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  سيلةلممحمد بوضياف ـ ا جامعة

  كلية الحقوق والعلوم السياسية

  

  الخامس: السداسي                                            علم التنظيم السياسي والإداري: تخصص

  التدريب الإداري                                               : المادة

  

   

  :داف التعليمــــــــأه

وبعض المفاهيم المشابه له  ماهية التدريب الإداريوالتحليل ل من الدراسةتمكين الطالب  : أولا

واسقاطها على  بعض المنظمات العمومية  من خلال استجلاء منظومتها التشريعية والتنظيمية 

  ؛للتدريب الإداري

 ؛نظــام التدريــب الإداري التحكم في الاطر النظرية لمفهوم  :اـــانيـــثـــ

تحديد و تخطيط الاحتياجات طالب على استغلال المداخل المنهجية  بغية تدريب ال: ـــــــــالثثا

  لإدارة العامة لمقر الولاية ؛   التدريبية الإدارية

  للإدارة العامة لمقر ولاية المسيلة ؛ تصميـــم برنـامج التدريبــيتدريب الطالب لإنجاز  :اعـــــالراب

  .الإداريتقيـيـــم فعاليــــة التدريب  : اـامســالخـ

  

  :طريقة التقييم

  

  .تقييم متواصل في الأعمال الموجهة+  امتحان 

  

  :قائمة المراجع

  

-I المراجع باللغة العربية:  

  :ـ الكتب  أ

 قائمة المراجع باللغة العربیة – 1

 I– الموسوعات والمعاجم:  

  :ــ الموسوعات 1
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میة والعملیة للبنوك الإسلامیة في إدارة الموسوعة العل. نظام إدارة الموارد البشریة ،  السید الهواري - 1

 .1981الإتحاد الدولى للبنوك الإسلامیة،  ةطبع): م.ب(، 4ج.الموارد البشریة

II– المصـــــــــــــادر:  

 ،الثانیة تقریر المرحلة"، مدیریة التكوین والنشاط الاجتماعي،وزارة الداخلیة والجماعات المحلیة - 2

المنجز من طرف المركز الوطني ".( یبیة للمجموعات المحلیةلدراسة تقییم الاحتیاجات التدر 

 ).1999، المؤرخ في نوفمبر )2(والتحالیل الخاصة بالتخطیط، تقریر المرحلة الثانیة  للدراسات

  III -الكــــــــــــتب :  

 . 1999دار وائل، : عمانتطبیقات إداریة واقتصادیة، : مناهج البحث العلمي أحمد، حسین الرفاعي، - 3

دار : القاهرة.إدارة الموارد البشریة منظور القرن الحادي و العشرونأحمد، سید مصطفى،  - 4

 .2000الكتاب،

الدار الجامعیة، : ،الإسكندریةالاختبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشریة، أحمد، ماهر - 5

2003.  

بدون اسم : ن الناشربدون مكا. ، الإدارة العامة و الإصلاح في الوطن العربيالسایح، ناصر محمد - 6

 .1986الناشر ،

  .1968مكتبة القاهرة الحدیثة ، :القاهرة .التخطیط للتدریب في مجالات التنمیةمحمد جمال،  برعي، - 7

  .1992الدار الجامعیة،:الإسكندریة . أصول علم الإدارة العامةبسیوني، عبد الغني،  - 8

 . 2013دار المسیرة، : ، عمانأخلاقیات العملبلال، خلف السكارنة،  - 9

دار المسرة للنشر والتوزیع، : ،عمان 1ط. التطویر التنظیمي والإداريبلال، خلف السكارنة،  -10

2009. 

 ) .ت.ب(، )ن.ب: (بدون مكان الناشر.القیادة الإداریة و التنمیة الإداریة الخرابشة ،محمد أمین،  -11

 2009لمسیرة،دار ا: ،عمان4، طنظریة المنظمة، خلیل محمد حسن الشماع وخضیر كاظم حمود   -12

. 

 .2006دار كنوز المعرفة، : ، عمان1ط، إدارة الموارد البشریة، زین منیر عبوي -13

الشركة المصریة العالمیة للنشرــ لونجمان   : ،  بیروت2ط، تقییمُ الأدَاء، سلسلة المُمَیَّزون الإداریَّة -14

     . 2010ومكتبة لبنان، 
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منشورات جامعة دمشق، : دمشق.  2ط .ریةإدارة الموارد البشسلیمان خلیل فارس و آخرون،  -15

2003. 

المفاهیم والمجالات والاتجاهات : إدارة الموارد البشریة سمیر محمد عبد الوهاب، لیلى مصطفى، -16

 .2007مركز الدراسات واستشارات الإدارة العامة، : ، القاهرةالجدیدة

  .1990المعرفة،  دار: الإسكندریة. ، السلوك الإنساني في المنظماتعاشور ، أحمد صقر  -17

إستراتیجیة للإصلاح الإداري والتنمیة الإدارة  أفاق: إصلاح إدارة الحكومیة، أحمــد صقـــر، عاشــور  -18

 .1995المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة،: القاهرة. العربیة في مواجهة التحدیات العالمیة

الدار الجامعیة، : الإسكندریة.، اتجاهات حدیثة في التنمیةعبد القادر محمد، عبد القادر عطیة -19

2003. 

 .1972المنظمة العربیة للعلوم الإداریة، : عمان.التدریب للإدارة المحلیةعطیة، إبراهیم عباس،  -20

دار الفجر للنشر : القاهرة. 1، طتنمیة الموارد البشریةعلي غربي، إسماعیل قیرة، بلقاسم سلاطنیة،  -21

 .2007والتوزیع، 

  . 2012، دار أسامة: ، عمان1ط ریب وتقییم الأداء،اتجاهات التد، عمار بن عشي -22

دار وائل، : ، عمان1، طبعد إستراتیجي: إدارة الموارد البشریة المعاصرةعمر وصفي عقیلي،  -23

2005. 

المنظمة العربیة للبحوث : عمان.نظام معالجة المعلومات للتنمیة الإداریةغالــب ، حمادة طــارق ،  -24

 . 1987والدراسات، 

 .2006، الدار الجامعیة: ، الإسكندریةالإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةر، فرید النجا -25

 .1990المطبعة العربیة، : دبي. ثدیحإدارة التنمیة، منظور جدید لمفهوم التفضل االله،  -26

 .1998مركز الكتب الأردني،: عمان. المفاهیم الإداریة الحدیثةفؤاد، الشیخ سالم وآخرون،  -27

المرشد العلمي في تطبیق الأسالیب العلمیة في إدارة : إدارة الأفراد، اســـم  محمد ق ،القریونــي -28

 .1990شركة المطابع النموذجیة،:عمان . العاملین في العام القطاعین والخاص شؤون

 . 2010دار وائل للنشر، :، عمان2، طنظریة المنظمة و التنظیمالقریوتي، محمد قاسم،  -29

مطبعة العمال :بغداد.إدارة مدخل تطبیقي : ، الأفرادائي ، مؤید الكعبي ، شلبیة نعیمة ، والسمر  -30

 .1990المركزیة ، 
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الأسس النظریة والتطبیقات العملیة في المملكة العربیة : إدارة الموارد البشریةمازن فارس رشید،  -31

 .2009العبیكان للنشر، : ، الریاض3، طالسعودیة

 .1985دیوان المطبوعات الجامعیة،: الجزائر. الإدارة في الإسلاممحمد مهنا العلى،  -32

.  2ط. التراتیب الإداریة: نظام الحكومة النبویة. محمد عبد الحي الكتاني الإدریسي الفارسي -33

 ).ت. ب(دار الأرقم بن أبي الأرقم، : بیروت.  1.الجزء

: ، القاهرة 1ط، الاتجاهات المعاصرة: إدارة وتنمیة الموارد البشریة، مدحت محمود أبو النصر -34

 .2007مجموعة النیل العربیة، 

دار وائل للنشر، : ، عمان 5، طالتطویر التنظیمي أساسیات ومفاهیم حدیثة، موسى اللوزي -35

.2012  

  .1988مطبعة شقیق ، : بغداد .  مدخل وعملیات: ، نظریة المنظمة مؤید، سعید سالم  -36

مطبعة الاقتصاد، : بغداد  . إدارة الموارد البشریة، وحرحوش، صالح عادل، سعیــد ســالم، مؤیــد -37

1991. 

  .1999دار وائل للنشر، : عمان.الهیكل والتصمیم: ، نظریة المنظمةسعیــد سالـــم، مــؤید -38

عالم : ،عمان3مدخل استراتیجي، ط: رد البشریةامؤید، سعید سالم وعادل حرحوش صالح، إدارة المو  -39

 .2009الكتب الحدیث، 

دار النشر غیر : الكویت. الوظائف بین النظریة والتطبیقتوصیف وتقییم ، زكـي محمـود هـــاشم، -40

  .1979مذكورة، 

، ط الوظیفة العمومیة على ضوء التشریعات الجزائریة وبعض التجارب الأجنبیةهاشمي خرفي،  -41

 . 2012دار هومة، : ، الجزائر2

 .1995شعاع ، : القاهرة.إعادة هندسة تنظیم العمل في المنظماتهامر، مایكل، وشامي، جیمس،  -42

 .2001دار قباء للطباعة والنشر، : ، القاهرةكیف تقیم أداء الشركات والعاملینوهیب زهیر ثابت،  -43

 دار النشر بالمركز العربي: الریاض  .، التدریب بین النظریة والتطبیقیاغي، محمد عبد الفتاح  -44

 1991للدراسات الأمنیة والتدریب، 

معهد : عمان.جهاز الخدمة المدنیة في الأردن  ، تطور أنظمة الخدمة المدنیة فيیوسف، أبودیة -45

 .1984الإدارة العامة، 

  IV -  لات والدوریاتاقائمة المق:  
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،  مجلة تنمیة الرافدین.  "التدریب الإداري في إطار نظریة النظم"،یاغي، عبد الفتاح محمد -46

 .1984. 6،مجلد )10(عدد

 :دراسات غیر منشورة -3 

) 22(المؤتمر العلمي السنوي ". ة البشریة والحتمیة التكنولوجیةالتنمی"، خلیل العراقي ، مدحت -47

 .2000نوفمبر  25-22للتنمیة البشریة المنعقد بمصر بین 

 المنعقد ندوة المعهد القومي للإدارة. "التخطیط للتنمیة الإداریة في الوطن العربي"،عامـــر، الكبیســـي -48

 .بدون تاریخ صنعاء،ب

تقریر الملتقى الوطني للوظیف  ".تسییر وتثمین الموارد البشریةمداخلة حول ." أحمد رحماني -49

 .1994نوفمبر  9و  8العمومي المنعقد بالجزائر في 

  :ـــ المراجـــــــــــــع باللغة الأجنبیة 2

I–  ات والمعاجمـالموسوع:  

  : الموسوعات-1

50- Encyclopédie des Ressources Humaines. Paris: Edition Vuibert,2003.  

51- Le Duff, Rebert ,Encyclopédie de la gestion du management .(S.L) : (S.E) ,(S.D). 

52- Y.Simon, P.Joffre (eds), Encyclopédie de gestion, Paris: Economica, 1998.  

  :ــــ معاجـــــــــــم 2

 
53- Robert .L.Barker, The Social Work Dictionary, Maryland: Silver Spring, 1997.  

II – المصادر:  
54- CE.NEAP, Évaluation des besoins en Formation des Collectivités Locales. 

Alger :Novembre 1999. 

55- Dimitri, Weiss Dir.. Les Ressources Humaines. 3èmeédition,  Paris: Edition 

d’Organisation, 2005. 

  III- الكــــتب:  

56- Aktouf ,Omar .Les sciences de la gestion et les ressources humaines :une analyse 

critique .Alger : coédition OPU-ENAL, 1986. 

57- Belanger,Benabou,Bergeron.(eds.).Gestion stratégique des ressources humaines 

.(eds.),Petit André.L’environnement de GRH (ed.).Quebec :Goetan Marin 1988. 

58- Betts P.W. and al, Supervisory Management. 7th Edition, London: Pearson Education, 

2000. 
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59- Christopher Mabey and al, Human Resource Management: A Strategic Introduction, 

Managing the process of training and development, 2nd Edition, Oxford: Blackwell 

Publisher,1999. 

60-  Crozier (M.), L’entreprise à l’écoute, apprendre le management post-industriel. 

Paris:  Inter Éditions, 1989   

61- Diverrez , Jean .Politique et technique de direction du personnel .8ème Edition  .Paris : 

Entreprise Moderne d’Édition ,1987 . 

62-  Donnadieu G. et Karsky M. L'analyse systémique: penser et agir dans la complexité. 

Paris: Edition Hinson, 2002. 

63- Donnadieu.G.Manager avec le social .Paris :Edition Liaison,1997. 

64- Dorothy M. Stewart (Dir.), HandBook of Management, John Adair (Ed.), Leadership 

and motivation, 2nd Edition, Hants: Gower handbook, 1989. 

65- Martory, B .les tableaux de bord sociaux : Pilotage, Animation, 

Décision.Paris :Nathan ,1992 . 

66- Mathis .L. Gestion Prévisionnelle et valorisation des ressources humaines. 

Paris :Edition d’organisation ,1982 . 

67- Maurice T. (Dir.). Histoire, champ et diversité de la fonction RH. 3ème  Ed. Paris: 

Pearson Education France, 2012. 

68- Meignant, Alain .La formation un atout stratégique pour l’entreprise. Paris : Les 

édition d’organisation ,1986. 

69- Messaoud  Mentri .L’Administration  en question : Réflexions sur les Relation 

Administration –Administrés .Alger :O.P.U,1988 . 

70- Patrick Hassenteufel, Sociologie Politique: L’Action Publique, 2ème Edition, Paris: 

Armand Colin, 2011. 

71- Postel,Guy .Gestion par objectifs et participation: un cas concret de D.P.G. Paris 7ème 

Edition, Paris : Les éditions d’organisation ,1971. 

72- Simon, Yves. Économie des ressources humaines dans l’entreprise. Paris : Edition 

Masson ,1978. 
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  المسيلةمحمد بوضياف  جامعة

  كلية الحقوق والعلوم السياسية

  

  الخامس: السداسي                                              علم التنظيم السياسي والإداري: تخصص

                                           التدريب الإداري: المادة

  

  

   : توطئة

 

ب الفكریة لدى منظّري الفكر الإداري بتطور أنماط تعدد المشارب والتجار یرتبط   

 للعدید من المفاهیموبیئات المجتمعات المدروسة، هذا الشأن ساهم في إثراء الإطار النظري 

أسس نظام تطور مفهوم التدریب الإداري؛ و بالمفاهیم التي سایرت  كتلك المرتبطة ،الإداریة

؛ وغیرها من المفاهیم التي تبلورت ضمن هذه یةالتدریب وتخطیط الاحتیاجات التدریبیة الإدار 

  .وكذا نضجها ضمن التجارب الإنسانیة المتعاقبة ،الحركیة الفكریة

" الإداري التدریب" القسم الأول من محاضرات  فيسنناقش في السیاق نفسه،  و 

ق سرد یبدءا بمحاولة تحدید مفهومه عن طر والقضایا الخاصة بطبیعة التدریب الإداري، 

ة من التعاریف، وكذا التطرق لمفهومه حسب المنظومة التشریعیة والتنظیمیة الساریة جمل

لولایة مستعرضین مقر اوعلى رأسها الإدارة العامة ل ،المفعول في الإدارة العمومیة الجزائریة

  . 92-96في ذلك مفهومي التدریب الأولي والمتواصل السابق للمرسوم التنفیذي رقم 

    

اسة والتحلیل مختلف الهیئات المكلفة بالتكفل بالنشاط التدریبي، یلي ثم نتناول بالدر 

ذلك غربلة محتوى المنظومة التشریعیة والتنظیمیة المذكورة أعلاه، هذا بدوره یقودنا بالضرورة 

لإسقاط مختلف الأطروحات النظریة المدروسة على مفهوم التدریب الذي جاءت به 

  .ه نخلص إلى تحدید التعریف الأفضلالنصوص التشریعیة والتنظیمیة، ومن
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كما سنتطرق إلى أهم مبادئ التعلم، وفي هذا الصدد سندرس أهم المبادئ التي ینبغي   

  .أن یتعزز بها مصممي البرامج التدریبیة
    

، سنتناول أهمیة وأهداف التدریب، والذي تقاس فعالیته عن طریق هنفسالسیاق و في   

ها من الدورات التدریبیة، هذا الشأن بدوره یبرز لنا المعالم الأهداف المحققة والمزمع تحقیق

الجوهریة لأهمیة العملیة التدریبیة، والعكس صحیح فیما یخص أهداف التدریب، وعلى هذا 

 إداریة، فنیة، اقتصادیة، اجتماعیة (الأساس، یمكن تقسیم الأهداف إلى زمرتین أولها عامة 

، هذا یقودنا إلى توضیح طبیعة ) لمشكلات، إبداعیةتقلیدیة، حل ا (و ثانیها مرحلیة  ؛)

  .التداخل والتلازم الحتمیین بین طبیعة الزمرتین من الأهداف المدروسة
  

تحدید الجهة المسؤولة عن التدریب یفید لا محالة إلى معرفة  ا لاریب فیه أنّ ممّ   

المنظومة التشریعیة  السیاسة العامة المنتهجة داخل الإدارة العمومیة، لذلك تم التركیز على

والتنظیمیة للتدریب بغیة تحدید الجهة المسؤولة على النشاط التدریبي، وكذا مناقشة وعرض 

  .  هذا الشأن في جملة من وجهات النظر
  

یقودنا هذا السیاق من التحلیل إلى إبراز رأینا محاولین عرض تركیب لمختلف 

خاصة بمسؤولیة التدریب على مستوى الاقتراحات التي مجملها تضیف إلى بعض البدائل ال

 .الإدارة العامة للولایة بغیة ضمان فعالیته

مسلك لرؤیة جدیدة في تحلیل " التدریب الإداري " یعد القسم الثاني من محاضرات 

، وتحدید مدخل النظممفهوم  إذْ تركز محاوره علىالعملیة التدریبیة من منظور نسقي؛ 

اعتبار وفي الأخیر نخلص إلى  ،، طبیعته وأنواعهمالنظا، ومعنى تحلیل النظمخصائص 

تحدید مكونات نظام التدریب وعلى هذا الأساس، یمكن  ؛التدریب كنظام متكامل وشامل

بین ، هذا یقودنا إلى توضیح طبیعة التداخل والتلازم ) مدخلاته، عملیاته وأهدافه ( الإداري

تغذیته  ؛ثقافته التنظیمیة ؛تصنیف عناصره من خلال قیمهمكوناته، وذلك عن طریق 
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الذي یعد تقنیة  الإداري شروط فعالیة نظام التدریب؛ ثم نستجلي أهم العكسیة وذاكرة النظام

   .والمنظمات عموما لتسییر وتثمین الموارد البشري على مستوى الإدارة العامة
  

در الأموال یقلل من ه ةیتخطیط الاحتیاجات التدریبیة الإدار  لاریب فیه أنّ  اممّ        

من  لثفي القسم الثا ؛ لذلك سنقوموالطاقات البشریة المزمع تسخیرها في العملیة التدریبیة

بعدها سننتقل إلى دراسة  توضیح أهمیة تخطیط التدریبب "التدریب الإداري"محاضرات 

  . خطوات تحدید الاحتیاجات التدریبیة 
    

 هدا كبیرا لتحلیل كل جوانبها خطوة تلوتتطلب ج ؛مركبةجدُّ التدریبیة عملیة ال تعد      

ویتسنى ذلك عن طریق مدى كفاءة مصممي البرنامج التدریبي لدراسة كل الجوانب  لأخرىا

من محاضرات  الرابعالقسم بأسالیب وطرق علمیة دقیقة؛ لذا سیكون اهتمامنا منصبا في 

تعد كفاءة البرنامج على تحدید أهداف ومحتویات البرنامج التدریبي، و  "التدریب الإداري"

التدریبي انعكاسا لمدى تطابق الأهداف وكذا محتویاته مع الاحتیاجات الفعلیة للتدریب التي 

وغیرها من العوامل المؤثرة في تحدید كفاءة البرنامج التدریبي، والتي إذا  .تتوخاها المنظمة

ن حیث مخرجات م اجتمعت أدت لا محالة إلى تحدید المسار الإیجابي للعملیة التدریبیة

  .تقییم عملیة تقییم البرامج التدریبیة
  

بمعالجة العناصر التي تقوم  "التدریب الإداري"القسم الخامس من محاضرات سیهتم لذا      

ها مصدر عملیة مكملة للعملیة التدریبیة، لأنّ التي تعد و ، عملیة تقییم البرامج التدریبیةعلیها 

ولأجل ضمان فاعلیة البرامج التدریبیة  .فیذ، واللاحقة منهاعكسیة للبرامج قید التنالتغذیة ال

لذلك ینبغي  .یتطلب الأمر الاستناد على هذه العملیة بأسالیب وطرق دقیقة وموضوعیة

استعراض أهم تعریف له، ومن ثم استجلاء المفاهیم المتعلقة بأهمیة تقییم التدریب من خلال 

 سنخلص ابعده. تحدید خطوات تقییم التدریبیلي ذلك ؛ إبراز أهمیته من مختلف الجوانب

ز الأسالیب والتصمیمات المنهجیة لتقییم فعالیة التدریب، وعلى هذا سنقوم بحصر أكثرها ار إبب
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شیوعا واستخداما في مجالات تقییم التدریب، مشیرین في الأخیر إلى طریقة تجریبیة لإبراز 

وفي  ،أخر حلقة لتقییم العملیة التدریبیةوالذي یعد . تصمیمات منهجیة لتقییم فعالیة التدریب

عملیة تخطیط وتحدید الاحتیاجات سواء تعلق خطوة لنفس الوقت تستغل نتائجه في أول 

  .الأخري التسییریة النشاطات مر بالقضایا التدریبیة أو الأ

ویلخص أهم مراحل التي  ستجليی "التدریب الإداري " أما القسم السادس من محاضرات     

التدریب " لمحاضرات  الأقسام الموالیةمضمون من خلال . ا العملیة التدریبیةتمر به

  :"الإداري

          

 .دریب الإداريــــــــــــــــــــــــــــــة التـــــــــــــــــــــــــــــــــــماهی: م الأولــــــــالقس

 .دریــب الإداريـــــــــــــــــــــام التـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنظــ: الثانــــــي القسم

  .تحدید و تخطیط الاحتیاجات التدریبیة الإداریة: لــــــثالثا القسم

  .وات تحدید الاحتیاجات التدریبیة الإداریةخط :الرابــــــــع القسم

  .ج التدریبــيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم البرنـامــــــــــــــتصمیـ :الخامس القسم

  .دریب الإداريــــــة التـــــــــــــــم فعالیـــــــــــــــــــــــــتقیـیـ :السادس القسم

  .ــــاســـــــــــــــــــــــــة المقــیـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــخلاصـــــــــ :عباسلا القسم
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  :القسم الأول

  ماهیة التدریب الإداري

  

الموارد  ظمة عدیدة في عملیة تسییرتقاس كفاءة التدریب الإداري بمدى تكامل أن   

على  القسمسنركز في هذا  وعلیه .البشریة على مستوى البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة

ق سرد جملة من التعاریف یتحدید طبیعة التدریب، بدءا بمحاولة تحدید مفهومه عن طر 

، بالإضافة وبین التعلیم طبیعة العلاقة بینهو  همقاربات تحدیدالمقدمة له، لنتطرق بعد ذلك إلى 

؛ مع الجزائریة إلى تحدید مفهومه من منظور المنظومة التشریعیة والتنظیمیة للإدارة العمومیة

  .توضیح أهم المبادئ التي ینبغي أن یتعزز بها مصممو البرامج التدریبیة

س و في السیاق نفسه، سنتناول بالدراسة والتحلیل أهمیة وأهداف التدریب، الذي تقا    

فعالیته عن طریق الأهداف المحققة أو المزمع تحقیقها من الدورات التدریبیة، هذا بدوره یبرز 

  .  لنا المعالم الجوهریة لأهمیة العملیة التدریبیة

تحدید الجهة المسؤولة عن التدریب یفید لا محالة في معرفة السیاسة  ا لاریب فیه أنّ ممّ 

یة، لذلك تم التركیز على المنظومة التشریعیة والتنظیمیة العامة المنتهجة داخل الإدارة العموم

للتدریب بغیة تحدید الجهة المسؤولة على النشاط التدریبي، وكذا مناقشة وعرض جملة من 

هذا السیاق من التحلیل یقودنا إلى إبراز رأینا محاولین عرض .  هذا الشأنفي  وجهات النظر

یف إلى بعض البدائل الخاصة بمسؤولیة تركیب لمختلف الاقتراحات التي مجملها تض

  .لولایة بغیة ضمان فعالیتهمقر االتدریب على مستوى الإدارة العامة ل

  

        :تعریف التدریب و تحدید علاقته بمفهوم التعلیم: الأول الفصل

یتطلب تدعیم كفاءة الموارد البشریة عن طریق تطویر مهاراتهم وتوسیع معارفهم لأداءٍ      

من سبل تثمین هذه الموارد عن طریق الارتقاء بها إلى المستوى المطلوب كما  هوأفضل، ف
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عملیات تسییریة دقیقة  تقنیاته مع ولن یتأتى هذا التثمین إلا إذا اقترنت وتكاملت. 1وكیفا

 .وفعالة

 :تعریف التدریب -1

منظري لقد تباینت تعاریف التدریب، و مرد ذلك إلى تعدد المشارب والتجارب الفكریة لدى 

 "أنه بالذي یرى ) Flippo(الفكر الإداري، ومن جملة هذه التعاریف نشیر إلى تعریف فلیبو

، و یبدو من التعریف 2 "النشاط الخاص باكتساب وزیادة معرفة ومهارة الفرد لأداء عمل معین

أن التدریب یسعى إلى زیادة معرفة أومهارة سابقة، والزیادة قد تشمل تعمیق ما توفر لدیهم 

  .أوخلق معرفة أومهارة جدیدة

النشاط الفعال الذي یسهم في زیادة مهارة الموارد  " :هویعرف التدریب كذلك على أنّ       

البشریة في أداء أعمالهم لتنفیذ خطط وبرامج العمل الحالیة والمستقبلیة، وذلك على أسس 

   3".علمیة وعملیة بهدف رفع كفاءة المنظمة وفاعلیتها

ریف بجانب المهارة وبطرق زیادتها لدى العاملین قصد تمكینهم من أداء اهتم هذا التع

  4 .أعمالهم الحالیة والمستقبلیة راصدا إمكانیة التطور والتغیر في الأعمال والتكنولوجیا

تلك البرامج المعدة لتسهیل التعلم أي النجاحات  " :هالتدریب بشكل عام یمكن تعریفه بأنّ 

" هنة الممارسة بشكل مستمر لكون هذا الأخیر لا یملك نقطة نهایةالتي یمكن تحقیقها في الم

العملیة التدریبیة تساعد في إكساب فرد معین مهارة ومعرفة جدیدة بالنسبة له،  معناه أنّ . 5

إضافة لذلك فالتدریب المستمر یسعى لزیادة المعارف والمهارات وتكییف الموارد البشریة في 

  .ورات التي تعرفها مختلف البیئاتالمنظمة مع التغییرات والتط

                                           
1   Marie Domique Pujol et Bruno Chaoui , Ressources Humaines la Boite à Outils de L’entrepreneur. (Paris: 
Éditions d’organisation, 2000). P.76. 

 ,Flippo, EB:نقلا عن).  225-224( ،ص ، ص)1994الجامعة المفتوحة، : طرابلس (، إدارة الأفرادصلاح عودة سعید، 2

Personnel Managemant,  Sixth Edition, (Tokyo: Mc Craw-Hill-Inc, 1984), P,20.  
 .30، ص)1990-1989مكتبة عین شمس،:القاهرة( ،مدخل نظري و تطبیقي: إدارة الموارد البشریةنبیل الحسیني النجار،  333

4 S.Vallemont, Moderniser l'administration: Gestion stratégique et valorisation des ressources  humaines, 
(Paris : Nauthan 1991), P, 91. 

5 H.Koontz et C.O ‘Donnell, Management principes et méthodes de gestion. (Canada : Edition MC-Grow Hill, 
1980). P. 401.    
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والمقصود بالمعرفة هو كم ونوع المعلومات والحقائق التي یعرفها أویستوعبها عن عمل       

أما المهارة فیقصد بها القابلیة لأداء الواجب أوالعمل بالمستویات المطلوبة من الكفاءة . معین

       .وبأقل ما یمكن من الطاقة والجهد غیر الضروري

المتواصل )  التدریب ( ا المنظومة التشریعیة والتنظیمیة للتكوین في الإدارة العمومیةأمّ       

  1 :فقد حددت مفهوم التدریب على النحو التالي ) المستمر (

وكذلك اقتناء معارف وكفاءات  ،یتمثل الهدف من التدریب في تحسین مهارات الموظفین -

  ة المهام المسندة إلیهم؛تجعلهم قادرین على تأدی من شأنها أنْ 

 -66یصبو التدریب إلى الترقیة المهنیة للموظفین، و في هذا الصدد ینص الأمر رقم  -

العام للوظیف العمومي في  المتضمن القانون الأساسي 1966جوان  02في  المؤرخ 133

تتخذ الدولة والمجموعات المحلیة والمؤسسات العمومیة الإجراءات  " على أنّ  22مادته 

الضروریة قصد التكفل بتكوین المترشحین للوظیفة العمومیة، وكذا تحسین المستوى والترقیة 

  المهنیة للموظفین؛

المادة "إلزامیة التدریب واعتباره حقا للموظف العمومي المحلي، ونستشف ذلك من خلال  -

المذكور  133- 66الذي جاء تطبیقا لأحكام الأمر رقم  52- 69من المرسوم رقم " 14

علاه، والذي ألزم الإدارات بضمان تحسین مردودیة المرافق العمومیة، وهذا بتنظیم دورات أ

، على الأحكام 12-78وأكد القانون رقم  2تدریبیة لفائدة الموظفین والأعوان العمومیین،

یعد العمل التكویني التزاما ذا  " :هالتي تنص على أنّ  172المتعلقة بالتدریب لاسیما المادة 

وعلاوة على ذلك، فقد نصت المادة  3".وطنیة یفرض على العمال والمؤسسة المستخدمةفائدة 

                                           
 الجریدةللوظیف العمومي، ، المتضمن القانون الأساسي العام 1966جوان  02المؤرخ في  133-66الأمر رقم  ،ش.د.ج.ج 1

 .22 ،، ص1966جوان  02، بتاریخ 46رقم  الرسمیة

، المتعلق بتكوین وتحسین 1969ماي  12المؤرخ في  52- 69وزارة الداخلیة والمجموعات المحلیة ، المرسوم رقم  ش،.د.ج.ج 2

  . 361، ص1969ماي  20بتاریخ  43رقم  الجریدة الرسمیةالمستوى لأعوان الدولة  والمجموعات المحلیة والمؤسسات العمومیة، 
 ،الجریدة الرسمیة ،، المتضمن القانون الأساسي العام للعمال1978أوت  05المؤرخ في  12-78القانون رقم  ش،.د.ج.ج 3

  ). 1987(أوت  08الصادرةبتاریخ ،32العدد
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(...) العمومیة  یتعین على المؤسسات والإدارات " :ه، على أنّ 59-85من المرسوم رقم  52

  1."تتولى أعمال التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات لتحسین تأهیل العمال أنْ 

 "الدكتور علي حسین علي ند الدكتورة سهیلة محمد عباس و وینصرف مفهوم التدریب ع

إلى كونه الوسیلة التي من خلالها یتم اكتساب الأفراد العاملین المعارف والأفكار الضروریة 

استخدام الوسائل نفسها لمزاولة العمل والقدرة على استخدام وسائل جدیدة بأسلوب فعال أو 

سلوك واتجاهات الأفراد في التصرف نحو الأفراد  بطرق أكثر كفاءة مما یؤدي إلى تغییر

أهم ما یمیز هذا التعریف أنه أضاف عنصر تغییر  2." أوالأشیاء والمواقف بطریقة جدیدة

سلوك واتجاهات الأفراد قصد تحقیق التكیف مع الأفراد والوسائل، وهو تعریف یتسم بقدر من 

د في المنظمة وجاء في السیاق الشمول ویضیف جانب السلوكات والاتجاهات وتكیف الأفرا

أواتجاهات العاملین  العملیة المنظمة لاكتساب أوتطویر معارف أومهارات " :هنفسه، على أنّ 

  3."بهدف الوصول إلى الأداء المطلوب

نشاط مخطط یهدف إلى إحداث تغییر في الفرد والجماعة من : " هوعرف أیضا بأنّ 

 4."إلخ..وطرق العمل، والسلوك والاتجاهاتالمعلومات والخبرات ومعدلات الأداء،  ناحیة

التطویر المنطقي المستمر للمعلومات : " ومن التعاریف الهامة التي وردت في التدریب بأنه

مختلف الطبقات العاملة، والذي یساعد على تقدمهم  والخبرات والمهارات والتصرفات بین

  .5"وتقدم الإدارة التي یعملون بها 

للمعلومات ) التطویر المستمر ( ا جدیدا لمفهوم التدریب وهوأبرز هذا التعریف عنصر 

والخبرات والمهارات والتصرفات، حیث ینظر للتدریب من خلال هذه الزاویة إلى درجة تطور 

                                           
النموذجي لعمال المؤسسات والإدارات  ، المتضمن القانون الأساسي1985مارس  23المؤرخ في  59- 85المرسوم رقم  ش،.د.ج.ج 1

  .8، ص،"52المادة "، 1985مارس  23بتاریخ  13.رقم الجریدة الرسمیةالعمومیة، 
 .107، ص،)2000دار وائل للنشر، : عمان (، إدارة الموارد البشریةسهیلة محمد عباس،علي حسین علي،  2
  .122، ص،)1987مؤسسة المعاهد الفنیة، : بغداد  (، إدارة الأفرادرضا عبد الرزاق وهیب و آخرون،  3
  .594، ص،)1976مطبعة الأنجلو العصریة، : القاهرة  (، أصول الإدارة العامةتكلا،  عبد الكریم درویش، لیلا 4
  .296، ص،)1968مكتبة القاهرة الحدیثة، : القاهرة (، التخطیط للتدریب في مجالات التنمیةي، سر ممحمد جمال  5
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العملیة التدریبیة، وكذا استمراریتها، كما یبین أهمیته الشمولیة لجمیع الطبقات العاملة، وكذا 

  .والإدارة) الموظفین ( یب وهو تقدم الموارد البشریة إبرازه للهدف المتوخى من التدر 

 وبعد استعراضنا لهذه المجموعة من التعاریف، یمكن تقدیم تعریف للتدریب نعتقد أنّ 

المستمر، محوره الفرد في مجمله، باعتباره ذلك النشاط المنظم و  ،فیه قدرا أوسع من الشمولیة

) الموظفین ( عارف لدى الموارد البشریة یهدف إلى إكساب أوزیادة وتطویر المهارات والم

وتعمیق معرفتهم بأهداف المنظمة، وتوجیه سلوكهم واتجاهاتهم نحو رفع كفاءتهم في أداء 

  .الأعمال المكلفین بها قصد تحقیق التنمیة الشاملة للمجتمع ككل

حالیة ( التدریب عملیة واقعیة، تحدد احتیاجات واقعیة  :ا سبق یمكن القول ممّ 

، ویهتم بكافة المواضیع التي )الموظفین والعاملین ( ، تشمل كافة فئات العاملین )بلیة ومستق

  .تندرج ضمن فاعلیة الأداء الإداري الفعال

  1:التدریب مقاربات .2

 تترجم هذه المقاربة درجة التثمین الذي تولیه المنظمة لمواردها البشریة :أ ـ المقاربة السلوكیة

وهناك مداخل . القائمة بینهم وبین الجماعة التي ینتمون إلیهاولعملهم ولمجموع العلاقات 

  :عدیدة یتم من خلالها دراسة السلوك، نذكر أهمها

 مجموعات التعلم. 

 التطویر التنظیمي. 

 الندوات، الملتقیات والورشات والمحاضرات : ومن أهمها: برامج التدریب المنظمة

 .الرسمیة وغیرها

قاربة تنشأ حول التسییر كإطار نظري مكون من مجموعة هذه الم :ـ المقاربة العملیة ب

هنا یكون الموضوع تعلم المفاهیم، النظریات، التقنیات، والمیكانیزمات . المبادئ والتقنیات

                                           
 .)45 -44 ( ،ص ، صمرجع سبق ذكرهعاد معالیم، اسماعیل حجازي، س 1
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العملیة، فالتدریب وفقا لهذه المقاربة یتطلب معرفة أن العمل یختلف تبعا للأفراد المتعامل 

  .یا، الإطارات الوسیطة إلى الإطارات العلیامعهم، فهو یختلف من فئة الإطارات الدن

التدریب للإطارات الدنیا یتمحور أساسا حول المعارف المتعلقة بمكونات مهنة المسیر، 

مفهوم التسییر، كیفیة تسییر المرؤوسین، إعداد وتطویر البرامج، وإرضاء متطلبات 

  .خارج المنظمةل أو ؛ وهو ما یمكن تحقیقه عن طریق المحاضرات المنظمة داخ...رؤسائهم

وفیما . ا بالنسبة للإطارات الوسطى فالتدریب یمس مباشرة المسائل المتعلقة بالتسییرأمّ 

لیهم یخص الإطارات العلیا ورغم المعارف المتوافرة لدیهم مسبقا نتیجة التدریب الأولي أوتوّ 

ي نظریات لمناصب في فترات سابقة، فالتدریب ضروري لهم نتیجة التطور السریع والدائم ف

  .وتقنیات التسییر

  1:یمكن شرح هذه المقاربة من خلال ثلاث نقاط هي :ج ـ مقاربة الجودة

 هناك ثلاث طرق لمقاربة الجودة مطبقة على التدریب :طرق الجودة: 

  :ـ البحث عن التأقلم الأمثل مع الحاجة 1

  .تنتج غالبا عن وضعیة عدم القابلیة للعمل أو الحاجة إلى مهارات معینة

  :ـ ضمان العملیة 2

تتمیز هذه الطریقة بتركیزها على المعاییر، والخطوات المحددة، نذكر منها معیار 

9001 iso ،9002 iso  ،9003 iso .  

وهي طریقة طورت من طرف الجمعیات والمجموعات  :ـ تطویر الاحترافیة 3

ة القائمین على وذلك لتعدیل الأعمال الاحترافیة، وخاصة التأكد من احترافیالاحترافیة 

  .التدریب وفق معاییر متفق علیها

 إن مقاربة الجودة سمحت بإشراك جمیع الأطراف  :معاییر الجودة في التدریب 

                                           
1 Philipe Eray, Précis de développement des compétences, (Paris : Edition liaison, 1999). Pp .(132- 138).  
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المكونة للعملیة من جهة، ومن جهة أخرى أظهرت عائقا تمثل في صعوبة إعداد جدول 

جموعة من القیادة أوالمتابعة بسبب تعدد وجهات النظر، لذلك فمن الضروري إخضاعه لم

 1:المعاییر أهمها

  ـــ الأخذ بعین الاعتبار حاجات كل طرف في عملیة التدریب؛

  ـــ صیاغة الحاجة إلى التدریب على شكل معاییر جودة واضحة ومفهومة؛

  ـــ تركیز المفاوضات على مستوى المعاییر قبل المرور إلى مستوى المؤشرات؛

  .ـــ البحث عن التقارب والربح المشترك

 من أهم التقنیات المطبقة حالیا نجد :ات الجودةتقنی: 

  2:وتتلخص في أربعة مراحل متتابعة هي: DEMING عجلةـ  1

 )P)plan   الخطة: المرحلة الأولى

مرحلة التخطیط ویتم فیها أساسا تحدید الأهداف العملیة والبیداغوجیة،  تحضیر 

  ...ضروریة للعمل دفتر الشروط، توظیف وتحضیر المتدربین، تجمیع الوسائل ال

 )D)Do الفعل:  المرحلة الثانیة

ن یقوم المشرفون على التدریب بإنجاز التدریب المطلوب، هي مرحلة الإنجاز، أیْ 

  .تقدیم المشورة  للمتدربینو 

  

  )C)Check  المراقبة: المرحلة الثالثة

هي مرحلة إعداد الخطوات الضروریة لملاحظة تحولات ما تم تحصیله ومباشرة 

  .بها العمل

  )A)Acte استخراج الخطة: المرحلة الرابعة

                                           
. 46ص  ،مرجع سبق ذكرهاسماعیل حجازي، سعاد معالیم،   1 

2 Guy Le Boterf et al, Comment manager la qualité de la formation, (Paris : les Éditions d’organisation,  
(S.D) ). P. 138.  
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یتم فیها استكمال الأهداف والبیداغوجیة، ومراجعة المعاییر المستعملة لاختیار 

  .المتعلمین

  :یتشكل من مفاهیم أساسیة هي: Spiral de JURAN حلزونـــ  2

  ـــ لا بد من الحرص على جودة مجموع الوظائف المشاركة في إنتاج المهارات؛

 لا بد أن تسمح بالبحث الدائم عن أحسن جودة؛) Feedback(ـــ التغذیة الراجعة 

ـــ أخطاء التوجیه أو التحلیل للحاجات هي الأصعب في تعدیلها من تلك الواقعة 

  .العملیة بعد

  :تحدید طبیعة العلاقة بین التدریب و التعلیم .3

نعنا من محاولة تحدید یصعب تحدید العلاقة بین التدریب والتعلیم، لكن هذا لا یم

وكذا محاولة  ،مفهوم التدریب الذي یركز على محورین أساسین هما تزوید الأفراد بالمعلومات

فالتعلیم یعنى بزیادة المعلومات العامة للفرد ومستوى الفهم للبنیة التي  ؛تغییر سلوك الأفراد

یهتم بزیادة مقدرة الفرد ه یتلقى المتعلم تعلیمه فیها، ویعتبر التعلیم أوسع من التدریب لأنّ 

وفهم تفسیر المعرفة من خلال تنمیة القدرات العملیة القادرة  ،المتعلم على التفكیر المنطقي

وعلیه 1.على تفهم العلاقات المنطقیة بین مختلف المتغیرات لأجل فهم وتفسیر الظواهر

 2.والتعلیم أوجه الاختلاف بین التدریب في الجدول أدناه نستخلص
  

 تحدید أوجھ الاختلاف بین التدریب و التعلیم ) :1(م جدول رق

  بیان  التدریب  التعلیم

  المعنى اللفظي  دراسة متخصصة  دراسة عامة

عملیة تزوید حصیلة معینة من العلم 

  والمعرفة

عملیــة تزوید بالمعرفة و المھارات وتغییر 

  السلوك والاتجاھات

  التعریف

 الإعداد الذھني للفرد للدخول للحیاة

  العملیة

  الھدف  زیادة الكفاءة، تعدیل السلوك، تغییر العلاقات

                                           
المرشد العلمي في تطبیق الأسالیب العلمیة في إدارة شؤون العاملین في القطاعین العام : إدارة الأفراد ، ریوتيقمحمد قاسم ال 1

 .152، ص،)1990شركة المطابع النموذجیة، : عمان (، والخاص
- 224(ص، ، ص)1990دار النهضة العربیة، : القاهرة(، المدخل الحدیث في إدارة الأفرادماعیل، حمدي مصطفى المعان، محمد عثمان إس 2

225(. 
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محور   الفرد نفسھ  موضوع التعلم

  الاھتمام

  الأسلوب  تفاعل المتدرب  تعلیم الفرد، التفاعل مع الموضوع

  المسؤولیة  مراكز التدریب  دور العلم

الجھة   إدارة التدریب  إدارة المدرسة أو الجامعة

  المختصة

  النتائج  أداء أرقى، اتجاھات جدیدة، علاقات عمل أفضل  استعداد أكثر معلومات أوسع،

  .9،ص 1991، الریاض التدریب بین النظریة والتطبیقمحمد عبد الفتاح یاغي، : المصدر 
  

التدریب هو عملیة تعلم لمعارف وطرائق وسلوكیات جدیدة تؤدي  ا سبق یتضح أنّ ممّ 

فهم مبادئ التعلم والأخذ بها یُعد من  مالهم، ولذلك فإنّ الأفراد لأداء أع قابِلیّةإلى تغیرات في 

الأمور الأساسیة والمهمة في التدریب إلى تحقیق الفعالیة للبرامج التدریبیة، هذا مؤداه 

 1. بالضرورة إلى خلق الخبرات التدریبیة الفاعلة

  

ي الإدارة مفهوم التدریب المتواصل حسب المنظومة التشریعیة والتنظیمیة ف :الثاني  الفصل

 العمومیة المحلیة

 15المؤرخ في  03-06المنظومة التشریعیة والتنظیمیة للتدریب الإداري السابقة للأمر : لاأو 

 2006.2 یولیو

  .تعریف التدریب المتواصل حسب المنظومة التشریعیة والتنظیمیة في الإدارة العمومیة - 1

 والتنظیمیةنظومة التشریعیة لا یكاد یختلف مفهوم التدریب المتواصل على مستوى الم

في الإدارة العمومیة عمّا سواه من التعاریف السابقة الذكر سوى في بعض التباینات 

   :التدریب المتواصل على النحو التالي البسیطة، فمجملها حددت
  

معارف  اكتسابیتمثل الهدف من التدریب في تحسین مهارات الموظفین، وكذلك   -1

  .هم قادرین على تأدیة المهام المسندة إلیهموكفاءات من شأنها أن تجعل

                                           
 .52،، ص مرجع سبق ذكره، التدریب والتطویرعلي عبد الوهاب،   1

لجریدة ا. وظیفة العمومیةقانون الأساسي لل، المتضمن ال 06 15المؤرخ في  03- 06 رقم مرالأ ،الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 2

 . 2006یولیو  16 بتاریخ ة، الصادر 46 د، العدالرسمیة



21 
 

 

-66 رقم یصبو التدریب إلى الترقیة المهنیة للموظفین، وفي هذا الصدد، نص الأمر  -2

تتخذ  " على أنّ  "22"، المتضمن القانون الأساسي العام للوظیف العمومي في مادته 133

قصد التكفل بتكوین ة المحلیة والمؤسسات العمومیة الإجراءات الضروری والجماعاتالدولة 

 1."عمومیة، وكذا تحسین المستوى والترقیة المهنیة للموظفینالالمترشحین للوظیفة 
 

إلزامیة التدریب واعتباره حقا للموظف العمومي المحلي، و نستشف ذلك من خلال   -3

، 133-66، الذي جاء تطبیقا لأحكام الأمر رقم 52-69من المرسوم رقم  "14 "المادة 

لاه، والذي ألزم الإدارات بضمان تحسین مردودیة المرافق العمومیة، وهذا بتنظیم المذكور أع

 2.دورات تدریبیة لفائدة الموظفین والأعوان العمومیین
    

ویمكن إبراز . المؤسسة المستخدمة والعمال على السواءبها یعتبر التدریب وظیفة تلتزم  -4

 5لأساسي العام للعمال في الباب ، المتضمن القانون ا12-78ذلك من خلال القانون رقم 

یعد العمل "التي تنص على أن  172لاسیما المادة ) التكوین(منه الأحكام المتعلقة بالتدریب 

یبرز نص هذا 3."التكویني التزاما ذا فائدة وطنیة یفرض على العمال والمؤسسة المستخدمة

  : داف التالیةالأه من خلال تحقیق القانون الأهمیة القصوى لهذا النشاط، وذلك

  تدریب المستخدمین قصد ترقیتهم في النظام السلمي؛ -

تأمین التدریب المستمر الذي ینصف جمیع العمال من حیث الاستفادة من تحدیث  -

 معارفهم النظریة والتطبیقیة و كذا تنمیتها؛

تدریب المستخدمین الذین تحتاج المؤسسة إلیهم تبعا للتطورات على مستوى الهیكل  -

 .أوالتكنلوجيالتنظیمي 

                                           
، المتضمن القانون الأساسي العام 1966جوان  02المؤرخ في  133-66، الأمر رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

 .22ص،، 08/06/1966بتاریخ  46رقم  الجریدة الرسمیةللوظیف العمومي، 
، المتعلق بتكوین وتحسین المستوى 1969ماي  12المؤرخ في  52-69المرسوم رقم ، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 2

 .361 ، ص،20/05/1969، الصادر بتاریخ 43رقم الجریدة الرسمیةلأعوان الدولة والجماعات المحلیة و المؤسسات العمومیة، 

 .سابق الذكر جعمر ، 1978أوت  05المؤرخ في  12-78، القانون رقم ة الدیمقراطیة الشعبیةالجمهوریة الجزائری 3



22 
 

  

له مآخذ جمة،  ورغم الأهمیة التي أعطاها هذا النص لمحتوى التدریب إلا أنّ  

فالمحتوى الإیدیولوجي والسیاسي لروح هذا النص لم یخلُ من وضعه في مأزق الازدواجیة 

غیر المؤسسة على أطر موضوعیة من حیث توحیده لعالم الشغل، مماّ جعله یطبع بصفة 

ب الإداري الذي یخضع لمعاییر خاصة غیر تلك المتواجدة في المؤسسة سلبیة مفهوم التدری

  .العمومیة

  

، المتضمن القانون الأساسي النموذجي لعمال المؤسسات 59- 85یعد المرسوم رقم  -5

والإدارات العمومیة، أول مرسوم نص بشكل صریح على الحق في التدریب بالنسبة 

حسب النص المذكور أعلاه؛ على أنه یهدف إلى للموظفین، هذا مما یترجم أهداف التدریب 

  .1تنمیة القدرات الفكریة للموظفین، وهذا مسایرة للتطورات ومقتضیات التنمیة الشاملة 
  

 جعل من التدریب الأولي ضرورة، ؛إضافة لما سبق، فالمرسوم المذكور أعلاه

ل الفقرتین التي تحدد شروط التوظیف من خلا "34"ونستشف ذلك من خلال محتوى المادة 

  :التالیتین

من بین المترشحین المتخرجین من مؤسسات التكوین المتخصصة التابعة للمؤسسات  -أ

  .أوالإدارات العمومیة المعنیة

ن المترشحین المتخرجین من مؤسسات التكوین المتخصصة الأخرى غیر ـمن بی -ب    

  .أعلاه) أ(التي سبق ذكرها في المقطع 

مرسوم یمنح الصفة الإلزامیة للتدریب الأولي والمتواصل على محتوى هذا ال لاشك أنّ  

التي تعتبر التدریب كوسیلة لتحسین مردود  52السواء، ویؤكد هذه الإلزامیة محتوى المادة 

  تلتزم  المصالح العمومیة، وضمان الترقیة الداخلیة للموظفین لذلك بات من الضروري أنْ 

                                           
 3( ،ص ، صهسبق ذكر  جعمر ، 1985مارس  23المؤرخ في  59-85المرسوم رقم ، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

– 8(. 
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  : المؤسسات والإدارات العمومیة بما یلي
  

تتولى أعمال التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات لتحسین تأهیل العمال  -

  تحسینا دائما، وذلك بالتناسق مع متطلبات التنمیة؛

 تضمن ترقیة العمال حسب استعداداتهم والجهود التي یبذلونها؛ -

تشارك في إنجاز الأعمال المخصصة لضمان تكییف المترشحین مع تنجز أو  -

 1.الوظیفة

 

مجمل النصوص التشریعیة والتنظیمیة المتعلقة بالتدریب المستمر لم  أنّ عموما فلا شك      

  .تنص على میكانزمات وقواعد لضمان تلك الأحكام المعلنة أعلاه
    

 "4"قانونا أساسیا خاصا مطبقا لأحكام المادة  39ه من مجموع و في السیاق نفسه، فإنّ       

قانونا أساسیا خاصا قد  "28"، نجد 1985مارس  23المؤرخ في  59- 85من المرسوم رقم 

نصت أحكامه على التدریب المتخصص لفائدة الأسلاك الإداریة والتقنیة سواء، بغرض 

  .التوظیف الأولي أوللترقیة الداخلیة
  

من  رتبة إداریة 132فمن خلال القراءة المتمعنة لمختلف القوانین الأساسیة الخاصة بـ      

المنتمیة إلى مختلف ) 234مجموع الأسلاك (سلك  106وزعة على رتبة م 447مجموع 

نجد أن التدریب المتخصص یعتبر شرطا . القطاعات بما فیها قطاع الوظیف العمومي

أساسیا للالتحاق بسلك أورتبة للوظیف العمومي، هذا یقودنا إلى إدراج جملة هذه القوانین 

ل التدریب ككیفیة للتوظیف أوالترقیة لكن الأساسیة ضمن القوانین الأساسیة التي تدعم عام

  .یعاب علیها ضعف وانعدام القوة الإلزامیة لتجسیدها على أرض الواقع

تدریب  في الحقیقة، تظهر الدراسة المتأنیة لمختلف النصوص التشریعیة والتنظیمیة أنّ      

ها لة، لأنّ مستخدمي المؤسسات والإدارات العمومیة غیر مضمون، هذا تفسره الصیغ المستعم

                                           
 .8ص، ، هنفس جعالمر  1
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لا تنص على إجراءات الطعن اتجاه الإدارة التي تلتزم بالتدریب، كذلك لا یوجد نص صریح 

یمكن إرجاع و  ،مدعم بإجراءات تنص على حق الموظف في اشتراط هیئته المستخدمة تدریبَه

ذلك أولا من الناحیة النظریة إلى نقائص ذات صلة بالجوانب القانونیة من جهة، و من جهة 

من جانب الموظف العمومي إلى المقاومة الداخلیة سواء من جانب الإدارة العامة أو أخرى 

 .المحلي

 الموظفین وتحسین) بتدریب ( المتعلق بتكوین ، 92-96یشكل المرسوم التنفیذي رقم 

لبنة إضافیة في منظومة التدریب باعتباره كقاعدة تنظم  1 مستویاتهم وتحدید معلوماتهم

إضافة إلى النصین التطبیقیین له، اللذان یشتملان على عملیات التدریب  التدریب المتواصل،

 لأحكام المنشور رقمأو حواصل المهارة التي یجب على الإدارة العمومیة تنفیذها طبقا 

،المتعلق بالمخططات القطاعیة السنویة  1998 جوان 06ع المؤرخ في .و.إ/م.و/ح.ك/1

ا النص الثاني یحدد مستوى وتجدید المعلومات؛ أمّ والمتعددة السنوات للتكوین وتحسین ال

طبیعة العلاقات الوظیفیة بین مصالح الوظیف العمومي ومصالح المیزانیة فیما یخص 

المصادقة على المخططات القطاعیة السنویة والمتعددة السنوات للتكوین وتحسین المستوى 

ء مكملا للإطار التنظیمي ویستهدف المنشور المذكور أعلاه الذي جا. 2وتجدید المعلومات

  :  ، تنظیم العناصر التالیة1996مارس  03المؤرخ في  92-96المنشأ بموجب المرسوم رقم 

I  إعداد مخططات التدریب ــ  
  

من خلال القراءة المتأنیة لهذا النص ندرك في محتویاته فكرتین أساسیتین مجسدتین       

یحدد الهیئات الوصیة المكلفة دریب واجبا و في النصین التطبیقیین له، أولها یجعل من الت

  .بمتابعة سیاسات التدریب

                                           
، المتعلق بتكوین 1996مارس  03المــؤرخ في  92- 96تنفیــذي رقــم المرسـوم ال، ةالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبی 1

 .5،، ص1416شوال  17، الصادرة بتاریخ 16، العدد الجریدة الرسمیةالموظفین و تحسین مستویاتهم و تجدید معلوماتهم، 
للوزیر المنتدب  27/07/1999المؤرخة في  253م التعلیمة الوزاریة المشتركة رق، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة  2

المتعلقة بالعلاقات الوظیفیة بین مصالح الوظیف العمومي  ومصالح المیزانیة فیما المكلف بالإصلاح الإداري و الوظیف العمومي، 

  .لوماتیخص المصادقة على المخططات القطاعیة السنویة والمتعددة السنوات للتكوین وتحسین المستوى وتجدید المع
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و یعبر تطبیقیا لهذا الواجب من خلال إلزامیة إعداد مخططات تدریب من قبل الإدارة       

المعنیة كوسیلة للتسییر التقدیري للموارد البشریة، وتندرج هذه اللبنة الإضافیة في منظومة 

دارة الولائیة كحجر الزاویة في عملیات التدریب من حیث استعمال التدریب على مستوى الإ

التقنیات التسییریة الحدیثة للتحكم أكثر في تحدید وتخطیط الاحتیاجات على مستوى الإدارة 

، والذي 126-95وتعد هذه الممارسة الجدیدة من إفرازات المرسوم التنفیذي رقم . الولائیة

ال تسییر الموارد البشریة المعمول به حالیا في الإدارة كرس نظام الرقابة اللاحقة في مج

نظام  ویهدف مسعى .بحیث أصبح ممارسة واقعیة على مستوى المحیط الإداري 1،الولایة

  : الرقابة اللاحقة أساسا إلى ما یلي

  جرد الموارد البشریة التي تكون الإدارة في حاجة إلیها من تقدیر الاحتیاجات الآنیة -1

وتحقیق الغایات من طرف  ،والأخذ بعین الاعتبار احتیاجات الأفراد العاملین ،ة لهاوالمستقبلی

 الإدارة؛

وبین الغایات المنتظرة والغایات  ،حصر وتحدید الفوارق بین الاحتیاجات من جهة -2

 المحققة من جهة أخرى؛

زمة الحد من الفوارق بین الاحتیاجات والموارد، وتقدیر الأخطار ووضع المیكانزمات اللا -3

 لمعالجتها؛

والأهداف المرجوة من ) الموظفین ( إجراء الموازنة بین طموحات الموارد البشریة  -4

 .الإدارة
  

تأتي هذه النصوص متفقة مع الأبحاث التي ترمي إلیها عملیة تخطیط الموارد البشریة      

من حیث إعداد العنصر البشري إعدادا صحیحا، بصفة متكاملة واحتیاجات المجتمع، 

                                           
، یعدل ویتمم المرسوم رقم 29/04/1995،المـؤرخ فــي 95- 126المرسوم التنفیذي رقــم  ،الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

، والمتعلق بتحریر ونشر بعض القرارات ذات الطابع التنظیمي أوالفردي التي تهم وضعیة 02/06/1966المؤرخ في  66- 145

 .9، ص،09/05/1995، الصادرة بتاریـخ 26، العدد رسمیةالجریدة الالموظفین، 
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معربا عن الصلة المتواجدة بین ازدیاد معرفة وقدرة الإنسان ودرجة تمكنه من استغلال 

  .1الموارد الطبیعیة فضلا على زیادة طاقته وجهوده
  

نظام الرقابة اللاحقة إلى التسییر التقدیري للموارد البشریة لقطاع الوظیف یهدف        

ستخدمین وضبط تطورهم كماً وكیفا، العمومي یستدعي البحث عن أدوات عصریة لتعداد الم

وعلیه نتاجه یظهر جلیا في تثمین وظیفة التدریب باعتبارها أداة لضبط جدول التعداد لتسییر 

المسار المهني، وكذا كوسیلة من أهداف تقییم الأداء، ومن هذه الزاویة یمكن اعتبار التسییر 

یة والتحكم في تسییرها وجعلها في التقدیري للموارد البشریة كمؤشر لتوقع الأخطار المستقبل

فالعملیة تتعلق بكیفیة تقدیر الاحتیاجات والموارد من  ؛خدمة الإدارة والأفراد على السواء

الأفراد في الوقت الحاضر و في المستقبل للوصول إلى الوضع الأمثل، والذي ینبغي أن 

وة إلى عداد مخطط فالولایة مدع  2؛یكون خاضعا دوما لعملیة التعدیل والضبط المستمر

  یعكس أهدافها التنمویة الشاملة باعتبارها جماعة عمومیة إقلیمیة 

  3.تتمتع بالشخصیة المعنویة والاستقلال المالي

یأتي النص المشار إلیه أعلاه والمتعلق بالمخططات القطاعیة السنویة  فلا غرو أنْ       

حاثا على إعداد 4،وتجدید المعلوماتوتحسین المستوى ) التكوین(السنوات للتدریب  والمتعددة

  :نماذج مخططات التدریب، أربعة أنواع من عملیات التدریب وهي

 دورات التدریب المتخصص الخاصة بالتوظیف الخارجي؛ 

 دورات التدریب المتخصص الخاصة بالارتقاء الداخلي للموظفین؛ -

 عملیات تجدید المعلومات؛ -

                                           
 .115، ص، )1995دار حسنین للنشر، : عمان (، دراسات في التخطیط و التنمیةخمیس موسى،  1

2 L. Mathis, Gestion prévisionnelle et valorisation des ressources humaines, (Paris : Edition d’organisation, 
1982), P,35. 

الجریدة ، ، المتعلق بالولایة، 2012ري یفف 21،المؤرخ في 07- 12، القانون رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة3

 . 5ص . )5، 4، 3:المواد(، 02/2012/، الصادرة بتاریـخ26، العدد الرسمیة
 06ع المؤرخ في .و/م.و/خ.ك/01منشور رقم ، الالمدیریة العامة للوظیف العمومي، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة4

  .غیر منشورة .، المتعلق بالمخططات القطاعیة السنویة والمتعددة السنوات للتكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات1998جوان 
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 عملیات تحسین المستوى؛ -

 .عملیات التدریب المسطرة جدول حوصلة مجمل -

  :  و في السیاق نفسه، یجب أن تحتوي المخططات القطاعیة على المحددات التالیة    

الأسلاك والرتب التي یرغب المترشحون المقبلون في التدریب (فئات الموظفین المعنیین  -

 ؛)الالتحاق بها

 مضمون و مجال التدریب؛ -

 مدة التدریب؛ -

 لمالیة المفتوحة أو المتوقعة؛مؤسسات التدریب، المناصب ا -

 ).الشهادات و شهادات التمرین(تتویج التكوین  -

  

II 03المؤرخ في 92-96الحقوق المخولة للمستفیدین من التدریب طبقا للمرسوم رقم ــ 

  1996مارس 

  وإصلاحاالمرسوم المذكور أعلاه، فعلا قطیعة مع النصوص السابقة له،  أحدث        

 راء الذي عرفته المنظومة الوطنیة للتدریب، فخول للمستفیدین منإداریا من خلال الإث

الدورات التدریبیة امتیازات لفائدتهم، وإثراء لسیاسة التدریب على مستوى الإدارة الولائیة، 

وبالمقابل فالموظف العمومي المحلي مطالب لشغل منصب عمومي للمرة الأولى لخدمة 

من هذا  26تدریبیة التي استفاد منها، وهذا طبقا للمادة الإدارة مدة محددة حسب مدة الدورة ال

  .المرسوم
  

فإن المستفید من  17و في السیاق نفسه، وطبقا للمرسوم المذكور أعلاه، في مادته  

الدورة التدریبیة أوتحسین المستوى أوتجدید المعلومات في مؤسساتهم الأصلیة یستفیدون من 

  :الامتیازات التالیة 
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اعدي و تعویض الخبرة المهنیة والتعویضات المرتبطة برتبتهم الأصلیة في المرتب الق -1

  حدود سنتین باستثناء العلاوات المتغیرة المتصلة بالمردودیة والنتائج؛

  المرتب القاعدي وتعویض الخبرة المهنیة المرتبطین برتبهم الأصلیة خلال السنة الثالثة؛  -2

طبقا لهذا النص القانوني وخاصة في مادته  ا فیما یتعلق بنمط الإیجازات المخولةأمّ  

، والتي تلزم المؤسسة المعنیة والمتكفلة بالدورة التدریبیة أوتحسین المستوى )20(العشرین 

  : أوتجدید المعلومات بأن تلتزم بتسلیم التتویجین التالیین

  شهادة تكوین للمترشحین الذین تابعوا هذه الدورة؛ -1

  .     تابعوا دورة تحسین المستوى أو تجدید المعلوماتشهادة تمرین للمترشحین الذین  -2

حدد  1996مارس  03المؤرخ في  92-96وفي الإطار نفسه، فالمرسوم رقم 

  1.الامتیازات الممكن منحها لفائدة المستفیدین من الدورات التدریبیة، تتمثل هذه الامتیازات

صا أومنصوصا علیه في إما في ترقیة في السلك أو الرتبة عندما یكون التكوین متخص -1

  القوانین الأساسیة؛

أو من زیادات في الأقدمیة والترقیة في الدرجة والتسجیل على سبیل الأفضلیة في قائمة  -2

 .التأهیل والترقیة عن طریق التأهیل المهني عندما یتعلق الأمر بتحسین أوتجدید المعلومات

 

III  الهیئات المكلفة بالتكفل بالتدریب ــ  

تخطیط وتحدید الاحتیاجات التدریبیة من المهام المخولة للسلطة ذات ة عملیتعتبر   

صلاحیة التعیین بعنوان القطاع المعني، و كذا تشترك في مهمة المصادقة على المخططات 

القطاعیة السنویة أوالمتعددة السنوات في التدریب وتحسین المستوى وتجدید المعلومات تكون 

شترك الإدارة المعنیة والسلطة المكلفة بالوظیف العمومي مخولة للطرفین معنى ذلك أنه ت

من المرسوم التنفیذي قید الدراسة فإن لبرامج دورات التدریب وتحسین  13فحسب نص المادة 

                                           
 .10، ص، همصـدر سـبق ذكر ، " مداخلة حول تكوین الموظفین "، المدیریة العامة للوظیف العمومي 1
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المستوى وتجدید المعلومات تقرر من قبل السلطة المكلفة بالوظیف العمومي ومصالح 

    .المیزانیة بالإضافة إلى مؤسسات التدریب
  

  :مهام المخولة للإدارات العمومیةال - 1
  

ها من جملة المهام المخولة للإدارات العمومیة عموما، والإدارة الولائیة خصوصا، أنّ   

مدعوة إلى انتقاء الموظفین المزمع إدراجهم في دورات تدریبیة، وذلك قصد تحسین مستواهم، 

 طابق الشروط التنظیمیةخولت هذه المهمة إلى لجنة تعد قائمة تأهیل ت. وتجدید معلوماتهم

یم المهني یوالقانونیة الأساسیة وتحدد مقاییس انتقاء ذات صلة بالمؤهلات المهنیة، وبالتق

  1.للموظفین المعنیین
  

ا فیما یتعلق بالموظفین غیر المقبولین للمشاركة في الدورة التدریبیة وتحسین أمّ   

سة طعونهم بحیث یتم تقدیم المستوى وتجدید المعلومات، فهناك لجنة خاصة تتكفل بدرا

ومن أبرز 2.أیام قبل التاریخ المقرر لبدایة الدورة) 10(طعونهم في أجل لا یقل عن عشرة 

مهام الإدارة الولائیة؛ أنها تتكفل بمصاریف دورة تدریب الموظفین أوتحسین مستواهم أوتجدید 

  .معلوماتهم
  

  مصالح المیزانیة المهام المخولة للمدیریة العامة للوظیف العمومي و  - 2
  

تبدو جلیا جملة المهام المخولة للسلطة المكلفة بالوظیف العمومي ومصالح المیزانیة   

التاسعة والعشرین من المرسوم التنفیذي قید الدراسة،  حیث یشكل ) 29(في محتوى المادة 

حجر الزاویة لضبط وانسجام عملیات  1995أفریل  29المؤرخ في  126-95المرسوم رقم 

قصد تحدید وتخطیط الاحتیاجات التدریبیة على  2المحلیة دریب على مستوى المجموعاتالت

                                           
، یتعلق بتكوین الموظفین 1996مارس  03المــؤرخ في  92-96، المرسوم التنفیذي رقم الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة الجمهوریـة 1

 . 7، ص، 7، المادة 1416شوال  17، الصادرة في 16، العدد الجریدة الرسمیةو تحسین مستواهم و تجدید معلوماتهم، 
 .، نفس الصفحة9، المادة هنفس جعالمر  2
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الإشارة إلیها قبل الخوض في تحدید محتویات  مستوى الإدارة الولائیة، وثمة ملاحظات تجدر

  ).92-96المرسوم التنفیذي(النص القانوني قید الدراسة 

  

، نقلة نوعیة في مجال تسییر وتثمین 126-95المهام التي أحدث بها المرسوم رقم : أولا 

فإذا  ؛والتسییریة الموارد البشریة على مستوى الإدارة المحلیة من حیث الأدوات التنظیمیة

رجعنا إلى الطرق السابقة للرقابة نجدها ذات بعد قبلي، أما الرقابة الساریة المفعول والتي 

ابة اللاحقة التي تندرج ضمن مسار تعبر عن الإصلاح الإداري الجدید فتتجلى في إجراء الرق

  وتتمثل الغایة من هذا الإصلاح البشریة وإجراءاته تحول حقیقي في أسالیب تسییر الموارد

  1: التالیة أساسا في ضمان الأهداف

 إیجاد أدوات لعقلنة تعداد المستخدمین و ضبط تطوره كماً وكیفا؛   - أ

 ؛بروز و تطور نظام تسییر تقدیري للموارد البشریة    - ب
  

 إعادة الاعتبار للمسیرین في ممارسة اختصاصاتهم؛   - ت
  

  2. إدخال مهمة التدقیق في الإدارة العمومیة    - ث
  

   03.3-06لأمر مفهوم التدریب المتواصل حسب ا :اثانی

سیاسة التدریب في میدان الوظیفة العمومیة مركز الصدارة من حیث حجم احتلت         

إذ جاءت . تم إصدارها منذ الاستقلال إلى یومنا هذا المنظومة التشریعیة والتنظیمیة التي

لتعكس هذه الأهمیة من خلال ما نصت  03-06رقم  مرالمنظومة الحالیة والمتمثلة في الأ

والتي تكرس صفة الاستمراریة للدورات . )107،  105،  104، 38  (علیه أحكام المواد

                                           
مداخلة حول تقییم نظام الرقابة اللاحقة في مجال تسییر الموارد البشریة في الإدارات "، یة العامة للوظیف العموميالمدیر  1

ماي  30و  29(، المنعقد بالجزائر المكتبة الوطنیة الحامة، في الملتقى الوطني حول الوظیف العمومي، "والمؤسسات العمومیة

 .2، ص،)2000
، " تقریر حول التوجیه المنهجي للتدقیق في تسییر الموارد البشریة" ، لمدیریة العامة للوظیف العموميمصالح رئاسة الحكومة، ا 2

 .2،ص،1996
   .مرجع سابق الذكر. وظیفة العمومیةالمتضمن القانون الأساسي لل ،2006 /02 /15المؤرخ في  03-06رقم  مرالأ 3
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ترقیته حسین تأهیل الموظف و التدریبیة على مستوى هیاكل الإدارات وذلك بغیة ضمان ت

من الأمر المذكور  104و 38هذا ما تؤكده أحكام المادتین . المهنیة، وتأهیله لمهام جدیدة

  .أعلاه

من الأمر نفسه أكدت على الشروط ذاتها التي نص علیها  105ا أحكام المادة أمّ       

ب وتحسین المستوى ، و التي تحدد شروط الالتحاق بالتدری92-96رقم  المرسوم التنفیذي

وكیفیات تنظیمه ومدته وواجبات الموظف وحقوقه المترتبة عن ذلك، إذ یتم تحدیدها في 

و الشأن  نفسه بالنسبة لشروط الترقیة التي نص علیها المرسوم التنفیذي تنظیم لاحق؛ 

السالف الذكر؛ إذ یمكن الاستفادة من الترقیة في الرتب حین تقدم الموظف في مساره 

، ومن جملتها إجراء تدریب 107ي، ویتم ذلك عن طریق كیفیات تحددها أحكام المادة المهن

   . متخصص

القانون الأساسي للوظیفة العمومیة مبدأ التدریب الإداري بشقیه الأصلي كرس        

 15المؤرخ في  03-06من الأمر رقم  104و 38والمتواصل بموجب المادتین 

ماي  19المؤرخ في  146ـــ  04لمرسوم التنفیذي كما أنشئت بمقتضى ا. 2006یولیو

لجنة مشتركة بین الوزارات تتولى تحت إشراف المدیر العام للوظیفة العمومیة اقتراح  2004

في المؤسسات )  التكوین(المحاور الضروریة المرتبطة بسیاسة وطنیة للتدریب الإداري

نسیقي والاستشاري لم تتولّ هذه المهمة إلا أن هذه الهیئة ذات الطابع الت. والإدارات العمومیة

  .الاستراتیجیة المنوطة بها  في ظل المنظومة التشریعیة الجدیدة للوظیفة العمومیة
  

العنصر ) التكوین(اعتبرت المنظومة التشریعیة والتنظیمیة المتعلقة بالتدریب الإداري       

ى ضرورة إدماج التدریب البشري ذا مكانة استراتیجیة، بحیث أكدت جل أحكام موادها عل

الإداري بشقیه الأصلي والمتواصل  في سیاسة الوظیفة العمومیة، وهذا ما تم استنباطه من 

القراءات المتأنیة لأحكام المواد المدروسة سواءً تعلق الأمر بالمنظومة السابقة أواللاحقة 
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ا الإدماج بخصوص التدریب ا لاشك فیه أنّ هذممّ  1.العمومیة للوظیفة العام الحالي للقانون

  :الإداري ضمن سیاسة الوظیفة العمومیة له عدة مدلولات، یمكن تلخیصها في التقاط التالیة
  

یرتبط تَقلید الوظیفة العمومیة على القدرة والمؤهلات التي اكتسبتها المـوارد البشـریة فـي   - أ

المعــــارف لــــذلك ینبغــــي علــــى المــــوارد البشــــریة تحصــــیل . تكوینهــــا الأصــــلي أو المتواصــــل

ـــدة ـــرتبط  هـــذا . والمهـــارات والســـلوكات المتنوعـــة والمتجـــددة تـــؤهلهم لاكتســـاب مهـــام جدی وی

المنطــق بضــرورة ربــط تســییر الحیــاة المهنیــة للمــوارد البشــریة بمنظومــة محكمــه ومدروســة 

لنظام التدریب الإداري، عن طریق التسییر والتثمین العقلاني للموارد البشریة المراد تـدریبها 

فهـــا مـــع مختلـــف الوظـــائف والمهـــام المتطـــورة باســـتمرار علـــى مســـتوى هیاكـــل الإدارة وتكیی

ـــة ـــد الاحتیاجـــات . العامـــة للولای ـــة فـــي تحدی ـــك إلا عـــن طریـــق تقنیـــات حدیث ـــأتى ذل ـــن یت و ل

 .المحلیة من الموارد البشریة و كذا أسالیب التسییر الحدیث

مباشرة بمضمون تطور  یرتبط نظام المسار المهني بأبعاد عدیدة؛ إذ یقترن بصفة   - ب

الوظائف والمهام، وهذا بدوره یتطلب التنسیق والتنظیم مع نظام التدریب الإداري 

المتواصل، والذي بدوره یحقق للإدارة الاستمراریة والدیمومة من خلال تحدید وتخطیط 

 الاحتیاجات الآنیة والمستقبلیة التي یقتضیها المسار المهني، وكذا التحولات التي فرضتها

 .العولمة في أنظمة الاتصال والتكنولوجیا وما أحدثته من تطور في المهن

هـذا المنطـق المـزدوج یفــرض إحـداث رؤیـة جدیـدة علــى مسـتوى الإدارة العامـة للولایــة       

ــــب إضــــفاء هــــذه الصــــفة فیمــــا  ــــاره اســــتثمارا، و یتطل ــــدریب الإداري واعتب یخــــص مهمــــة الت

  الموارد البشریة على مستوى جدیدا في تسییر وتثمینللتدریب الإداري منطقا الاستثماریة 

                                           
 52-69رقم  االمرسوم، .ش.د.ج.ج ؛. سابق الذكر جعمر ، 1966جوان  02المؤرخ في  133- 66رقم  الأمر ،.ش.د.ج.ج 1

سابق  جعمر  ، 1978أوت  05المؤرخ في  12-78رقم  القانون، .ش.د.ج.ج؛ .سابق الذكر جعمر ، 1969ماي  12المؤرخ في 

 فیذيالتن المرسوم ،.ش.د.ج.ج؛ .سابق الذكر جعمر ، 1985مارس  23المؤرخ في  59-85رقم  المرسوم ،.ش.د.ج.ج ؛. الذكر

، 2006یولیو 15المؤرخ في  03-06رقم الأمر ،.ش.د.ج.ج ؛.سابق الذكر جعمر ، 1996مارس  03المــؤرخ في  92-96رقم 

  .سابق الذكر جعمر 
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الإدارة العامة للولایة؛ العمل على إدماج خبراء متعاقدین في میادین عدیـدة بغیـة الاستشـارة 

فــي عملیــات تخطــیط الاحتیاجــات، كــذلك تحیــین المنظومــة البیداغوجیــة والعلمیــة والتســیِّیریة 

  .في كل الاحتیاجاتوالمالیة، هذا بدوره یتطلب دفتر شروط یستو 

بـالرغم مـن المجهـودات التـي بـذلتها الدولـة لترقیـة سیاسـة التـدریب الإداري علـى صــعید        

كل القطاعات، فإن النتائج المحققة لم ترق إلى مستوى تحدیات ورهانـات العولمـة ومـا أحدثتـه 

لأحیـان مـع اقترن فقـط فـي بعـض ا إذْ . من تطورات وتغیرات على الصعید التقني والتكنولوجي

  .  حین تقلید المنصب الأول في حیاة الموظف المهنیة) الأولي( التدریب الابتدائي 

الشأن نفسه بخصوص التدریب المتواصل، إذ لم یحظ بدوره بأي اهتمام بالرغم من         

المذكور أعلاه، والمبادرات الظرفیة  1996مارس  12المؤرخ في  92-96صدور المرسوم 

كانت محدودة وغیر فعالة؛ و یمكن إرجاع ذلك إلى عدم استقرار المؤسسات  إلا أن نتائجه

التكوینیة منذ بدایة الثمانینیات، بالإضافة إلى انعدام الأسالیب العلمیة في عملیات تحدید 

  . وتخطیط الاحتیاجات التدریبیة المعمول بها في هذه المؤسسات التكوینیة

لزم لربط التدریب الإداري بالمسار المهني في الإدارات كذلك غیاب الإطار القانوني الم      

 ویؤول المنطق في مثل هذه الحالة إلى أنّ  .العمومیة، والإدارة العامة للولایة بالخصوص

الإدارات العمومیة لم تستغل مهمة التدریب الإداري كأداة لتسییر وتثمین الموارد البشریة، 

التي تصبو إلى تحقیق أهداف الأفراد والمنظمة؛ ومن  لكونها أهملت العملیة الاستثماریة

    1:آثارها  نذكر التالي

عدم تثمین الموارد البشریة من خلال خلق إدماج وتكامل بین أهداف الموظف   - أ

 والإدارة العامة للولایة؛

 وكرسغیاب التسییر الدینامیكي للإدارة، الأمر الذي أنتج مقاومة الموظفین للتغییر   - ب

 ومبادئ بأخلاقیات سلبیة لدى مواردها البشریة، مما یخل في بعض الأحیانالسلوكیات ال

                                           
 2012دار هومة، : الجزائر(، 2، ط الوظیفة العمومیة على ضوء التشریعات الجزائریة وبعض التجارب الأجنبیةهاشمي خرفي،  1

  .155، ص،)
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 الوظیفة العمومیة؛

 . تسخیر الإدارة في الكثیر من الأحیان لأغراض خارجة عن غایتها الأصلیة  - ت

  

، والتي تتمتع بسلطات 1مهامهاوللإشارة أنشئت اللجنة الوطنیة لإصلاح هیاكل الدولة و 

إعداد مشروع الإصلاح وتقدیم الاقتراحات والتوصیات، وتم بالفعل  واسعة وحریة كاملة في

المهني؛ والذي یمكن تلخیصه اقتراح نظام متكامل للتدریب الإداري من حیث بعده القانوني و 

  :في المحاور التالیة
   

   :اقتراح میثاق للتدریب الإداري یتضمن -أولاً 

الاستراتیجیة الضروریة لتحقیق و تحدید أهداف التدریب الأصلي والمتواصل  - 1     

  الأهداف؛

  تعمیم حق الاستفادة من التدریب على مختلف المستویات والتخصصات؛ -2

  مشاركة الموظف في تنظیم هذا الحق؛ -3

وكذا المنشآت  ،ترشید استعمال الوسائل التدریبیة الوطنیة على الصعید البشري -4

  الإداریة؛ 

  .  ب على مستوى المسؤولین القطاعیین والمحلیینتحدید مواقع مسؤولیات التدری -5

  :تجسید استراتیجیة الإصلاح الإداري والتسییر -ثانیاً 

  تنفیذ وتجسید المنظومة التشریعیة المتعلقة بالتدریب الإداري؛ -1 

إبراز الطابع المهني على غایة التدریب الإداري من حیث عملیات تحدید  -2 

  وتخطیط الاحتیاجات التدریبیة؛

تدریب المدربین بغیة تكییفهم مع مختلف التطورات التي طرأت على الوسائل  -3 

  التعلیمیة والتدریبیة، وكذا تكییف قدراتهم مع متطلبات المهن الجدیدة؛

                                           
إنشاء لجنة لإصلاح ، المتضمن 2000نوفمبر 22، المؤرخ في 2000- 372، رئاسة الجمهوریة، المرسوم الرئاسي رقم ش.د.ج.ج 1

 .2000/  11/ 26المؤرخة في  ، 71، رقم الجریدة الرسمیة. هیاكل ومهام الدولة
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اعتبار عملیة التدریب استثمارا ؛ یتطلب تنفیذه جملة من العملیات التسییریة  -4

  .المتعلقة بالموارد البشریة

   :بشبكة من المؤسسات التكوینیةیدعم  -ثالثاً  

ذات إطار قانوني یعكس مهامها، نظامها المالي، قانونها الداخلي، طبیعة  - 1  

  برامجها التعلیمیة؛

إعادة توزیع المؤسسات التكوینیة المتواجدة، وإنشاء مؤسسات إضافیة لتلبیة  - 2  

  الاحتیاجات ذات البعد الوطني والمحلي؛

ات العلمیة والتكنولوجیة بغیة تثمین وتسییر الموارد البشریة وتكییفها مع التطور  - 3  

  .                 محلیة، وكذا جعل الإدارة ذات بعد جواري لتلبیة حاجیات المجتمع

ورغم كل هذه الجهود القانونیة الكبیرة التي حملتها منظومة الإصلاح الإداري في 

ملة ومتناسقة مع بقیة أنظمة البیئات الأخرى، الإدارات العمومیة بالجزائر، لكنها لم تأت متكا

هذا ما یجعل إرادة ومجهودات هذا الإصلاح الإداري الذي حملته هذه اللجنة مشلولة لكونها 

والدلیل على . لم تحدد لنفسها نموذجا لتحقیق تنمیة متكاملة مع بقیة أنظمة بیئاتها المتفاعلة

ي لم تشرع إلى حد الآن في المهمة ذلك هذه الهیئة التي لها طابع تنسیقي وتشاور 

  . المنوطة بها في ظل القانون الجدید للوظیفة العمومیة الإستراتیجیة

  

  .مبادئ التدریب: الثالث الفصل

من المبادئ الجوهریة التي ینبغي على مصممي البرامج التدریبیة أخذها بعین الاعتبار قصد 

                      1:لا ما یليتحقیق توازن أجزاء أي برنامج تدریبي لكي یكون فاع

  ؛الاختیار الدقیق للمتدربین- 1  

  ؛تعزیز الدوافع و الحوافز- 2

                                           
 Christopher Mabey and al, Human، .)108-107(، ص،سابق الذكر مرجعسهیلة محمد عباس، علي حسین علي،  1

Resource Management: A Strategic Introduction, Managing the process of training and development, 2nd 
Edition, (Oxford: Blackwell Publisher,1999), P, 356. 
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  ؛تطبیق و نقل ما تعلمه الفرد إلى الواقع الفعلي - 3

  ؛تحلیل النتائج - 4

   .تشجیع المتدربین على التعلم من بعضهم البعض -5
  

  الإداري أهمیة و أهداف التدریب: الرابع الفصل
  

  : أهمیة التدریب : الأول الفرع 

اقتران مرحلة تصمیم البرامج التدریبیة بمبادئ التعلم مرتبط بمدى فاعلیة البرنامج 

  .وهذا یظهر جلیا عن طریق تحدید أهمیة وأهداف التدریب مسبقا ،التدریبي

یستمد التدریب أهمیته بالنسبة للمنظمة من حیث : أهمیة التدریب الإداري للمنظمة  - أ

  :الیةالعناصر الت
  

تحسین الأداء التنظیمي وهذا عن طریق وضوح وعدم غموض الأهداف والطرق إجراءات  -

العمل، وكذا تعریف الموارد البشریة بضرورة تحدید مهامهم، وتطویر مهاراتهم قصد تحقیق 

  ؛1الأهداف المتوخاة من المنظمة
  

  ظمة؛یساهم في خلق سلوكیات واتجاهات إیجابیة داخلیة وخارجیة نحو المن-
  

  یساهم في تحدید أسس السیاسات العامة للمنظمة؛ -
  

عن طریق تطویر أسالیب القیادة وترشید  2یؤدي إلى تطویر أسالیب تسییر الموارد البشریة -

  القرارات الإداریة؛

  یساعد في بناء قاعدة للاتصالات والاستشارات الداخلیة؛ -

  ریة كإدخال النظم المعلوماتیة یتطلب التحسینات التي طرأت على بعض الوسائل الإدا إنّ  -

                                           
 .607،، ص)1984دار النهضة العربیة، : بیروت  (، تنظیم و إدارة الأعمالعمرو غنایم، و علي الشرقاوي،  1

2 Madeleine lavoegie," Mieux utiliser la formation pour gérer les évolutions de carrière", in Revue Française de 
gestion .(N°56,66,Nov-Dec 1987), Pp.(70-72). 



37 
 

  .من المنظمة أن یكون لدیها قدر من المهارة لتأدیة مهامها الجدیدة
  

  .1وعلیه كلما زادت أسالیب وأدوات التطور استدعى الأمر الاهتمام بتدریب الأفراد      
  

  :أهمیة التدریب للأفراد العاملین -ب
  

  2:یحققها التدریب للأفراد العاملین على النحو التالينحصر جملة الفوائد التي  یمكننا أنْ     

 یساهم في تیسیر فهم فلسفة المنظمة واستیعاب دورهم فیها؛ -1

  

تكمن أهمیته في تطویر مهارات الاتصالات والتفاعلات، والتي بالضرورة تخلق  -2

 الفعالیة في الأداء؛

 ل؛یساعد في تیسیر عملیة اتخاذ قراراتهم، وكذا حل مشاكلهم في العم -3
  

یحفز و یدفع الأفراد إلى رفع روحهم المعنویة وتحسین أدائهم و یتیح الفرصة  -4

 أمام الأفراد لتسییر حیاتهم المهنیة والتمییز في العمل؛
  

یبعد الخوف والقلق الناجمَین عن عدم المعرفة بالعمل أو قلة المهارات، والذي  -5

 نسبة الغیابات؛ مؤداه في بعض الأحیان ارتفاع نسبة دوران العمل، كارتفاع
    

الموارد البشریة إلى تدریب مستمر لصقل مهارتها، وكذا مسایرة التغیرات تحتاج  -6

والتطورات على صعید التقنیة والسلوكات الإنسانیة، هذا مؤداه بالضرورة خلق 

 ؛3الاستقرار الوظیفي وتحقیق العدالة على مستوى الأفراد

 لدائم حین أداء مهامه، هذابشكل عام تقل حاجة الفرد إلى طلب الإشراف ا -7

لا ینفي بالضرورة الاستغناء عن توجیهات المشرف المباشر، بل مفاده تقلیل  

الإشراف المركز ومنح فرص مماثلة لمتابعة أفرادهم بحاجة ماسة لتوجیهات 

                                           
1 Bruno Henriet, "Nouvelles technologies et formation dans l'entreprise pour une démarche participative", in 

Revue Française de gestion. (N° 51, Mars –Avril -Mai 1985), Pp.(54-56). 
 .110، ص،سابق الذكر جعمر علي حسین علي، .سهیلة محمد عباس، د 2
 .81، ص،)2000دار وائل للنشر، : عمان (، I، ط المفاهیم، الأسس، التطبیقات :التنمیة الإداریةموسى اللوزي،  3
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المشرف؛ وكذا توفیر وقت أكثر لدى المشرفین لتوجیه وتطویر نشاطات أقسامهم 

  .1ائمةومتابعة وحل المشاكل الق
  

  : أهمیة التدریب في تطویر العلاقات الإنسانیة  -ج

  الإنسانیة، البرامج التدریبیة الفاعلة بالضرورة إلى تنمیة وتطویر العلاقاتتؤدي 

  2:ونستشف ذلك من خلال العناصر التالیة 
  

تطویر وتكییف الأفراد العاملین عن طریق أسالیب التفاعل الاجتماعي، كتطویر -1

ادة یؤدي بالضرورة إلى خلق وإحداث تغییرات على مستوى الهیاكل والأفراد بدون أسالیب القی

  .إبراز أیة مقاومة للتغییر والتحدیث
 

یساهم في تنمیة وتطویر عملیة التوجیه الذاتي لخدمة المنظمة، هذا یؤدي إلى -2

  .تحسین العلاقة بین الإدارة والأفراد العاملین
 

 الإداري أهداف التدریب: الفرع الثاني 

   3:یمكن تقسیم أهداف التدریب إلى زمرتین كما یلي     

  أـ الأهداف العامة للتدریب

تراعیها أیة منظمة عند إعدادها  یمكن صیاغة مجموعة الأهداف العامة التي ینبغي أنْ       

  : للبرنامج التدریبي وحصرها في المحاور التالیة

  الأهداف الإداریة  - 1
  

على المستوى الإداري فعالیة مستوى الأداء، ویمكن أن نلخصها  تحقق هذه الأهداف  

  :في العناصر التالیة

                                           
 .)232-231(،ص ص ،سابق الذكر جعمر صالح عودة سعید،  1
 .110،، ص سابق الذكر جعمر سهیلة محمد عباس، علي حسین علي،  2
، " دراسة حالة مركب السیارات الصناعیة بالرویبة: أسس نظام التدریب و تقییم فعالیته في المؤسسات الصناعیة" ، یرقي حسین 3

 .)19- 18(، صص ، )1995العلوم الاقتصادیة، جامعة الجزائر، ، معهد غیر منشورة رسالة ماجستیر(
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  .تحقیق المرونة والاستقرار في التنظیم -أ
  

یهدف التدریب إلى تنمیة الموارد البشریة عن طریق استخدام المنهجیة العلمیة  -ب

دأ الرجل المناسب في المكان في تحدید الاحتیاجات التدریبیة الفعلیة اللازمة، وعلیه تحقیق مب

المناسب، ویتحقق ذلك عن طریق التسییر التوقعي للمهنة الذي یهدف إلى تنمیة واكتشاف 

  1.الكفاءات
  

یساهم في بناء قاعدة فعالة للاتصالات والاستشارات الداخلیة سواء الصاعدة  -ج

اجها المنظمة لصیاغة التي تحت 2أوالنازلة، إضافة إلى كونه یهدف لتجدید و إثراء المعلومات

  .أهدافها وتنفیذ سیاستها
  

   3.تقلیل الحاجة إلى الإشراف -د
  

  الأهداف الفنیة - 2
  

عموما هذه الأهداف مرتبطة بالنواحي الفنیة في المنظمة وتقتصر على المؤسسات   

وتظهر جلیا من خلال قدرة المنظمة  .، إلخ…الصناعیة من حیث ضمان سلامة معداتها،

لعات الأفراد بأهدافها، وینجم ذلك عن طریق قدرة البرامج التدریبیة في تعدیل على توازن تط

  4.السلوك التنظیمي لدى الأفراد

و یرى العلماء والباحثون المعنیون بهذا المحور أن السلوك التنظیمي هو تحلیل السلوك      

أهدافها بكفایة  الإنساني والتنبؤ به في المنظمات، وكذا ضبطه والتحكم فیه من أجل تحقیق

  5.وفعالیة

                                           
1Parlier M, Perrien C. et Thierry D., « L’organisation qualifiante et ses enjeux dix ans après », Revue 
française de gestion, (N° 116, sans Mois1997), Pp. (4-16). 
2 Jean claude Tarondeau, « Approche et forme de flexibilité »,  Revue française de gestion,  (N° 123, (S.M), 
1999 ), P, 6. ; Y.Simon, P.Joffre (eds), Encyclopédie de gestion, 2ème Edition, (Paris: Economica, 1997), 
P,1411. R.Reix, « Flexibilité ». 

 .231،، صسابق الذكر جعمر صالح عودة سعید،   3
 .2،، ص)1994دار الفرقان، : عمان(، مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم: السلوك التنظیميامل محمد المغربي، ك 4
 .، نفس الصفحةهنفس جعالمر  5
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التدریب إلى تحسین فهم الأفراد للمنظمة ویقوي انتماءهم یهدف : وخلاصة القول       

ولا مناص أن یحدث أنماطا سلوكیة تترجم الضوابط الاجتماعیة التي یلتزم بها  1الوظیفي،

لذلك بات من  2ة،الأفراد العاملون، فلا شك بأنها الترجمة الحقیقیة لواقع الثقافة التنظیمی

تسییري للمنظمات قصد فتح أطر جدیدة لجعل هذه -الضروري الاهتمام بالمحتوى السوسیو

، وهذا لن یتحقق إلا من خلال 3الأخیرة تكتسب مرونة كمیة وكیفیة في تسییر الموارد البشریة

  .برنامج تدریبي محكم

  

  4:اف في النقاط التالیةویمكن إدراج أهم الأهد :الأهداف الاقتصادیة و الاجتماعیة - 3
  

یحقق التدریب زیادة في المهارة ویضیف مهارات جدیدة، : زیادة فعالیة الأداء الإداري -أ

كذلك یساهم في زیادة الفعالیة التنظیمیة، والكفاءات المهنیة الجماعیة والفردیة، والفهم 

دریب لیس كغایة في إلخ، هذا یقودنا إلى اعتبار الت...والتحكم في وظائف التقنیات الجدیدة

حد ذاته بل كوسیلة لخدمة هذه الأهداف، إضافة لذلك فغایة التدریب هي خلق كفاءات 

                .5مهنیة اقتصادیة واجتماعیة ضروریة ومهمة
  

 ؛ب ــ ارتفاع معنویات الأفراد

  :ویمكن تقسیمها إلى ثلاث مستویات : الأهداف المرحلیة للتدریب : ب

    : لیدیة الأهداف التق - 1

  تدریب الموظفین الجدد لاكسابهم نوعا من التكیف مع المناخ التنظیمي؛  - أ

  تدریب الموظفین القدامى على اكتساب مهارات جدیدة ومناهج جدیدة في العمل؛   - ب

                                           
 .110،، صسابق الذكر جعمر  سهیلة عباس، علي حسین علي، 1
 .210،، ص)ن تاریخمكتب غریب، بدو : القاهرة(، السلوك الإنساني في الإدارةعلي السلمي،  2

3 Jean-Michel Saussois, «  Management : les constructeurs: Michel Crozier », Revue française de gestion, (N° 
124,Juin, Juillet –Août, 1999) P,109. 

 .)165 - 164(،ص ص،)1989الدار الجامعیة، : بیروت(، إدارة الأفرادعبد الغفار حنفي، 4
5 Dimitri Weiss (Dir.), les ressources humaines, Michel Parlier (Ed), Stratégie de formation et de 
développement des compétences dans l’entreprise, 2ème édition, OP-Cit. P, 425. 
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رسكلة بعض الموظفین عن طریق إعادة تدریبهم على محاور سابقة في الوظائف  -ج

  .الأساسیة

  1:أهداف حل المشكلات - 2
     

تم تحدید تعریف ومفاهیم التدریب یإسهاب، فلا شك أن أهداف التدریب تتضح جلیا  لقد

 بارترون شوارتزمحتویاتها، و یبدو ذلك واضحا من خلال ما یقترحه تعریف  من خلال

)Bertrand Schwertz  ( العملي والبراغماتي الذي یؤكد على أن عملیة التدریب في حد

حلول للتساؤلات التي یطرحها في وضعیات العمل، وأن  ذاتها یجب أن تسمح للفرد بإیجاد

لیس مرتبطا بغایة التدریب في الممارسة  "إیجاد الحلول "معنى ذلك أن . یحدث تغییرا واعیا

من مواجهة الفرد  تستمد أصولها ةالعملیة التدریبی الفعلیة للنشاط الإداري فحسب بل أنّ 

  .للإشكالیات التي لا یجد لها حلولا

  

  2:طق التغییرمن - 3

یستلزم التدریب تحول الشخص المدرب في مظاهر جمة منها المعرفیة والعاطفیة 

الأمر . والاجتماعیة، بالموازاة مع تعلم المعارف المتعلقة بالمعرفة العملیة، المعرفة السلوكیة

یتعلق بتغییر معمق في منطق معین، هذا یعني تغییر البناء و لیس تغییرا مكثفا للمعارف 

سب ونستشف ذلك من خلال أهداف الدورات التدریبیة التي تسعى إلى تعزیز العلاقات فح

الإنسانیة وتطویر اتجاهاتهم، ویتأتى ذلك عن طریق توضیح وإلمامهم بكل المعطیات التي 

تتعلق بأهداف المنظمة وسیاساتها وذلك بصفة مستمرة،  وتسهیل قنوات الاتصال سواء 

  .طریقة تحافظ على أهداف وسیاسات المنظمةكانت النازلة أوالصاعدة، ب
 

  :الأهداف الإبداعیة - 3

                                           
1Dimitri Weiss (Dir.), les ressources humaines, Michel Parlier (Eds), stratégie de formation et de 
développement des compétences dans l’entreprise, 2ème édition, Op-Cit, Pp.(431-432). :نقلا عن    
 Schwartz B.,Moderniser sans exclure (Paris : la découverte, 1994), (P.S). 
2 Jean Michel Saussois, Op-Cit, Pp,(109-105). 
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  عظیم لذاعن مسألة ذات ثقل  الإبداع في المنظمات على اختلاف أنواعهایعبر 

ویقترح هارولد . الأمر ملحا لاتخاذ أسلوب الإبداع كمدخل لتحقیق الاستمراریة والبقاء بات 

 1:لیفیت الشروط التالیة
  

الإبداع والریادة تحتاج إلى الأشخاص الذین یتصفون بعمق  أنّ ضرورة إدراك  - 1

التفكیر، ولتنمیة هذه الخصائص لدى الأفراد یتطلب من المنظمة أن توسع مدارك 

  والمشاركة في الندوات والمؤتمرات؛ الفرد من خلال التعلم والتدریب

 ضرورة تعلم حل المشكلات بطریقة إبداعیة؛ - 2

  قدرات الإبداعیة في إیجاد المشكلات و تعزیزها؛ضرورة تنمیة المهارات و ال - 3

ضرورة تنمیة المهارات الإبداعیة في صنع أو بناء المشكلات من العدم والعمل على  - 4

 .حلها
 

یعتبر الهیكل التنظیمي وعملیات المنظمة من القیادة واتخاذ القرارات والاتصالات،   

في المنظمة لذلك بات الأمر ضروریا  ودور الفاعلین، وغیرها لها تأثیر كبیر على الإبداع

وملحا على تنمیة المهارة والقدرة الإبداعیة في صنع المشكلات من خلال التشكك بشأن 

الواقع الحالي في المنظمة سواء فیما یتعلق بالهیكل التنظیمي أوأسالیب العمل أوأدواته 

  2.وغیرها

ینها وبین أهداف حل یتضح من الخصائص المتعلقة بأهداف الإبداع أن هناك فرق ب

المشكلات، ویتجلى ذلك في طبیعة الأهداف الأولى، إذ تهدف إلى التطلع إلى أفق جدیدة 

في حین أهداف حل المشكلات تستهدف . غیر مدركة في بعض الأحیان زمانیا ومكانیا

استعادة توازن الوضع، وكذا التغلب على مصادر الانحراف، لكن أهداف التدریب الإبداعیة 

دف التشكك وإثارة التساؤلات ویتجلى ذلك من خلال إحداث خلخلة في المواقف والأنماط تسته

                                           
 ).278- 277(ص،  ، ص)1994مكتبة المحتسب، : عمان (، مي في المنظمات المعاصرةالسلوك التنظیعبد المعطي عساف،  1

  :نقلا عن 

John J. Kao, Managing creativity, (Boston: Harvard Bersitness School, 1991), P,22. 
 .، نفس الصفحاتهنفس جعالمر  2
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المألوفة، وطرح تصورات جدیدة نحو مواقف وأنماط خارقة للعادة مفادها كسر الجمود، 

موقف توازن  إحداث حالة من التغییر الإیجابي الذي بالضرورة یتجه نحو الاستقرار عند

 1.من الكفایة والفعالیة جدید، ولكن بمستوى أعلى

المنظمات هي أنظمة مفتوحة تحتاج إلى مدخلات، وفیها عملیات تحویلیة  لا شك أنّ   

لإنتاج مخرجات معینة هذا التصور ینطبق على الأهداف التدریبیة الإبداعیة باعتبار التدریب 

على نظاما مفتوحا، حیث أن المنظمة یجب أن تقُیّم من حیث مدى قدرتها على الحصول 

المدخلات وتحویل هذه النظم إلى مخرجات، وتوزیع هذه المخرجات، ومدى مقدرة هذه النظم 

على حفظ التوازن والاستقرار، فلا غرو أن ننظر إلى الفعالیة التدریبیة من خلال مدخل 

النظم، باعتباره لا یلغي أهمیة الأهداف التدریبیة، ویضعها في زمرة معاییر الفاعلیة التي 

ى زیادة فرص البقاء على المدى الطویل مثل المعاییر الخاصة بقدرة المنظمة على تهدف إل

الحصول على الموارد والمحافظة على الموارد الاجتماعیة والبشریة، وكذلك الاهتمام بالموارد 

  2.التي تحقق التوازن الدینامیكي للمنظمة على التفاعل بنجاح مع البیئة الخارجیة

هنا هو أن الأهداف التدریبیة سواء كانت عامة أومرحلیة، في  إذن، ما یتوجب تأكیده

بشكل مترابط ومتداخل یتعسر الفصل بینهما، أواستعمال بعضها دون الآخر،  تفاعل بینها،

  .ها في تكامل شاملفلا شك أنّ 

وتعتبر الأهداف الإداریة، والفنیة أوالاقتصادیة والاجتماعیة القاسم المشترك بین        

  ).أهداف حل المشاكل، والأهداف التقلیدیة(والمرحلیة ) العامة(التدریبیة التقلیدیة  الأهداف
  

  الإداري مسؤولیة التدریب :الخامس الفصل
  

  المسؤولة عن نشاط التدریب باعتبارها  لقد بات ضروریا وملحا تحدید الجهة الوصیة و

  معرفة السیاسة العامة وظیفة استراتیجیة ضمن استراتیجیات تسییر المستخدمین، تفید في 

                                           
 .20،، ص)1974المنظمة العربیة للعلوم الإداریة،  :الأردن(، دید الاحتیاجات التدریبیةحتعلي السلمي، ساطع أرسلان،  1
 .) 45-44(ص، ، ص)1999دار وائل للنشر، : عمان(، I، ط الهیكل و التصمیم: نظریة المنظمةد سعید السالم، یمؤ  2
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اهتمام المنظمة والمتعلقة بالنشاط التدریبي، كمدى ) الإدارة المحلیة(المنتهجة داخل المنظمة 

  .بالنشاط التدریبي، وكذا تحدید طبیعة المسؤولیة تجاه هذا النشاط) الإدارة المحلیة(
  

    تحدید الهیاكل المسؤولة عن التدریب الإداري: الفرع الأول

آراء متضاربة حول مسؤولیة التدریب على مستوى الهیكل التنظیمي لأیة منظمة،  هناك     

  :وفیما یلي تلخیص لأبرز الرؤى في هذا الشأن

  التدریب مسؤولیة مشتركة -أ
  

 نظرا للموقع الاستراتیجي الذي یحتله النشاط التدریبي یرجع إسقاط مسؤولیة تخطیطه

قصد تحقیق الأهداف المزمع وضعها من قبل هذا 1الإدارة العلیا، ومتابعته على عاتق

والتي تصبو إلى تحقیقها بكفایة وفعالیة، و على هذا النحو تكون ) الإدارة المحلیة(المنظمة 

 الإدارة العلیا مطالبة بإشراك كل من المدربین التنفیذیین، والأفراد المتدربین، ولا یجب أنْ 

  . ة التدریبیةنهمل دور الفرد ومسؤولیته الشخصیة إزاء العملی

فهو مطالب بتحدید الجوانب التي تستدعي الصقل والتطویر، هذا بالضرورة یؤدي إلى        

تحدید مجالات قصوره في مهامه، بمناقشتها مع رئیسه المباشر، أومدیر التدریب والموارد 

تثمر بتحدید مجالات وأنواع التدریب المزمع وضعها )  مصلحة المستخدمین (البشریة 

 .مسؤولیة كل من إدارة الموارد البشریة و المدیرین التنفیذیین) 2(ضح الجدول ویو 

                                           
  .74،، ص)1971العدد الثالث، جانفي، (، المجلد الثالث، الإدارة مجلة، "مسؤولیة القادة الإداریین عن التدریب"،جعفر العبد 1

 .26،، صسابق الذكر جعمر یرقي الحسین، :  نقلا عن

 

 .مسؤولیة كل من إدارة الموارد البشریة و المدیرین التنفیذیین ):2(الجدول رقم 

  إدارة الموارد البشریة  المدیرون التنفیذیون
  تصمیم نظام متكامل للتدریب -  .تقدیم مھارات و معلومات للمرؤوسین -

  التنسیق بین كل جھود التدریب بالشركة -  .تحدید الحاجة التدریبیة لإدارتھم ومرؤوسیھم -

الإعداد لبرامج التدریــب خارج الشركة ومتابعة الداخلي  -  .تنفیذ برامج التدریب داخل الشركة

  .منھا

التحدث مع المرؤوسین فیما یمس نصیبھم من  -
  .خطة التدریب

ة للتدریب، على مستوى الإدارات الاحتفاظ بخطة متكامل -
  .والأفراد
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  .322، ، ص)1999 الدار الجامعیة،:الإسكندریة( ،1، ط، إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر:المصدر
  

الرأي الصائب هو الذي یجعل من النشاط التدریبي مسؤولیة كل  وفي اعتقادنا أنّ 

 :الأطراف الفاعلة داخل المنظمة، ویتجلى ذلك من خلال العناصر التالیة
 

حتى یحقق النشاط التدریبي الأهداف الذي وضع من أجلها یستدعي الأمر تحدید  -1

مصلحة (سیاسة واضحة المعالم إزاء النشاط التدریبي من قبل إدارة الموارد البشریة 

، و في هذا الصدد فالإدارة العامة مطالبة بتحدید )المستخدمین على مستوى الإدارة العامة

تعلق بالنشاط التدریبي، لأنه كلما كان إیمانها قویا بهذا النشاط كلما سیاستها الداخلیة، فیما ی

 سخرت له كل الموارد المالیة والبشریة والفنیة من تضافر جملة من الفاعلین من مدراء

  1؛ التدریبیة ومسؤولین ومكونین ومتكونین، وممثلي المستخدمین مطالبین لتفعیل العملیة
  

لتي ینبغي على الرؤساء المباشرین إبداءَها لمرؤوسیهم فیما یعكس هذا الرأي الأهمیة ا -2 

یخص تحدید الحاجة التدریبیة لإدارتهم ومرؤوسیهم لأنهم أدرى بظروف العمل التي یعیشها 

  الأفراد العاملون، وبقدرتهم ومهارتهم؛

ذا وه ن هذا الرأي العنصر البشري من خلال إشراكه في عملیة التدریب والتطویر،ـــــ  ثمّ 3 

عن طریق مناقشة الفرد كل النقاط التي یتطلب تطویرها أو تغییرها في البرامج التدریبیة مع 

  رئیسه المباشر؛

هذا الرأي استهدف الرئیس المباشر في مسؤولیة التدریب، وكذلك لمدى توفره على كل  -4

كس، كل ، ومدى حاجتهم للتدریب أوالع المعطیات المتعلقة بمرؤوسیه كقدراتهم، ومهاراتهم

                                           
1 Dimtri Weiss, (Dir.), Les ressources humaines, Parlier M., (Ed). Stratégie de formation et développement des 
compétences dans l’entreprise. 2ème Edition, Op-Cit. P , 435. :نقلا عن    

- Le Boterf G., Barzucchetti S. et Vincent F., Comment manager la qualité de la formation ?,(Paris : Les 
éditions d’organisation, 1992), (S.P). 
 

تقدیم المعارف الفنیـة لتصمیم البرامج  -
  .الداخلیة

  .تقدیم الخبــرة والمشــورة فیما یمس التدریب -

  .التأكد أن المدیریـــن التنفیذیین یقومون بواجبھم التدریبي -  .المشاركة في جھود التدریب والتطویر -

  -  توعیتھـم بضرورة التدریبنصح العاملیـــن.  
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هذه المعطیات تیسر اكتشاف الموارد المؤهلة لإشراكها في الدورات التدریبیة، وكذا تحدید 

 ؛ محتویات البرامج التدریبیة

 فالفرد مطالب أنْ  ؛زد على ذلك، فهذا الرأي لم یقزم دور ومكانة الفرد الذي یتم تدریبه -5

مع رئیسه المباشر، حتى لا یشعر یحدد النقاط التي تحتاج إلى التطویر  یتبصر بذاته، وأنْ 

  .بنوع من الإكراه والإلزامیة في عملیة اختیار المادة التدریبیة المشارك فیها
  

    ؛مسؤولیة التدریب من مسؤولیة العاملین القدامى -ب

  ؛ؤولیة التدریب من مسؤولیة الإدارة التنفیذیةمس -ج

   ؛مسؤولیة التدریب من مسؤولیة الإدارة المركزیة -د
    

نخلص إلى رأي مركب  الآراء السابقة یمكننا أنْ  وحسبفي تقدیرنا؛ مسؤولیة التدریب  - 2

  :یتجسد في الآتي
  

لا شك في حتمیة التفكیر في إنشاء مصلحة مستقلة خاصة بالتدریب على مستوى -1

باعتبار  1الهیكل التنظیمي لكل منظمة، وهذا الأمر ینطبق على الجماعات المحلیة

تحدد على مستوى مصالح الإدارة المحلیة وبالخصوص في مصلحة  النصوص التنظیمیة

  .تسییر المستخدمین التي تحتوي على مكتبین لتكوین وتسییر المستخدمین

لم تعرف الوضوح على مستوى النصوص التنظیمیة  "  وظیفة التدریب " غیر أنّ 

  إمّا  2یكل التنظیميها همشت من الهللولایة، هذا یقودنا إلى التعلیق على هذه الأخیرة بأنّ 

 (بصفة شكلیة مع الغموض في مهامها، كغیاب الإطار العام للوظیفة نصوصا علیها م

یأخذ  إحداث تلك المصلحة یجب أنْ  غیر أنّ  1،) مسؤولیاتها مناهجها، وسائلها، تنظیمها،

  دالعددیة للأفرا وكذا التركیبة حیث خصوصیاتها، الاعتبار الحجم الجغرافي للولایة من بعین

                                           
المتضمن تنظیم مدیریتي ، 22/01/4199المؤرخ في  29القرار الوزاري رقم  وزیر الداخلیة،/للسید ،الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

  .غیر منشورة .لإدارة المحلیة و التنظیم و الشؤون العامةا
، یضبط أجهزة الإدارة العامة في 23/07/1994المؤرخ في  215-94المرسوم رقم  وزارة الداخلیة، ،الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 2

 . 1994جویلیة07 بتاریخ ،48العدد ،الجریدة الرسمیةالولایة و هیاكلها، 
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  .العاملین فیها

 : ولا یتم نجاح نشاط هذه الهیاكل المقترحة سوى إذا اقترن بما یلي -2
  

یتم تثمین وظیفة التدریب عن طریق نشر الوعي لدى الأفراد العاملین كسعي  -أ

لإحداث اتصال وتنسیق وتنظیم بین مختلف الإدارات والفئات المهنیة، وذلك قصد تحدید 

  .منظمة عموما والإدارة العامة للولایة خصوصاالاحتیاجات التدریبیة لل
  

تخطیط العملیة التدریبیة من قبل المصلحة المختصة بالتدریب دون إقصاء  -ب

  .الإدارات الأخرى من هذه الوظیفة
  

  .ضرورة تنفیذ خطة التدریب من قبل المصلحة المختصة بالتدریب -ج
  

الانحرافات الموجودة فیها حتمیة مراقبة ومتابعة خطة التدریب من أجل تحدید  -د

ومحاولة تفادیها في الخطط القادمة وینبغي أن تتدعم بأنظمة المعلومات وبنظام   وتصحیحها

منهجي محتسب قادر على تكامل البیانات من مصادر مختلفة بقصد توفیر المعلومات 

   2.الضروریة لاتخاذ القرارات الإداریة

التغییرات على مستوى التنظیم الهیكلي ضرورة مسایرة تطور الوظائف من جراء  -هـ

للمنظمة، وكذا مسایرة للتطورات التكنولوجیة التي تحدث باستمرار في مجالات الوظائف 

كإدخال نظم المعلومات والتسییر یتطلب إحداث تغییرات في محتوى البرامج البیداغوجیة 

  .المخصصة للتدریب
  

ن والأخصائیین في التدریب حتى ضرورة تلاحم الجهود بین المسؤولین الإداریی -و

  .یتمكنوا من تطویق هذا النشاط والسیطرة على كل أجزائه
  

                                                                                                                                    
، المحدد للأحكام الخاصة 25/07/1990المؤرخ في  230-90المرسوم التنفیذي رقم  ،هوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیةالجم 1

 .887،ص. 1990جویلیة  28، بتاریخ 31، العددالجریدة الرسمیةللمناصب و الوظائف العلیا للإدارة المحلیة، 
المنظمة العربیة للعلوم الإداریة، : القاهرة (، )ریوتيقمحمد قاسم ال: مةترج(أخلاقیات الخدمة العامة، كیر نخهیان، كینیث،  2

 .)ص.ب( ،)1984
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وأعتقد أن جانب المسؤولیة في عملیة التحكم بوعي ونزاهة الموارد البشریة  -ح

والمادیة المسخرة  للعملیة التدریبیة یعد نسیجا للضوابط الأخلاقیة التي تحول دون التعسف 

عمال الموارد والسلطة البیروقراطیة، هذا ما یفسر مفهوم أخلاقیات الخدمة أو الإساءة في است

أي الابتعاد عن أسالیب وآثار الفساد الإداري في عملیة اختبار الموارد البشریة ، 1العامة

   2.المزمع إدراجها في دورات تدریبیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                           
، 1عدد ( ،10مجلد  ،مجلة دراسات ،"أسبابه و سبل علاجه: في الوظیفة العامة في الإدارة العمومیة الانحراف " ،زكى غوشي 1

 .158، ص، 1983)حزیران، 
 .) 206 –205( ، ص ص، أخلاقیات العملبلال خلف السكارنة،  2



49 
 

  :الثانيالقسم 

  نظام التدریب الإداري

 

التدریب من منظور نظمي، ولمحاصرة جل عناصره  القسم،هذا  سنتناول بدایة في        

یتطلب الأمر استعراض أحد عناصر مدخل النظم الذي یعد من الأسالیب والطرق التحلیلیة 

المستحدثة في علم الإدارة، مدرجین في السیاق نفسه ضرورة تطبیق فكرة تحلیل النظم في 

ن مستویات إدراك المدربین للبیئة المعقدة، الإداریة التي تصبو إلى تسییر وتحسی المجالات

. وهو بدوره یعبر عن عملیة تقسیم الكل إلى الأجزاء المكونة له، وربطها ببعضها البعض

بالشرح والتفصیل إلى مفهوم النظام الذي یعد النسق الفكري المتكامل الذي  بعدها سنتطرق

فثمة جملة  ؛ص نظام التدریبنظریة المنظمة، بعد ذلك سنحدد خصائ أبدعته وارتكزت علیه

من العناصر یتطلب مراعاتها والعمل بها قصد فهم العمل الإداري والتنظیمي بالشكل العلمي 

والعملي، وهذا بغیة تجدید عناصره الدینامیكیة التي تمنح المنظمة القدرة على البقاء 

  .والاستمرار، وهذا عن طریق استخدام مفهوم التدریب كنظام متكامل
 

المدخلات، والعملیات، ثم  ذلك، عرض لمكونات نظام التدریب، أولها یلي        

  .الأهداف، البیئة، المعلومات المرتدة، ذاكرة النظام المخرجات،
 

 وهي المرونة، وتناسب البرنامج: بعد ذلك، سنتطرق إلى شروط فعالیة نظام التدریب        

دریب، القناعة، تنظیم المادة التدریبیة،  لتدریبي مع متطلبات الوظیفة، معرفة نتائج التا

من هذه الأطر یتضح جلیا أن المنظمة إذا استوعبت كل عناصر  وانطلاقا .والإقتصاد

مفهومه، وتحكمت في شروط تشغیله، وأدركت عناصر بیئته التي سیطبق  النظام من  حیث

ى ارتفاع مستوى درجة فعالیة التدریب مرتفعة وتؤدي بالضرورة إل فیها، لا محالة ستكون

  .مستوى مرتفع في الخدمة العامة الأداء الإداري، وبالتالي تحقیق

  من منظور النظامي الإداري دراسة التدریب:  الأول  الفصل
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ومراقبته  حتى تتضح المعالم الجوهریة للتدریب ومن ثم تخطیط الاحتیاجات له وتنفیذه  

ه بات من الضروري على الإدارة ، فإنّ بمناهج وأدوات علمیة كفیلة لتشخیص الحاجة للتدریب

تستغل نتائج ابتكار الفكر الإداري عن طریق ما یدعى بثورة  أنْ  والمنظمات عموماالعامة 

مدخل النظم التي تولد عنها تیار من الأفكار الحدیثة في دراسة المنظمات أطلق علیه النظم 

  .نظاما متكاملاباعتباره ، المنظور النظمي، هذا یستدعي دراسة التدریب من المتفاعلة

وسنحاول من خلال هذه الفقرات تحدید مفهوم مدخل النظم، وتحدید خصائص تحلیل      

النظم، ومعنى النظام، طبیعته وأنواعه وفي الأخیر نخلص إلى اعتبار التدریب كنظام 

  .متكامل وشامل
  

  .تحدید ماهیة النظم : الفرع الأول

  : مدخل النظم: الفقرة الأولى
  

هد النصف الثاني من القرن العشرین حركیة في مضمون الفكر الإداري، ویتجلى ش  

ذلك في الأسالیب والطرق التحلیلیة المستحدثة في علم الإدارة، ولما كان مدخل النظم من 

جملة ما أحدثته هذه الاتجاهات العلمیة كان لزاما على الإداریین احتضانه واستغلاله لإیجاد 

  .ماتهمحلول على مستوى منظ

كارل لودفیغ فون  ویعود الفضل في ظهور هذا المدخل إلى العالـم البیولوجي      

، وهذه الثورة النظمیة آثرت الفكر الإداري Van Bertalanffy Ludwing(( برتالانفي

  )  The theory of open systems(  المفتوحة نظریة النظم: بدراسات من جملتها 

  ). General systems theory(   النظریة العامة للأنظمةو

ولقد نجم عن هذه النظریة تطور بارز في مجال الدراسات العلمیة للمنظمة الاجتماعیة     

 1.ونتاجها یظهر جلیا في الطرق والأدوات المسخرة لتحلیل المنظمات وسلوك العاملین

                                           
  (عالم الأحیاء النمساوي، ویعتبر من مؤسسي نظریة النظم العامة )  1901سبتمبر  19 ؛1972یونیو  12( كارل لودفیغ فون برتالانفيGST  .( اعتقد أن

دخالھا في حقل علم الاجتماع من نھج النظم الحدیثة مفاھیم النظم العامة كانت قابلة للتطبیق في مجال العلوم الاجتماعیة على سبیل المثال؛ النظریات التي تم إ
وانتقد المفاھیم الكلاسیكیة معترفا بالصعوبات في تطبیقھا ضمن علم الاجتماع نظرا لتعقید التقاطعات . التي شملت مفھوم النظام العام، المعلومات والاتصالات، الخ

، فإن النظریة لا تزال تشجع التطورات الجدیدة في علم الاجتماع، والأنثروبولوجیا، والاقتصاد، ومع ذلك. بین العلوم الطبیعیة والنظم الاجتماعیة والإنسانیة
 .جسرا لدراسة تخصصات الأنظمة في العلوم الاجتماعیة) GST(والعلوم السیاسیة، وعلم النفس، لا تزال 



51 
 

فهو  ؛میةومحتوى هذا المدخل أنه یبحث عن إطار متكامل لمختلف میادین المعرفة العل

إلى الوصول إلى نظریة عامة تیسر تحلیل واقع أیة ظاهرة باعتبار أن التحلیل الجزئي  یصبو

لأیة ظاهرة قاصر على تشخیصها بإحكام لذا بات الأمر ضروریا لأخذ بعین الاعتبار 

  2.إطارها الكلي للوصول إلى التشخیص الفعال

متكاملین للتحلیل، الأول كلي  الباحث یجد نفسه أمام مستویین وتأسیسا على ذلك فإنّ 

على مستوى النظام ككل الذي یعتبر غیر متجزئ والثاني جزئي على مستوى النظام الفرعي 

3.تفاعل مستمر مع النظام الكلي الذي یعتبر في
  

ضمن الإطار العام الذي یقوم علیه ) Analysis of systems( ویندرج تحلیل النظم         

  : لى هذه النقطة بالشرح والتفصیل في الفقرة الموالیةوسوف نأتي ع مدخل النظم
  

  تحلیل النظم: الفقرة الثانیة 
     

 رالهدف الأساسي من تطبیق فكرة تحلیل النظم في المجالات الإداریة هو تیسی      

مستویات إدراك المدربین للبیئة المعقدة، وتأسیسا على ذلك فتحلیل النظم هو عملیة  وتحسین

  . إلى الأجزاء المكونة له، وربط هذه الأجزاء بعضها ببعضتقسیم الكل 

هذه العملیة سوف تعطیهم الأبعاد الواضحة للبیئة بنظمها الفرعیة المتعددة وبأسلوبها 

  الشامل، وبطبیعة الحال نتاج ذلك یكون ظاهرا على مستوى طبیعة ونوعیة القرارات بالمنظمة 

؛ فلا مناص من اعتبار تحلیل النظم بمثابة الدراسة عامة والإدارة العامة للولایة بصفة خاصة

  4:الشاملة والكاملة للنظام الذي تجعله یتسم بجملة من الخصائص وهي على النحو التالي

 من خصائصه أنه یتصف بالعمل الجماعي، وهذا الأسلوب یتطلب انصهارا شاملا  -1

                                                                                                                                    
  .) 27- 23( ،ص ص ،مرجع سبق ذكره، إدارة الموارد البشریة، عادل حرحوش صالح، مؤید سعید سلیم 1

  : أنظر للتوسع أكثر في مفهوم مدخل النظم في مجال التسییر

G.Donnadieu, Manager avec le social, (Paris, Editions Liaison, 1997).  
 .10،، ص) 1985المنظمة العربیة للعلوم الإداریة، : الأردن(، مناهج النظمطارق غالب حمادة،   2
 .32،ص ،2، طالهیكل و التصمیم: نظمةنظریة الممؤید سعید سلیم،  3
 .26، ، ص)1980المنظمة العربیة للعلوم الإداریة، : الأردن(، نظریات التطویر و التنمیة الإداریةحسین الدوري،  4
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مختلفة قصد دراسة  وكاملا لمختلف الكفاءات من الخبراء في مجالات عمل وخبرة ومعارف

  .وتحلیل نظم محددة ومحاولة التوصل إلى الأسباب الحقیقیة للخلل الموجود فیه

یستند أسلوب تحلیل النظم إلى المنطق العلمي في البحث، ویتجلى ذلك من خلال ما  -2

  .یعتمد علیه من أسالیب موضوعیة لقیاس واختیار الفروض والبدائل

  .الذي تجري دراسته یمثل النظام) Model( یجسد نموذجا  -3

بالنسبة ) Outputs(إن كفاءة النظم الإداریة یعبر عنها عن طریق قیاس المخرجات  -4

؛ معنى ذلك كلما كانت المخرجات أكبر من المدخلات فإن هذه )Inputs(للمدخلات 

 .الوضعیة تعبر عن كفاءة النظم الإداریة

ل محیط البیئة، ویعمل على من الخصائص الجوهریة لتحلیل النظم أنه یشخّص ویحل -5

 .وما تحتوي علیه من متغیرات) البیئة(توضیح علاقتها 
  

استنادا على ما سلف، فإن تطبیق أسلوب تحلیل النظم على التدریب یترجم بضرورة      

بالنظم، ومن هذه الزاویة یصبح هذا الأسلوب  وحتمیة الاستعانة بكل فروع المعرفة الخاصة

تخطیط وتحدید الاحتیاجات التدریبیة على مستوى المنظمات عامة، هذا بمثابة وسیلة لهندرة 

یقودنا إلى وضعه في محاور استراتیجیة تحسین عملیة صنع القرار التي یستند علیها مدیرو 

  .التدریب من تحدید الاختیارات التي تحقق أفضل كفاءة لتنشیط مكونات النظام

دریب هو السعي لتنشیط الوظائف وفي السیاق نفسه، فالهدف من تحلیل نظم الت

الأساسیة للإدارة من تخطیط وتنظیم وتوجیه ورقابة على الموارد المتاحة حتى یتحقق الهدف 

   1.المنشود والمتجسد أساسا في تحقیق أهداف التدریب بكفاءة وفعالیة

  :مفهوم النظام و أنواعه و علاقته بنظام التدریب الإداري:  الفرع الثاني

   مفهوم النظام:  لىالأو الفقرة 

  )Organisation theory(  نظریة المنظمةالنسق الفكري المتكامل الذي أبدعته یتجلى 

                                           
 .57،، صمرجع سبق ذكره تصمیم نظم التدریب والتطویرتریسي، .ولیم ر 1
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أساسا في مفهوم النظام وما یحمله من جوانب جمة لتیسیر دراسة هیكل المنظمة وتصمیمها، 

ق ونشیر عادة إلى الجوانب الوصفیة والمیدانیة في النظام، هذا یترجم فعلا مواصفات طر 

  .1بناء المنظمات وتقویم كیفیة زیادة كفایة هذه المنظمات

مجموعة وحدات أوعناصر مترابطة أومتفاعلة مع "ویشیر محتوى مفهوم النظام إلى      

بعضها من أجل تكوین كلّ منظم تكون قیم مخرجاته أكبر من القیم المضاف إلیه من قبل 

   2". ضها البعضالوحدات المشاركة فیما لوعملت بشكل مستقل عن بع

هذا یقودنا إلى تعریفه من زاویة أخرى؛ على أن النظام هو مجموعة عناصر متفاعلة      

النظام هو مجموعة من  أجل تحقیق هدف محدد، وتجدر الإشارة على أنّ  فیما بینها من

  .النظم المتفاعلة
  

ر، تضم بدورها أنظمة أصغ) Sub-Système(النظام یتألف من أنظمة فرعیة أصغر  -1

نظاما سنجد بداخله أنظمة فرعیة أصغر، وهو في حد ذاته  التدریب كنظام فرعيفلو أخذنا 

  ). تسییر الموارد البشریة(  فرعیا لنظام كلي

تتفاعل الأنظمة الفرعیة المكونة للنظام مع البیئة الخارجیة، ونتاج ذلك ینعكس على  -2

 .طبیعة عملیة اتخاذ القرارات وكذا أنماط السلوك

 .لأنظمة إلى تحقیق أهداف متمیز بعضها عن البعضتهدف ا -3

 .للنظام صفات تمیزه عن صفات الأجزاء المكونة له -4

  تتحقق الأهداف التي یصبو النظام إلى تجسیدها فعلیا كلما كانت درجة الانسجام -5

  ممّا النظاموالتكامل، والتنسیق والاتصالات بین أهداف الأنظمة الفرعیة التي یتألف منها 

 .لضرورة إلى زیادة كفاءة النظامیؤدي با

 3 :العناصر التي یتكون منها النظام -6

                                           
 .) 61- 60(،ص ، ص)1988بغداد، مطبعة شفیق، ( ،1ط ،مداخل و عملیات :المنظمةنظریة مؤید سعید سلیم،  1
 .31،ص ،2ط ،الهیكل و التصمیم :المنظمةنظریة مؤید سعید سالم،  2
 .28،، ص)1980مطبعة مؤسسة الثقافة العمالیة،:بغداد (، التدریب و تطویر الكفاءة الإنتاجیة للقوى العاملةغانم فنجان موسى،  3
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تعبر عن الأجزاء المراد إخضاعها لعملیات محددة لتحویلها ):  Inputs( المدخلات  - 1

  .إلى عناصر جدیدة أو إضافة خصائص جدیدة علیها
  

م ذلك عن طریق إن النظام یسعى إلى تحقیق أهداف محددة ویت): Process( العملیات  - 2

و كلما أنجزت . الوظائف الأساسیة التي یقوم بها النظام لتحویل المدخلات إلى مخرجات

جیدة، ازداد رضا الأفراد ) خدمات ( عملیة التحویل بكفاءة تحققت للمنظمة مخرجات 

  1.العاملین، وعلیه تضمن لنفسها البقاء والنمو

ل المدخلات عن طریق الوظائف هي نتاج تحویل وتعدی): Outputs(المخرجات  - 3

  .الأساسیة للعملیات
 

العناصر الثلاث هي عناصر جوهریة في النظام، وهي في تفاعل مستمر  یتبین أنّ     

الهدف، الحدود، البیئة المحیطة والتغذیة العكسیة، وفیما : بینها وبین عناصر جد هامة هي

  .العناصر یلي تلخیص لأهم محتویات هذه

لهدف نقطة البدایة لكل نشاط مراد تحقیقه، فإذا حاولنا تعریفه من منظور یعد ا: الهدف - 1

  .النظام فهو یعد بمثابة المحدِّد الذي یحكم العلاقة بین أجزاء النظام مع بعضها

  الحدود هي التي تقرر أین یقف ویبدأ النظام أوالنظم الفرعیة فیه، وهذه : حدود النظام - 2

 تكون حدود سیكولوجیة تتجلى في القیم والعادات والتقالیدالحدود ممكن أن تكون مادیة أو 

  2.والرموز التي یتعلمها الإنسان

للنظام بیئة داخلیة وخارجیة یتفاعل معهما تفاعلا تبادلیا ویتأثر بالتغیرات : بیئة النظام - 3

  .3الحاصلة فیها 

                                           
1 William G.Scott and ternce R. Mitchell, Organisation theory: A structure and Analysis Behavioral 
analysis, (Homewood: Richard D.Irwin, Inc, 1972), P,57. 

  .36،ص ،2ط، الهیاكل و التصمیم :المنظمةنظریة مؤید سعید سالم،  2
  .، نفس الصفحةهنفس جعالمر  3

  .Ackoff R.L, Towards a system of system concepts,(S.L: Management science, 1971), P,663-       : أنظر 
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ت ومعالجتها أولا تعد العملیات الخاصة بتوجیه ومتابعة وتقویم المدخلا: التغذیة العكسیة- 4

بالإضافة إلى العملیات الخاصة بتنفیذ المخرجات، نتاجه تحقیق أهداف النظام . بأول

   1.وتطوره
  

  أنواع الأنظمة:  الثانیةالفقرة 
  

مبرر دراسة أنواع الأنظمة في ضرورة تحدید نوع النظام الذي نراه مناسبا یكمن   

 النظم المغلقةید نوعین من الأنظمة هما ومفسرا العملیات الإداریة، هذا یقودنا إلى تحد

ه هو الذي یصف النظام على أنّ )  Closed-systems( فالنظام المغلق  2؛والنظم المفتوحة

شيء كلي مترابط له ارتباط ضعیف مع البیئة الخارجیة، ویعد هذا النظام غیر صالح في 

  .دراسة المنظمات الاجتماعیة

فهو الذي یصف وینظر للنظام  ؛) Open-systems( لمفتوح ا النوع الثاني، النظام اأمّ       

على أنه شيء كلي في تفاعل متبادل مع البیئة الخارجیة، هذا التفاعل هو الذي یتحكم في 

ه یقرر من خلال عملیاته كما أنّ  .وكذا تحدید مساراته ودینامیكیته ،تغییر معالم النظام

الأساس یعد هذا النظام أكثر واقعیة لدراسة  وتحویلاته بقاء النظام واستمراریته وعلى هذا

  .المنظمات

ومن خلال تفاعلاتها في البیئة یتم الحصول على مدخلات عدیدة من المنظمات       

  3.الأخرى وهي لا تتمكن من الاستمرار والنمو إلا إذا قبلت المنظمات ذات العلاقة
 

  

  الإداري نظام التدریب:  ثالثةالفقرة ال
  

  تبرنا المنظمة بصفتها نظاما مفتوحا، فثمة جملة من العناصر یتطلب العمل بها قصد إذا اع

                                           
 .29،، صسبق ذكره مرجعغانم فنجان،  1
 .32،ص ،2ط، الهیاكل و التصمیم :المنظمةنظریة مؤید سعید سالم،  2
 .68،، ص)1982دار القلم للنشر والتوزیع، : الكویت (، إدارة المنظمات، اتجاه شرطيحامد أحمد رمضان بدر،  3
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فهم العمل الإداري والتنظیمي بالشكل العلمي والعملي وتجدید العناصر الدینامیكیة التي 

 .تمنحه القدرة على البقاء والاستمرار

مة فرعیة مرتبطة ببعضها وإذا اعتبرنا المنظمة نظاما مفتوحا ومتكاملا ومتفاعلا مع أنظ    

البعض، فهذا یفسر وجود أنظمة خاصة بالتمویل، وتسییر الموارد البشریة، استنادا إلى 

مفهوم مدخل النظم فإن العلاقة القائمة بین هذه الأنظمة وأنظمتها الفرعیة في تفاعل، وتبادل 

إسقاط هذا  وتكامل یؤدي في آخر المطاف إلى تحقیق أهداف النظام الكبیر، فإذا أردنا

التفسیر على نظام تسییر الموارد البشریة فهو یتألف من أنظمة فرعیة متعددة، فهناك نظام 

الأجور، نظام الحوافز، نظام التقییم الأداء، ویعد التدریب واحدا منها ویضم خصائص 

 :یتطلب مراعاتها عند كل عملیة، وذلك ضمانا لفعالیته، ومن جملتها
  

ب باعتباره نظاما متكاملا ومتفاعلا مع النظم الفرعیة الأخرى، على تتوقف فعالیة التدری -

وفي هذا المجال یمكن . طبیعة العلاقات التي یتمكن مسؤول التدریب من خلقها و تنمیتها

  1كمعرقل أومحفز لدینامیكیة هذا النظام؛)   Le système d'acteurs( نظام الفاعلیناعتبار 

مدى التكامل بین مداخل العملیة التدریبیة من حیث طبیعة تقاس فعالیة نظام التدریب ب -

  ارتباطها؛

ه یستهدف إحداث التدریب نظام متكامل من حیث النتائج التي یرغب في تحقیقها، كما أنّ  -

فهذا الاعتماد المتبادل یترجم نظامه المتكامل من  ؛تغییرات على مستوى الأفراد في المنظمة

ا یمكن أن یُحدد معالم فعالیة نظام تدریب المنظمة، ومخطط خلال اعتبار التدریب استثمار 

تدریبها، هذا المنطق في تكامل، أي مرورا من المجال الاجتماعي الذي كان یستهدفه وصولا 

إلى المجال الاقتصادي هذا المنطق یستغل عادة لتقویم التدریب من حیث حساب كفاءة 

   2.الخدمات
 

                                           
1  Michel Parlier, op-cit, P,441. 
2 Casparl et Meignant A. " L’investissement en formation : un mythe utile", Education permanente, N°95, (S 
.M), (S.D), Pp,(11-20 ). 
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 التدریب الإداري تحدید مكونات نظام: الثاني الفصل
  

التدریب یعد أحد الأنظمة الفرعیة للمنظمة ،  إذا استندنا على مفهوم النظام، نجد أنّ   

) Sub-systems(فلو فصلنا الأنظمة الفرعیة للتدریب لاكتشفنا أنظمة فرعیة عامة أصغر 

تضم بدورها أنظمة أصغر ثم أصغر وهكذا، وتأسیسا على ذلك فإن مبرر دراسة أي نظام 

 .عي في إطار الكل، یمثل ضرورة لازمة لفهم عناصر هذا النظام وعلاقته وبنیانهفر 
  

 .تصنیف عناصر نظام التدریب من خلال مدخلاته، عملیاته وأهدافه: الفرع الاول
 

  : یمكننا تصنیف عناصر نظام التدریب على النحو التالي  
  

ة، والتي یتم بموجبها تحولهم من وتتمثل في المعلومات والموارد المالیة والبشری: المدخلات -

وفي  .خلال الأنشطة الداخلیة أوعملیات التحویل إلى مخرجات تحدد الاحتیاجات التدریبیة

 : خضم هذه الدینامیكیة تتفاعل ثلاث أنواع من المدخلات وهي

 Système(ویضم نظاما فرعیا أصغر و یتمثل في نظام الفاعلین : 1مدخلات إنسانیة -أ

d'acteurs (واتجاهاتهم وأنماط سلوكهم یتمثل في طاقات وقدرات الأفراد ورغباتهم و.  

هذا الكم الهائل من المشاركین والأدوار المختلفة تستدعي تجنیدهم الفعال لتحقیق أهداف  

 ).نظام التدریب ( النظام 
  

ریب ، كافة الأفراد المشاركین في عملیة التد)Système d'acteurs(نظام الفاعلین یضم       

كلهم . من إدارة ومسؤولي التدریب والمدربین والفنیین والمتدربین، وكذا ممثلي المستخدمین

مدعوون للعب مجموعة من الأدوار في مجال التدریب، ویختلف هؤلاء الأفراد باختلاف 

  .البرامج التي یشتركون فیها من حیث أهدافها وسائلها
  

  ویستخدمها  والتجهیزات التي تصل إلى النظام وتعبر عن الموارد المالیة: مدخلات مادیة-ب 

                                           
1 Michel Parlier, Op-Cit, P,435. ; Le boterf.G, L’ingénierie et l’évaluation de la formation, (Paris: les 

éditions d’organisation, 1998). ; Le Boterf.G. Barzucchetti.S. et Vincent F., Op-Cit. 
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 في عملیاته، بما في ذلك تسییر نشاط العملیة التدریبیة وبالتالي یضمن استمرار تسییر

  1.مراحله

تعد المعلومات المتعلقة بالمنظمة نوعا آخر هاما من : المعلومات-مدخلات معنویة- ج 

لضروري الاستناد على الكم الهائل من المدخلات، وبما أن التدریب عملیة مستمرة بات من ا

المعلومات المتدفقة الخاصة بالمنظمة، وتشمل على بیانات خاصة بالمتدربین، تاریخ 

علیها، وكذا دراسة وتحلیل هیاكلها  المنظمة وتطورها، أهدافها الحالیة والتطورات الحاصلة

ا، والأنشطة التي التنظیمیة قصد التعرف على أقسامها وشعبها، ومنه تحدید اختصاصاته

   2.تمارسها، اتصالاتها، صلاحیاتها
   

 الإنسانیة والمادیة والمعنویة في تفاعل متبادل: هذه المدخلات بأنواعها الثلاث       

ومستمر، وهي في اعتماد متبادل، وبدونها لا یوجد نظام، ودیمومة حركیة النظام ذات صلة 

  .النظام عنها تعطل النظام وتلاشىباستمراریة حركیة التدفق، فإذا حدث وانعزل 
  

  :العملیات-
  

ها وسیلة یتم بموجبها بأنّ  العملیاتیمكن أن نصف  لنظریة النظام المفتوحاستنادا      

  ه یختص بعملیةتحویل المدخلات إلى مخرجات بغیة تحقیق أهداف النظام، معنى ذلك أنّ 

  راد تصحیحها أواكتسابهم الصفات التدریب نفسها، ومعالجة جوانب قصور وقوة المتدربین الم 

  3:والخصائص المرغوب في تحقیقها، وترتكز عملیة التحویل على المراحل التالیة
 

وجود برامج تدریبیة تعبر بالضرورة إلى وجود  إنّ : المرحلة التحضیریة أو التمهیدیة -أ

ة الأولى في حاجة للتدریب، وتعد هذه المرحلة من أهم العملیات التدریبیة ككل، فهي الخطو 

 عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة من اختصاصات وتعد. مجمل النشاط التدریبي

                                           
 . 126، ، صذكره مرجع سبقحسین الدوري،  1
 .252، ، صذكره مرجع سبقصالح عودة سعید،  2
 .) 36-35 (،ص ، صهذكر  مرجع سبقعلي محمد عبد الوهاب،  3
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بعدما یتم ترجمة الاحتیاجات التدریبیة في شكل أهداف  .ومسؤولیات كل  مدیر في المنظمة

تلیها عملیة تصمیم برنامج التدریب، ویتضمن تصمیم برنامج تدریب عدة محاور أهمها 

ءات المراد تدریبها، وكذا الأفراد الذین سیشاركون في الدورة التدریبیة، كما تعد تحدید نوع الكفا

هذه العملیة بمثابة إنتاج وصیاغة وتحدید للمواد التعلیمیة والتدریبیة اللازمة، وتعد هذه 

وعموما هناك اتفاق حول مجموع  1البرامج انعكاسا للاحتیاجات التدریبیة المحددة مسبقا؛

  2:تدمج ضمن هذه العملیة التحضیریة وهيالعناصر التي 

  .تحدید هدف البرنامج التدریبي -1

 .تحدید الأفراد المتدربین والشروط الواجب توفرها بالمترشحین -2

 .تحدید الشروط والجوانب التنظیمیة المتعلقة بانتظام المتدربین ضمن البرنامج التدریبي -3

 .ا أسلوب عرضهاتحدید المحاور التي ستبرمج في الدورة التدریبیة، وكذ -4

 .تحدید الزمان والمكان المراد تنفیذ الدورة التدریبیة فیهما -5

 .تحدید أسماء المشاركین في الدورة التدریبیة -6

 .تحدید میزانیة التدریب -7

 .تحدید الوقت اللازم للتنفیذ والتجهیزات واللوازم المطلوبة -8

 .بيتحدید واجبات والتزامات المتدربین أثناء البرنامج التدری -9

تحدید المعاییر التي تستخدم في التقییم ضمن البرنامج التدریبي لیكون المتدربون على  - 10

  .علم بها قبل بدء البرنامج

بموجب هذه المرحلة التحضیریة، تكون كل الشروط متوفرة من حیث الوضوح في         

دء في تنفیذ وعلیه تكون الأرضیة مهیئة للب). الإنسانیة والمادیة والمعنویة(مدخلاتها، 

                                           
 .200،، صذكره بقمرجع سأحمد الباشات،   1
  127(،ص ، ص)1990مطبعة العمال المركزیة، : بغداد (، مدخل تطبیقي: إدارة الأفراد نعیمة شلبیة الكعبي و مؤید السمرائي،  2

-128(.  
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البرنامج التدریبي، وهذا الشأن یوفر له المستلزمات الأساسیة لنجاح البرنامج التدریبي 

  .وضمان تحقیق الأهداف المرجوة من تنفیذه
  

بموجب هذه المرحلة تتفاعل عناصر المدخلات وتتم عملیة تحویلها، : المرحلة التنفیذیة -ب

شاكل الطارئة على تنفیذ البرنامج، ویتم ذلك وعلى العموم تتضمن هذه المرحلة حل بعض الم

 .عن طریق المتابعة المستمرة للعملیة التدریبیة الخاصة بمرحلة التنفیذ
  

یقوموا بمتابعة مستمرة لتنفیذ  یتطلب الأمر من مسؤولي التدریب أنْ : مرحلة المراقبة -ج

ا، وكذا تقییم نتائجه، التدریبي، والتحقق من أن كل الأمور تسیر في مجریاته تصمیم البرنامج

وتظهر أهمیة هذا الشطر من حیث إبرازه لجوانب القوة والقصور لأنظمة وخطط التدریب 

والبرامج ستنجح في  الحالیة، وعلیه فهو یحكم بصورة مسبقة على ما إذا كانت الأنظمة نفسها

  .المستقبل أم لا
  

ر الأنظمة والبرامج وتظهر فعالیة التدریب من خلال درجة قدرته على تحسین وتطوی  

التدریبیة التي یتوقع القیام بها في المستقبل، وهذا حتى یضمن لها الابتعاد عن التقاعس 

  .والفشل

 : المخرجات -

ویقاس  النتائج التي أحرزتها الدورة التدریبیة،من نظام التدریب بجملة  مخرجاتتترجم 

رغوبة والتي حددت مسبقا، نجاح البرنامج التدریبي عن طریق ما یحقق من الأهداف الم

المتمثلة في التغییر المطلوب في أنماط سلوك واتجاهات المتدربین، زیادة الاستقرار والمرونة 

فمن أجل ضمان حركیة واستمرار  .في المنظمة، ارتفاع درجة الروح المعنویة، تجدید القدرات

  :ریب وهيالمدخلات یتطلب الأمر التأكد من وجود العناصر المكونة لنظام التد
  

  ویتعلق الأمر بالأفراد المتدربین وقیاس مدى تحصیلهم واكتسابهم : المخرجات الإنسانیة -أ
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كتقویة الشخصیة، ( للخصائص المحددة ضمن الأهداف المسطرة في البرنامج التدریبي 

  ).تطویر المهارات، تجدید القدرات

 بعد تحصیلهم للمهاراتالإنجازات التي سوف یحققها المتدربون : المخرجات المادیة-ب

والمعارف الجدیدة، ویمكن أن نستشف نتائج ذلك في ارتفاع مستویات الأداء، وتحقیق 

  .الوفرات من الوقت والجهد قصد تحقیق خدمة سریعة بعیدة عن التماطل
  

تظهر هذه المخرجات في درجة ارتفاع ولاء المتدربین : المعلومات-المخرجات المعنویة -ج

وتحسین الجو  كهم لمشكلاتهم ومشكلات منظمتهم ووعیهم بأهمیة العمللمنظمتهم، وإدرا

التنظیمي في العمل، وبالتالي ارتفاع درجة روحهم المعنویة وكل هذه النتائج المحققة تنعكس 

 .بدورها على الجانب المادي
  

من  نظام التدریب فعالا فهذا یترجم نسبة المخرجات ومما احتوت علیه فإذا اعتبرنا أنّ       

إنجازات بالنسبة للمدخلات؛ معنى ذلك مدى تحقیق الأهداف المسطرة ضمن البرنامج 

    .التدریبي

  نظام التدریب مجال دائم التطور في خضم التقلبات التي تعرفها البیئة، وكذا : الأهداف -

التطورات الإداریة، وعلى هذا الأساس، نظام التدریب متغیر و في تكیف مع المستجدات، 

متغیرة حسب نوع وطبیعة كل منظمة ومحتویات التطورات التي  تعد أهداف التدریبلذلك 

تطرأ على محیطها، لذلك تعد الأهداف في نظام التدریب عبارة عن النتیجة التي یرغب في 

  .تحقیقها
  

وبغیة الخروج من مشكل معین تحدد الأهداف قصد السیطرة على المشكل والعمل دون       

تغییر الوظائف، الكفاءة التنظیمیة، ( ه یعتبر التدریب كوسیلة لخدمة الأهداف وعلی. استفحاله

، غایته بناء كفاءات مهنیة اقتصادیة واجتماعیة )الأداء الجماعي، التحكم في وظائف جدیدة 

  1.ضروریة

                                           
1 Michel Parlier, Op-Cit, P 426.  
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مهمة تحدید أهداف التدریب مرتبطة بشروط معینة یتطلب العمل بها  وتجدر الإشارة أنّ 

  1:ذه الأخیرة بطریقة علمیة وعملیة، فهي كالتاليحتى تصاغ ه

  .تحدید الحاجة من التدریب یتم عن طریق طلب كتابي أوتنظیمي -1

 .تكون الأهداف واضحة قابلة للتحقیق والقیاس -2

 .یتطلب تبسیطها وتنسیقها وتكاملها مع الأهداف الكلیة للمنظمة -3

 .قابلة للقیاس الكمي والنوعي -4

 .لیة للتغییر والتطویرتتمحور حول التحسین والقاب -5

       تتحدد المعالم الجوهریة للأهداف تلیها خطوة مهمة في مجمل العملیة التدریبیة  بعد أنْ        

  .والمتمثلة في تصمیم البرنامج التدریبي، فتصبح الأهداف بعد ذلك أداة لقیاس الأداء
    

  :البیئة -

فمن جملة  ؛بأنشطتها وأحداثها وعناصرها باستمراریتها وتأثرها النظم المفتوحةتتمیز       

عناصرها بیئة النظام الداخلیة التي تجري في إطارها مختلف العملیات والتفاعلات، كما له 

بیئة خارجیة یتفاعل معها تفاعلا تبادلیا ویتأثر بالتغیرات الحاصلة فیه، ففاعلیة نظام التدریب 

  2:ئة الداخلیة فإنها تتضمن العناصر التالیةوبالنسبة للبی. مرتبطة بمدى تفاعل البیئتین معا
  

ویضم الهیكل التنظیمي، وممثلي ومسؤولي الدورة التدریبیة : الجانب الإنساني -1

 .والمدربین ، وكذا المتدربین)مخططي، ومصممي، ومنفذي، ومشرفي البرامج التدریبیة(
  

في نقل  ویتضمن الطرق والأسالیب التي یستخدمها المختصون: الجانب التكنولوجي -2

 المادة التعلمیة

  للمتدربین، وكذا التجهیزات المستخدمة لأنها تغیر محتویات الوظائف لذلك یستدعي 

                                                                                                                                    
 

 .9،، صذكره مرجع سبقعلي محمد عبد الوھاب،  1
2 Gollac M., " L’ordinateur dans l’entreprise reste un outil de luxe ", Economie et statistique, N° 224, (S.M) 
1989, Pp,(17-25 ). 
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  .الأمر تحدیدها
 

وتعد ضمن الإجراءات التنظیمیة والتشریعیة التي تحدد تسییر : الأنظمة و اللوائح -3

وكل  ة التدریبیة،البرامج التدریبیة، كالشروط التي ینبغي توفرها في المشاركین في الدور 

 ).الواجبات، والحقوق، ومیزانیة التدریب ( الإجراءات التنظیمیة المتعلقة والمتصلة بذلك 
  

یتطلب من مسؤولي التدریب والمدربین والمتدربین والمسؤولین العملیین، : نظام الفاعلین -4

ن وممثلي المستخدمین أن یساهموا في عملیة التدریب، ویعد مسؤولو التدریب مرتبطی

 .أشد الارتباط بقنوات المعلومات

فمختصو التدریب، مهمتهم تكمن في ضمان مسؤولیاتهم إزاء إعداد تركیب الاحتیاجات      

( التدریبیة، وقیادة الهندرة ورقابة إنجاز المخطط، ویعدون كسند منهجي للمسؤولین العملیین 

Opérationnels  ( سسة، التكنولوجیا، الأولویات، فهم بحاجة للمعلومات المتعلقة بتوجهات المؤ

لذلك حتى یعمل بفعالیة هؤلاء . إلخ...الأفراد في حد ذاتهم، أدائهم الحقیقي، كفاءتهم

المسؤولون یتطلب الأمر لیس فقط تحصیلهم على معرفة معمقة فیما یخص الوظائف وطرق 

على  سیرها، بل كذلك امتلاك مجال علاقاتي واسع، إذن درجة نجاحهم المعنیة متوقفة

  1.قدرتهم في بناء علاقات تحالف مع فاعلین آخرین
 

تصنیف عناصره من خلال قیمه، ثقافته التنظیمیة،  تغذیته العكسیة و ذاكرة : الفرع الثاني

  .النظام
  

I - القیم و الثقافة التنظیمیة :  
  

وهي الثقافة والقیم السائدة داخل المنظمة، فكل تغییر في النظام التنظیمي والنظام   

بالضرورة تعدیلا في الهیاكل والإجراءات، وقواعد اللعبة، یخلق عدم التوازن  لثقافي یستلزما

                                           
1 Michel Parlier, op-cit, Pp,(437-438).; Le Boterf G. Barzuccheti S. et Vincent F., op-cit. ; Sainsaulieu R., 
Sociologie de l’organisation et de l’entreprise, (Paris : Presses de fondation nationale des sciences politiques 
et dalloz, (S.D)). 
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ویغیر من مواقف الفاعلین، یؤدي بالضرورة و بطریقة غیر مباشرة إلى تعدیل المعاییر 

  1.والقیم
  

 ؛بالنسبة للبیئة الخارجیة -أ

  ؛التطور التكنولوجي -ب

  ؛التشریعي–التطور السیاسي  -ج

 ؛لتطور السوسیو ثقافيا -د

      .التطور الاقتصادي -هـ

 وعلیه، فإن نظام التدریب والبیئة الداخلیة والخارجیة في تفاعل مستمر، معنى ذلك أنّ       

المدخلات الواردة من البیئتین في حالة تدفق مستمر ودینامیكیة، هذا ما یعبر عن درجة 

ته، وعملیاته، ومخرجاته، ویعد نظاما تكامل التدریب في إطار مدخل النظم، مع مداخلا

مفتوحا مع بیئته المحیطة بعناصرها المختلفة من حیث تطوراتها التكنولوجیة، والسیاسیة 

  .إلخ...التشریعیة، والسوسیو ثقافیة
 

II - تتجسد وظیفتها من خلال عملیات التوجیه، المتابعة، تقویم المدخلات : التغذیة العكسیة

العملیات الخاصة بتنفیذ المخرجات، وتعتمد أساسا في وظیفتها على ومعالجتها، إضافة إلى 

فهذه المعلومات تساعد النظام على  ؛المعلومات المستلمة من البیئة الخارجیة والداخلیة

، وعلیه تحقیق الأهداف المرغوب فیها، ویتم 2وتصحیح وضبط مساره المحدد مسبقا التكیف،

 . ظامتسجیلها والاحتفاظ بها في ذاكرة الن
 

III - تعتبر مركز المعلومات والبیانات المتعلقة بالعملیة التدریبیة، فتضم ذاكرة : ذاكرة النظام

النظام كل ما یخص نظام الفاعلین من متدربین، مدربین، مسؤولي التدریب، مختصي وخبراء 

، بالتدریب؛ فهذه المعلومات المتوفرة في ذاكرة النظام لا تقتصر على نتائج التدریب فحس

                                           
1 Gerard Donnadieu, (Ed.),  la régulation sociale, In Dimitri Weiss, (Dir.),  Ressources humaines, 2 ème édition,   

P,191. ; Renaud Sainsaulieu, « l’entreprise, une affaire de société ? » .( C F D T, Juin 1991), (S.P). 
 .37،، ص2ط، الهیكل و التصمیم: نظریة المنظمةمؤید سعید سالم،  2
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معنى ذلك تحتوي ( التدریبیة والوسائل التي تم بها المسح  ولكنها تضم كذلك الاحتیاجات

على تطور تسییر الحیاة المهنیة للموظفین، وكذا التطور التاریخي للمنظمة من حیث هیكلها 

و بناء على هذا الكم المتدفق من المعلومات والبیانات فإن نظام ). التنظیمي و مشكلاتها 

ب یعتمد في اتخاذ قراراته وتحدید احتیاجاته التدریبیة، وأهدافه، وتصمیم برامجه، التدری

 وتحدید خططه وتقییم نتائجه بالدرجة الأولى على ذاكرة النظام، ویتوقف نجاح العملیة

التدریبیة على دقة وكفایة كمیات ونوع وتوقیت البیانات المتاحة، وكذا علاقتها بالقرار المراد 

  1.اتخاذه
    

  الإداري  شروط فعالیة نظام التدریب: الثالث الفصل
     

یعد التدریب مجالا دائم التطور، وهو مقترن بتقلبات البیئة والتطورات الإداریة، وحتى       

  إلى مساره لابد من البحث الحثیث عن الخصائص الكفیلة بجعل النظام یصلیصبح فعالا 

  2:المرسوم مسبقا، وهي التالي
    

  ؛رونةالم ــ  1

    ؛تناسب البرنامج التدریبي مع متطلبات الوظیفة ـــ 2

  ؛معرفة نتائج التدریب ـــ  3

  ؛القناعةــــ  4
  

تعتبر خاصیة القناعة من العناصر المحددة لنجاح أوفشل نظام التدریب بحیث تتوقف       

یق قناعة المتدربین على مدى قبولهم لأهداف وسیاسات منظماتهم، ومدى ترجمتهم لتحق

مرادهم من الدورات التدریبیة، وقناعتهم بجدوى التغییر وما ینجم عنه من تحولات على 

لذلك ردة  المستویات التنظیمیة والهیكلیة، إذ بقبولهم یقللون من مفعول المقاومة، فلا شك أنّ 

                                           
 .41،، صذكره مرجع سبقعلي محمد عبد الوهاب،  1
 .277،، صمرجع سابقصلاح عودة سعید،  2
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وإضافة إلى هذه الشروط هناك مجموعة من . فعل إیجابیة على سیرورة نظام التدریب

  :لصلة بإدارة وتسییر الدورة التدریبیة تتمثل فیما یليالخصائص ذات ا
  

  .تنظیم المادة التدریبیة -
  

   .الاقتصاد -

كل هذه العوامل وغیرها تجعل من نظام التدریب الإداري نظاما متاكلا ومتصلا        

بالعدید من الأنظمة الأخرى، هذا ما یجعل من هذه العملیة ذات صلة بجملة الوظائف 

، والذي یعد مدخل تحدید وتخطیط الاحتیاجات التدریبیة الإداریة من ضمن أبرزها، التسییریة

  .        هذا ما سنتناوله بالبحث والدراسة في المبحث الموالي
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  :لثالثا القسم

  

  تحدید و تخطیط الاحتیاجات التدریبیة الإداریة

  

 ه لا یعقل أنْ لأنّ  " ریبتخطیط التد"تعریف و توضیح أهمیة  القسم،نتناول في هذا   

؛ تمر على هذه الوظیفة الأساسیة من وظائف الإدارة یُكتب للبرامج التدریبیة النجاح دون أنْ 

  .فالتخطیط یقلل من هدر الأموال والطاقات البشریة المزمع تسخیرها في العملیة التدریبیة
  

خلال الجزء  بعد ذلك سنوجه اهتمامنا إلى المقصود بالحاجة التدریبیة، وذلك من  

، هذا یقودنا إلى اعتبار الحاجة التدریبیة أساسَ "بتحدید الاحتیاجات التدریبیة"الثاني والمعنون 

وجود العملیة التدریبیة، لأن الشق الأول من محتوى تخطیط التدریب یتعلق بتعدد 

  ).نظام التدریب ( الاحتیاجات التدریبیة واعتباره كنسق فرعي من النظام الكلي 
  

ي ذلك البحث عن كیفیة تحدیدها على مستوى المنظمة ومستوى الفرد، وكذا تحلیل یل  

، والتي ینجر عنها مسح شامل ییسر عملیة تحدید حجم ونوع وطبیعة )الوظائف ( العمل 

  .الاحتیاج التدریبي للمنظمة عموما
  

 وصف، وتعبر عن " خطوات تحدید الاحتیاجات التدریبیة "بعدها سننتقل إلى دراسة 

التي تحتاجها المنظمة عموما ، ویلي ذلك حصر تلك الموارد المتاحة من الموارد  الوظائف

البشریة، بعدها نلجأ إلى إجراء مقارنة، عن طریقها نتوصل إلى تحدید الاحتیاجات التدریبیة 

  .بشكل مخطط ومنظم، وعلیه تتضح الرؤى و تظهر الأهداف التدریبیة جلیة

  

  الإداري ریبتخطیط التد: الفصل الأول

  یتطلب نجاح البرامج التدریبیة المنفذة في المنظمة عموما السعي إلى تحقیق الأهداف

  باعتبارها المرغوب فیها، لذلك تقوم هذه الهیئات الرسمیة بالتخطیط لهذه البرامج التدریبیة،
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  .عملیة غیر عشوائیة نجاحها مرتكز على مدى علمیة الطرق والوسائل المسخرة
  

  :تحدید تعریفه و أهمیته: ول الفرع الأ 
  

  : تعریفه - 1
  

عملیة مفتوحة تكفل التفاعل الحقیقي بین ما هو متوفر من ": تخطیط التدریب هو إنّ   

المعطیات والإمكانیات وكافة المدخلات من جهة، والمخرجات المحیطة من جهة، فالتخطیط 

امج وطرق العمل، عملیة تتضمن تحدید مختلف الأهداف والسیاسات والإجراءات والبر 

 Waterson( واترسون ویقول1".ومصادر التمویل ومعرفة المشاكل المتوقعة وطرق معالجتها

" عبارة عن اختیار أحسن البدائل المتاحة لتحقیق أهداف محددة  "ه في تعریفه للتخطیط أنّ ) 

2.  

التخطیط هو رسم توجیه وسیاسة سلیمة  ما یمكن استنتاجه من هذه التعاریف، أنّ   

للعملیة التدریبیة على أسس الحاجة الفعلیة للتدریب الآنیة والمستقبلیة انطلاقا من الإمكانیات 

 .المتاحة، قصد تحقیق الأهداف المرجوة والمحددة مسبقا
  

  : أهمیته - 2
  

هذه الأهمیة ضمن تخطیط الموارد البشریة التي تعتبر الأساس في نجاح خطط تندرج        

رى كالاختیار والتعیین والتدریب، و تبدو جلیة هذه الأهمیة من خلال وسیاسات الأفراد الأخ

فأغلبیتهم یتفقون حول  ؛ما توصل إلیه الباحثون بشأن تحدید مفهوم تخطیط الموارد البشریة

  إن تخطیط الموارد البشریة بعد إعداد العنصر البشري إعداد صحیحا، بما  : "التالي

  ویتطور على أنه بزیادة معرفة وقدرة الإنسان یزدادیتفق واحتیاجات المجتمع، اعتمادا 

                                           
 .80،ص ،1ط ،المفاهیم، الأسس، التطبیقات: التنمیة الإداریة موسى اللوزي،  1
 .55،، ص)1992دار الفكر للنشر والتوزیع،  :عمان(، 1، طفي التنمیة و التخطیط الاقتصادي ةمقدم ،حربي عریقات 2
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  1".استغلاله للموارد الطبیعیة فضلا عن زیادة طاقاته وجهوده 
  

ومن هذه الزاویة، یعد تخطیط نشاط التدریب من أسباب فعالیة الإدارة، لأنه یصبو        

داري، وعلیه إلى حل مشاكل نقص المهارات والكفاءات المطلوبة على مستویات التنظیم الإ

فالإدارة تخطط لتصل إلى الأهداف المنشودة والمحددة بدقة، عن طریق وجود إدارة علمیة 

فاعلة كفأة، قادرة على التحكم في كافة الجوانب السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة، ومن هذا 

  2:المنطلق ثمة عوامل جمة تتحكم في مسار عملیة التدریب وهي
  

   ؛سیاسات التعلیم -1

یتطلب الأمر التكامل في محتوى الأهداف والخطط مع الأنواع  ؛التكامل في الأهداف - 2

، یترجم ذلك من خلال تكامل المنظمة والإدارات العمومیةالأخرى للتخطیط التي تقوم بها 

( ، ویبدو جلیا ذلك في كل العملیات *عملیات المخطط السنوي التقدیري للموارد البشریة

، ویعد مخطط التسییر السنوي وثیقة تنجز )إلخ...، الإحالة على التقاعد،التوظیف، التدریب

، بمجرد تحدید المناصب المالیة، ویخضع الجزائریة من قبل الهیئات والإدارات العمومیة

جدولا مقسما  )14(لمراقبة ومصادقة مصالح الوظیف العمومي، ویشتمل هذا المخطط على 

: ( للتدریب بناء على دراسة المعطیات الآتیة و یتم وضع مخطط ،3إلى ثلاثة أجزاء

المناصب الجدیدة المتوقع إحداثها، حصر احتیاجات التدریب، معرفة المهام والنشاطات 

المراد القیام بها حالیا ومستقبلا على مستوى كل مصلحة، تحدید الأهداف المرجوة بلوغها 

  ).لضمان الفعالیة في الأداء 

  ؛یبیةطبیعة الاحتیاجات التدر  - 3

                                           
 .) 115- 112 (،ص ، ص)1995دار حسنین للنشر، : عمان(، 1، طدراسات في التخطیط و التنمیةموسى خمیس،  1
 .) 89-88( ،ص ، ص1ط، المفاهیم، الأسس، التطبیقات: التنمیة الإداریةموسى اللوزي،  2
 .لولایة المسیلة للموارد البشریة لتسییرلمخطط السنوي المتعلق با )04(قائمة الملاحق؛ الملحق رقم : أنظر *

المتعلق بإعداد و نشر بعض القرارات ذات الطابع  126- 95، المرسوم التنفیذي رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 3

 . 27، ص، 1995أفریل  29، الصادرة في 26الجریدة الرسمیة، عدد .لخاصة بوضعیة الموظفینالتنظیمي أو الفردي ا
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  ؛التغیرات التكنولوجیة و التنظیمیة - 4

   ؛سیاسات المنظمة - 5

 ؛نقص الكفاءات و الخبرات اللازمة - 6

  ؛إمكانیات التدریب - 7

  ؛ندرة المعلومات و عدم احترام الوقت - 8

  .التكالیف - 9

  : خصائص التخطیط العلمي للتدریب :ثانیا 

للتدریب والظروف المحیطة تبدو جلیة طبیعة العلاقة بین التخطیط للموارد البشریة  إنّ   

   1:من خلال طبیعة الخصائص الناتجة عن هذا التفاعل وتتمثل في
  

تعد عملیات التخطیط في تفاعل مستمر : اعتبار تخطیط الموارد البشریة عملیة مفتوحة -1

عناصر البیئة المحیطة، فالتوجهات السیاسیة والظروف الاقتصادیة والاجتماعیة كلها  مع

ثیر على الموارد البشریة لذلك فإن مثل هذه العناصر تلعب دورا، قد یكون إیجابیا ذات تأ

 .2أوسلبیا في تنمیة الموارد البشریة وتخطیطها 
    

تخطیط الموارد  إنّ : اعتبار تخطیط الموارد البشریة عملیة متطورة و مستمرة - 2

المرونة حتى تتلاءم  البشریة للتدریب عملیة متطورة ومستمرة، هذه الخاصیة تمنحها صفة

مع المتغیرات الجدیدة على النشاط التدریبي، فإدخال التكنلوجیا في العملیات الإداریة، 

یستدعي تنمیة مستمرة للموارد البشریة، لذلك یتطلب الأمر إجراء عملیات المراجعة والتقییم 

  .المستمرین لخطط و برامج التدریب

  ؛بة للتطورات الجدیدةاعتبار تخطیط الموارد البشریة استجا - 3

                                           
مجلة ، "العنصر البشري أساس الإدارة بواسطته تنشط و من أجله تعمل: 21التنمیة الإداریة العربیة في مطلع القرن "، أحمد دباس 1

 .) 70-86( ،ص ، ص)1999عدد نیسان، (، الإداري
 .89، ص، 1ط، التطبیقات ،المفاهیم، الأسس: ، التنمیة الإداریة موسى اللوزي 2
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  الإداریة تحدید الاحتیاجات التدریبیة: الثاني الفصل
  

یعتمد دور تخطیط التدریب في تنمیة الموارد البشریة على القدرة على البحث عن        

المناهج العلمیة والوسائل الصحیحة في تحدید الاحتیاجات التدریبیة الفعلیة اللازمة، وكذا 

ملین للاشتراك بهذه البرامج، لذلك یعد تحدید الاحتیاجات التدریبیة من تحدید الأفراد العا

  .العملیات المحوریة ضمن عملیة التدریب
  

  : الاحتیاجات التدریبیة  و أهمیة تحدید مفهوم: أولا 
  

الاحتیاجات التدریبیة عن مجموع التغیرات والتطورات المراد إحداثها في معارف تعبر         

اهات وسلوك الأفراد العاملین قصد تحقیق مستویات الأداء المراد تحقیقها بغیة ومهارات واتج

    1.إزالة القصور والخلل على مستویین هما الأفراد والمنظمة

یستند الحاجة لتحدید الاحتیاجات التدریبیة إلى عملیة تشخیصیة دقیقة من  ینبغي أنْ       

ذلك فالاحتیاجات التدریبیة تمثل الفرق نوعها تظهر بسبب وجود قصور معین في الأداء، ل

تحدید  إنّ بین مستوى الأداء المطلوب بلوغه ومستوى الأداء الفعلي من قبل الأفراد العاملین؛ 

الحاجة للتدریب تقترن ضرورةً بأحد أسباب القصور في الأداء، فهناك احتیاجات مرتبطة 

  2: لتاليو یمكن تحدیدها كا:بالتدریب، وأخرى غیر مرتبطة بالتدریب
  

  

 

ویعتبر هؤلاء الأفراد بحاجة  –فنیة أو سلوكیة –قصور في المعلومات أو في المهارات 

للتدریب؛ هناك خلل یعوقهم عن أداء وظائفهم، بالرغم من معرفتهم بطریقة الأداء المطلوبة، 

ویمكن إرجاعه إلى سوء تصمیم الوظائف، ونقص الإمكانیات، وكوْن المناخ التنظیمي غیر 

                                           
 .25،، صهمرجع سبق ذكر  صالح عودة، سعید، 1
 .329،ص ،همرجع سبق ذكر أحمد ماهر،  2

  الأداء الفعلي-الأداء المطلوب= القصور أو العجز في الأداء 
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السیطرة على الأسباب المؤدیة  الحوافز، وهذا القصور یجد علاجه فيئم، وعدم كفایة أنظمة ملا

  .إلیه

  : أهمیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة - 2
  

التدریب الإجابة عن المشاكل التي تعترض المنظمات من حیث مستویات أدائها، یعد       

ة والإجراءات الجیدة، وكذا معرفة من یراد وتحلیل الاحتیاجات یفسر الاختیار الأنجع للمنهجی

إشراكهم في العملیة، والتحقق من مصداقیة ما هو معبر عنه على أرض الواقع، إضافة إلى 

تحكیم وترجمة الاحتیاجات التدریبیة من الكفاءات المراد تدریبها، لكن أیضا الأخذ بعین 

  .الاعتبار الطلبات المعبر عنها مؤخرا
  

دقةَ تحدید الاحتیاجات التدریبیة، وهذا  عن البرنامج التدریبي في واقع الأمرنجاح یترجم      

بدوره یعبر عن دقة ووضوح الأهداف التي صیغت على أساسها العملیة التدریبیة وبالتحدید 

مرحلة تصمیم البرنامج التدریبي، فلا مناص من اعتبار تحدید الاحتیاجات التدریبیة كحجر 

ة البرامج التدریبیة، ولذا تتضح أهمیة الاحتیاجات التدریبیة في الزاویة في مدى فعالی

  1:العناصر التالیة
  

أهمیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة تظهر جلیة من خلال تشخیص المواقف والمشاكل  -أ   

و التي تتطلب برنامجا تدریبیا، فلا مناص  ،التي تمر بها المنظمة والتحدیات التي تواجهها

فاءة أداء المنظمة المتمثل في مؤشر استخدام الموارد البشریة من حیث تكوین من دراسة ك

 .وحركة هذه الموارد
  

دراسة حاجة  وتبرز هذه الأهمیة عن طریق دراسة مؤشرات أداء الموارد البشریة، لأنّ  -ب 

كل فرد في المنظمة تؤدّي بالضرورة إلى الكشف عن جوانب القوة  والقصور، لذلك یعتمد 

من هذا المنطلق تتضح الرؤى، ویتم . تحلیل أداء الأفراد العاملین، ودراسة مكوناتهعلى 

                                           
 .) 582-580( ،ص ، ص)1985دار المعرفة الجامعیة، : الإسكندریة(، إدارة القوى العاملةأحمد صقر عاشور،  1
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إشراك الأفراد المطلوب تدریبهم، وكذا نوع ومدة التدریب المراد تحدیدها، لذلك یعد تحدید 

  .الحاجة للتدریب استثمارا للجهد والمال والوقت

مؤشرات حاجة ومتطلبات الأفراد تبدو أهمیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة من خلال  -ج 

للتدریب، وتكمن في ضرورة تحدید جوانب الأداء لدى الأفراد العاملین التي تواجه نقص في 

المهارات اللازمة لأداء وظائفها وكذا عدم استعدادها للعمل، وفي هذه الحالة یتم الكشف عن 

التعلم، أوتركیز العملیة  غرس الدافعیة لدیهم في( الخلل، ومنه لابد من تهیئة الاستعداد، 

ا تركیز البرامج التدریبیة على تطویر الدافع التدریبیة على جانب اكتساب المهارات، أمّ 

 .الإیجابیة نحو العمل
  

ا سبق من الجوانب التي توضح أهمیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة، ومدى یلاحظ ممّ   

یسبق عملیة التخطیط للتدریب،  ن أنْ ارتباطها الوثیق بنجاعة وفعالیة التخطیط، أنّه لابد م

  .تحدید الحاجة لتطویر وتنمیة الموارد البشریة
  

  :  تحدید الاحتیاجات التدریبیة من منظور نظامي: ثانیا 

مدى التفاعل بین  نعربط الاحتیاجات التدریبیة بالهدف العام للمنظمة یفسر        

والأجزاء المكونة له التي بدورها تدخل في ، )نظام التدریب ( العناصر المكونة للنظام الكلي 

تفاعل مستمر ودینامیكیة مع العناصر المكونة للأجزاء، ونستشف ذلك من خلال تفاعل 

نظام التدریب مع أنساقه الفرعیة، ویبدو ذلك جلیا عن طریق ما تفرزه الاحتیاجات التدریبیة 

  .من أهداف لتحقیق الفعالیة لنظام التدریب
  

مدخل النظم یسقط الاحتیاجات التدریبیة في زاویة النظام  بالملاحظة أنّ والجدیر       

الفرعي، إذْ یُعد جزءا من العملیات التحضیریة للنظام التدریبي الكلي، وبدوره یتكون من 

    1:مدخلات وعملیات ومخرجات تیسر سیرورة النظام الكلي، وهي كالتالي

  

                                           
 .73،، صهمرجع سبق ذكر  علي محمد عبد الوهاب، 1
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یدخل في زمرة المدخلات كل من الموارد البشریة والمادیة المتاحة، من : المدخلات  - 1

معلومات دقیقة حول التركیبة البشریة، مستویات الأداء للأفراد والمنظمة، الهیكل التنظیمي 

للمنظمة، تاریخها، أهدافها، طبیعة ونوع الوظائف والتخصصات وكل ما یتعلق بتسییر 

من مسؤولین، مشرفین عن الدورات، ( لین في العملیة التدریبیة مواردها البشریة، إذْ یعد الفاع

ضمن المدخلات، إضافة إلى الأسالیب والطرق المختلفة التي ) الخبراء و المختصین 

  .تستعمل في تحلیل البیانات والمعلومات الخاصة بمعدل الغیاب، الشكاوي والتظلمات

ءة المتخصصین والخبراء في العملیة هي العملیات التي بموجبها تظهر كفا: المعلومات - 2

التدریبیة ویظهر ذلك في دقة تحلیل الوظائف والأفراد، وكذا التنظیم انطلاقا من المعلومات 

  المستقاة من البیانات، ویتم تذلیل هذه الطرق بواسطة الاستقصاءات والملاحظات

  .والمقابلات
  

بجملة من المحددات الدقیقة كعدد تعبر عن الاحتیاجات التدریبیة، وتترجم : المخرجات  - 3

المشاركین في الدورة التدریبیة، نوع المهارات والكفاءات المرغوب في توافرها لمواجهة 

التغیرات أوالتطورات على الصعید التنظیمي أو الإنساني أو التكنلوجي؛ ویقابلها نوع التدریب 

  . اللازم و محتویاته وموضوعاته
  

  .الاحتیاجات التدریبیة أسالیب تحدید: الثالث الفصل
  

عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة من تدخل جملة من الأسالیب والطرق لا تخلو 

المنهجیة المنظمة لتنظیم عملیة جمع البیانات والمعلومات قصد تبویبها وتصنیفها، وبموجبها 

ظمة، یتم تحدید الاحتیاجات اللازمة لمعالجة القصور والخلل على مستوى الأفراد والمن

وبالتالي تتضح الأهداف وتتیسر عملیة تصمیم البرامج التدریبیة، وعن طریقها یتم متابعتها 

  1:لذلك لا مناص أن نستند على ثلاثة مداخل، هي كما یلي. وتقییمها

                                           
 .)96- 83( ، ص،همرجع سبق ذكر شوقي حسین عبد االله،  1
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  تحلیل التنظیم :أولا 

من خلال هذا المدخل یكون الاهتمام منصباً على اكتشاف الحاجة للتدریب ویترتب   

دراسة مسحیة شاملة للتنظیم القائم في المنظمة، بحیث تفحص مختلف الجوانب عنه إجراء 

التنظیمیة والإداریة وتترجم بوظائفها، واختصاصاتها وأهدافها، وسیاستها وكفاءتها وكذا 

مواردها البشریة وغیرها من الجوانب، وذلك بغیة تحدید الجهة التي تحتاج فعلا إلى برامج 

الإشارة، أن هذا الجهد الفعال یستند على مجموعة هامة من تدریب معینة؛ والجدیر ب

  : معلومات وبیانات ذات دقة وجودة، یمكن سردها في العناصر التالیة
  

دراسة أهداف المنظمة الآنیة والمستقبلیة، ویتضح ذلك عن طریق تحلیل  -1  

ریة، ویتوقف مضمون أسالیب العمل المعتمدة، وطرق توزیع وتحصیلها للموارد المالیة والبش

نجاحها كذلك على مدى تحكمها في دراسة الأهداف المستقبلیة والخطط المنفذة والتي سیتم 

  .تنفیذها
  

تحلیل الهیكل التنظیمي للمنظمة، یساعد على التعرف على مجمل مدیریاتها  -2       

ت ومصالحها وشعبها وتحدید اختصاصاتها، ومدى تطابق الأنشطة التي تمارسها مع محتویا

الأهداف المحددة في المنظومة التشریعیة والتنظیمیة، وكذا طبیعة العلاقة بین الإدارات 

والمصالح والأفراد وتوزیع السلطة والمسؤولیة ودرجة تفویض في السلطة ونطاق الإشراف 

  .1ودور القیادة وتحدید قنوات الاتصال بین الأطراف المختلفة

في المنظمة، وتحلیلها قصد الكشف عن مدى دراسة السیاسات واللوائح المعتمدة  -3

ومدى ) الموظفین ( ملائمتها للتطورات على مستوى المنظمة، ومستوى الموارد البشریة 

  .مساهمتهم في وضعها وكذا قناعتهم بها، وتطبیقهم لها

  العدد، (  دراسة تركیبة الموارد البشریة داخل المنظمة، عن طریق هذه الخطوة -4

                                           
1 Omar Aktouf, Les sciences de la gestion et les ressources humaines : une analyse critique, (Alger: 
coédition OPU-ENAL, 1986), Pp,(107-108-109 ). 
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، وتأسیسا على ذلك، )لتعلیم، التدریب، الخبرة ونوع الوظائف المنتمین إلیها العمر، ا الجنس،

یتبین لنا توزیع تركیبتها البشریة، وتحدید الحاجة الآنیة والمستقبلیة لبعض الفئات المهنیة 

كالنقل، الترقیة، الفصل، التقاعد، ( والبشریة من حیث التطورات على مستوى سیرتهم المهنیة 

  ).خإل..الوفاة، 
  

تعدیل مؤشرات الكفاءة، یتم ذلك عن طریق تحلیل كفاءة المنظمة في استخدامها  -5

كتلة : للموارد المتاحة لها بدقة وبعقلانیة، وذلك بالاعتماد على مجموعة من المؤشرات

، تكلفة الخدمة، معدلات )المواطنین، الجمعیات ( للمتعاملین  المقدمة الأجور، جودة الخدمة

والروح المعنویة، والشكاوى، والمنازعات، نقاط الضعف  خر، و دوران العمل،الغیاب، التأ

والقصور في الأداء الإداري و یتطلب دراسة دقیقة ومقارنة تشمل فترات عدیدة قصد التوصل 

 .إلى جوانب القصور والخلل، والتي قد یكون التدریب علاجا لها

ل جملة من العوامل المؤثرة والذي یعد محصلة تفاع 1تحلیل المناخ التنظیمي، -6

على مستوى الروح المعنویة لدى الموارد البشریة، ولهذه الأخیرة بصمات معتبرة في تحدید 

خمسة عناصر مؤثرة على  Apple White(2(الاحتیاجات التدریبیة،  حیث حدد أبل وایت 

جابي فإن مستوى الروح المعنویة، فإذا شعر الأفراد بوجودها في العمل والمنظمة بشكل إی

  : ذلك یخدم مصلحتهم وانتمائهم لتلك المنظمة وهي

  .قناعة وثقة الأفراد العاملین بالمنظمة -1

 .نوعیة وكفاءة الإشراف في المنظمة -2

 .الحوافز المالیة والرضا عن الأجور -3

 .العلاقة مع الزملاء ومستوى التكیف معهم -4

 .درجة الرضا عن العوامل الذاتیة للعمل -5

                                           
 .67،، صهمرجع سبق ذكر علي محمد عبد الوهاب،  1

2 Philip B. Appte White, Organisation Behavior Englewood Cliffs, (New Jersey: Prentice-Hall inc, 1965), 
P,25. 
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عناصر مجتمعة دورا بارزا في تحدید الاحتیاجات التدریبیة، ومن كل هذه التلعب       

  1الجدیر بالذكر أن ارتفاع مستوى الروح المعنویة ینتج عنه تأثیرات إیجابیة
  

لذلك تسعى المنظمة إلى تحقیق أهداف كلا الطرفین، وذلك عن طریق سیاسات        

لق، وكذلك من خلال برامج التعلیم وإجراءات تكییف الأفراد العاملین لإزالة التوتر والق

  .والتدریب المناسبة ووفقا للحاجة إلى نوعیة معینة من البرامج التدریبیة

فإذا كان التدریب حلا لهذا الخلل والقصور على المستویات التنظیمیة یصبح من       

ا أمّ  .الضروري تعیین مواقعها على الهیكل التنظیمي، ومنه یتحدد نوع التدریب المزمع وضعه

  .الخطوة الموالیة في تحدید الاحتیاجات التدریبیة فهي تحدید المحتوى الحقیقي للوظیفة
    

  تحلیل الوظائف و الأفراد : ثانیا 
  

كل  یقصد بهذا المدخل تحدید الأنشطة المكونة للمهام الوظیفیة وتجدر الإشارة أنّ   

لى أعباء ومسؤولیات وظیفة تنقسم إلى مجموعة من المهام، والتي بدورها تتفرع إ

واختصاصات في بعض الأحیان، وتأسیسا على ذلك فهذا المدخل یسمى أیضا بتحلیل 

مواصفات العمل ومحدداته أوشروطه،  الوظیفة أو بتحلیل العملیات و الغرض منه توضیح

  2.وكذا محیطها، ومنه تتضح الاحتیاجات التدریبیة تقویم العمل

إن الأسالیب التي بموجبها یتمكن المدیرون : عملأسالیب جمع المعلومات حول ال - 1

والمحللون من تحلیل وتحدید عناصر العمل والمهارات والمعارف الضروریة للأداء الفعال 

  3:هي

  :المقابلات الشخصیة - 1

                                           
1 Wiliam J.Mc Loocney, Management Training, Fourth Edition, (Homewood : Ellinois Richard D. Iroin, Inc, 
1964), Pp,(592-602 ). 

 .37ص ،)1989,دار النشر غیر مذكورة:الكویت(،توصیف و تقییم الوظائف بین النظریة و التطبیقم، زكي محمود هاش 2
دار الشروق، : عمان (، I، طإدارة الموارد البشریةشاوش نجیب مصطفى،  ؛. 58، ص،إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر،  3

 ,M.Pearn and R.Kandola, Job Analysis, A Praticals Guide for manager ؛  ). 67-66( ،ص ، ص)1996

(London : Institute of Personnel Management, 1988).                                                                                 
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المقابلة من الأدوات الرئیسة لجمع المعلومات والبیانات وتعد من أكثر الأسالیب شیوعا       

لمتعلقة بتحلیل العمل، كما أنها مسألة فنیة لما توفره من المعرفة الخاصة في جمع البیانات ا

بجمیع جوانب الأداء المتعلق بالوظیفة المراد دراستها، وكذا الجوانب السلوكیة المتعلقة 

  .بشاغلها
   

  :الملاحظة المباشرة - 2

من الأنشطة هذا الأسلوب مرتبط بالدرجة الأولى بالوظائف التي تتكون من مجموعة       

البدنیة التي یمكن ملاحظتها و تسجیلها، وهذا الأسلوب لا ینطبق على موضوع بحثنا قید 

  .الدراسة، بل استعنا بهذا الأسلوب فقط في قیاس معدل الغیاب لدى الموظفین وأسبابه
  

  ؛فحص سجلات الأداء - 3
  

  قوائم الاستقصاء - 4
  

  :مستوى الإدارة العامة لمقر الولایةمراجعة البیانات المتوفرة عن الوظیفة على  - 5
   

هذا الأسلوب بمسؤول التدریب إلى البحث الحثیث في دلیل الوظائف، ویمكن دفع ی

تحلیل المنظومة التشریعیة والتنظیمیة المتعلقة ببعض الوظائف، فتتوفر على إسم الوظیفة 

حیات القائم ورتبتها والمصالح أوالإدارة التي توجد فیها، وتلخیص كل ما یتعلق بصلا

  .بشاغلها، وكذا الشروط الواجب توفرها في شاغلها

وتعد هذه الطریقة ذات أهمیة بالغة لذا یتطلب إدماجها مع أطراف أخرى مكملة خاصة  

إذا تعلق الأمر ببعض المنظمات الحكومیة كالإدارة العامة الولائیة التي أغلب وظائفها 

  1.التشریعیة والتنظیمیةالإداریة مصنفة ومنصوص عنها في منظومتها 

                                           
المحدد لقائمة الوظائف  25/07/1990، المـــؤرخ في 90-270، المرسوم التنفیذي رقم الجمهوریـة الجزائریـة الدیمقراطیـة الشعبیة 1

، المؤرخ في 90- 230،  المرسوم التنفیذي رقم الجمهوریـة الجزائریـة الدیمقراطیـة الشعبیـة ؛ .31، العدد الجریدة الرسمیة العلیا،

 ؛.31لعدد ،االجریدة الرسمیةالمحدد للأحكام الأساسیة الخاصة بالمناصب و الوظائف العلیا بالإدارة المحلیة،  ،25/07/1990
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وقد یكون من المفید في هذا المقام أن نستعرض بعض المفاهیم المتعلقة ببعض مواقع 

العمل على مستوى الإدارة العامة لمقر ولایة المسیلة بغیة تحدید المناصب المراد تحلیلها،  

شریعیة  والتي أدرجناها ضمن زمرة الاحتیاجات التدریبیة قید الدراسة، فالمنظومة الت

   1:والتنظیمیة نصت في هذا الشأن على التالي
  

 Le "لم تعط المنظومة التشریعیة في الجزائر تعریفا صریحا ومحددا لمفهوم الإطار -)5-1(

cadre" ولكن من القراءة المتأنیة لروح هذه النصوص یمكننا أن نستشف مفهوم الإطار ،

صور و التوجیه، و في السیاق نفسه یذهب بأنه ذلك الموظف الذي یتولى مهام القیادة و الت

جویلیة المتعلق بالقانون الأساسي  31المؤرخ في  134-67المرسوم التنفیذي رقم 

للمتصرفین الإداریین أن الموظف الذي یتولى مهام التصور هو ذلك الذي یملك رتبة 

من ) 13(حالیا المطابق للسلم ) 15(متصرف إداري  مرتب في الصنف الخامس عشر 

 .التصنیف القدیم للقانون العام للوظیف العمومي

وكذا   ،من الأجدر تحدید المستویات والمهام المخولة لكل صنف من الإطارات -)5-2(

أعوان التحكم حتى یتیسر تحدید مواقعها بصورة موضوعیة وعلمیة، وعلى هذا الأساس یمكن 

   2:تنظیمیة كمایليتحدید مستوى التأطیر بالولایة حسب المنظومة التشریعیة وال
  

و تأتي هذه الوظائف في قمة الهرم التنظیمي، وتتجسد مهامها : الوظائف العلیا -1.2.5

المخولة لشاغلیها في رسم المسار العام للمنظمة عن طریق التخطیط للسیاسات العامة،  

ى من وتنسیق مختلف أنشطة أجهزة وهیاكل الإدارة الولائیة لهذا الشأن یطلق على هذا المستو 

                                                                                                                                    
، المحدد لقائمة المناصب 1994مارس  30المؤرخ في  72- 94المرسوم التنفیذي رقم  الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،

 .18، العدد الجریدة الرسمیةالعلیا في هیاكل الإدارة العامة بالولایة و شروط الالتحاق بها و تصنیفها، 
المتعلق بالقانون  31/07/1967، المؤرخ في 134-67، المرسوم التنفیذي رقم ـة الشعبیـةالجمهوریـة الجزائریـة الدیمقراطی 1

 .)ع.ب( ، العددالجریدة الرسمیة .الأساسي للمتصرفین الإداریین
لفائدة الوظائف العلیا   15/07/1990المؤرخ في  229-90التنفیذي رقم  ، المرسومالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 2

 .883، ص، 31، العدد الجریدة الرسمیةدولة، لل
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علما أن الوظائف العلیا تتمیز بجملة من الخصائص نذكر منها . الوظائف الإدارة العلیا

   1:التالي

  .تعد طریق التعیین من مسؤولیة السلطة التقدیریة للحكومة -أ

  .تعد وظائف ظرفیة و غیر دائمة، و لا تفسح لشاغلها الحق في التثبیت -ب

  .لا تعد ترقیة لشاغلها -ج
  

المفتش العام  -3الأمین العام للولایة   - 2الوالي   - 1: هذه الوظائف ما یليوتشمل      

 - 6مدیر الإدارة المحلیة ومدیر التنظیم و الشؤون العامة   -5رئیس الدیوان   -4للولایة  

  2.وظیفة المندوب الولائي للأمن سابقا
  

) 02(كل من المادتین وفیما یتعلق بمهام الوظائف المذكورة أعلاه، فتناولتها بإسهاب     

ونلخصها في  1990جویلیة  25المؤرخ في  226- 90من المرسوم التنفیذي رقم ) 03(و

  3:العناصر التالیة
    

تمارس تحت إشراف السلطة السلمیة وظائف الإدارة والتنسیق والرقابة والتوجیه  -أ         

  .والتنشیط    والتخطیط
  

علیا في مجال التصور وإعداد والسهر على تقدیم المشورة والمساعدة للسلطة ال -ب

  .تطبیقها عن طریق الجهاز أو الهیاكل التي تقع تحت سلطتها

السهر على احترام تطبیق القوانین والأنظمة، إضافة لتوجیهات وتعلیمات السلطة  -ج

  .السلمیة العلیا

                                           
 .المرجع نفسه، نفس الصفحة 1

،  الذي یتضمن إحداث 19/12/1993المؤرخ في  314-93، المرسوم التنفیذي رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 2

 .7،ص،84، العدد الجریدة الرسمیةمناصب مندوبین و مكلفین بمهمة و مساعدین للأمن، 
المحدد لحقوق و واجبات   25/07/1990المؤرخ في  226-90، المرسوم التنفیذي رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 3

 .879، ص، 31، العدد الجریدة الرسمیةالعمال الممارسین لوظائف علیا في الدولة، 
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اقتراح وتقدیم مساهماتها فیما یخص تكثیف النصوص والمقاییس مع الأهداف  -د

  .لمسطرة في برنامج الحكومةا
  

تنشیط الأعمال والأشغال والهیاكل التي تقع تحت إشراف سلطتها السلمیة بغیة  -هـ

  .تجسید أهداف المخطط السنوي للتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة
    

   .المساهمة في تحسین إدارة وتسییر المرافق العمومیة -و

  

العلیا تخضع في تعیینها لجملة من الشروط  بالمقابل فالمناصب :المناصب العلیا -2.2.5

  .الرتبة -ب.   الأقدمیة -أ   1:حددتها النصوص التنظیمیة، وتركز على

وتتضمن هذه المناصب كلاً من رؤساء المصالح والمكاتب، وكذا ملحقو الدیوان،   

فیما یتعلق بالمهام المخولة لهذه  و2.وأضیف منصب مفتش بالمفتشیة العامة للولایة

  :ناصب فإنها تتجسد في الآتيالم

تقویم عمل الهیاكل والأجهزة وتنفیذ الأعمال والنشاطات المنبثقة عن المهام  -أ

  .المنصوص علیها في التنظیم والمتابعة للهیاكل التي تحت إشراف سلطتها السلمیة

إدارة وتسییر الهیاكل التابعة لهم من خلال وظائف التنظیم، والتنسیق، والرقابة،  -ب

  .ذا التوجیهوك

فیما یتعلق بمنصب المفتش العام فمهمته تقتضي تقویم الهیاكل والأجهزة  -ج

والمؤسسات غیر الممركزة واللامركزیة الموضوعة تحت وصایة وزیر الداخلیة 

  .والجماعات المحلیة بغیة اقتراح التصحیحات اللازمة التي تعوق نشاط هذه الأخیرة

  .على احترام التشریع والتنظیم المعمول بهإضافة لكونه مكلفا على السهر  -د

                                           
، المحدد لقائمة المناصب 30/05/1994المؤرخ في  72-94، المرسوم التنفیذي رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

 .18العدد  ،الجریدة الرسمیة العلیا في هیاكل الإدارة العامة بالولایة و شروط الالتحاق بها و تصنیفها،
المتعلق  1994یولیو  23المؤرخ في  94-216المرسوم التنفیذي رقم  ، وزارة الداخلیة،الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 2

 .المادة الثانیة .1994جویلیة  27بتاریخ ،48 ، العددالجریدة الرسمیةبالمفتشیة العامة في الولایة، 
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كذلك تعد المفتشیة العامة مؤهلة للقیام بمهام التفتیش والتحقیق بناءا على طلب  -هـ

  .من الوالي
  

  :و تنحصر أغلب مهامها فیما یلي 1:الإطارات الوسیطة -3.2.5

  .خولة لهامساندة و مساعدة الإدارة الإشرافیة أو العلیا على ممارسة المهام الم -أ  

  .یمكن اعتبارها كحلقة وصل بین الإدارتبن الإشرافیة والعلیا -ب  
    

یعد أعوان الإسناد بمثابة حجر الأساس لكونهم : تحدید خصائص أعوان الإسناد -4.2.5

یسندون الإطارات في ممارسة مهامهم، ویعدون واجهة الإدارة العمومیة، لذلك بات ضروریا 

  :خصها فیما یليتحدید خصائص هذه الفئة، نل
  

یعتبر سلوكهم التنظیمي، واتجاهاتهم إزاء متعاملیهم انعكاسا لمدى انصهارهم وولائهم  -1

لإدارتهم باعتبارهم الواجهة المترجمة للبیئة الداخلیة والخارجیة لإدارتهم، لذلك یمكن 

 .اعتبار فئة الإسناد المترجم الحقیقي للثقافة التنظیمیة للإدارة العامة للولایة
 

تترجم فعالیة وفاعلیة الإدارة العامة للولایة من خلال جودة وحجم خدماتها عن طریق  -2

فاعلیة منفذي سیاستها وبرامجها، وهذا بدون شك له صلة وثیقة بولاء هذه الفئة وتفانیها في 

 .مهامها

ا التعداد الضخم لهذه الفئة یهيء لها من المكانة والأهمیة القصوى لتثمینها وتسییره -3

بأسلوب عقلاني ورشید، ولم یتأت ذلك إلا عن طریق سیاسة رشیدة لبرمجتهم في دورات 

  .تدریبیة بغیة تنمیة وتطویر هذه الفئة

هذا المدخل ییسر لنا عملیة تحلیل الوظائف والنشاطات التي تمارسها فعلیا هذه الفئة،    

ام المنصوص علیها أعلاه، ومنه تكون محل مقارنة وإسقاط لجانبها النظري المتجسد في المه

وعلى هذا النحو نخلص إلى تحدید الفوارق التي بدورها ستمكننا من تحدید طبیعة ونوع الدورة 

                                           
 .أطلقنا علیها هذا الإسم لكونها همزة وصل بین الإدارة الإشرافیة أو العلیا في ممارسة مهامها 1
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التدریبیة المزمع إدراج أعوان الإسناد ضمنها، وعلى هذا الأساس یكون هذا المدخل قد ساهم 

  .في تحدید الاحتیاجات التدریبیة المتعلقة بتحسین أداء الأفراد
    

    : مهام أعوان الإسناد -1.4.2.5
  

النصوص التنظیمیة المحددة مهام هذه الفئة بالإدارة الولائیة معالمها الأساسیة رسمت   

المتضمن  1989دیسمبر  05المؤرخ في  224-89ضمن أحكام المرسوم التنفیذي رقم 

ؤسسات القانون الأساسي الخاص المطبق على العمال المنتمین إلى الأسلاك المشتركة للم

، ومن المفید أن نستعرض مهام الأعوان التابعین للسلك الإداري نظرا 1والإدارات العمومیة 

لضخامة حجم تعداد رتبهم وتنوع وتباین مهامهم، لذا اقتصرت دراستنا النظریة فقط على 

   : الأعوان المذكورین أعلاه ویمكن إجمالها في الأسلاك التالیة

  

ویضم هذا السلك رتبتین، رتبة مساعد إداري، ورتبة : ریینفئة سلك المساعدین الإدا -أ

  : مساعد إداري رئیسي، و یمكن أن نلخص مهامهما في الآتي
  

  .مهام الإشراف والمتابعة والدراسة للملفات التي تحیلها إلیهم السلطة السلمیة -

متعلقة تنفیذ الإجراءات بتطبیق القوانین والتنظیمات، وكذا اتخاذ التدابیر الضروریة ال -

 .بحسن التنفیذ

السهر على احترام القواعد والإجراءات ضمن الحدود المنصوص علیها وفق  -

 .صلاحیات المصالح التي یشغلونها

التنسیق والمشاركة في الشؤون المتعلقة بتطبیق النصوص التشریعیة والتنظیمیة، وكذا  -

 .السهر على صیاغتها وإعدادها، وضمان تنفیذها

 رتبة كاتب مدیریة، ورتبة كاتب یضمن هذا السلك: لمدیریاتفئة سلك كتاب ا -ب 

                                           
 الجریدة الرسمیة .05/12/1989المؤرخ في  224- 89قم المرسوم التنفیذي ر  ، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

 ).ع.ب(
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  : وتتمثل مهامهم في الآتي مدیریة رئیسي،

  .ضمان تنظیم المصالح وتسییرها -

 .مهام تحویر الرسائل الجاریة، وتنظیم مخطط الاجتماعات وتحضیره -

 .مهام تسجیل وتنسیق وإرسال جمیع المعلومات والزیارات والاتصالات الهاتفیة -

 .الوثائق وقیادة مجموعة راقنین رقن -

مهام تنفیذیة خاصة بالمهام المذكورة أعلاه، وهذا في حدود صلاحیات المصالح التي  -

 .یشغلونها

فیما یتعلق بكتاب المدیریة الرئیسیین إضافة للمهام المذكورة أعلاه فإنهم یقومون  -

 .سریةبالاستغلال الأولي لبرید وتوزیعه وتحمل مسؤولیة ترتیب الوثائق ال
  

  :وتتجلى مهامهم فیما یلي: فئة سلك المعاونین الإداریین -ج

  .مساعدة المساعدین الإداریین في تنفیذ مهامهم -

 .التحریر وتأطیر المستخدمین المنفذین -

القیام بأیة مهمة أو دور أو عمل یسند إلیهم، وذلك في حدود صلاحیات المصالح  -

  .المتواجدین فیها

مهامهم ذات طابع تنفیذي لها علاقة بالتسییر الیومي : ریینفئة سلك الأعوان الإدا -د

  .والاستغلال
  

مهمتهم تتمثل أساسا في مسك الدفاتر والمجلات، وكذا مسك : فئة سلك أعوان المكاتب -هـ

  .الملفات وترتیبها إضافة إلى تنفیذ المرسلات
  

ب مختزل، أما ویضم هذا السلك رتبة عون راقن وكاتب راقن، وكات: فئة سلك الكتاب -و

  : المهام المخولة إلیهم قیمكن تلخیصها في الآتي
  

  .أعمال الرقن المألوفة و یتعلق الأمر بأعوان الرقن -
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إضافة لأعمال الرقن المعقدة التي تتطلب مهارة خاصة، وكذا استعمال التجهیزات  -

لمعالجة النص، والتكیف بسكرتاریة مصلحة من اتصالات هاتفیة وتنظیم برامج 

ید المسؤول الهیررشي وتنظیم وترتیب وتوزیع البرید حسب التعلیمات، تعد ومواع

 .مهام كتاب الرقن

إضافة لتدوین النصوص عن طریق الاختزال وتحریرها وصیاغتها مختزلة ونهائیة  -

 .ممّا یعتبر من مهام كتاب الاختزال
    

الإداري، ویضم هذا السلك رتبة مساعد المحاسب : فئة سلك المحاسبین الإداریین -ح

  : والمحاسب الإداري، وكذا المحاسب الإداري الرئیسي ویمكن حصر مهامهم في النقاط التالیة

  .مهام تتجلى أساسا في مسك الوثائق و الكشوف المحاسبیة -

 .إضافة إلى مهام تسییر الأجور، و العتاد و المخزونات -

 .متحضیر مختلف عملیات الأمر بالصرف والمیزانیة وتسجیلها بعد الخص -

 .إعداد الجداول المالیة وكشوف الحسابات السنویة أو نصف السنویة -

زیادة على ذلك یقوم المحاسبون الرئیسیون بمراقبة الفواتیر والمذكرات وجمیع الوثائق  -

المحاسبیة وفحصها وتنفیذ إدراج الأجور والتكالیف في الحسابات والقیام بتجمیع 

بالإضافة لكونهم مسؤولین عن ضبط كل  الوثائق المحاسبیة وتحضیرها لأیة مراقبة

 .وثیقة محاسبیة
  

تعد مراجعة البیانات المتوفرة عن الوظیفة من خلال المنظومة التشریعیة والتنظیمیة 

المتعلقة بهذه الفئة من الوظائف الأساسیة في تحدید الأهداف التدریبیة وكذا مقیاسَ فعالیته، 

الوظائف قید الدراسة،  وهذا سندرجه ضمن  ومن المنطقي أن تلبي هذه العملیة مواصفات

المطلب الموالي بغیة التحكم في الإطار النظري لدراسة العینات المذكورة أعلاه، واستغلالها 

في الشق المیداني لدراسة الفوارق بین ما هو منصوص وما هو كائن قصد تحدید واستخراج 

  .الفوارق خاصة المتعلقة بالتدریب
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هذا الأسلوب قد یكون ذا فعالیة للكشف عن الاختصاصات : ظیفةالأداء الفعلي للو  - 6

والمسؤولیات المخولة للوظیفة المرغوب في دراستها، و كذا التعرف عن أوجه القصور 

والخلل التي تدفع على تقاعس جهود الموظفین للأداء الإداري الفعال والكفء، ففي هذا 

الوظیفة المراد تحلیلها وهذا قصد التأكد  الأسلوب یقوم مسؤول التدریب بالمهام المخولة في

من طبیعتها ومتطلباتها، وحتى یتم جمع المعلومات والبیانات بصفة صحیحة ودقیقة یتطلب 

الأمر أن تؤدى الوظیفة في شروط وظروف مماثلة وعادیة، هذه الدقة في البیانات 

ع التدریب الملازم والمعلومات تخدم عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة، وكذا تحدید نو 

  .للحاجات المرصدة والمرغوب في علاجها

والجدیر بالملاحظة أن هذه الطریقة تعتبر باهضة التكالیف من حیث الجهد أوالمال        

أوالوقت، زیادة على ذلك هناك بعض المستویات العلیا في الهیكل التنظیمي لا تنطبق علیها 

  .هذه الطریقة
  

  : البحث أراء الخبراء و مراكز - 7

هذا الأسلوب مقترن بمدى تحكم الخبراء في الوظائف أو الأشخاص ذوي الكفاءات      

المتعلقة بالتخصص المراد تحلیله، ومن شأن هذا الأسلوب تحقیق أكبر قدر من المعلومات 

،  )إلخ...الأعباء، الصلاحیات، الاختصاصات،( عن الوظائف المزمع تحلیلها من زوایا جمة

لة الأسالیب التي تتمیز بالدقة والتكامل، وما یعاب على هذا الأسلوب ارتفاع وتعد من جم

تكالیفه، وطول الفترة المستغرقة لدراسة العینة، غیر أنها مجدیة في الوظائف الإداریة 

فإذا رجعنا 1والإشرافیة خاصة إذا تعلق الأمر باستناد هذا الأسلوب بأسالیب أخرى مكملة لها،

ومة التشریعیة فیما یتعلق بهذا الإطار نجد أن النصوص التشریعیة إلى محتویات المنظ

ترخص للجوء إلى مثل هذه الخبرات الفنیة قصد تذلیل بعض  2الجزائریة في قانون الولایة

                                           
 .70، ، صهمرجع سبق ذكر علي محمد عبد الوهاب،  1
 .109، المتعلق بالولایة، المادة 1990افریل  07المؤرخ في  09-90القانون رقم  ،الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 2
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الصعاب التي تعتري بعض المصالح والتي تعد حجر عثرة للتنمیة الشاملة، وفي هذا الإطار 

من قانون الولایة الاستعانة بالخبراء المتخصصین في  109یمكن لهذه الخبرات طبقا للمادة 

تسییر الموارد البشریة بموجب عقد محدود المدة، تتولى دراسة احتیاجات الولایة ورفعها في 

شكل تقریر إلى مصلحة المستخدمین، و في هذا الصدد تمت الدراسة حول تقدیر 

المركز الوطني للدراسات  الاحتیاجات التدریبیة على مستوى الجماعات المحلیة من قبل

  1.وللتحالیل الخاصة بالتخطیط
  

تعد الدراسات الأكادیمیة وخاصة منها المیدانیة : تحلیل الدوریات و البحوث المیدانیة -

حجر الأساس في تحدید الاحتیاجات التدریبیة للوظائف قید الدراسة، فقد یستعین مسؤول 

الصدد أن الجماعات المحلیة لإحدى عشرة وتجدر الإشارة في هذا . التدریب بالبعض منها

ولایة قد استفادت من دراسة أكادیمیة وبالتعاون مع مجموعة أخصائیین بالمركز ) 11(

الوطني للدراسات والتحالیل الخاصة بالتخطیط بإعداد دراسة حول تقدیر احتیاجات 

صنفت مواقع  ، وتعد نتائج هذه الدراسة جد هامة، باعتبارها1999الجماعات المحلیة سنة 

  2.حساسة في الوظائف العلیا على مستوى الإدارة العامة للولایة والدوائر، وكذا البلدیات

في تحلیل الوظائف تعد من أنجع الوسائل  -مجتمعة أو متفرقة-إن كل هذه الأسالیب      

ا لتحلیل محتویات الوظائف ومفادها ینعكس إیجابا إذا توفرت فیها الدقة والتكامل مع بعضه

البعض في تحلیل المعلومات والبیانات المستقاة من أسالیبها في التحصیل، وهذا بدوره 

ینعكس على مصداقیة عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة، فلا مناص من اعتبار البعض 

  .منها مجدیة ودقیقة في تحلیل التنظیم وتحلیل الأفراد

   3تحلیل الأفراد: ثالثا 

  

                                           
، وثیقة للاختصاص حول إعداد المخططات السنویة یة التكوین والنشاط الاجتماعيالداخلیة والجماعات المحلیة، مدیر  وزارة 1

 .05/05/2000والمتعددة السنوات للتكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات، 
2 CE.NEAP, Evaluation des besoins en Formation des Collectivités Locales. (Alger : Novembre, 1999), P,2. 

 .103، ص،ذكره سبق مرجعرضا عبد الرزاق و سعید و آخرون، ؛ . 96، ص،ذكره سبق مرجعسن عبد االله، شوقي ح 3
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في تحدید الاحتیاجات التدریبیة على تحلیل الفرد وقیاس أدائه في المدخل هذا ینصب       

وظیفته وذلك بغیة معرفة احتیاجه للتدریب أم لا، كما یصبو هذا المدخل إلى تحدید نوع 

  .التدریب والأنشطة التي یتضمنها

لتأدیة لذا یهدف تحلیل الأفراد إلى تحدید المهارة والمعرفة أو أسلوب العمل المراد إتقانه      

  .الوظیفة على أحسن وجه حتى یجعله قادرا على الوفاء بالالتزامات

ویعتبر العدید من الباحثین في مجال إدارة الموارد البشریة أن مدخل تحلیل الأفراد        

أصعب مراحل تحدید الاحتیاجات التدریبیة، خاصة إذا تعلق الأمر بمحاولة قیاس مهارة 

   .ذا ما یؤدي بالقائم بالتحلیل إلى رصد أسباب حدوث هذه النتائجأومعرفة أو سلوك الفرد، وه

المدخل كغیره من المداخل المذكورة آنفا إلى عدة أسالیب لتحدید الاحتیاجات یستند هذا 

التدریبیة كملاحظة، ومراجعة تقاریر تقییم الأداء، ومراجعة سجلات الأفراد العاملین لتحدید 

یستند أیضا على نتائج الدورات التدریبیة السابقة، وكذلك السیرة مؤهلاتهم وخبراتهم السابقة، و 

الوظیفیة لهم فیما یخص التنقلات، والغیابات، والالتزام بضوابط وتعلیمات العمل، كذلك 

یستعان بمختلف طرق قیاس اتجاهات الموظفین كالاختبارات أوالمقابلات أو قوائم 

ییر المستخدمة على مستوى الإدارات الاستقصاء؛ وفي السیاق نفسه تعد أدوات التس

العمومیة، وسیلة لمتابعة بعض هذه التغیرات المنصوص علیها أعلاه       والتي یستند 

الذي یعد وسیلة ، و ونقصد بذلك على سبیل الذكر جدول القیادة. علیها مدخل تحلیل الأفراد

داف المسطرة للنتائج تسییر لمتابعة سیاسات تسییر المستخدمین، وموازنة مدى مطابقة الأه

المحققة، وعلیه فجدول القیادة یسمح بقیاس وتشخیص وضعیة المستخدمین واتخاذ القرارات 

المناسبة، ویتم إعداده انطلاقا من مؤشرات ونسب التسییر اعتمادا على المعلومات المستقاة 

  :صر التالیةوتبني أهمیة أسلوب جدول القیادة الذي یقوم على العنا. 1من ملفات المستخدمین

                                           
1 Jean Diverrez, Politique et technique de direction du personnel, 8ème Edition, (Paris : Entreprise moderne 
d’édition, 1987),P,55. ; Jean Pièrre Schmit, Manuel d’organisation de l’entreprise, (Paris : P.U.F, 1994), 
P,347. ;  Martory B., Contrôle de gestion sociale, (Paris : Vuibert, 1990), P, 335. ;  Martory B., Les tableaux de 
bord sociaux : Pilotage, animation décession,(Paris: Natham, 1992), P, 303. 
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یسمح جدول القیادة بإجراء تحلیل الوضعیة الآنیة للمستخدمین ودراسة مختلف  -أ 

  .مؤشرات تطورها،  وقیاس مدى فعالیتها

وضع مخطط للنشاط مع الأخذ بعین الاعتبار الطاقات والكفاءات البشریة  -ب

  .المتاحة والمطلوبة

سییر، باعتباره یحمل مؤشرات یعد جدول القیادة سندا قویا لوظیفة مراقبة الت -ج

متغیرة ومتطورة آنیة ومستقبلیة، تمنح له القدرة على المراقبة والتقییم الدوري 

للمستخدمین، ونتاج ذلك یصبح أداة لتطویق المعوقات التي تحول دون إحداث 

  .التنمیة المراد تحقیقها المسطرة ضمن المحاور الكبرى لأهداف الإدارة العامة للولایة

من مراقبة التكالیف، وذلك عن طریق جملة من المؤشرات الموضوعة یض -د

  .والخاصة بمعدل تكلفة كل مستخدم ومردودیته ومدى فاعلیته

یعتبر جدول القیادة من جملة الأدوات التسییریة التي یستند علیها في تحدید 

سوء حظ الاحتیاجات التدریبیة، لذلك سنستغل مؤشرات هذا الأخیر في الشق المیداني، ول

لأداة في مراقبة التسییر على مستوى مصلحة ا هذه الإدارة العامة لولایة المسیلة أنّ 

المستخدمین غیر معمول بها، وبالتالي تبقى الوسیلة الوحیدة المستعملة في تسییر مصالح 

الإدارة العامة هي مدونة تصنیف المناصب حسب الأسلاك مع القیام دوریا بإعداد الوضعیة 

ة للمستخدمین حسب الأصناف المهنیة، وذلك انطلاقا من المناصب المالیة المفتوحة التعدادی

  .سنویا وفقا للمیزانیة

المشكلة الجوهریة في كیفیة القیام بتحلیل الجوانب المتعلقة بالمواصفات الوظیفیة تكمن   

لأفراد دراسة القدرات والدوافع والاتجاهات والأفكار التي یحملها ا( والخصائص الشخصیة 

، وكذا الجوانب السلوكیة، لذلك یتطلب سعیا حثیثا لاستخدام جل الوسائل )تجاه عمله 

  .والطرق لتحقیق الأهداف المتوخاة من العملیة التدریبیة بصورة موضوعیة ودقیقة

ا سبق، یتضح جلیا أن تحلیل التنظیم یختص بتحدید المواقع المراد تدریب أفرادها، ممّ       

الوظائف یعد مكملا لها من حیث اهتمامه بتحدید محتویات التدریب اللازمة  كما أن تحلیل
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، ویلي هذین )الإدارة الولائیة ( لأداء الوظائف بالفعالیة المرغوب فیها من قبل المنظمة 

المدخلین مدخل یعد من أصعب المداخل في تحلیل وتحدید الاحتیاجات التدریبیة ویوصف 

دخل تحلیل الأفراد، فهذا الأخیر یختص بتحدید الأشخاص بأنه مكمّل لهما، ألا وهو م

المزمع إدراجهم في قائمة المشاركین في الدورة التدریبیة، ونتاج هذا التكامل في تحلیل 

  .العملیات والجوانب المختلفة إبراز وتحدید المعالم الأساسیة والدقیقة للاحتیاجات التدریبیة
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  :الرابع القسم

  .وات تحدید الاحتیاجات التدریبیة الإداریةخط 

  

بشكل عام تتحكم عوامل جمة في تخطیط النشاط التدریبي لذلك بات الأمر ملحا 

على تحدید الاحتیاجات التدریبیة بأسلوب دقیق والتحكم في أسالیب تحدیدها، وكذا الكشف 

، وعلى تركیب هةللمنظمة من جعن العوامل التي تحول دون التحكم في الهیكل التنظیمي 

الموارد البشریة من جهة أخرى، ویتیسر ذلك من خلال التعرف على خطوات تحدید 

  :الاحتیاجات التدریبیة التي سیلي ذكرها
  

  المواصفات: أولا

  :وصف الوظائف التي تحتاجها المنظمة:   الفقرة الأولى

لوظائف أن وصف ا " Newman & Warren -نیومان و وارن  "یشیر كل من الأستاذ   

أوالعمل على أنه یتضمن عملیة تحدید الأهداف والواجبات والعلاقات والنتائج المتوقعة من 

 1.الفرد الذي یقوم بالعمل
  

وصف الوظائف والأعمال یعني تحدیدا للواجبات والمهام التي  وبشكل عام فإنّ   

 نى ذلك أنّ یتضمنها العمل والتي تندرج ضمن النتائج المتوقعة في الخطة التدریبیة، مع

وصف الوظائف مثل ما جاء به التعریف السابق الذكر یحدد الأهداف والمهام والعلاقات 

 .والنتائج المتوقعة مستقبلیا
  

وتقترن عملیة توصیف الوظائف بتحدید المواصفات المطلوب توفرها في الشخص لكي       

متطلبات المهارات  هذا یقودنا إلى اعتبار عملیة تحدید2یتمكن من أداء العمل بنجاح،

والخبرات حجر الأساس في وضع البرامج التدریبیة الملائمة لطبیعة وأهداف المنظمة المراد 

                                           
1 Newman, W.H and Warren, F.K, the process of management: concepts, Behavior and Practice, ( New 

Jersey: prentic-Hill, Inc, 1977), P,189. 
 .62، ص،هنفس جعالمر  2
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وفي هذا الشأن حاولنا وصف الوظائف . دراستها؛ ومن ثم تحقیق أهداف البرامج التدریبیة 

ن یصبح وعلى هذا الأساس یمكن أالهیاكل الإداریة الجزائریة،  لبعض الفئات المدرجة ضمن

وصف الوظائف مدخلا ییسر تحدید الاحتیاجات التدریبیة على مستوى الإدارة العامة للولایة، 

وذلك انطلاقا من محتواها وأهدافها المخولة لكل صنف من الموظفین حسب النصوص 

  .التنظیمیة
    

لذلك لابد من معرفة كل المعطیات المتعلقة باختصاصات وواجبات ومسؤولیات   

ة، والتي تندرج ضمن زاویة وصف شاغل الوظیفة، وما ینبغي أن یترجمه من شاغل الوظیف

مؤهلات علمیة وأقدمیة ومهارات وغیر ذلك من جوانب المواصفات التي یتطلب توفرها في 

  .الأشخاص المزمع منحهم تلك الوظائف

لهذا الشأن نستغل نتائج دراسة وصف الوظائف في تحدید الاحتیاجات التدریبیة       

لمتعلقة بوظیفة معینة، وكذا العناصر التي یجب أن تؤهل الفرد لتلك الوظیفة، و علیه یتم ا

تحدید بدقة طبیعة ونوع الدورة التدریبیة المخصصة لبعض الأصناف، لتستغل في التصمیم 

  .التوجیهي للتدریب
  

  :المواصفات المتعلقة بالمهارة على مستوى الإدارة العامة لمقر الولایة:  ثانیا 
  

مفهوم الإطار حسب المنظومة التشریعیة والتنظیمیة عن لا یكاد یختلف تعریف        

ه القدرة على التأثیر في سلوك الآخرین، هذه بأنّ  ،التعریف المقدم من قبل رواد الفكر الإداري

تتوافر فیه جملة من المهارات بغیة التأثیر في سلوك  الخصوصیة تتطلب من الإطار أنْ 

   1:لتي تم حصرها فیما یليمرؤوسیه، وا
  

  . قدرة القیادة الإداریة على الإلمام والتحكم في كل الإجراءات والأنظمة: المهارات الفنیة - 1

                                           
  . )91 -90( ،ص ، صإدارة الموارد البشریة أحمد ماهر، 1
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یعد تخطیط الموارد البشریة بتحدید أعداد ونوعیات : حصر الموارد البشریة المتاحة - 2

  .بشریة المتاحة حالیاالموظفین المطلوبین خلال فترة الخطة بمثابة عملیة حصر للموارد ال

وتكمن أهمیة هذه العملیة في ترشید استخدام الموارد البشریة، ومن ثم تتضح مواطن       

العجز والفائض في القوى العاملة، هذا الشأن ییسر في اتخاذ التدابیر الناجعة واللازمة مثل 

یب قصد التحكم في ترقیة وتنقل هؤلاء الأفراد، هذا یتطلب الدراسة لمعرفة احتیاجهم للتدر 

الوظائف الجدیدة، والوضعیات المترتبة عن بعض التغیرات التي تطرأ حین تخطیط المسار 

الوظیفي المستقبلي لبعض الفئات المهنیة حیث یتضمن ذلك تحدید أنشطة التدریب والنقل 

، وفي السیاق نفسه، أكّدت المنظومة 1والترقیة وغیرها من الحركات في المسار الوظیفي

تشریعیة والتنظیمیة لتسییر مستخدمي الإدارة العمومیة على الأهمیة القصوى التي تصبو ال

إلیها أداة تسییر الحیاة المهنیة لموظفي قطاع الوظیف العمومي للإدارة العامة للولایة من 

، ونستشف ذلك من خلال الجداول *خلال المخطط السنوي التقدیري لتسییر مستخدمي الولایة

ومن . 2)من توظیف، ترقیة، إحالة على الاستیداع، التقاعد والتدریب ( لك المتضمنة لذ

المؤكد أن هذه المنظمة تساهم في عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة لكونها تحمل جل 

  .المعلومات والبیانات المتعلقة بتسییر الحیاة المهنیة للأفراد

میة تتمتع بالشخصیة المعنویة والاستقلال فبالنسبة للولایة باعتبارها جماعة عمومیة إقلی     

یعكس في المدى المتوسط البرامج والوسائل  3نجدها مدعوة إلى إعداد مخطط المالي،

والأهداف المحددة بصفة تعاقدیة بین الدولة والجماعات المحلیة بغیة ضمان التنمیة 

لایة على تعاقد بینها وبین الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة للولایة؛ وبموجبه تستند إدارة الو 

خبراء یعقد حدود المدة حسب الشروط المنصوص علیها في القوانین والتنظیمات المعمول 

                                           
1 George Mikovich and Johnw. Op-Cit. 

 .وثیقة خاصة بنموذج المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة (05)الملحق رقم قائمة الملاحق؛ : انظر *
2 République Algérienne Démocratique et Populaire, Ministère de la Fonction Public et la reforme 
administrative, Instruction N° 1278/SPFP du 30/12/1995, relative à l’élaboration des plans de gestion des 
ressources humaines dans le cadre d’un nouvel exercice budgétaire. (Non Publier).  

المواد (، سبق ذكره مرجع ،1990أفریل  07المؤرخ في  09- 90القانون رقم ، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 3

 ).109، 108، 107، 61، 60، 01:التالیة
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بها، وهذا قصد تیسیر عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة، ویتم ذلك عن طریق التسییر 

ركز علیها من التقدیري للموارد البشریة التي تسمح للولایة بمعرفة المتغیرات التي یجب أن ت

  . أجل بلوغ الأهداف المسطرة في الخطة
  

تهدف عملیة التسییر التقدیري إلى إعطاء نظرة مستقبلیة لعملیة تسییر المستخدمین        

، وكذلك تسمح بتحضیر واتخاذ الإجراءات )سنوات  05إلى  03( على المدى المتوسط من 

  .اخلیة والخارجیة للموارد البشریةوالقرارات الملائمة في عملیة تحلیل التدفقات الد

  

ویبدو الأمر واضحا أنها تصبو إلى البحث عن نقطة التوازن بین أهداف الإدارة من       

جهة وتطلعات وطموحات موظفیها من جهة أخرى، و علیه فإن الإدارة الولائیة مدعوة إلى 

حالة على التقاعد، من نقل، ترقیة، الإ( وضع الأهداف العامة في مجال تسییر مستخدمیها 

، وهذا عن طریق الكشف عن الاحتیاجات التدریبیة اللازمة لتسییر مصالحها )والتدریب 

وذلك بوضع الموارد البشریة اللازمة تحت تصرفها وفقا للاحتیاجات المطلوبة من . بفعالیة

المحیط الكفاءات قصد مواكبتها للتغیرات الآنیة والمستقبلیة، وذلك بالأخذ بعین الاعتبار 

  .الاقتصادي والسیاسي والاجتماعي للولایة
  

التسییر التقدیري للموارد البشریة یعد أداة لإحداث نقلة نوعیة في  والجدیر بالذكر؛ أنْ 

مجال تسییر الموارد البشریة، وعلى ضوئه یراد عصرنة  وتحدیث الإدارة، ومن ثم یتم تحدید 

یتضمن كل العملیات المتعلقة بتسییر السیرة  المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة، والذي

، المتعلق 1995أفریل  29المؤرخ في  95/126المهنیة للموظفین التي حددها المرسوم 

بإعداد ونشر بعض القرارات ذات الطابع التنظیمي أو الفردي الخاصة بوضعیة الموظفین 

  .ونشرها

ق لكافة الأفراد العاملین على هذه الخطوة تیسر لنا عملیة التعداد الشامل والدقی إنّ   

مستوى الإدارة الولائیة، وتوضح تخصصاتهم ومستویاتهم، وأقدمیتهم، هذا الحصر یحدد لنا 
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الموارد البشریة المتاحة، والتي تمكنها من تحدید أنواع التدریب المرغوب ضمن الدورة 

ل تتعداها إلى معرفة عملیة الحصر على تعداد الموظفین فحسب بلا تتوقف .التدریبیة القادمة

  1:البیانات التالیة

  .عدد الأفراد العاملین بالإدارة الولائیة -أ

مؤهلات وخبرات كل فرد عامل، ویتم بتحلیل ودراسة قوائم العاملین أوالمخزون من  -ب

  ).الإدارة الولائیة(المهارات المتوفرة لدى المنظمة 

  .التنظیمیةالتغیرات التنظیمیة التي قد تطرأ على الهیاكل  -ج

  .تأثیر التطورات التكنولوجیة في التسییر على عدد الموظفین ومحتوى الوظائف -د

  .تحلیل حركة المستخدمین من حیث الدخول والخروج، ومعدل ترك الخدمة -و
  

یساهم هذا التدفق الهائل من المعلومات والبیانات في تحدید الاحتیاجات التدریبیة   

ن طریق معرفة جملة من المتغیرات التي تساهم بدورها في إعداد الآنیة والمستقبلیة، وذلك ع

خطة التدریب، كمعرفة الوظائف الشاغرة، والتي تغیر مضمونها، كل هذه المتغیرات مجتمعة 

وغیرها تتطلب تدریبًا لتأهیل شاغلها على التكیف مع الوظیفة الجدیدة، وكذا التكیف مع 

  .المعطیات التي طرأت على محتوى الوظیفة
  

و على هذا الأساس، یستدعي الأمر الإلمام بكل ما یتعلق بأهداف وسیاسات الإدارة   

حین البدء في إعداد خطة التدریب، خاصة تلك المتعلقة بحركة المستخدمین، هذا الشأن 

ییسر للإدارة تحدید الوظائف الشاغرة طبقا للنصوص القانونیة الساریة المفعول، والتي قد 

   .*)إلخ...كنسبة التوظیف الخارجي والترقیة الداخلیة،(ونیة المشروعة تحدد النسب القان

   2تحدید الفائض أو العجز و التصرف فیه - 3

                                           
 .269، ص،إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجیةلمي، علي الس 1
 .وثیقة خاصة بنموذج المخطط السنوي لتسییر الموارد البشریة) 05(رقمالملحق  ؛قائمة الملاحق: انظر *

 .) 119، 94،95( ص،ص ، إدارة الموارد الشریةأحمد ماهر،  2
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أي اقتران نتائج  ؛یترجم عقد مقارنة بین نتائج الخطوتین السابقتین جملة من النتائ  

تند علیها عملیة تحلیل الوظائف من جهة، وعملیة تعداد الموارد البشریة من جهة أخرى تس

وكذا یتحدد مقدار الفائض أوالعجز، وكما أشرت آنفا یتم  ،عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة

التعامل مع الفائض أوالعجز حسب الظروف المحیطة بالإدارة، وكذا التشریعات الحكومیة 

ة كنسب الترقیة، الانتداب، التوظیف، والمقالین المتعلق( التي قد تتخذ في بعض المعاییر 

   1:یتم التعامل مع هاتین  الحالتین كما یلي). بالتقاعد، الفصل و إنهاء الخدمة 
  

والمقصود بهذا أن تفرز نتیجة المقارنة ارتفاع نسبة الموارد : كیفیة التعامل مع الفائض - 1

یعبر ( أكثر من العدد المطلوب ) الإدارة العامة الولائیة ( البشریة المتاحة داخل المنظمة 

  :، وللخروج من هذا الفائض یستدعي العمل بما یلي)ائض یالسالبعن الف

یطلب إعادة تأهیل هذه النوعیة من الموظفین عن طریق التدریب التحویلي حیث یتم  -1

  .تدریب العمالة الزائدة على القیام بوظائف تحتاجها المنظمة مستقبلا

لاقتصادیة الرأسمالیة، الاستغناء عن الأفراد غیر اللاّزمین یعد صالحا في بعض النظم ا -2

غیر أنها غیر صالحة ومتناقضة مع محتویات الوظیفة العامة التي تقر دیمومة الوظیفة ویتم 

تسییر ذلك عن طریق التقاعد المبكر، ومنه یتم التعویض من داخل المنظمة من خلال 

 .التدریب التحویلي أو إعادة التأهیل
  

  : عجز فإن المنظمة ملزمة باتباع ما یليفي حالة وجود : كیفیة التعامل مع العجز - 2
  

  .البحث عن مصادر خارجیة جدیدة، كالاتصال بالجامعات -أ  

  .البحث عن الأفراد اللازمین داخل المنظمة -ب  
  

وفي كل الأحوال تلجأ إلى إعادة تدریب الأفراد الجدد حتى یتمكنوا من القیام بالمهام المسندة 

  .مصادر الداخلیة یتم إعداد خلفاء لهمإلیهم، و في حالة الاختیار من ال

                                           
1 John Braham, Practical Manpower Planing, (London: Institute of Personnel Management, 1988), (S.P). 
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 :سماخلا القسم
  

  تصمیـــم البرنـامج التدریبــي 
 

  

تتطلب جهدا كبیرا لتحلیل كل جوانبها خطوة تلو الأخرى، تعد العملیة التدریبیة مركبة   

ویتسنى ذلك عن طریق مدى كفاءة مصممي البرنامج التدریبي لدراسة كل الجوانب بأسالیب 

قیقة؛ لذا سیكون اهتمامنا منصبا في هذا المبحث على تحدید أهداف وطرق علمیة د

ومحتویات البرنامج التدریبي، وتعد كفاءة البرنامج التدریبي انعكاسا لمدى تطابق الأهداف 

وكذا محتویاته مع الاحتیاجات الفعلیة للتدریب التي تتوخاها المنظمة ككل وإدارة الولایة 

  .بالخصوص
  

لى عوامل أخرى لها ارتباط وثیق بفاعلیة البرنامج التدریبي كتحدید بعد هذا سنتطرق إ  

المجال الزماني والمكاني، وكذا المتدربین والمدربین وغیرها من العوامل المؤثرة في تحدید 

كفاءة البرنامج التدریبي، والتي إذا اجتمعت أدت لا محالة إلى تحدید المسار الإیجابي 

  .للعملیة التدریبیة
  

  تحدید أهداف و محتویات البرنامج التدریبي: لأولا الفصل
  

بعد أن تكون الجهات المخول لها دراسة وتحدید الاحتیاجات التدریبیة قد فرغت من 

هذه الخطوة فإنها تتجه إلى عملیة تصمیم البرنامج التدریبي، ومن ثم تتضح الأهداف المزمع 

برنامج التدریبي، الذي یعد في وضعها لتصمیمه وهذا ما یسهل عملیة اختیار محتویات ال

  .واقع الأمر إجابة عن القصور والتقاعس في أداء الأفراد العاملین
  

  : تحدید أهداف البرنامج التدریبي -أولا

  تعد عملیة تحدید الأهداف من أدق العملیات التي تحقق الفعالیة للخطوات المقبلة في   
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صحتها ودقتها و واقعیتها وابتعادها عن  العملیة التدریبیة، لذلك یستدعي الأمر التأكد من

  .        الغموض والإبهام

وتعتبر عملیة تصمیم البرنامج التدریبي بمثابة إنتاج وصیاغة وتحدید للمواد التعلیمیة       

، هذا ما یفسر وجود أهداف رئیسیة تترجم 1والتدریبیة اللازمة على ضوء الهدف من التدریب

التدریبي برمته، ولكي یتحقق الهدف الكلي فثمة أهداف جزئیة یتطلب النتیجة الكلیة للبرنامج 

تحقیقها قصد الوصول إلى النتیجة الكلیة، وعادة ما تكون هذه الأهداف موضوع المواد 

  . التعلیمیة والتدریبیة

تحدد الأهداف الظروف التي یتم الأداء خلالها، إضافة إلى تحدیدها إلى  فلا غرو أنْ         

لأداء المقبول، وعلیه، فعند تحدید الاحتیاجات التدریبیة یتم توضیح الأهداف معاییر ا

المرغوب في تعلمها، وعن طریق تحدید الأهداف یتحدد السلوك المراد تحقیقه وكذا الشروط 

  .الواجب توافرها لتحقیق هذا السلوك
  

  :  تحدید المحتویات التدریبیة: ثانیا 
  

نعكاسا للاحتیاجات التدریبیة المحددة مسبقا، محتویات برامج التدریب اتعتبر   

ویتضمن المحتوى ما یهدف إلیه البرنامج من تغییر أوتطویر، أوإضافة معارف أومهارات 

وقیم تربویة لدى الأفراد المتدربین حیث لا بد من أن یراعى عند تحدید محتوى البرنامج 

  2.التدریبي مدى الرغبة والدافعیة والاستعداد للأداء

كفاءة وفاعلیة البرنامج التدریبي تعتمد على مدى الدقة في  ومن الجدیر بالذكر؛ أنّ        

اختیار وتسلسل البرنامج التدریبي، ویتضح ذلك من خلال دقة مخطط التدریب في تحدید 

إذن، تحدید محتوى البرنامج التدریبي یتأثر بطبیعة . العناوین الأساسیة للمواد التعلیمیة

مي الذي سیتم تدریب أفراده، ولا بد من مراعاة الفروق الفردیة بین الأفراد المستوى التنظی

                                           
 .200، ص،ذكره سبق جعمر أحمد باشات،  1
 .119، ص،ذكره سبق جعمر  سهیلة محمد عباس، علي حسین علي 2



99 
 

المتدربین عند صیاغة محتوى البرنامج التدریبي من حیث خبراتهم، مهاراتهم، ومعارفهم 

وغیرها من جوانب  السابقة والتركیز على الجوانب التي تتطلب ترصین المعارف، الخبرات،

  .لأفراد، وهذا قصد التقلیل من هدر الجهد والوقت والمالالتقاعس والخلل عند هؤلاء ا

یعد تسلسل محتوى البرنامج التدریبي من جملة الخصائص المؤثرة على نجاح البرنامج      

التدریبي، لذلك یتطلب من مصممي البرامج التدریبیة الأخذ بعین الاعتبار هذا التدرج في 

لوج إلى الموضوعات المعمقة، وهذا تفادیا لفشل اكتساب المعارف والمهارات الأولیة قبل الو 

وعموما هناك شبه اتفاق بین أغلب الباحثین على  1وارتباك المشاركین في الدورة التدریبیة

  2:ضرورة مراعاة الخطوات التالیة عند تصمیم محتویات البرنامج التدریبي

  .تحدید هدف البرنامج التدریبي -1

 .لواجب توفرها فیهمتحدید الأفراد المتدربین والشروط ا -2

 .تحدید الجوانب التنظیمیة من حیث نمط تفرغهم للتدریب -3

 .تحدید المحاور التي سیتم تلقینها ضمن البرنامج التدریبي، وكذا أسلوب عرضها -4

 .تحدید الوقت اللازم للتنفیذ والتجهیزات وكل الوسائل المطلوبة -5

 .تحدید أسماء المدربین أو المحاضرین -6

 .ج وكلفة المتدرب الواحدتحدید كلفة البرنام -7

 .تحدید مكان البرنامج التدریبي -8

 .تحدید واجبات المتدربین والتزامات المتدربین أثناء الدورة التدریبیة -9

تحدید المعاییر التي تستخدم في التقییم ضمن البرنامج التدریبي حتى یتسنى للمتدرب  - 10

  . معرفتها قبل بدء البرنامج

تمثلة في دفتر الشروط، والذي یعد موازیا للخصائص وهناك أداة هندرة التدریب والم  

  المذكورة أعلاه، 

                                           
 .299، ص،ذكره سبق جعمر بویسي، . ولیم ر 1
 .127، ص،ذكره سبق جعمر نعیمة شلبیة و مؤید عبد سعید السامرائي،  2
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   1:وبشكل عام یمكننا أن نحدد خصائصه في العناصر التالیة وهي

یعد وثیقة توضیحیة، ومن ثم یعمل على توضیح الطلب، وتحدید مساهمة التدریب  -1

  .المنتظرة، وكذا توضیح أسباب فشل التدریب

لمشتركة والإسهامات الخاصة لجملة الفاعلین الذین یساهم في تحدید الأهداف ا -2

 .یساهمون في نجاح التدریب

 .یتضمن المقاییس التي ینبغي أن تكون مرنة  -3

 .یسمح بتقییم نتائج التدریب -4

 ).أو مؤسسة التدریب  Consultants -مستشارین( یساهم في اختیار المتعامل  -5

الركیزة الأساسیة التي تبُنى  الخصائص لا محالة من هذه الوثیقة بمثابةتجعل هذه 

علیها سائر الخطوات المرتبطة بالعملیة التدریبیة، ومن خصائصه أنه یتم إعداده جماعیا أي 

بالتنسیق مع جمیع المختصین والمعنیین بالعملیة التدریبیة، إضافة إلى أنه یسهل من مهمة 

  .تنفیذ وتقییم التدریب
  

  تحدید الزمان و المكان: الثاني الفصل
  

فعالیة برامج التدریب بجملة من العوامل لعل أهمها عاملا الزمان والمكان، لذا تقترن   

تستدعي الضرورة دراسة المجال الزمني والمكاني الذي سیتم بموجبه هذا البرنامج التدریبي 

  .بغیة استیفاء واستمراریة العملیة التدریبیة

  : المجال الزمني: أولا 

الزمني بنظرة استراتیجیة لأنه یضم معطیات تحمل  ینظر المصمم البارع للمجال  

النجاح والفعالیة للبرنامج التدریبي، هذا إذا تحكم وراعى كل الجوانب التي تمس المجال 

الزمني المزمع إدراج العملیة التدریبیة ضمنه، وبالتحدید تخصیص الوقت لكل مرحلة من 

                                           
1 Michel Parlier (Ed.), Les ressources Humaines, In Dimitri Weiss (Dir.),  Op-Cit, Pp,(440-441). ;  Le Boterf 

G., de la compétence à la navigation professionnelle, Op-Cit. 
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باعتبار فترة التدریب المتخصص مجالها  ،)التحضیریة والتنفیذیة ( مراحل العملیة التدریبیة 

محدد في بعض التشریعات الخاصة بطبیعة ونوع التدریب، فهناك التدریب الذي یقتضي 

  .حولا كاملا فما فوق

، المتضمن تكوین الموظفین 92- 96من المرسوم التنفیذي رقم  14ویعد نص المادة   

ب أو متواصل وفق الدورات وتحسین مستواهم و تحدید معلوماتهم، یتم على شكل متناو 

  1:التالیة

  .أشهر أوتساویها) 06(دورات قصیرة المدى إذا كانت المدة نقل عن ستة  -

 .أشهر وتساوي واحدة أونقل عنها) 06(دورات متوسطة المدى إذا كانت المدة تفوق ستة  -

سنوات ) 03(وتساوي ثلاث ) 01(دورات طویلة المدى إذا كانت المدة تفوق سنة واحدة  -

قل عنها وبشكل عام، ففترة التدریب تتأثر بطبیعة الهدف المنشود من هذه الدورة التدریبیة، أوت

وكذا طبیعة البرنامج وأسلوب التدریب المخصص لتوجیه حلقات الدروس، وعلى أساس ذلك 

یقوم مصمم التدریب ببرمجة التدریب، وتقدیر الرزنامة الزمنیة المقررة لتنفیذه، إضافة إلى ما 

كره من عناصر أساسیة لزیادة فاعلیة البرنامج التدریبي فإن للحیز المكاني دورا في تقدم ذ

  .نجاح البرنامج التدریبي
  

  : تحدید المجال المكاني:ثانیا 

یعد المجال الزماني والمكاني من جملة العناصر الفاعلة في العملیة التدریبیة، لهذا   

دریبي الأخذ بعین الاعتبار المكان الذي الشأن بات الأمر ملحا على مصممي البرنامج الت

ستعقد فیه الدورة التدریبیة، فإذا رجعنا إلى المنظومة التشریعیة للتدریب المتعلقة بالإدارة 

  العامة للولایة فثمة نمطین یستعمل في تحدید الأماكن التي تعقد فیها الدورة التدریبیة حسب

  ، إذ 1996مارس  03المؤرخ في  92- 96من المرسوم التنفیذي  18ما نصت علیه المادة 

                                           
ن الموظفین ، والمتعلق بتكوی1996مارس  03المؤرخ في  92- 96، المرسوم التنفیذي الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

 .8، ص،1996مارس  17، الصادرة في16، العدد الجریدة الرسمیةوتحسین مستواهم وتحدید معلوماتهم، 
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   1:تقوم بعملیات التكوین أو تحسین المستوى أو تجدید المعلومات 

  .المؤسسات العمومیة للتكوین العالي بالنسبة للرتب المعاملة لرتبة متصرف على الأقل -

المؤسسات العمومیة للتكوین المتخصص أوالمهني أو أي مؤسسة أخرى تتكفل بتكوین  -

 .للتنظیم المعمول به بالنسبة للأسلاك أوالرتب الأخرىمعتمد طبقا 

، وكذا 2المكان الذي تعقد فیه الدورة التدریبیة له صلة وثیقة بطبیعة ونوع التدریبو 

  .الرتب الخاصة بأسلاك معینة هذا ما جاء به نص المادة المذكورة أعلاه

ملین اللذان یعدا وبغیة تحدید الأهداف المنشودة یتطلب الأمر الاهتمام بهذین العا

  .في ترصین وتدعیم نظام التدریب، ومن ثم تحقیق النجاح للبرنامج التدریبي حجر الأساس
  

  اختیار المتدربین و المدربین: الثالث الفصل
  

فاعلیة البرنامج التدریبي بكفاءته في تحقیق الأهداف التي وجهت من أجله،  تترجم  

تصمیم البرنامج ( جوهریة في هذه الخطوة  ومن ثم فالفاعلیة تقترن بتوفر ثلاث عوامل

من العملیة التدریبیة، فالعامل الأول صلته وثیقة بدقة اختیار المتدرب في البرامج ) التدریبي 

المناسبة، والعامل الثاني المدرب، والعامل الثالث فقد تم التطرق إلیه، وهو المحتوى التدریبي، 

  .یتبین مدى فاعلیة البرنامج التدریبي هذه العوامل في تفاعل مستمر، ومن خلالها
  

  : اختیار المتدربین المستهدفین في الدورة التدریبیة: أولا 
  

یعد الأفراد محور العملیة التدریبیة، لذلك بات ضروریا اختیار العناصر المناسبة في   

قصد  البرامج المناسبة، وكذا الأخذ بعین الاعتبار بعض الجوانب التي یتطلب الأمر مراعاتها

  .تحقیق فاعلیة وكفاءة نظام التدریب

  : الجوانب التنظیمیة  -أ

                                           
 .8، ص،هنفس جعالمر  1
 .254، ص،)1982المنظمة العربیة للعلوم الإداریة،  :الأردن(، اختیار العاملین و توجیهیمعادل جودة،  2
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لقد حددت المنظومة التشریعیة والتنظیمیة للإدارة المحلیة قواعد یتم بموجبها سیر 

المذكور  92-96من المرسوم التنفیذي  16العملیة التدریبیة، ونستشف ذلك في نص المادة 

الأقصى للموظفین المقبولین في دورة تكوین  لا یجوز أن یفوق الحد"سالفا، على أنه 

من العدد الحقیقي للسلك أوالرتبة % 15أوتحسین المستوى أوتحدید المعلومات نسبة 

  .1المعنیین
  

لهذا الشأن یُطلب تحدید العدد المرغوب في إدراجه ضمن الدورة، وذلك حتى لا   

تماشیا مع توفر الموارد  تضطرب عملیة تسییر المصالح المرغوب في تدریب أفرادها، وذلك

  ).إلخ. . .من مقاعد بیداغوجیة، مقرات، وسائل، ( المادیة 
  

ویُستلزم اختیار مجموعات متقاربة المستویات الوظیفیة والعلمیة حتى تعم الفائدة على   

  .جمیع المشاركین في الدورة التدریبیة
  

  : الجوانب المتعلقة بالدافعیة  -ب
 

تدریبي كلما كان الأفراد لدیهم رغبة في التعلم والمعرفة، لذلك تزداد فاعلیة البرنامج ال -

  .ینبغي انتقاء هذا النوع من الفئات في مثل هذه الدوررات التدریبیة

یستدعي اختیار الأفراد الجدد لأن لدیهم القابلیة للتجدید والتغییر، في حین یكون الأفراد  -

تغییر، ومن ثم یشكلون حجر عثرة  القدامى متمسكین بالأسالیب القدیمة، ومقاومین لكل

 .لإنجاح البرنامج التدریبي

الابتعاد عن المفهوم الخاطئ للتدریب الذي یعد عند البعض مكافأة للعناصر المجدة،  -

 2.وعقوبة للعناصر المشاغبة، وكأداة للأمن لخدمة المهادنة في المناخ التنظیمي

  : اختیار المدربین:  ثانیا

                                           
 .8، ص،هذكر  سبق جعمر ، 92- 96، المرسوم التنفیذي ةالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبی 1

2 Michel Parlier, Op-Cit, P,425.; Meignant A., La formation atout stratégique pour l’entreprise,(Paris : Les 
éditions d’organisation, 1986). (S.P). 
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متدربین ضمن التخطیط السلیم والدقیق لأنها تعبر عن قدرة تندرج عملیة اختیار ال  

مصمم البرنامج التدریبي في التكامل بین العناصر التي تدخل ضمن كفاءة البرنامج التدریبي 

من حیث نوع التدریب والهدف وأسلوب التدریب، وكذا المحتوى التدریبي، كل هذه العناصر 

لا مناص من وضع بعض الصفات العامة التي مجتمعة تؤثر بعملیة اختیار المتدربین، ف

   1:یفضل توافرها في المدرب الناجح، وهذه الصفات هي
  

  ؛الإلمام بالمحتوى التدریبي - 1
  

  ؛التحكم في الجوانب التربویة والمعرفیة والمهارات - 2
  

في واقع الأمر لا یمكننا أن نضع قائمة من الصفات النمطیة : الصفات الشخصیة - 3

   2:ها في المدربین إلا أنه یتفق بعض الباحثین حول النقاط التالیة وهيالواجب توفر 
  

  .یتوفر فیهم الاستقرار العاطفي -أ

  .قوة الشخصیة كالاتزان، التصرف، المعاملة، الصبر، التمتع الفكري -ب

  3.المرونة في امتصاص الاتجاهات المتعارضة و التوفیق بینها -ج

  .في الذكاءلدیهم مستوى أعلى من المتوسط  -د

  .تتوفر فیهم اللیاقة الجسمیة -و
 

  تحدید میزانیة التدریب الإداري: الرابع الفصل
  

  :خصائص میزانیة التدریب: أولا 

ها تعتبر عملیة وضع میزانیة التدریب بمثابة حجر الأساس في العملیة التدریبیة لأنّ   

لبرنامج التدریب، لذلك یعد  البیان الدقیق والوضعي لتحدید والتعرف على التكالیف التقدیریة

                                           
 .47، ص،إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر،  1
 .الصفحةمرجع نفسه، نفس ال 2
 .347، ص،إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر،  3
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وضع المیزانیة للبرنامج التدریبي شرطا ضروریا لنجاحه لأنها تؤثر في طبیعة ونوع البرنامج 

ومحتواه، ویظهر تأثیرها جلیا في تحدید كلفة اشتراك الفرد الواحد، وذلك إذا تم تصمیمها من 

شرفین، المدربین، أجور كمرتبات المستشارین، الباحثین، الم( قبل جهاز خارجي للتدریب 

، وكل هذه العناصر لها تأثیر بالغ في تحدید )خارجیة، انتقالات، أدوات تدریب مساعدة

داخلیا ( میزانیة التدریب من حیث الجهة التي أشرقت على تصمیم البرنامج التدریبي 

دریب ، فإذا تم ذلك في مراكز تدریب خارجیة فإن تكلفة الت)أوخارجیا لمراكز تدریب مختصة 

فیها تنحصر أساسا في مصاریف اشتراك الفرد الواحد، وذلك حسب نوع البرنامج التدریبي 

والأفراد المتدربین ومكان التدریب، إضافة إلى مصاریف غیر مباشرة متعلقة بالتكالیف التي 

  1.أنفقتها الهیئة المختصة بالتدریب بخصوص تحدید الحاجة للتدریب
  

ریب الإداري حسب المنظومة التشریعیة و التنظیمیة للإدارة محتوى میزانیة التد: ثانیا 

  :الولائیة

إذا رجعنا إلى المنظومة التشریعیة والتنظیمیة للتدریب على مستوى الإدارة الولائیة،   

مصدر تمویلي خارجي : وخاصة البند المتعلق بمیزانیة التدریب فنجده ینشطر إلى شطرین

لي مقترن بمیزانیة الولایة المخصص للتدریب، وبشكل مقترن بمیزانیة الدولة، ومصدر داخ

عام فإن ثمة معوقات تحول دون الاستفادة من هذه البنود المخصصة لتسییر میزانیة 

معوقات مالیة وتتمثل في مدى توفر : التدریب، ویمكن إرجاعها إلى نمطین من المعوقات

عوقات الإداریة فترتبط بمدى الولایة على موارد مالیة تیسر لها تحقیق أهدافها، أما الم

، معنى ذلك ازدواجیة )اللامركزیة وعدم التركیز ( استقلالیة الولایة في تنظیمها الإداري 

، وكذا میزانیة 2التمویل، میزانیة الولایة الموجهة لتغطیة نشاطات الولایة كجماعة محلیة 

لتجهیز العمومي الخاصة الدولة الموجهة لتغطیة نفقات التسییر ونفقات الاستثمار ونفقات ا

                                           
 ).1970 مكتبة القاهرة الحدیثة،: القاهرة(، التخطیط للتدریب في مجالات التنمیة؛ محمد جمال برعي، . 348ص، ،همرجع نفسال 1
 ).137-135(المواد ذكره،  سبق جعمر ، المتعلق بالولایة، 1990افریل  07، المؤرخ في 09-90القانون رقم  2
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، ومن البدیهي أن هذه الممارسات في التسییر المالي یكون لها 1بالمصالح غیر الممركزة

تأثیر بالغ الأهمیة على تسییر الموارد البشریة، والذي بدوره یقترن بصراعات ذات طابع 

ئیة، والتي ، من خلال مدى المصادقة على المیزانیة الولا)صراع الهیئات المنتخبة ( سیاسي 

تعد من صلاحیات المجلس الشعبي الولائي، والذي بدوره یقولبها حسب محاور برنامجه 

السیاسي، هذه الرؤیة تستلزم تقلیص نفقات التسییر والتي تعد نفقات المستخدمین من 

خارج النسبة (جملتها، هذا ما یفسر تقلیص نفقات التدریب، وبعض النفقات الاجتماعیة 

لذلك ترتفع نسبة الاقتطاع في قسم التجهیز والاستثمار لأنها لسان حال  ،%)3الإجباریة 

  .برنامجه السیاسي الذي یطبع به صورته عند ناخبیه
  

هذا ما یفسر أیضا تدني وتیرة التنمیة الإداریة الشاملة على المستوى المحلي، ومنه ما       

( دم تثمین وظیفة المستخدمین یؤول إلیه المورد البشري المحلي من عدم تثمینه من خلال ع

  ).عدم تكافؤ الحصص المخصصة لكل قطاع 
  

لهذا تعد میزانیة التدریب ذات أهمیة قصوى في تثمین وتسییر الموارد البشریة   

تحدید  یتمالمحلیة، وهذا یتطلب جهدا جهیدا في ضرورة ترصین وتدعیم الرؤیة التي بموجبها 

  .التضاربات في مصادر التمویلویل التدریب للقضاء على هذه مسیاسة ت
  

وبشكل عام، یتطلب من الإدارة الولائیة تحدید سیاستها العامة للتدریب إزاء كل أشكال   

التنظیم الإداري المعمول به، من خلال تحدید مصادر التمویل، والابتعاد عن الغموض في 

یجاب على تشریعها وتنظیمها، وأن تكون تخصیصاتها دقیقة، هذا بالضرورة ینعكس بالإ

  .محتوى میزانیة البرنامج التدریبي

كل هذه العوامل مجتمعة تؤدي لا محالة إلى تحقیق فعالیة نظام التدریب وتجسید   

فإن  ؛أهدافه، إضافة إلى ما تقدم ذكره من عوامل أساسیة في زیادة فاعلیة البرنامج التدریبي

                                           
 .07المادة  ذكره،  سبق جعمر  ،المتعلق بالمحاسبة العمومیة، 1990أوت  15، المؤرخ في 21-90القانون رقم  1
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ي التقلیل من سلبیات كل طریقة عملیة اختیار طرائق تدریبیة متنوعة قدر الإمكان تساهم ف

، ومنه إنجاح البرنامج التدریبي، هذا ما سوف نحاول إدراجه في المطلب 1وتدعیم إیجابیاتها

  .الموالي
  

  اختیار طرائق التدریب الإداري : الخامس الفصل

یبدو واضحا للعیان أن الاهتمام بجل مراحل العملیة التدریبیة یقترن بهدف التكامل   

ن الخطوات المرتبطة بمختلف مراحل تصمیم البرنامج التدریبي، وهذا قصد الوفاء والتنسیق بی

بالأهداف المتوخاة من برنامج الدورة، لذا بات الأمر ملحا على الاهتمام بالخطوة المتعلقة 

بتحدید الطریقة الأنجح التي تتناسب مع أهداف التدریب؛ وتستند عملیة الاختیار إلى بعض 

  2:المعاییر

  .ون هناك تناسب بین محتوى المادة التعلیمیة و التدریبیة وأسلوب التدریبأن یك -1

فإذا ( یجب أن یتناسب الأسلوب التدریبي مع المستویات العلمیة والتنظیمیة للمتدربین  -2

 ...).كان مستواهم التنظیمي أعلى فهذا یتلائم مع أسلوب أرقى مثل حلقات النقاش وغیرها

 .المجموعات التدریبیة هناك أسالیب یراعى فیها حجم -3

 .مدى ملاءمة المكان و الوقت للأسلوب التدریبي المفتوح -4
  

  :تحدید أبرز الأسالیب: أولا 

تجدر الإشارة إلى أن فعالیة أسالیب التدریب تقترن وتتحدد حسب المعطیات المذكورة 

 إثراء أعلاه، والتي بدورها تساهم في التعرف على الأسلوب الأنجع، هذا التباین ما هو إلا

لمحتوى العملیة التدریبیة وعامل لإنجاح التدریب، وسنتناول فیما یلي أبرز هذه الأسالیب 

   3:وأكثرها شیوعا في التدریب الإداري

                                           
 ،، ص)1972الجهاز المركزي للتنظیم و الإدارة، قطاع التدریب الإداري، : القاهرة (، متابعة وتقییم التدریبكامل شریف خورشید،  1

95. 
 .178ص، ،ق ذكرهسبمرجع عبد المنعم جنید،  2
 .) 269-268( ،ص ص ،سبق ذكرهمرجع صالح عودة سعید،  3
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  ؛تمثیل الأدوار - 1

  ؛دراسة الحالات - 2

  ؛المحاضرة - 3

  ؛الندوات - 4

منظمات الأعمال و تجدر الإشارة، إلى أن المئات من المدیرین في  ؛المباریات الإداریة - 5

جمعیة الإدارة الأمریكیـة (    هذه المباریات التي كانت تجریها الأمریكیة قد یشاركون في مثل

، وكذلك في البرامج التي كانت تضعها )American Managementــ Association ـــ

  1.الجامعات للتنمیة والتطویر الإداري

  ؛تدریب الحساسیة - 6

  ؛سلة القرارات - 7

   ؛قشة الجماعیةالمنا - 8

  ؛العصف الذهني - 9

  .الوقائع الحرجة -10
  

وبعد استعرضنا أكثر الأسالیب شیوعا، یحق لنا أن نؤكد على أهمیة اختیار أنسبها 

وأنجعها لتذلیل الصعاب، التي تعتري العملیة التدریبیة من حیث الدقة في اختیار الأسلوب 

شریة للبرنامج التدریبي، ومن ثم تحقیق التدریبي الذي ینسجم مع المعطیات المادیة والب

التوازن بین طریقة انتقاء الأسلوب التدریبي من حیث هدف التدریب، محتواه، مكان ووقت 

التدریب، الأفراد المقرر إشراكهم في الدورة التدریبیة، لذا یتطلب الأمر أن تتوفر بعض 

تي قد تطرأ على بعض الخصائص في المحتوى التدریبي، كالمرونة لمسایرة التغیرات ال

كتعدیل الأسلوب التدریبي تماشیا مع القیود المادیة والبشریة في ( جوانب البرنامج التدریبي 

  ).بعض الأحیان 

                                           
 صص ، )1987مؤسسة شباب الجامعة، : الإسكندریة (، مدخل الأهداف:  إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانیةصلاح الشنواني،  1

 .) 345-344( ،ص
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 :العناصر المكملة لأسالیب التدریب الإداري: ثانیا 
  

  المساعدات التدریبیة و معینات التدریب: الفقرة الأولى
  

لة لها، وتعتبر معینات التدریب من جملتها لأنها تقترن أسالیب التدریب بعناصر مكم  

تؤثر بشكل ملموس في درجة توصیل المعلومات إلى المتدربین، وتیسر مهمة المدرب مما 

وتجدر الملاحظة؛ أنها تساهم في إخراج المتدرب من دائرة . یخفف من هدر جهده، ووقته

وذلك من خلال جعل هذا  الملل التي قد تنتجها بعض الأسالیب التقلیدیة في التدریب،

ومن جملة الأدوات ووسائل التكیف التكنولوجیة التي تساعد المدرب في   .التدریب مثیرا ومرنا

   1:عرضه للمعلومات، وإثارته للإشكال قید الدراسة و تدعیمه للمهارات ما یلي

  ).العادیة و البیضاء و الممغنطة(السبورات  -1

 .اللوحات الورقیة -2

 .العاكس الخلفي -3

 .لام وشرائط الفیدیوالأف -4

 .الكمبیوتر -5

  

  

  

  

  

  

  

                                           
، )1974والإدارة،  الجهاز المركزي للتنظیم: القاهرة(، یبالمعینات السمعیة البصریة و علاقتها بالتدر محمد یوسف المعداوي،  1

 .11ص،
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 :سداسلا القسم

  

  تقییم فعالیة التدریب الإداري 

  

ها لا ریب في عدّ عملیة تقییم البرامج التدریبیة عملیة مكملة للعملیة التدریبیة، لأنّ   

مصدر تغذیة عكسیة للبرامج قید التنفیذ، واللاحقة منها، ولأجل ضمان فاعلیة البرامج 

  .یتطلب الأمر الاستناد على هذه العملیة بأسالیب وطرق دقیقة وموضوعیةالتدریبیة 
  

لذا سنتناول بدایة مفهوم وأهمیة تقییم التدریب، محاولین خلال ذلك استعراض أهم   

  .تعریف له، ومن ثم إبراز أهمیته من مختلف الجوانب
  

عناصر التي یلي ذلك تحدید خطوات تقییم التدریب، وفي هذا الصدد سنتعرض لأهم ال  

یجب التحكم فیها قصد تحقیق الموضوعیة والدقة في تحدید طبیعة النتائج التي أفرزها 

  .التدریب
  

بعد هذا سنتناول أبرز الأسالیب والتصمیمات المنهجیة لتقییم فعالیة التدریب، وعلى   

هذا سنقوم بحصر أكثرها شیوعا واستخداما في مجالات تقییم التدریب، والتي یمكن ذكر 

البعض منها، كالملاحظة، الاختبار، الاستبیان والمقابلة، مشیرین في الأخیر إلى طریقة 

  . تجریبیة لإبراز تصمیمات منهجیة لتقییم فعالیة التدریب

  

  مفهوم وأهمیة تقییم التدریب الإداري: الأول الفصل
  

 لا شك أن التدریب أصبح یشكل حجر الأساس في تسییر وتثمین الموارد البشریة،  

ومن ثم أضحى من الوظائف الجوهریة لإدارة المورد البشریة، وهذا بالنظر إلى صلته الوثیقة 

وإضافة إلى ما تقدم ذكره من عناصر هامة   .بتطویر وتأهیل الأفراد العاملین بالمنظمة

تساهم في زیادة فاعلیة البرنامج التدریبي، فإن تقییم التدریب یعد عملیة أساسیة لا یمكن 

 .ء عنها في تحدید مستوى هذه الفعالیةالاستغنا
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  : مفهوم تقییم التدریب: أولا 
  

ها تحدید لدرجة فعالیة البرنامج التدریبي في تحقیق تعرف عملیة التقییم على أنّ   

الغرض منه، لأجل تحسین البرامج التدریبیة اللاحقة وللتقلیل من عدد البرامج الفاشلة وغیر 

  1.الكفء

البرامج التدریبیة في الكشف عن فعالیتها والاستفادة من نتائجها في الدورات یم ویفید تقیّ       

اللاحقة، وذلك عن طریق درء الهفوات السابقة في عملیة تحلیل وتحدید الاحتیاجات التدریبیة 

 .وغیرها من الخطوات اللاحقة لهذه الأخیرة
  

 : أهمیة تقییم التدریب الإداري: ثانیا
  

  2:تدریب الإداري في العناصر التالیةتبرز أهمیة تقییم ال  
  

  .البرنامج التدریبي یعمل ضمن ما خطط له من أهداف التحقق من أنّ  -1

 .الكشف عن مدى تحقیق البرنامج للاحتیاجات السلوكیة للمشاركین فیه -2

 .الكشف عن مدى تحقیق البرنامج للاحتیاجات المتعلقة ببیئة العمل -3

لتدریبیة المستند علیها في تدریب المواد التعلیمیة قیاس مدى ملاءمة وفعالیة الأسالیب ا -4

 .والتدریبیة

  .لمعرفة درجة كفاءة المتدربین ومدى نجاحهم في أداء الأدوار المنوطة بهم -5

 خطوات تقییم كفاءة التدریب الإداري: الثاني الفصل
  

  تندرج ضمن عملیة تقییم كفاءة فعالیة التدریب جملة من العناصر، فإذا تم التحكم   

                                           
  :نقلا عن؛  .208، ص، سبق ذكرهمرجع صلاح عودة سعید، ،  1

-Kirkpateick, D., Evalution of training :in Robert :I.G (ed), Training and development handbook. 2nd 
edition, ( USA: Mccraw hill Book, Co. 1976). P,2. 

  :            أنظر كذلك .138، ص،سبق ذكرهمرجع  رضا عبد الرزاق و آخرون، 2

Public administration in , Action training and research something old and something new”  “ Gardner, D,N -
.) 115-106( ,pP , 1974,)M (S., N°2,review 
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    .یها بموضوعیة وعنایة دقیقة تم تحقیق الأهداف المرغوب تحقیقها من التدریبف

  1:لأجل ذلك ینبغي حصرها واستخلاصها في العناصر التالیة
  

  .أهداف البرنامج -1

 .تنظیم البرنامج -2

 .عملیة التدریب -3

 .نتائج التدریب -4
 

  :أهداف و طرق تنظیم البرنامج: الفرع الأول
  

  :أهداف البرنامج  - 1

عملیة تقییم البرنامج التدریبي قیاس مدى فعالیة العناصر التي بموجبها تقیم في  یتم  

برامج التدریب، و  بما أن أهداف البرامج التدریبیة تندرج ضمن هذه العناصر، التي تسعى 

إلى تحقیق أهداف معینة من ورائه، فقد یكون الهدف النهوض بمؤشرات تنظیمیة أولعلاج 

منها المنظمة، وعلیه فإن التركیز في التقییم ینصب على ما إذا كان إشكالیة معینة تعاني 

التدریب أدى إلى تحسین تلك الجوانب التنظیمیة و أن تلك الإشكالیة قد ضمرت، وبالتالي 

  .تصبح الخطوة المتبعة في تقییم البرنامج قبل البدء فیه وأثناءه  وبعده

  : تنظیم البرنامج - 2

التدریبي من جملة المحاور الهامة التي تندرج ضمن تعد طرق تنظیم البرنامج   

عناصر تقییم البرنامج التدریبي، ولها انعكاس في تحدید كفاءته، لذلك یتطلب الأمر تقییمها 

  .قبل وأثناء الدورة التدریبیة من حیث محتویاتها المادیة والبشریة

  :تقییم عملیة التدریب ومتابعة نتائجها: ثانیا 
  

  : التدریبتقییم عملیة  - 1

                                           
 .158، ص،سبق ذكرهمرجع علي محمد عبد الوهاب،  1
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لا مناص من اعتبار عملیة تقییم البرنامج التدریبي أثناء مرحلة تنفیذه أي تقییم   

، هذا الشأن )البرنامج التدریبي ( العملیة التدریبیة، واقعها الملموس من أبرز مراحل تقییمیه 

  .یساعد على اتخاذ القرارات المناسبة الخاصة ببرامج التدریب المشابهة في المستقبل

  : متابعة نتائج التدریب - 2

كفاءة البرنامج التدریبي تظهر من خلال نتائجه، لكن ثمة عناصر  من البدیهي أنّ   

یتطلب الأمر تقییمها قبل وأثناء التدریب وبعده، لذلك یستدعي تقییم سلوك المتدرب وأدائه 

بین النتائج في وظیفته بعد فترة انتهاء الدورة التدریبیة، وعقد مقارنة بین هذه النتائج و 

المتحصل علیها من التقییم بعد الانتهاء من التدریب، لذلك تعد عملیة التقییم والمتابعة 

متلازمتان، ومستمرتان باعتبارهما تغذیة عكسیة تستفید منها عملیة تحلیل وتحدید 

الاحتیاجات التدریبیة، وبالتالي تسعى إلى تحقیق الفعالیة المنشودة من وراء هذه البرامج 

  .تدریبیةال

نستخلص حقیقة مفادها أن تقییم التدریب یُعد عملیة مستمرة  وبشكل عام، یمكن أنْ   

ومتكررة، في تواصل قبل التدریب وأثناءه وبعده؛ وعلیه یستدعي الأمر البحث عن الأسالیب 

  .التي یتم بواسطتها تقییم التدریب
  

  ة التدریب الإداريالأسالیب والتصمیمات المنهجیة لتقییم فعالی: الثالث الفصل
  

تسعى عملیة تقییم البرنامج التدریبي إلى تحدید مدى كفاءة التدریب، ومن ثم تحقیق   

أهداف المنظمة، مستندة في ذلك على أسالیب هادفة إلى الوصول إلى الحكم الموضوعي، 

ویستلزم في هذا الإطار استعمال الأسلوب نفسه الذي تم الاستناد علیه في مرحلة تحدید 

حتیاجات التدریبیة، وذلك لأجل معرفة و قیاس فعالیته بصورة دقیقة وملائمة للتصمیم الا

  .المنهجي للقیم

  : أسالیب التقییم: أولا 

  بموجب هذه الطریقة یتم توجیه الحواس لمشاهدة ومراقبة سلوك المشاركین في : الملاحظة -أ
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التي اكتسبها المتدربون،  الدورة التدریبیة، لذلك تعد أسلوبا مباشر للكشف عن الخصائص

  .ومن ثم دراسة كل الظروف المحیطة بعملیة التدریب

إلى أهم الخصائص التي تتمیز بها الملاحظة  "ولیم تریسي"وبصدد هذه الطریقة یشیر       

  1:فیما یتعلق بتقییم نظام التدریب وهي كما یلي

عینات قید الدراسة حتى إن المعلومات التي یجمعها تتمیز بالدقة لذلك یتطلب تحدید ال -1

 .تكون الملاحظة مفیدة

أن یخضعها إلى خطة محددة »   المقیم «الملاحظة عملیة منتظمة تتطلب من الباحث  -2

فهي تتمیز بتوفر شروط الضبط بالنسبة للأفراد القائمین بالملاحظة، وتحدد كذلك  ؛قبل البدء

 .ظروفها من زمان ومكان ومادة تدریبیة یُراد تسجیلها

خي الدقة والموضوعیة من عملیة الملاحظة یتطلب توفر أدوات قیاس لدراسة إن تو  -3

سلوك المشاركین في الدورة، ومن ثم یجب أن تكون الخصائص القابلة للقیاس هي التي 

 .تخضع للدراسة أثناء الملاحظة، وهذا بقدر توفرها

لاحظة أوبعدها هذه الطریقة للمحلل فرصة من الوقت لتسجیل النتائج إما أثناء المتتیح  -4

 .مباشرة، لذلك لا یعتمد على الذاكرة في تسجیل نتائج الملاحظة

تترجم عملیة استخدام الملاحظة بجملة من الإجراءات أولها أننا بصدد استخدام أدوات       

  .للقیاس، واختیار الملاحظین لأنهم هم أدوات القیاس الفعلیة في هذه الطریقة

المتدرب ( یلة أداة لتقییم نتائج التدریب، ومن ثم یتمكن الدارس تعتبر هذه الوس: الاختبار - 2

من قیاس درجة تحصیله للمعلومات والعبارات، وهو یماثل الاختبار الذي یتلقاه الطالب ) 

  الجامعي في نهایة العام الدراسي، هذا الأسلوب یرشد المتدرب إلى العناصر التي تحتاج إلى 

  2.رب من مقارنة كفاءة طرق التدریب المختلفةالتصحیح، و بموجبها یتمكن المد

                                           
 .582، ص،سبق ذكرهمرجع تریسي، .ر.ولیم 1

2 Flippo. E, Principles of personnel management,(New York :MCGRAW-Hipp Co,1971), P151. 
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بموجب هذا الأسلوب یتم وضع مجموعة من الأسئلة المرتبة حول : الاستبیان - 3

الموضوعات التي یرغب أن یسأل حولها الدارسین، بحیث یتم تصمیمها تصمیما دقیقا، ومن 

لاستمارات في آخر ثم قیاس ردود فعل المشاركین في البرنامج التدریبي، وعادة توجه هذه ا

یوم من أیام برنامج التدریب وفور انتهائه، بالإضافة إلى إمكانیة توجیه استمارات استبیان 

مرة أخرى بعد فترة زمنیة من عودتهم للعمل لقیاس رأیهم حول البرنامج ومدى استفادتهم منه 

اس ردود الفعل وتجدر الإشارة؛ أن هناك وسائل مكملة یمكن الاستناد علیها لقی. في وظائفهم

  1.تجاه البرنامج منها المقابلات الشخصیة مع المتدربین قصد معرفة رأیهم تجاه البرنامج

من الأدوات الرئیسیة لجمع المعلومات والبیانات في دراسة الأفراد، كما أنها : المقابلة - 4

مهارة،  من الوسائل الأكثر فاعلیة وشیوعا، لذلك تعد مسألة فنیة تتطلب من القائمین بها

ومعارف واسعة للتحكم في العینة قید الدراسة، وتستخدم في عملیات التوجیه والتشخیص 

، كما أنّها من الوسائل التي توفر معلومات هامة حول مشاعر واتجاهات المتدربین 2والعلاج

  .إزاء البرنامج التدریبي

ه في عملیة تقییم من الصعوبة ترصین وتدعیم أسلوب فرید ووحید یتم الاعتماد علی      

كفاءة وفعالیة البرنامج التدریبي، بل هناك جملة من الأسالیب المكملة بعضها لبعض توفر 

قدرا عظیما من الموضوعیة والدقة في النتائج المتحصل علیها، لذلك تسهل هذه الوسائل 

الكشف عن عناصر القصور والتقاعس في محتویات البرامج التدریبیة، ومن ثم محاولة 

  .ج ذلك القصور من أجل تحقیق أهداف نظام التدریبعلا

  :التصمیمات المنهجیة لتقییم فعالیة التدریب الإداري:  ثانیا

  التدریب،  تصمیمات منهجیة عدیدة لتقییم فعالیة" أحمد صقر عاشور  "في هذا الشأن یقترح 

                                           
1 Warren S.Blurren feld and Danald P.Crone, "Openions of training effectiveness: How  Good ?. Training 
and development Journal. (S.N), December, 1973, Pp,(42-51 ). 

 ؛ . 123، ص،سبق ذكرهمرجع سهیلة محمد عباس، :  نقلا عن 

 .197، ص )1979وكالة المطبوعات، :الكویت(، 2طالمباديء العامة في إدارة القوى العاملة،منصور أحمد منصور، .2
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  1:وذلك انطلاقا من الاعتبارات التالیة

مجموعتین من  في تقییم فعالیة البرنامج التدریبي وجودُ  یفترض في الطریقة التجریبیة  

الأفراد متشابهة في قابلیتها ومهارتها، ویتم تقییم أدائها في العمل، ومن ثم تدخل المجموعة 

بینما تبقى المجموعة الضابطة تمارس عملها، وبعد انتهاء  التدریبي التجریبیة في البرنامج

عة التجریبیة على العمل فإذا كان هناك اختلاف ملموس الدورة التدریبیة یتم قیاس المجمو 

 .لصالح المجموعة التجریبیة یمكن استنتاج أن البرنامج التدریبي كان فعالا والعكس صحیح

وهناك عبارات منهجیة في تحدید وقت القیاس، ویقصد بها جمع هذه البیانات بعد       

طار یمكن التوصل إلى أربع تصمیمات التدریب، أوجمعها قبل وبعد التدریب، وفي هذا الإ

ذه ه )3(تقییم فعالیة التدریب، ویوضح الشكل رقم  تستخدم كمناهج مختلفة لعملیة

 :  التصمیمات الأربع، وهي كالآتي

  

  

  .363أحمد ماهر، مصدر سابق، ص :  المصدر
  

من المعطیات البارزة في الشكل تظهر مختلف التصمیمات المنهجیة لتقییم فعالیة 

  :برامج التدریب

  أقل یتم قیاس المتدربین بعد التدریب وبعده، هذا التصمیم ): 1(التصمیم المنهجي رقم  - 1

  التصمیمات الأخرى فاعلیة في التقییم لأن هناك مجموعة واحدة وهي الدارسین وأن زمن 

  .التقییم هو بعد التدریب مما لا یمنح أي مصداقیة للقیاس

                                           
دار النهضة للطباعة والنشر، : بیروت(، لوكیة و أدوات البحث التطبیقيإدارة القوى العاملة، الأسالیب الساحمد صقر عاشور،  1

 .494، ص،)1983

  التصمیمات المنهجیة لتقییم فعالیة التدریب) 3(شكل 

  وقت القیاس                  

 مجموعات القیاس

 قبل و بعد بعد

 )2( )1( ـــنالدارسیـ

  )4(  )3(  الدارسین مع مجموعة مقارنة
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في المصفوفة نقوم بتطبیق مقیاس فعالیة التدریب على ): 2(التصمیم المنهجي رقم  - 2

هاء  البرنامج التدریبي، وهذا التصمیم أفضل من الأفراد الذین تلقوا التدریب قبل و بعد انت

التصمیم الأول لكونه یمنح درجة أوفر للمقارنة بین بیانات الفعالیة قبل التدریب وبعده، لكن 

  . تغیب المجموعة الضابطة للجزم بموضوعیة التقییم

لق ویتم قیاس مجموعة المتدربین مع مجموعة مقارنة لم تت): 3(التصمیم المنهجي رقم  - 3

التدریب، وذلك بعد التدریب، وتوفر مجموعة المقارنة قیاس الفروق بین سلوك وفعالیة الأفراد 

الذین تلقوا التدریب وأولئك الذین لم یتلقوه، بید أن هذه المقارنة یعتریها نوع من التصور 

  .والنقص من تحدید مقیاس الفرق إن كان قبل التدریب أم لا

یعد أكثر التصمیمات فعالیة حیث یمنح بیانات كاملة من  ):4(التصمیم المنهجي رقم  - 4

كل مجموعة متدربة ومقارنة وذلك في زمنین مختلفین، فإذا حدث تغیرات على مستوى 

المجموعة التدریبیة أكبر مما هو علیه في المجموعة الضابطة، هذا یفسر كفاءة و فعالیة 

  .برنامج التدریب، والعكس صحیح
  

 بات التي تعترض التقییمالصعو : الرابع الفصل
  

 خصی تفاوت طبیعة ومحتویات البرامج التدریبیة، وغیاب أدوات كمیة وكیفیة دقیقة فیما

مدى كفاءة وفعالیة البرنامج التدریبي یجعل عملیة تقییم البرنامج التدریبي تعترضها جملة من 

لإطار یمكن الصعاب تحول دون تحقیق الهدف من هذه العملیة بصورة فعالیة، وفي هذا ا

  .تحدید العناصر التي تقف كحجر عثرة أمام تحقیق التقییم الفعال للعملیة التدریبیة

  :تحدید الهدف و قیاس أثر التدریب : أولا

رغم كل الجهود المتضافرة من قبل المنظمات لتحقیق أهداف برامجها : تحدید الهدف - 1

  الأمر ومن ثم یتعسر وعیة ودقیقة،تعتریها صعوبة لتحدیدها بصورة موضه التدریبیة إلا أنّ 

  .بعملیة تقییم البرامج التدریبیة للقائمین 
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بالرغم من توفر مختلف الأدوات المنهجیة لقیاس درجة كفاءة : قیاس أثر التدریب - 2

البرامج التدریبیة، إلا أن عملیة التقییم تعترضها جملة من العوامل غیر المنتظرة ولها أثر في 

ء بالسلب والإیجاب، فالصعوبة التي تعترض التقییم تجعله غیر متحكم عملیة التدریب سوا

  .في الكشف عن مصدر النتائج المحققة

  : ظهور آثار التدریب:  ثانیا 

آثار التدریب دفعة واحدة، لذلك یعسر هذا العامل عملیة تقییم التدریب، ومن لا تظهر 

نتهاء الدورة التدریبیة؛ وعلیه تحصل عملیة ثم یفقد مصداقیة النتائج إذا تم التقییم مباشرة بعد ا

  1.التقییم بصورة متباطئة لتطویر بعض الانحرافات

وبشكل عام فهذه العملیة لا تخلو من النقائص والقصور في بعض من أدوات قیاسها   

  .لفعالیة التدریب، كخطإ المعاییر، والنزعة المركزیة والهالة، وغیرها

لبرامج التدریبیة بالرغم من جودتها وإتقان وتحدید أدوات قد تفشل عملیة تقییم ا        

  2.قیاسها، والسبب مرجعه إلى ضعف ونقص كفاءة القائمین بعملیة التقییم
  

وخلاصة القول إن تقییم كفاءة وفعالیة التدریب یُعد عملیة مركبة ومعقدة، فمتى أولیت 

اخلة، لذا تعتبر في تكامل مع بالأهمیة أسفرت عن نتائج معتبرة، لأنها عملیة مستمرة ومتد

المراحل السابقة للعملیة التدرییبة، بالإضافة إلى كونها الحلقة الأخیرة من نظام التدریب، 

وبدایة لتدعیم وترصین مرحلة تحدید الاحتیاجات التدریبیة، لذلك تعد حلقة مستمرة ومتتابعة 

  .الأطوار مع مختلف مراحل عملیة التدریب

  

      

  

                                           
1 Michel Parlier, Op-Cit, P 435.; Le Boterf, De la compétence à la navigation professionnelle, (Paris: les 
éditions d’organisation, 1997), (S.P).  

  :نقلا عن. 190 ،، صرهسبق ذكمرجع عبد الغقار حنفي،  2

- Stoner J.A.F, Management, 10, (New Jersey : Prentice-Hall, Ink,1978), P,518. 
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  عباسلا مسقلا

  :المقیاس ــةــــــــــــــــــــــــــــــــخلاص
  

  

 مفهوم نظام التدریب وما یحمله من مفاهیم من خلال هذه المحاضرات إلىتطرقنا         

ودراسة  نظریة متعلقة بمدخل النظم الذي یعد من جملة الأدوات والطرق المنهجیة لتیسیر فهم

علة، ثم توصلنا إلى أن فكرة النظام هو مجموعة من النظم المتفا عناصره، وخلصنا إلى أنّ 

إدراج تحلیل النظم في المجالات الإداریة لها أهدافها، والمتجسدة في تحسین مستویات 

  . الإدراك للبیئة المعقدة لدى الفاعلین على المستویات العلیا للتنظیم الإداري

بط وتأسیسا على ذلك فتحلیل النظم هو عملیة تقسیم الكل إلى الأجزاء المكونة له، ور 

، لذلك یعد الدراسةَ الشاملة )نظام التدریب ( هذه الأجزاء بعضها ببعض، و كذا بالكل 

وخلصنا إلى خصائص نظام التدریب المتعلقة بمحوریة العمل الجماعي، . والمتكاملة للنظام

وانصهار مختلف الكفاءات في شتى المعارف والخبرات والمهارات، وكذا اعتماده على 

ثم . عتماده على الأسالیب الموضوعیة في المفاضلة والاختیار بین البدائلالمنطق العلمي، وا

هناك أنظمة مغلقة ضعیفة الارتباط بالبیئة  تطرقنا إلى أنواع الأنظمة من ثم تبین لنا أنّ 

 .الخارجیة، وأنظمة مفتوحة متفاعلة مع البیئة الخارجیة
  

وأخیرا أشرنا إلى أهم  ویعد هذا النظام صالحا في دراسة المنظمات الاجتماعیة  

 .خصائص النظم المفتوحة
  

بعدها خلصنا إلى مكونات نظام التدریب، فأشرنا إلى مدخلاته، والتي تعبر عن        

، تلیها العملیات التي بموجبها یتم )المادیة -المعنویة-الإنسانیة( الموارد البشریة والمالیة 

ظام التدریب، والتي تعد من الأنشطة تحویل المدخلات إلى مخرجات بغیة تحقیق أهداف ن

 : التدریبیة، وصنفناها إلى ثلاث مراحل جوهریة وهي
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المرحلة التحضیریة وعن طریقها یتم تحدید الاحتیاجات التدریبیة؛ وعلیه تتعدد معالم       

ا المرحلة التنفیذیة الأهداف المرغوب تحقیقها، وبموجبها یتم تصمیم البرنامج التدریبي، أمّ 

تمثل عملیة التدریب في حد ذاتها، في حین تعبر مرحلة المراقبة عن المتابعة المستمرة  فهي

لأنشطة نظام التدریب، لذلك تعد هذه المرحلة حتمیة حتى یصل البرنامج التدریبي إلى آخر 

الخطوات المحددة له، والتي تنجر عنها مخرجات، تترجم بجملة النتائج التي یفرزها نظام 

، )المتدربون ( المخرجات الإنسانیة: ورها صنفت إلى ثلاثة أنواع ومتجسدة فيالتدریب، وبد

ارتفاع درجة روحهم ( ، والمخرجات المعنویة )تحسین الأداء الإداري ( والمخرجات المادیة 

 ).المعنویة وتنمیة فكرهم 
 

تحقیقها،  بعد ذلك تناولنا الأهداف، وهي بمثابة النتیجة التي یرغب نظام التدریب في       

تصاغ على أساسها أهداف التدریب  وموازاة لذلك تم التطرق إلى الشروط التي ینبغي أنّ 

كوضوحها، وتكاملها وتنسیقها مع الأهداف الكلیة للمنظمة، قابلیة قیاسها الكمي والكیفي 

بیئة بعد ذلك حاولنا تحدید البیئة وعناصرها، فقسمنا البیئة إلى قسمین؛ فبالنسبة لل. والواقعیة

الداخلیة فتتكون من الجانب الإنساني والتكنولوجي،  الأنظمة ، اللوائح، نظام الفاعلین ، القیم 

والثقافة التنظیمیة، في حین أنّ البیئة الخارجیة تتكون من مجموعة من المتغیرات في تطور 

تطور وال ثقافي-مستمر، كالتطور التكنولوجي والتطور السیاسي والتشریعي والتطور السوسیو

الاقتصادي، لذلك یعد نظام التدریب في تفاعل مستمر مع البیئتین وتعد مدخلاتها في حالة 

تدفق مستمر، هذا ما یترجم درجة تكامل التدریب في إطار مدخل النظم مع مدخلاته 

وعملیاته ومخرجاته، ویعد نظاما مفتوحا مع بیئته المحیطة بعناصرها المختلفة من حیث 

  .ة أعلاهتطوراتها المذكور 

ثم انتقلنا إلى تحدید نشاط التغذیة العكسیة إزاء العملیة التدریبیة، والذي یترجم مراحل   

عملیات التوجیه والمتابعة وتقویم المدخلات ومعالجتها، إضافة للعملیات الخاصة بتنفیذ 
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 المخرجات المستقاة من البیئتین، فهذه المعلومات تعمل على الحفاظ وتكیّف نظام التدریب

  .وتصحیح وضبط مساره المرسوم مسبقا

  بعدها عملنا على تحدید مفهوم ذاكرة النظام، التي هي مركز المعلومات والبیانات 

المتعلقة بالعملیة التدریبیة، فتضم كل ما یخص بنظام الفاعلین، ونتائج التدریب، وبناء على 

  .ذلك یتخذ النظام قراراته ویضع أهدافه ویصمم برامجه ویقیّمها

ثم تطرقنا إلى شروط فعالیة نظام التدریب، وخلصنا إلى الخصائص التي یستدعي        

  : توفرها بغیة تحقیق الأهداف المنشودة وهي
  

  .تترجم إمكانیة المنظمة للتكیف مع الشروط الجدیدة: المرونة -1

 .تناسب البرنامج التدریبي مع متطلبات الوظیفة -2

 .معرفة نتائج التدریب -3

 .القناعة -4

 .المادة التدریبیةتنظیم  -5

 .الاقتصاد -6
 

تتم بدون تخطیط مسبق، وللتحكم في  العملیة التدریبیة لا یمكن أنْ  وتوصلنا إلى أنّ   

. محتویات تخطیط التدریب حاولنا تحدید المفهوم، ثم أبرزنا أهمیته، وبیّنا العوامل المؤثرة فیه

یة العملیة التدریبیة، یلي ذلك ثم تناولنا الأسس التي یبنى علیها، وهذا بغیة التأكد من فعال

تحدید الاحتیاجات التدریبیة التي حاولنا تحدید مفهومها وأهمیتها وتوصلنا إلى أنها الخطوة 

الأولى في مجمل النشاط التدریبي، ثم تناولنا تحدید الاحتیاجات التدریبیة من منظور نظمي 

  ).نظام التدریب ( معتبرینها نظاما فرعیا من النظام الكلي 

ثم انتقلنا إلى أسالیب تحدید الاحتیاجات التدریبیة، وقمنا بتقسیمها إلى ثلاثة مداخل   

  .مدخل تحلیل التنظیم، مدخل تحلیل الوظائف، مدخل تحلیل الأفراد: أساسیة
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ثم انتقلنا إلى تحدید بعض الخطوات التي تستند علیها عملیة تحدید الاحتیاجات   

ة الأولى إظهار مكانة البیانات والمعلومات المستقاة عن التدریبیة، فحاولنا من خلال الخطو 

طریق وصف الوظائف، والتي تحدد طبیعة الوظائف التي تحتاجها خلال فترة الخطة، ثم 

الخطوة الثانیة المتعلقة بتعداد وحصر الموارد البشریة المتاحة، یلي ذلك الخطوة الأخیرة والتي 

بیة بشكل واقعي، و تستعمل في هذا الشأن الإدارة عن طریقها یتم تحدید الاحتیاجات التدری

الولائیة بعض المؤشرات في جدول القیادة التي تساعدها على تحدید الاحتیاجات التي تستغل 

  .في وضع الخطة السنویة لتسییر الموارد البشریة
  

هذا یقودنا إلى اعتبار عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة كنظام فرعي في تفاعل       

، )نظام التدریب ( وتكامل مع مختلف الأجزاء المكونة له، و كذا في تفاعل مع النظام الكلي 

  .هذا التكامل یفسر حتمیة اشتراك كل الأجزاء والعناصر والعوامل المؤثرة في النظام الكلي

بعدما خلصنا إلى تحدید الاحتیاجات التدریبیة ینبغي تسلیط الضوء على الإجراءات      

  .مم بها برامج التدریبالتي تص
  

لقد كان اهتمامنا منصبا في المبحث الرابع على الخطوات الضروریة التي ینبغي   

مراعاتها حین البدء في عملیة تصمیم البرنامج التدریبي، ومن هذه الزاویة یستدعي الأمر 

عام،  وبشكل .التأكد من دقة الخطوات حتى تتحقق الكفاءة المنشودة من البرنامج التدریبي

  :استخلصنا العناصر التالیة التي ینبغي مراعاتها عند تصمیم البرنامج التدریبي

تحدید هدف البرنامج التدریبي، یعد اللبنة الأولى التي تبنى علیها عملیة تصمیم البرنامج  -

 التدریبي، 

وكذا تحدید  ،وعلى هذا الأساس یجب أن تحدد الأهداف والظروف التي یتم فیها الأداء -

  یر الأداء المقبول؛معای

تحدید محتویات البرنامج التدریبي لأن دقة و تسلسل البرنامج مفادها تحقیق الفاعلیة في  -

تحدید الأفراد المتدربین ( التدریب، إضافة إلى مراعاة خصائص الأفراد المشاركین في الدورة 
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إلى ) فرغهم والشروط الواجب توفرها فیهم وكذلك تحدید الجوانب التنظیمیة من حیث نمط ت

 غیر ذلك؛

تحدید الوقت اللازم لتنفیذه و كذا المكان المزمع انعقاد الدورة فیه، هذان العاملان یستدعي  -

مع أهداف ومعنویات وأسلوب التدریب المقرر في البرنامج التدریبي،  ومیزانیة  توازنهما

 التدریب، وكذا معرفة مدى تفرغ المتدربین؛

الفرد الواحد، لذلك یعتبر وضع میزانیة للتدریب شرطا أساسیا تحدید كلفة البرنامج وكلفة  -

لسیرورة العملیة التدریبیة، ولابد أن تكون بنودها واضحة ودقیقة ومرنة واقتصادیة وفي الوقت 

 نفسه حتى لا تهدر الأموال وتصرف في غیر مواضعها؛

لأنها تتوقف یعتبر اختیار المدرب عملیة جوهریة في تحدید مسار الدورة التدریبیة،  -

أساسا على نوع البرنامج التدریبي المزمع عقده، ومن هذه الزاویة یستدعي الأمر التأكد من 

 القدرات الوظیفیة والمعرفیة، ومدى التحكم في المادة التعلیمیة والتدریبیة المبرمجة في الدورة؛

ة، وإن یستدعي من مصممي البرنامج التدریبي المفاضلة بین أنسب الأسالیب التدریبی -

اقتضت الضرورة الجمع بین أسلوبین أو أكثر، لیس إلا إثراء لطرق توصیل المعلومات 

للمتدربین، وفي هذا الشأن تنحصر جملة من العوامل المحددة للأسلوب المناسب في المواد 

التعلیمیة والتدریبیة كعدد المتدربین، ومؤهلاتهم، الوقت المحدد  للمحور، إلى غیر ذلك من 

 .العوامل

لقد حاولنا في المبحث الخامس إلقاء الضوء على مجموعة من المحاور الهامة في   

  : عملیة تقییم كفاءة التدریب، وتوصلنا إلى النتائج التالیة
  

  أن عملیة تقییم التدریب عملیة هادفة تصبو للكشف عن كفاءة التدریب، بالإضافة إلى

درء القصور والهفوات في تحدید وتحلیل  الاستفادة من نتائجه في الدورات اللاحقة، ومن ثم

 الاحتیاجات التدریبیة اللاحقة لدورات مستقبلیة؛
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 تبدو أهمیة عملیة تقییم كفاءة التدریب من خلال العناصر التي تستند علیها في التقییم :

التأكد من تنفیذ أهداف خطط التدریب، الكشف عن مدى تحقیق البرنامج للاحتیاجات 

الیب سالسلوكیة، والمتعلقة ببیئة العمل، بالإضافة إلى مدى ملائمة الأالتدریبیة، منها 

التدریبیة المستند علیها في تلقین المواد التعلیمیة والتدریبیة، كذلك الكشف عن درجة كفاءة 

 المدربین؛
 

  إن تقییم كفاءة التدریب یعد عملیة شاملة ومتكاملة لأنها في تفاعل مستمر مع مختلف

ة في عملیة التدریب، ومن ثم یجب مراعاة تقییم الأفراد المشاركین في الدورة العناصر الداخل

، و في كل مرحلة من مراحله، قبل )من مدربین، متدربین، مسؤولي التدریب ( التدریبیة 

 التنفیذ، أثناءه، و بعده ثم متابعة النتائج بعد فترة معینة؛
 

 سالیب الهادفة إلى الوصول إلى یتطلب من المختصین في التدریب أن یستندوا على الأ

الحكم الموضوعي والدقیق، وهذا یتوقف على طبیعة ونوع البرنامج التدریبي، ویستدعي 

 استعمال الأسالیب نفسها المستخدمة في مرحلة تحدید الاحتیاجات التدریبیة؛
 

  یجب اختیار وتدریب المتدربین على تلك الأسالیب بعنایة، وهذا قصد التغلب على

 .ات والأخطاء المتعلقة بكل مقیاسالهفو 
 

هذا ما یجعلنا نؤكد على أن العمل بأسس نظام التدریب الإداري وتخطیط الاحتیاجات 

ونستشف ذلك من خلال . التدریبیة یعد فعلا كأداة فعالة في تسییر وتثمین الموارد البشریة

یب والطرق الحدیثة في العمل بالبعد الاستراتیجي في تسییر الموارد البشریة، من حیث الأسال

التسییر، وكذا البحث المستمر في تقنیات التثمین من تدریب إداري، ترقیة، تحفیز، تسییر 

  .  المسار المهني والتطویر الذي یركز على الوظیفة

  

۝ ۝ ۝ ۝ ۝ ۝ ۝  
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  الطلبة بمزید من النجاح ﴾ ئيشاء االله أعزا ﴿ موفقین إنْ 

 ...  

  .الدكتورة فوزیة شرقي




