢(

 .٣٦،  ص١٩٩٧الخبرات المهنیة للإدارة بمیك، القاهرة ، 
  .٤٤٧دیمة محمد وصوص،المعتصم باالله سلیمان الجوارنة ، مرجع سابق ، ص )٣(



٤١ 

إیمانهم بما سیحققه التدریب من تحسین أداء العاملین واعتقادهم بأن حضور العـاملین للتـدریب یسـبب 

 .تأخر العمل 

ـــك الـــنقص  -٥ ـــات التـــدریب عـــن الوفـــاء باحتیاجـــات التـــدریب ،ویترتـــب علـــى ذل قاعـــات  فـــيقصـــور موازن

تساعد المتدربین  والتي) لبصریة المعینات السمعیة وا(وسائل الإیضاح  فيالتدریب وتجهیزها والنقص 

 )١(.المشرفین على البرنامج التدریبيعلى استیعاب محتوى التدریب،  وقلة مكافآت التدریب للمدربین و 

قصـــور التنســـیق والتعـــاون بـــین الأجهـــزة والمنظمـــات التدریبیـــة الحكومیـــة مـــن حیـــث التخطـــیط والتنفیـــذ  -٦

 .والمتابعة

 )٢( .كثیر من الأحیان فيالتدریب الفني والمعلوماتي والمالي  الاهتمام بالتدریب الإداري على حساب -٧

تنمیـــة  فـــيأعمـــال التـــدریب علـــى الأســـالیب التقلیدیـــة وإهمـــال أشـــكال التـــدریب المهمـــة  فـــيالاقتصـــار  -٨

الابتعـاث إلـي منظمـات أجنبیـة أو محلیـة،أو ) Jop Rotation(القدرات والمهارات مثـل تنـاوب العمـل 

إشـــراف خبـــراء متخصصـــین ،تكـــوین فـــرق عمـــل متكاملـــة مـــن أصـــحاب  التكلیـــف بمهـــام جدیـــدة تحـــت

 . )٣( مهارات متعددة لتلاحق الأفكار وغیرها من أسالیب التدریب بالمشاركة

عـدم الاهتمـام بإشــراك الرؤسـاء والمشــرفین فـى العملیــة التدریبیـة ،فمــن مهـام المشــرف الأساسـیة تــدریب  -٩

هـذا المجـال فقـط وبالتـالي فقـد نـدرت  فيما هي معاونة له مرؤوسیه وتنمیة مهاراتهم ،وإدارة التدریب إن

 . )٤( مواقع العمل رغم أهمیة تلك البرامج وما تحققه من نتائج فيالبرامج التدریبیة المنفذة 

التــدریب علــى توزیــع تقــویم  قصــور طــرق التقیــیم أو انعــدامها فــى بعــض الأحیــان فغالبــاً مــا یقتصــر - ١٠

بقیــاس رد الفعــل ، غیــر أن : البرنــامج التــدریبي ،وهــو مــا یعــرف  اســتبیان علــى المتــدربین ،فــى نهایــة

مهــــارات المتــــدرب، ثــــم أداؤه : عنصــــرین مهمــــین لا یقیســــهما رد الفعــــل أو اختبــــار المعلومــــات ،وهمــــا 

 . )٥(هذین العنصرین لما یكتنفهما من عقبات تقویم  الوظیفي، وتحجم الكثیر من الجهات عن

  ریبحلول مقترح لبعض مشاكل التد 

                                                           
  .٢٣٣ادل رمضان الزیادي ،مرجع سابق،ص ع)١(
، ١طالقاهرة، ، مجموعة النیل العربیة ،) الاتجاهات المعاصرة(إدارة وتنمیة الموارد البشریة : مدحت محمد أبو النصر)٢(

  .٢٦٢ص ،  ٢٠٠٧

عمان ،الحدیثة فى العمل الجماعي، ،دار الخلیج للنشر والتوزیع  الاتجاهات: ذیب العطاريزید منیر عدوي،یوسف )٣(

 .١٤١ص ، ١،٢٠١٢،ط
تحد من فعالیة التدریب فى مصر ،المؤتمر  التيأهمیة المشاكل والمعوقات :عبد الشافي محمد أبو العنیین أبو الفضل )٤(

  .٨٥ص، ١٩٨٤ ، الإسكندریة ، )صاديالوطني ومستقبل مصر الاقت الإنتاج(السنوي العشرون 
  .١١٩ص  ، مرجع سابق ، عبد الفتاح دیاب حسین)٥(



٤٢ 

حلـولاً لـبعض قـد تمثـل  والتـيمقترحـات مـن الیقـدم الباحـث مجموعـة  مـن معطیـات  انطلاقاً مما سـبق      

  :فیما یلي  جمالهاإویمكن مشكلات التدریب ، 

ـــه للعامـــل، وللمنظمـــة،  -١ ـــدور التـــدریب وأهمیت ـــادة الإداریـــة ،والمشـــرفین،والعاملین ب ضـــرورة اقتنـــاع القی

العملیــة  فــيالحصــول علــى دعمهــم ،وتأدیــة دورهــم المنــوط بهــم والمجتمــع ككــل، وذلــك حتــى یمكــن 

 .التدریبیة 

توفیر میزانیة وافیة للتدریب ،فالتدریب كما أنه نشاط مكلف إلا أنه له عائد لا یقل عن تكلفته إذا تم  -٢

 .تنفیذه بطریقة علمیة صحیحة 

تحـاط ببیئـة الإدارة كثیـرة  التـيفـالمتغیرات : العمل على استمرار العملیة التدریبیة للعاملین بالمنظمة  -٣

 .ولابد من مجابهتها بالتدریب المستمر للعاملین 

عدم الاقتصاد على التدریب النظري والعمل على دمـج المحتـوي النظـري بـآخر تطبیقـي عملـي حتـى  -٤

 .یمكن الاستفادة من هذا المحتوي وتطبیقه على أرض الواقع 

ارة المـــوارد البشـــریة ، مـــزودة بأفضـــل العناصـــر إنشـــاء وحـــدة إداریـــة خاصـــة بالتـــدریب داخـــل كـــل إد -٥

هذا المجال على أن یسند إلیهـا إدارة العملیـة التدریبیـة داخـل كـل منظمـة  فيوالكفاءات المتخصصة 

 .إداریة لتعمل على التأكد من تطبیق أحدث أسالیب التدریب الداخلیة والخارجیة على حد سواء

ومشـــكلة واقعیـــة تـــنجم مـــن داخـــل العمـــل الإداري  ضـــرورة أن تـــرتبط أهـــداف التـــدریب بحاجـــة فعلیـــة -٦

تتحقـق الفائـدة المرجـوة مـن البرنـامج التـدریبي ككـل ، علـى أن یشـارك فیـه  حتـىواحتیاجات العاملین 

یـــراد بهـــا الهـــروب مـــن ضـــغوط الرؤســـاء والمرؤوســـون ، وعـــدم النظـــر إلـــي التـــدریب كعملیـــة ترفیهیـــة 

 .العمل

میــة الأخرى،حتــى یــتم تنــاول التــدریب كجهــد متــتم للمبــادرات ضــرورة ربــط التــدریب بالمبــادرات التنظی -٧

 .التنظیمیة الأخرى كاستراتیجیة المنظمة أو سیاساتها أو نظام المكافآت أو الترقیات المعمول به

العمــل علــى تـــوفیر مــدربین متمیـــزین وخبــراء بالجهــاز الإداري للدولـــة ســواء بتعییـــنهم أو بنــدبهم مـــن  -٨

 .خارج الجهاز الإداري 

 .رة الاهتمام بتوفیر الحوافز المادیة والمعنویة للمتدربین ضرو  -٩

العمل على التنسیق والتعاون بین الأجهزة والمنظمات التدریبیة الحكومیة من حیث التخطیط والتنفیذ  - ١٠

 .والمتابع

  



٤٣ 

  المطلب الثاني

 قانون الخدمة المدنیة ولائحته التنفیذیة فيالعامة للتدریب  الأحكام

اهتمامه الكبیـر بتنمیـة العنصـر البشـرى بالتـدریب ویتضـح ذلـك جلیـاً بمـا ورد  ريالمصالمشرع  أبدي

 ألزمحیث تنظیم تدریب الموظفین ، لولائحته التنفیذیة   ) ٢٠١٦لسنة  ٨١( رقم قانون الخدمة المدنیة  في

ل تنمیـة ثقافـة وإعداد الموظفین للقیام بواجباتها ومسئولیاتها على نحو یكف وتأهیلتدریب الوحدات الإداریة ب

  .الخدمة المدنیة ودورها فى المجتمع وتحقیق أهدافها 

لتـــدریب  -بعـــد موافقـــة الجهـــاز -إنشـــاء مركـــز لتنمیـــة المـــوارد البشـــریة  إداریـــة وحـــدة كمـــا أجـــاز لكـــل

 وعلى الجانب الآخر أجاز لها وتأهیل وإعداد الموظفین بها وبالمصالح أو الوحدات أو الفروع التابعة لها ،

عتمادها قرار من رئیس یصدر با التيعملیات التدریب والتأهیل والإعداد إلى مراكز وهیئات التدریب إسناد 

  . )١( الجهاز 

لائحة التنفیذیة لقانون الخدمة المدنیة قواعد تدریب وتأهیل المـوظفین ، وكـذلك ضـوابط نظمت الوقد       

تمنحهـا  التـيى ضـوابط الالتحـاق بهـا والشـهادات وإجراءات إنشاء مراكز تنمیة المـوارد البشـریة بالإضـافة إلـ

  : التاليوذلك على النحو 

  .قواعد تدریب وتأهیل الموظفین: أولاً 

أداء الخـدمات ، مـن خـلال التـدریب  فيتلافى أوجه القصور  ضرورة أناط  المشرع بكل وحدة عمل       

وذلـك بـأن تضـع كـل وحـدة خطـة سـنویة  ،)٢(المستمر للموظفین لتطـویر وتنمیـة قـدراتهم ومهاراتـه الوظیفیـة 

لتدریب موظفیها بكافة مستویاتهم الوظیفیة ،وخاصة عند دخول الخدمة وعنـد الترقیـة ؛ سـعیاً لـدعم المسـار 

  .)٣(لهم الوظیفي

 فيالأداء مستهدفة تقویم   ذلك بتحدید وتحلیل الاحتیاجات التدریبیة وكذا تقاریر فيوتستعین الوحدة       

نمیة قدراتهم ومهاراتهم وكفاءتهم الوظیفیة والعمل على رفع معدلات أدائهم ، بما یكفل تنمیة ذلك تطویر وت

المجتمــع وتحقیــق أهــدافها ، وتتــولى لجنــة المــوارد البشــریة اقتــراح البــرامج  فــيثقافــة الخدمــة المدنیــة ودورهــا 

  .جهاز والدورات التدریبیة واعتمادها من السلطة المختصة وإرسال صورة منها إلى ال

                                                           
  .٢٠١٦لسنة  ٨١من قانون الخدمة المدنیة رقم ) ٧(المادة  )١(

  .٢٠١٦لسنة  ٨١من اللائحة التنفیذیة لقانون الخدمة المدنیة رقم ) ١(راجع فى ذلك المادة  )٢(

  .اللائحة  من نفس) ١٠(راجع فى ذلك المادة  )٣(



٤٤ 

تنفیــــذ الخطــــة المقترحــــة، بعــــد اعتمادهــــا مــــن الســــلطة   -لجنــــة المــــوارد البشــــریة -كمــــا یســــند إلــــي    

تــؤثر علــى التــدریب ،  التــيالمختصــة، وتقییمهــا وذلــك بغــرض التعــرف علــى المشــاكل الإداریــة والتنظیمیــة 

ـــدریب تلبـــى احتیاجـــات الوحـــدة ، ـــى التحقـــق مـــن أن الأهـــداف المقـــررة لخطـــة الت والوقـــوف علـــى  إضـــافة إل

تحقیـق الأهـداف ، والتحقـق مـن كفـاءة المـدربین سـواء مـن  فيصلاحیة أسالیب وطرق التدریب المستخدمة 

  .)١(ناحیة تخصصاتهم ،أو خبراتهم ،أو قدراتهم التدریبیة ،وأخیراً قیاس فاعلیة وأثر التدریب على المتدرب 

ن قیــام الجهــاز المركــزي للتنظــیم والإدارة ویــري الباحــث أن لوضــع هــذه المــواد موضــع التنفیــذ ، لابــد مــ  

بــالتفتیش المســتمر علــى الوحــدات الحكومیــة  –مــدیریات التنظــیم والإدارة  -فروعــه بالمحافظــات  فــيممثــل 

الخاضــعة لقــانون الخدمــة المدنیــة والتأكــد مــن تنفیــذ مــا جــاء بهــذه المــواد ، علــى أن یعتبــر عــدم القیــام بــذلك 

  . مسئول عنه یستوجب عقوبة ال اخطأ تأدیبیً 

 وسـائل ٢٠١٦لسـنة  ٨١التنفیذیة لقانون الخدمـة المدنیـة رقـم  اللائحةمن ) ١٣(وقد حددت المادة    

  :  یليیمكن إجمالها فیما  والتيالتدریب تقویم 

تقـــاریر المشـــرفین علـــى بـــرامج التـــدریب مـــن ناحیـــة انتظـــام المتـــدربین، واهتمـــامهم بـــالبرامج التدریبیـــة ،   -أ 

 . وعلاقتهم بوظیفتهم

 .تقاریر المتدربین من ناحیة تقییمهم للتدریب الذي حصلوا علیه ومدى الاستفادة منه   -ب 

 .تقاریر الرؤساء المباشرین من ناحیة أثر التدریب على أداء الموظفین المتدربین   - ج 

ویري الباحث أن المشرع قد أحسن صنعاً بالنص على ضرورة تقویم العملیة التدریبیـة ، وذلـك حتـى 

العمـل علـى تـداركها وعلاجهـا ومراعـاة عـدم  وبالتـاليهـذه العملیـة  فـيوانـب القصـور والخلـل یمكن تلمس ج

وإن كـان لابـد مـن إلـزام المشـرفین علـى بـرامج التـدریب بقیـاس مـدى .العملیات التدریبیة القادمة  فيحدوثها 

  .المتدربین من البرنامج التدریبي  استفادة

التـدریب فتـرة  فـيیقضیها الموظـف  التيالمشرع أن الفترة ر بااعتویضاف إلى ممیزات هذا القانون، 

انقطاعه عن التدریب بغیر عذر مقبول انقطاعـاً عـن العمـل ، ویعتبـر وأن عمل یستحق خلالها كامل أجره 

تخلفه عنه إخلالاً بواجبات وظیفته الأمر الذي یستوجب إحالتـه للتحقیـق لتحدیـد مـدى مسـئولیته التأدیبیـة ، 

إلا فسـوف التدریب واجتیاز نسـبة النجـاح المقـررة ، و  فيالانضباط  الموظف تبعاً لذلكعلي  یتعین بالتاليو 

كمــا أنــه معــرض لتوقیــع  حالــة عــدم اجتیــازه لهــذه النســبة فــي التــدریبيمصــروفات البرنــامج كافــة تســترد منــه 

  .تیاز هذا التدریب وضرورة اج والالتزامعلیه ، وهو ما سیدعو سائر المتدربین إلى الجدیة  الإداريالجزاء 

                                                           
  .٢٠١٦لسنة  ٨١من اللائحة التنفیذیة لقانون الخدمة المدنیة رقم ) ١٢(راجع فى ذلك المادة )١(



٤٥ 

مــن ذات اللائحــة بــأن ) ١٧(وبالنســبة للموظــف الــذي یــتم تدریبــه خــارج مصــر فقــد ألزمتــه المــادة 

الخدمة مدة ستة أشهر على الأقل من تاریخ مباشرة العمل بعد التدریب أو ضعف مـدة التـدریب  فيیقضى 

الخدمـة ضـعف مـدة التـدریب ، أیهما أطول ، ویلتزم الموظف الذي تم تدریبـه داخـل مصـر بـأن یقضـى فـى 

  .وفى حالة إخلال الموظف بهذا المدد یجب على الوحدة استرداد مصروفات التدریب 

ویعزو ذلك من وجهـة نظـر الباحـث إلـى مـا تكبدتـه الإدارة مـن تكـالیف لتأهیـل وتـدریب موظفیهـا ،   

ة زمنیـــة معینـــة یقضـــیها مـــن مـــردود هـــذا التـــدریب علـــى أعمالهـــا ، فـــلا مندوحـــة مـــن إلزامـــه بمـــد وللاســـتفادة

  .الموظف داخل الوحدة لتعم الفائدة علیها 

أداء الموظـف بمرتبـة ممتـاز إذا أتیحـت لـه تقـویم   وقد ألـزم المشـرع الجهـة الإداریـة المختصـة بعـدم

إنهــاء  فــي،أو لــم یجتــزه بنجــاح ، كمــا أعطــي لهــا الحــق  ) ١(فرصــة التــدریب وتخلــف عنــه دون عــذر مقبــول

  .) ٢(ه إذا أتیحت له فرصة التدریب ولم یجتزه بنجاح دون عذر مقبول لعدم صلاحیت خدمته

حالــة تــرك الخدمــة قبــل  فــيولقــد أحســن المشــرع صــنعاً بــالنص علــى اســترداد مصــروفات التــدریب 

قضـــاء فتـــرة معینـــة علـــى رأس العمـــل ، وذلـــك لتحقیـــق العائـــد مـــن هـــذا التـــدریب والاســـتفادة مـــن المهـــارات ، 

العمل بعد ذلك هذا من جانب ، ومن جانـب آخـر فـإن قیـام المشـرع  فيك المتدرب والمعلومات ، وكذا سلو 

إنهـاء خدمـة الموظـف  فـياسـترداد مصـروفات التـدریب بالإضـافة إلـى حقهـا  فـيبتقریر حق الجهة الإداریـة 

ســیؤكد للمتــدرب وبمــا لا یــدع مجــالاً  -إذا أتیحــت لــه فرصــة التــدریب ولــم یجتــزه بنجــاح دون عــذر مقبــول 

النهایـة  إلـى بـذل كـل مـا  فـيتنمیته وتطویره ، الأمر الذي سـیدفعه  فيجدیة التدریب وأهمیته الكبیرة  للشك

  . وسعه للاستفادة من هذا التدریب في

تجــدر الإشــارة إلــى أن للوحــدة الإداریــة القیــام بتــدریب الشــباب بمــن فــیهم الطــلاب بنــاءً علــى طلــبهم و 

ـــك علـــى الأنشـــطة والأعمـــال التخصصـــیة بهـــا ، و  ـــة المعنیـــة ومؤسســـات  بالتعـــاونذل مـــع الجهـــات الحكومی

تشـغیل عمالـة مدربـة ومؤهلـة ، وذلـك كلـه بهـدف إكسـابهم  فـيوأصحاب الأعمال الراغبین  المدنيالمجتمع 

  :و یتعین أن یشمل نظام التدریب الأمور التالیة . سوق العمل فيالمهارات المطلوبة 

 .نموذج طلب التدریب  -١

 .ب قواعد وشروط التدری -٢

 .حقوق والتزامات المتدرب  -٣

 .یجوز توقیعها على المتدرب  التيالجزاءات  -٤
                                                           

  .٢٠١٦لسنة  ٨١من اللائحة التنفیذیة لقانون الخدمة المدنیة رقم ) ٧٨(راجع فى ذلك المادة )١(
  .٢٠١٦لسنة  ٨١من قانون الخدمة المدنیة رقم ) ٤٨(راجع فى ذلك المادة )٢(



٤٦ 

 .تمنحها الوحدة فى نهایة التدریب  التيالشهادة  -٥

  .)١(  المتدربینالتزام على الوحدة بتعیین هؤلاء  عدم وجود أي ومما تجدر الإشارة إلیه هو  

یخلــــق أى التــــزام علــــى الوحــــدة  یــــرى الباحــــث أن تــــدریب هــــؤلاء الشــــباب أو الطــــلاب وإن كــــان لاو 

حالـة الإعـلان عـن وظـائف شـاغرة بهـذه الوحـدة  فـيإلا أنـه مـن المفتـرض أن یجعـل لهـم أفضـلیة  بتدریبهم،

 الفعلـيالتـدریب : لاء المتـدربین ، والسـبب فـي هـذه الأفضـلیة هـورط توافر شروط شـغل الوظیفـة لـدى هـؤ بش

المتسـابقین ولاسـیما وإذا  بـاقيممـا یجعلهـم أفضـل مـن  على أنشطة هذه الوحدة واجتیاز هذا التدریب بنجـاح

  .فى نتیجة اختبار الوظیفة المحدد لهذه الوظیفة  التساويانطبقت علیهم كافة شروط شغل الوظیفة أو عند 

  .إجراءات وضوابط إنشاء مركز تنمیة الموارد البشریة : ثانیاً 

، وذلـك بعـد (*)كتقسـیم تنظیمـى داخـل الوحـدة للسـلطة المختصـة إنشـاء مركـز لتنمیـة المـوارد البشـریة     

ویهـدف هــذا  یتضـمنها قـرار موافقـة هـذا الأخیـر ، التـيموافقـة الجهـاز المركـزي للتنظـیم والإدارة ،وبالشـروط 

إلــى وضــع نظــام للتــدریب والتأهیــل والإعــداد عبــر مراعــاة الأمــور  –مركــز تنمیــة المــوارد البشــریة  –المركــز 

  :التالیة 

لاحتیاجات التدریبیة بالوحدة خلال الربـع الأخیـر مـن كـل سـنة ،وذلـك بالتعـاون مـع تحدید وتحلیل ا  -أ 

 .إدارة الموارد البشریة 

تخطیط وتصمیم البرامج التدریبیة بما یحقق احتیاجات الوحدة سنویاً ، وذلك بناءً على اقتراح لجنة   -ب 

 .الموارد البشریة 

بدایـــة كـــل ســـنة علـــى موقـــع الوحـــدة  فـــيكز علومـــات المتعلقـــة بخطـــة التـــدریب بـــالمر مإتاحـــة كافـــة ال  - ج 

 . الإلكتروني

                                                           
   .٢٠١٦لسنة  ٨١من قانون الخدمة المدنیة رقم ) ٨(راجع فى ذلك المادة )١(

م ضرورة مراعاة الأمور التالیة ، ٢٠١٦لسنة  ٨١من اللائحة التنفیذیة لقانون الخدمة المدنیة رقم ) ١٠(تطلبت المادة  (*)

  :عند إنشاء مركز تنمیة الموارد البشریة 

 .                                                               ف موظ ٥٠٠ألا یقل عدد موظفي الوحدة عن  .١

 . أن یكون هناك جدوى من إنشاء المركز  .٢

 .توفیر مكان مجهز للتدریب  .٣

 .توفیر هیئة تدریب مؤهلة سواء من داخل الوحدة أو خارجها لضمان تقدیم تدریب عالي الجودة  .٤

 .اً توفیر برامج تدریبیة معتمدة محلیاً أو دولی .٥

 .توفیر بنیة تحتیة تكنولوجیة تسمح بإتاحة المواد التدریبیة إلكترونیاً  .٦

 .توفیر الاعتماد المالي اللازم  .٧



٤٧ 

نظـام التـدریب  فـيالتركیز على الجوانب العملیة والتطبیقیة عنـد تنفیـذ البـرامج التدریبیـة وأن یراعـى   -د 

اتبــاع الأســالیب التفاعلیــة والتشــاركیة بمــا یعــزز القــدرات المهاریــة للمــوظفین ، والقــدرات المؤسســیة 

ع إدارة الموارد البشریة على أن یتم عرض برامج التدریب والتأهیـل علـى للوحدة ، وذلك بالتنسیق م

 .)١(هذه البرامج بالتنسیق مع إدارة الموارد البشریة تقویم  السلطة المختصة لاعتمادها ،وأن یكون

ینظمهـا المركـز مـن خـلال إدارة المـوارد البشـریة بالوحـدة ، كمــا  التـيویـتم الترشـح للبـرامج التدریبیـة   

  .لها قبول طلب الموظف للالتحاق بأحد البرامج وفقاً لاحتیاجاته الوظیفیة  یجوز

مجــالات عمــل الوحــدة  فــيوتمــنح مراكــز تنمیــة المــوارد البشــریة شــهادات تــدریب عامــة متخصصــة   

  .للموظفین بها ، على أن تتضمن هذه الشهادات مراتب اجتیاز التدریب 

أن قانون الخدمة المدنیة الجدید قد أعاد للتدریب  وتأسیساً على هذا العرض السابق یرى الباحث

ومن أهم محاور التنمیة الإداریة ، وذلك من  الإداريوشدد على أهمیته باعتباره أساس الإصلاح  مكانته،

للدولة ، وجودة الخدمات  الإداريالجهاز  موظفيخلال وضع منظومة تدریبیة تضمن الارتقاء بمستوى 

  .التدریب بنجاح في إنهاء خدمة الموظف في حالة عدم اجتیازه وجعله سبباً یقدمونها للمواطنین  التي

النظرة الحدیثة للعنصر البشرى  من أهم انعكاساتیعتبر إنشاء مركز تنمیة الموارد البشریة كما 

ظل  فيباعتباره أهم عنصر تعتمد علیه الوحدات والأجهزة الإداریة لتحقیق رسالتها وأهدافها الاستراتیجیة 

ومن هنا تنامى دور المراكز البحثیة، ولاشك أن توفیر مثل هذه المراكز داخل والثورة الإداریة ،  عمولة ال

  .الوحدات سیجعل من التدریب وظیفة أساسیة للإدارة یتم تنفیذها بشكل معتاد ومتكرر 

  

  

  

  

  .نتائج وتوصیات البحث 

  :  نتائج البحث -

                                                           
  .٢٠١٦لسنة  ٨١من اللائحة التنفیذیة لقانون الخدمة المدنیة رقم ) ١٩(راجع فى ذلك المادة )١(



٤٨ 

وقد سلفت "  بالأداء الفردي والمؤسسي للارتقاءالتدریب  ": وهو  ذي أهمیةارتبط البحث بموضوع 

جهاز الل بأداء تتمثل في الوصو  الإشارة إلي أهمیة وخطورة الموضوع بالمقارنة بما یترتب علیه من نتائج

 .في تحقیق الدور المنوط به في صیاغة خطط التنمیة والمشاركة فیها إلي المستوي المطلوب داري الإ

إلي العدید من النتائج  والتوصیات ، وذلك علي النحو  التوصلوضوع البحث ، تم ومن خلال دراسة م

  :التالي   

أعداد من العاملین  تعرضأن التدریب نوع من النشاط المقصود والمخطط ، والذي یهدف  -١

 .أعمالمن  همتحسین أداء كل منهم فیما یسند إلیل إلي خبرات معینة،بالهیئات والوحدات الإداریة 

نطاق من  في وإنما یجب أن یعمل التدریب بمفرده للارتقاء بمستوي الوظیفة العامة، فایةعدم ك -٢

 ، القوي العاملة،اختیار الأفرادتخطیط : داخل نطاق الوظیفة العامة مثل الأخرىالأنظمة الفرعیة 

 . الترقیة والحوافز

العنصر اث التغییر في حدإ من خلالدور التدریب في الارتقاء بالأداء الفردي والمؤسسي  یتبلور -٣

 .سلوكهم وتغییر اتجاهاتهم تطویر فضلاً عن  ،مهاراتهم تنمیة و ،زیادة معارفهم بالبشري 

برامج التدریب داخل الهیئات والمحددات التي تسهم في اختلاف العدید من العوامل  توجد -٤

من ورائه ، والوحدات الإداریة كاختلاف طبیعة العمل ، والمستوى الوظیفي ، والهدف المرجو 

  .والموارد المالیة المرصودة له ، وعدد الأفراد المشاركین 

، وبالتالي یجب تحدید حد ذاته  فيأن التدریب وسیلة وأداة للوصول إلي هدف محدد ولیس غایة  -٥

 . جِرائهیتحقق الهدف من  حتىالاحتیاجات التدریبیة المطلوبة بدقة 

تدریب مكانته، وشدد على أهمیته باعتباره أساس أن قانون الخدمة المدنیة الجدید قد أعاد لل -٦

الإصلاح الإداري ومن أهم محاور التنمیة الإداریة ، وذلك من خلال وضع منظومة تدریبیة 

للدولة ، وجودة الخدمات التى یقدمونها  الإداريتضمن الارتقاء بمستوى موظفي الجهاز 

 . للمواطنین

  :توصیات البحث  -

لبحث ، وفي ضوء النتائج السابقة ،  یقدم الباحث بعض التوصیات موضوع امعالجة من خلال   

وبما  الدفع بالعملیة التدریبیة إلي الأمام –ذت في الاعتبار خِ إذا ما أُ  –، والتي قد یترتب علیها  المهمة

وبما یحقق أهداف  ،للوصول إلى المستوي المطلوبینعكس على الارتقاء بأداء موظفي الخدمة المدنیة 

  : ، ویمكن بلورة هذه التوصیات فیما یلي  الإداري للدولة الجهاز



٤٩ 

الاهتمام بعملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة داخل الوحدات الحكومیة ، وتدریب أخصائي إدارة  -١

سواء من قبل خبراء ومتخصصین أو بالاستعانة  –الموارد البشریة بكل وحدة من هذه الوحدات 

مع الأخذ في ،   الوحدات التابعین لهابطرق قیاس احتیاجات  -ة بالجهاز المركزي للتنظیم والإدار 

ف الوحدة آراء الرؤساء المباشرین ورؤساء الإدارات والأقسام ، ومقترحات التطویر وأهداالاعتبار 

هذه ، فضلاً عن الاستفادة برأي الجمهور من المتعاملین مع  أداء الموظفین، وبیانات  تقویم 

صنادیق الشكاوي أو البوابات الالكترونیة والخطوط الساخنة ، وتجمیع سواء من خلال  اتالوحد

 .هذه البیانات والمعلومات وتحلیلها بدقة ، لتحدید الاحتیاجات الفعلیة

مدیریات التنظیم  - ضرورة قیام الجهاز المركزي للتنظیم والإدارة ممثلاً في فروعه بالمحافظات  -٢

افة بنود قانون الخدمة ات الحكومیة ، والتأكد من تنفیذ كبالتفتیش المستمر على الوحد –والإدارة 

وكیفیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة ، وخاصة المواد المنظمة للعملیة التدریبیة  المدنیة ،

 .، ومدي شمولها لكافة العاملین بالوحدة   بهذه العملیاتوالترشیحات الخاصة 

، سواء تمت عملیة  لتنفیذ العملیة التدریبیةبهم  الاستعانة ممن یتماعتماد نظام لتقییم المدربین  -٣

، مع ضرورة  الجهاز المركزي للتنظیم والإدارة أو من خلال الوحدة الإداریةقِبل من التقییم 

 .المطلوبةرشیحهم لتنفیذ البرامج التدریبیة وفق معاییر محددة یمكن الاعتماد علیها في تتصنیفهم 

 ثقافي  وخلفیاتوى به من مهارات وقدرات ، ومست متعونالعمل علي تقییم المتدربین وما یت -٤

هاز وإرفاق ذلك بملفاتهم الوظیفیة وإخطار الج الخاصة بهم ،العملیة  اتتعلیمیة ، وطبیعة الخبر 

 . منهم لحضور تدریب معین بهذه المعلومات عند ترشیح أيٌ 

ظائف مرتبطة ضرورة الاهتمام ببرامج التدریب داخل العمل كدوران الموظف على عدة و  -٥

بالمجموعة الوظیفیة التي ینتمي إلیها ، والقیام بمهام زملائه الغائبین ، والمشاركة في أعمال 

 .اللجان 

دعم برامج التدریب التحویلي داخل الجهاز الإداري للدولة ، سعیاً وراء الاستفادة من فائض  -٦

 .العمالة في بعض التخصصات لسد العجز في تخصصات أخرى 

ع شاغلي الوظائف القیادیة لبرامج تدریبیة مسبقة ، وذلك عن طریق عقد  دورات ضرورة إخضا -٧

وبرامج تدریبیة بصفة دوریة من خلال الجهاز المركزي للتنظیم والإدارة بالاشتراك مع الجامعات 

هذه من اجتازوا یتم تسجیل  على أنالمصریة ومعاهد إعداد القادة والمراكز الثقافیة الأجنبیة ، 

 .نبئ بالشفافیة والحیدة لیتم الاختیار من بینهم وفق مسابقة تُ  ؛لقیاداتافي بنوك  البرامج

 

  قائمة المراجع                                 

  :مراجع باللغة العربیة 



٥٠ 

  المؤلفات العامة : أولاً 

بشریة، التدریب الاستراتیجي ودوره فى تحقیق التنمیة المستدامة للموارد ال: أحمد جابر حسنین  -١

 . ٢٠١٥دار الیازوري للطباعة والنشر والتوزیع، عمان ، 

التدریب ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ،  فياتجاهات حدیثة :  ة بلال خلف السكارن -٢

 . ٢٠١١،  ١عمان ، ط

،  ١، ط للنشر والتوزیع، عمان طرق إبداعیة فى التدریب، دار المسیرة: ةبلال خلف السكارن -٣

٢٠١١ .  

   .٢٠٠٥،  ٤إدارة الموارد البشریة ، دار النهضة العربیة ، القاهرة ، ط: امد أحمد رمضان بدر ح -٤

أسالیب وطرق التدریس الحدیثة ،عالم الثقافة للنشر والطباعة والتوزیع ، عمان ، : حمزة الجبالي  -٥

٢٠١٦ . 

فكر العربي ، القاهرة ، رأفت السید عبد الفتاح سیكولوجیة التدریب وتنمیة الموارد البشریة ، دار ال -٦

٢٠٠١ . 

الاحتیاجات التدریبیة بین النظریة والتطبیق وأسالیب إعداد الخطة التدریبیة ،الشركة : رضا السید  -٧

 .٢٠٠٧، ١العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات، القاهرة، ط

 الحدیثة فى العمل الجماعي، ،دار الخلیج الاتجاهات: زید منیر عدوي،یوسف ذیب العطاري -٨

 . ١،٢٠١٢للنشر والتوزیع ،عمان ،ط

، دیبونو للطباعة والنشر والتوزیع ، عمان ،  والمبادئالأسس : التدریب : صلاح صالح معمار -٩

 . ٢٠١٠،  ١ط

، ) اتجاهات عالمیة معاصرة( فتراضي التعلیم الإلكتروني والتعلیم الا:طارق عبد الرؤوف عامر  - ١٠

 . ٢٠١٥ة ، المجموعة العربیة للتدریب والنشر ، القاهر 

 . ١٩٩٩تدریب الموارد البشریة، مكتبة عین شمس، القاهرة، : عادل رمضان الزیادي - ١١

التدریب الإداري والأمني رؤیة معاصرة للقرن الحادي والعشرین ، : عامر خضیر الكبیسي  - ١٢

 .٢٠١٠، ١أكادیمیة نایف للعلوم الأمنیة ، ط

،  -بمیك–برات المهنیة للإدارة التدریب أصول ومبادىء ، مركز الخ: عبد الرحمن توفیق  - ١٣

 .٢٠٠٧القاهرة ، 

دور التدریب فى تطویر العمل الإداري، المجموعة الاستشاریة العربیة، : عبد الفتاح دیاب حسین - ١٤

 . ١٩٩٦، ١القاهرة ، ط



٥١ 

عمان ، ، الأكادیمیون للنشر والتوزیع ، أساسیات الإدارة الإستراتیجیة الحدیثة: عبد القادر محمد  - ١٥

 . ٢٠١٦،  ١ط

مبادئ الإدارة العامة ، دار الثقافة العربیة، : الحفیظ سلیمان، محمد أنس جعفر،عبد المجید عبد - ١٦

 . ٢٠٠٦القاهرة ،

تخطیط التدریب ودوره فى تحقیق أهداف المنظمات العامة والخاصة، :  إسماعیلمحمد صادق  - ١٧

 . ٢٠١٤المجموعة العربیة للتدریب والنشر، القاهرة ، 

التدریب التربوي والأسالیب القیادیة الحدیثة وتطبیقاتها التربویة ، دار : محمد قاسم مقابلة  - ١٨

 .٢٠١١،  ١الشروق للنشر والتوزیع ، عمان ، ط

التدریب إلي  ومبادئنظریة التدریب ، التحول من أفكار : محمود أحمد عبد الفتاح رضوان  - ١٩

 . ٢٠١٣، ١واقعه الملموس ، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، القاهرة ، ط

تصمیم وتنفیذ وتقویم برامج التدریب ، المجموعة العربیة : محمود أحمد عبد الفتاح رضوان - ٢٠

 . ٢٠١٤،  ٢للتدریب والنشر، القاهرة ، ط

الألعاب والمباریات التدریبیة لتطویر مهنة التدریب ، المجموعة :مدحت محمد أبو النصر  - ٢١

 .  ٢٠١٦العربیة للتدریب والنشر ، القاهرة ، 

 .١٩٩٤إدارة الموارد البشریة ،الشركة العربیة للنشر والتوزیع ، القاهرة ، : كامل مصطفى  - ٢٢

 .٢٠٠٦،  ١التدریب الإداري، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان ، ط: نجم العزاوي - ٢٣

ما وراء التدریب أحدث استراتیجیات الارتقاء بالأداء البشري ، ترجمة علا : ویلیام ج روثویل - ٢٤

 . ١٩٩٧الجیزة ، مركز الخبرات المهنیة للإدارة بمیك، القاهرة ، أحمد ، 

  المؤلفات المتخصصة : ثانیاً 

 .٢٠٠٠، القاهرة ، دار النهضة العربیة ، إدارة الموارد البشریة: إبراهیم أبو النور الجارحي  -١

 .١٩٩٩،  الإسكندریة ، الدار الجامعیة،  دارة الموارد البشریةإ: أحمد ماهر -٢

فى الوطن العربي نظریاً وتطبیقیاً،  والاقتصادیةأساسیات التنمیة الإداریة : ف دودینأحمد یوس -٣

 . ٢٠١١ ،دار الأكادیمیون للنشر والتوزیع، عمان

لنشر والتوزیع ، التدریب والتنمیة فى القطاع الأمني ، مطابع الشرطة للطباعة وا: أكرم أنور كرارة  -٤

 . ٢٠١١القاهرة ، 

 .٢٠٠٦،  ٢ط  ،، القاهرة  دار الفاروق للنشر والتوزیع ، وارد البشریةإدارة الم :باري كشواي -٥

 . ٢٠٠٥الدار الجامعیة ، الإسكندریة، " رؤیة مستقبلیة "إدارة الموارد البشریة : راویة حسن -٦



٥٢ 

 ٢٠٠٦ ،، القاهرة  مجموعة النیل العربیة ، إدارة مراكز التدریب : سعد الدین خلیل عبد االله -٧

ة الموارد البشریة وتأثیرات العولمة علیها ،عمان ،دار مجدلاوي للنشر إدار : سنان الموسري -٨

 .٢٠٠٨،  ٢والتوزیع ، ط

إدارة الموارد البشریة ، مدخل تطبیقي معاصر، الدار الجامعیة ، :صلاح الدین محمد عبد الباقي -٩

  . ٢٠٠٥الإسكندریة ، 

 ، شركة البراء،  القاهرة ، مدخل متكامل إدارة الموارد البشریة ،: ن یعبد الفتاح دیاب حس - ١٠

١٩٩٧. 

المناهج الحدیثة وطرائق التدریس ، دار المناهج  للنشر والتوزیع ، عمان ، : محسن على عطیة  - ١١

 .٢٠١٣، ١ط

، ،العبیكان "نحو منهج استراتیجي متكامل"  إدارة الموارد البشریة :محمد بن دلیم القحطاني - ١٢

 .٢٠٠٨ ،١ط الریاض ،

 ،، القاهرة  ستراتیجیات الأساسیة فى إدارة الموارد البشریةالا: محمود  أحمد عبد الفتاح - ١٣

 .١،٢٠١٣ط المجموعة العربیة للتدریب والنشر،

مجموعة النیل  ،) الاتجاهات المعاصرة(إدارة وتنمیة الموارد البشریة : مدحت محمد أبو النصر - ١٤

 .٢٠٠٧، ١طالقاهرة، ، العربیة

  

  

 

  الرسائل العلمیة : ثالثاً 

التدریب الإداري لمدیري المدارس فى ضوء احتیاجاتهم  :حمدان الجهنيأحمد بن عطا االله  -١

 ،)دراسة تحلیلیة من وجهة نظر مدیري ووكلاء مدارس تعلیم البنین بینبع الصناعیة(التدریبیة 

 .٢٠٠٨ ،،المملكة العربیة السعودیة  جامعة أم القري كلیة التربیة، رسالة ماجستیر،

أثر التوجه الإبداعي وإستراتیجیة التدریب على أداء العاملین : جواهر عبد الهادي محمد العبیدي -٢

 ، الأردن جامعة الشرق الأوسط ، كلیة الأعمال، رسالة ماجستیر، فى شركة نفط الكویت،

٢٠١٣. 



٥٣ 

التدریب على تطویر الكادر البشري الفلسطیني من وجهة نظر  أثر :شریف عاطف عدوان -٣

كلیة  رسالة ماجستیر، ،)بحاث والدراسات والتدریبدراسة حالة مؤسسة إبداع للأ(المتدربین 

 . ٢٠١١غزة، الجامعة الإسلامیة، التجارة،

المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ودورها في تحقیق الإصلاح :ناصر فتحي محمد أحمد بدوى -٤

فرع بني  - الإداري في الوطن العربي، رسالة دكتوراه، جامعة القاهرة ،كلیة الحقوق

  . ٢٠٠٠سویف،

  مقالات في دوریات : رابعاً 

 –المركز ( أثر التفاعل بین نوعي التدریب الإلكتروني : إبراهیم یوسف محمد ، أسامة سعید على -١

فى وحدة مقترحة ) المستقل  –المعتمد ( عن بعد ونمط الأسلوب المعرفي للمتدرب ) الموزع 

ء الخدمة، مجلة التربیة، كلیة لتنمیة مهارات إنتاج الاختبارات الإلكترونیة لدي المعلمین أثنا

 . ٢٠١٥،  ٤، ج  ١٦٢التربیة، جامعة الأزهر ، ع 

 مدیرات ریاض لأطفال، الإداري لدى الإبداع مهارات تنمیة في التدریب دور :أمل حمودي عبید -٢

 .٢٠١٢ ، سوریا ، ٤٨العدد  ، مجلة الفتح

، " یتها ، أسالیب تحدیدها مفهومها ، أهم" الاحتیاجات التدریبیة : جمال على خلیل الدهشان  -٣

 .٢٠١٧دراسات عربیة فى التربیة وعلم النفس ،رابطة التربویین العرب ، عدد خاص ، مصر، 

 .١٩٨٢، ١، عدد١٥حول الخطة القومیة للتدریب ، مجلة الإدارة ، مصر ، مجلد: حسن توفیق  -٤

، ٢، مجلد ١١لعدد تحدید الاحتیاجات التدریبیة، مجلة كلیة التربیة بأسیوط، ا: رداح الخطیب -٥

 .١٩٩٥مصر، 

 تقویم العملیة التدریبیة فى قطاع البنوك بدولة الكویت،: موضى الحمود زكي محمود هاشم، -٦

 .١٩٩٨ ،١عدد ،٢٠مجلد  جامعة الزقازیق، كلیة التجارة، مجلة البحوث التجاریة، القاهرة،

التعلیم الالكتروني،جامعة  التدریب الالكتروني وتنمیة الموارد البشریة ،مجلة : شوقي محمد حسن  -٧

 .٢٠٠٩ مصر ، ،٤المنصورة ،العدد 

التطویر المؤسسي كمدخل للإصلاح الإداري فى المنظمات العامة، مجلة : صفاء صلاح الدین -٨

، ١٤٢، كلیة التربیة، جامعة عین شمس، عدد الجمعیة المصریة للقراءة والمعرفةالقراءة والمعرفة، 

٢٠١٣. 

كلیة  مجلة النهضة، التدریب فى إحداث التغییر فى المنظمات،دور  :عایض شافى الأكلبى -٩

 .٢٠١٣ ، ٢عدد ،١٣مجلد جامعة القاهرة، الاقتصاد والعلوم السیاسیة،



٥٤ 

لدراسة وتحدید الاحتیاجات التدریبیة ، مجلة الإدارة ،  العلميالمدخل :عبد المنعم محمد حبیب - ١٠

 . ١٩٧١، مصر، ٣، عدد ٣مجلد 

المجلة العلمیة  ض المداخل العملیة لتحدید الاحتیاجات التدریبیة ،بع :على محمد عبد الوهاب - ١١

 .١٩٧٩، مصر، ١عدد  ، للاقتصاد والتجارة

،  المعهد العربي للتخطیط ، سلسلة جسر التنمیة التدریب وبناء السلوك المهني، : فهد فضالة - ١٢

 .١٢٣،٢٠١٥العدد  الكویت،

" ین فى رفع مستوى الخدمات الفندقیة أثر بعض مقومات نجاح أداء العامل:محمد عودة حسین - ١٣

 . ٢٠١٣،العراق،  ٣٥، مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة ، عدد"دراسة میدانیة 

 المحلیة الهیئات في التدریبیة عملیة تقویم البرامج واقع: التلباني، وآخرون  عبدالهادي نهایة - ١٤

 عدد ،١٣ مجلد الإنسانیة، العلوم سلسلة بغزة، الأزهر جامعة بالمحافظات الجنوبیة،مجلة

١،٢٠١١ . 

   مؤتمرات علمیة: خامساً 

المؤتمر العربي الثاني  التعلم الالكتروني مدخل إلي التدریب غیر التقلیدي، یمان محمد الغرابإ -١

 .٢٠٠٣أبریل ٢٣- ١٢ دولة الإمارات العربیة المتحدة، الشارقة، الاستشارات والتدریب،

المؤتمر العربي  ب والمسار الوظیفي للعاملین فى المؤسسات العربیة،التدری: حلمي حسین الحكیم -٢

 .٢٠٠٣أبریل ٢٣- ٢١ دولة الإمارات العربیة المتحدة، الشارقة، الثاني الاستشارات والتدریب،

واقع وإشكالیات وتقنیات التدریب وأثرهم على كفاءة وفاعلیة البرامج التدریبیة : سعد أحمد الجبالي  -٣

الحدیثة فى أسالیب وتقنیات التدریب ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ،القاهرة ، حلقة التوجیهات 

 .٢٠٠٣یونیو ١٨- ١٦

أهمیة المشاكل والمعوقات التى تحد من فعالیة :عبد الشافي محمد أبو العنیین أبو الفضل  -٤

 ، )الوطني ومستقبل مصر الاقتصادي الإنتاج(التدریب فى مصر ،المؤتمر السنوي العشرون 

  .١٩٨٤ ، الإسكندریة

  .قوانین :  سادسًا

 . ٢٠١٦لسنة  ٨١مة المدنیة رقم دقانون الخ  -١
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