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: تمييد

إفّ تنمية الموارد البشرية مف الوظائؼ التي أصبحت أكثر أىمية والتي تشغؿ باؿ مدراء  
الموارد البشرية وخاصة مع التطورات التكنولوجية في مجاؿ البرمجيات والالكترونيات وثورة 
الاتصالات والمعموماتية والتي أثّرت مباشرة عمى الموارد البشرية وفرضت برامج تطويرية 
تتنافس وحجـ التطور التكنولوجي، بحيث لأصبح نظاـ التدريب مف بيف المياـ الأساسية 

الثورة الحقيقية لممؤسسات ىي مواردىا البشرية كونيا تمعب أدوارا  لممؤسسة الناجحة لأفّ 
حيوية وفعّالة في صنع المؤسسة ذاتيا إذا ما رفع مستواىا لأداء مياميا وذلؾ عف طريؽ 

التدريب المستمر وفي ىذا الفصؿ سنتطرؽ إلى ماىية التدريب مف حيث التعريؼ بالتدريب 
. والتنمية لممورد البشري ومبادئ التدريب ومجالاتو وأىدافو

عادة البرامج  مرورا بأنواع التدريب وأىـ مراحمو مف حيث تحديد الاحتياجات التدريبية وا 
التدريبية وطرؽ التدريب، وأساليبو، معوّقاتو إلى تقييـ التدريب الذي يعتبر آخر خطوة في 

. التدريب وأخيرا التدريب مف منظور استراتيجي
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: التدريب-1

لقد تعددت تعاريؼ التدريب بتعدد المؤلفات الصادرة في ىذا المجاؿ، :تعريف التدريب-1-1
 :وسنحاوؿ فيما يمي استعراض البعض منيا

النشاط المستمر لتزويد الفرد بالميارات والخيرات والاتجاىات التي تجعمو "التدريب ىو  .1
 .1"صالحا لمزاولة عمؿ ما

المصممة والموجية،إمّا لرفع مستوى  مف النشاطات بأنّو مجموعة"يعرؼ التدريب  .2
لتعديؿ إيجابي في ميوليـ وتصرفاتيـ أو  ميارات ومعارؼ وخبرات الأفراد أو

 . 2"سموكياتيـ
عممية تعمـ مجموعة متتابعة مف التصرفات المحددة مسبقا ويتـ في "يعتبر التدريب  .3

، والتدريب "الوظائؼ التي يمكف أف تحدد مكوناتيا وأنشطتيا بشكؿ دقيؽ عادة
مف الإلماـ والوعي بالقواعد والإجراءات الموجية  الأفراد تطبيؽ المعرفة، ويمكّف"ىو

 .3"والمرشدة لسموكيـ، وىو إذا عممية تعمـ سمسمة مف السموؾ المبرمج
عممية تعمـ، تتضمف اكتساب ميارات، ومفاىيـ وقواعد واتجاىات لزيادة  "التدريب ىو .4

وتقع المسؤولية الأولى لتدريب الفرد الجديد بصفة عامة عمى . وتحسيف أداء الفرد
الرئيس المباشر لو وفي بعض الأحياف تفويض مسؤولية ىذا التدريب إلى عامؿ مف 

 4"العمّاؿ أو فرد مف الأفراد القدامى ذو خبرة في المنظمة

                                                           
 .52 مرجع سابؽ، ص، السيد عميوة1
 .236 إبراىيـ حسف بموط، مرجع سابؽ، ص 2
. 307، ص 1998، دار المحمدية، الجزائر، اقتصاد المؤسسة ناصر دادي عدوف،3
 .163 راوية حسف، مرجع سابؽ، ص 4
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بأنّو ذلؾ النشاط الإنساني المخطط لو والذي ييدؼ إلى إحداث "يُعرّؼ التدريب  .5
تغيرات في المتدربيف مف ناحية المعمومات والميارات والخبرات ومعدلات الأداء 

 .1"وطرؽ العمؿ والسموؾ
ىو عممية تغير في نمط تفكير وسموؾ المتدرب في ضوء الاحتياجات "التدريب  .6

 ".والمشاكؿ الفعمية التي تواجو العمؿ

: مف التعاريؼ السابقة يمكف أف نستنتج النقاط التالية

 أفّ التدريب ىو نشاط إنساني. 
  أفّ التدريب ىو نشاط مخطط يتكوف مف مجموعة برامج مصممة مف أجؿ تعميـ

 .الموارد البشرية
  أفّ اليدؼ مف التدريب ىو رفع مستوى ميارات ومعارؼ وخبرات الأفراد أو تعديؿ في

 .ميوليـ وتصرفاتيـ أو سموكياتيـ

 :مبادئ التدريب ومجالاتو-1-2

 للبحتياجات الفعمية  يجب أف يكوف اليدؼ مف التدريب محدود وواضح طبقا: اليدؼ
 .لممتدربيف مع مراعاة أف يكوف اليدؼ موضوعيا وواقعيا وقابلب لمتطبيؽ

 ويتحقؽ ىذا المبدأ بأف يبدأ التدريب ببداية الحياة الوظيفية لمفرد وستمر : الاستمرارية
معو خطوة بخطوة لتطويره وتنميتو بما يتماشى مع متطمبات التطوير الوظيفي لدى 

 .2الفرد

                                                           
 108، ص2001 اليدى لمنشر والتوزيع، الجزائر،تنمية الموارد البشرية، داربمقاسـ سلبطنية وآخروف، - 1
دارة الموارد البشريةالسموك التنظيميعبد الغفار الحنفي، -2 ، الدار الجامعية الجديدة لمنشر، إسكندرية السموك التنظيمي وا 

 .340، ص 2002 ،مصر
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 حيث يجب أف يوجّو التدريب إلى كافة المستويات الوظيفية لممنظمة ويشمؿ : الشموؿ
 .جميع الفئات في اليرـ الوظيفي

 ّـ التدريب مصدرا لا ينصب تزود مف الجميع بكؿ ما : تناسب مواكبة التطور حيث يت
 .ىو جديد وحديث في شتى مجالات العمؿ، وبأحدث أساليب وتكنولوجيا التدريب

 وذلؾ بأفّ يمبي الاحتياجات الفعمية لممتدربيف، ويتناسب مع مستوياتيـ: الواقعية. 

:  مجالات التدريب_ 1_2_1

: 1عمل التدريب في خمس مجالات أساسية ىي

 مساعدة المتدرب عمى التعمـ وفيـ وتذكر الحقائؽ والمعمومات والمبادئ: المعرفة. 
 الميارات ىي أيّ نصرؼ أو عمؿ مادي يقوـ بو المتدرب مثؿ تشغيؿ :الميارات

 .الحاسب الآلي
 يتضمف الأسموب عادة تطبيؽ لممعرفة والميارات في موقؼ ديناميكي، : الأساليب

 .ونقصد بو طريقة التفكير والسموؾ مثؿ قيادة السيارة أو الطائرة
 ونقصد بيا الاتجاىات الممكف تعديميا أو تغيرىا، فيناؾ عوامؿ كثيرة : الاتجاىات

تؤثر في اتجاىات الفرد ومعتقداتو ولا يمكف تغييرىا بأيّ حاؿ مف الأحواؿ، لذلؾ 
 .يركز التدريب عمى السموؾ الممكف تعديمو

 ويختمؼ ىذا المجاؿ مف المجالات السابقة، حيث لا يمكف تعمميا داخؿ قاعة : الخبرة
نّما ىي نتائج الممارسة والتطبيؽ العممي لممعرفة والميارة والأسموب في  التدريب، وا 

 .2عدّة مواقؼ مختمفة خلبؿ فترة زمنية طويمة

يؤدي التدريب إلى تحقيؽ عدد مف الفوائد لمنظمات الأعماؿ وغيرىا :أىمية التدريب_3_1
 :1ومف أىـ ىذه الفوائد ما يمي

                                                           
. 168 راوية حسف، مرجع سابؽ، ص 1
 .4، ص 2004، مصر، 3مركز الخبرات المينية والإدارية، ط ، المناىج التدريبية المتكاممة توفيؽ عبد الرحماف،2
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وىي زيادة في كميتو وتحسيف في نوعو فتدريب العامميف عمى كيفية : زيادة في الإنتاج_1
. القياـ بواجباتيـ معناه درجة إتقانيـ لمعمؿ ومف ثّـ زيادة قابميتيـ للئنتاجية

إفّ التدريب ىو اقتصاد في النفقات إذ تؤدي البرامج التدريبية مردود : اقتصاد في النفقات_2
إفّ تدريب العامميف عمى استخداـ الآلات طبقا لأصوليا وفؽ الطرؽ السميمة . أكثر مف كمفتيا

. فيو الكثير مف الاقتصاد في النفقات، مف سلبمة للآلة واقتصاد في المواد وقمّة في المخاطر

إفّ تدريب العامميف وتمقينيـ مف المعارؼ التي تتفؽ ومداركيـ : قمة في دوران العمل_3
وزيادة قدراتيـ في مزاولة أعماليـ يعني إيجاد نوع مف الاستقرار وثبات في حياة العامميف 

يجاد نوع مف الاستقرار والثبات في حياة  وزيادة رغبتيـ وقدراتيـ في مزاولة أعماليـ وا 
 2.العامميف زيادة رغبتيـ في خدمة المنظمة

لمتدريب أثر كبير عمى معنويات العامميف إذ كثيرا ما يشعر الفرد : رفع معنويات العاممين_4
بأفّ منظمة جادة في تقديـ العوف لو وراغبة في تطويره وتوفير مينة يعيش منيا حتّى يزداد 

إخلبصو بعممو وبالتالي ينعكس ذلؾ عمى علبقتو بالمنظمة ويقبؿ عمى العمؿ باستعداد 
. وجداني دوف أف يشعر بالكمؿ والممؿ وىو مصدر رفع معنويات العامميف في العمؿ

يشكؿ مصدرا ميما لمطمبات الممحة  كما أفّ التدريب: توفير قوة احتياطية في المنظمة_5
للؤيدي العاممة وخاصة أياـ الرخاء الاقتصادي وفي ميداف التنمية الصناعية، إذ عف طريقو 

 3.يتّـ تخطيط وتييئة القوى العاممة المطموبة

إذ التدريب معناه معرفة العامميف بأحسف الطرؽ في تشغيؿ الآلة : قمّة في حوادث العمل_6
والحركة وكذلؾ مناولة المواد وتمؾ جميعيا مصدر مف مصادر القضاء عمى الحوادث 
. الصناعية حيث لا نجد ليا مجالات في حياة العامميف وأف يقمّؿ حدوثيا عمى أقؿ تقدير

                                                                                                                                                                                     
 .53_ 52ص ،  السيد عميوة، مرجع سابؽ1
 .213، الدار الجامعية لمطبع والنشر، الاسكندرية، ص) مدخل تطبيقي معاصر)إدارة الموارد البشرية صلبح عبد الباقي، 2
. 53السيد عميوة، مرجع سابؽ، ص3
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. بالإضافة إلى الفوائد السابقة ىناؾ فوائد أخرى

استقرار التنظيـ وثباتو معناه قدرة : يؤدي التدريب إلى استمرارية التنظيم واستقراره_7
التنظيـ عمى الحفاظ عمى فاعميتو رغـ فقدانو لأحد المديريف الرئيسيف ولا شؾّ إفّ ىذا يتحقؽ 

مف خلبؿ وجود رصيد مف الأفراد المدربيف والمؤىميف لشغؿ ىذه المراكز فور خموىا لأي 
سبب مف الأسباب، أمّا المرونة فتعنى قدرة التنظيـ عمى التكييؼ في الأجؿ القصير مع أيّ 

تغيرات في حجـ العمؿ ويتطمب ىذا توفر الأفراد مف ذوي الميارات المتعددة لمنقؿ إلى 
الأعماؿ التي تحتاج إلييـ، فالأفراد المدربيف ولدييـ الحافز أو الدافع لمعمؿ ىـ أصؿ 

. 1استثماري فعّاؿ في التنظيـ

 إفّ نجاح المنظمات وحتّى المجتمع ككؿ، مرتبط بالضرورة بتدريب الأفراد، فالتدريب يعتبر 
الاجتماعي، والتأميف ضدّ البطالة والشيخوخة وفقداف  والازدىار وسيمة لمتنمية الاقتصادية

 .2التوظيؼ وعدـ ملبئمة الفرد لعممو

يمكف تصنيؼ البرامج التدريبية بطرؽ مختمفة ومسميات متعددة، فيناؾ :أنواع التدريب_4_1
 : مف يصنؼ التدريب إلى

. التدريب ما قبؿ العمؿ والتدريب أثناء العمؿ والتدريب خارج العمؿ

وىناؾ مف يصنؼ التدريب وفقا لمجية المسؤولة عف التدريب، فيناؾ التدريب عف طريؽ 
الرئيس المباشر والتدريب عف طريؽ المشرؼ المباشر والتدريب عف طريؽ زملبء العمؿ 
والتدريب عف طريؽ مراكز خارجية أو خبراء متخصصيف خارج بيئة العمؿ أو يصؼ 

التدريب إلى مركزي ولا مركزي وتدريب فردي وجماعي أو تدريب قصير متوسط وطويؿ 
. الأجؿ

                                                           
 .347، ص ، مرجع سابؽعبد الغفّار حنفي1
 .234ص ،2005المنظمة الغربية لمتنمية، مصر، الموارد البشرية في الخدمة المدنية،ةإدارالكبيسي عامر خضير،2
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فقد يكوف التدريب رسميا ومبرمجا وقد يكوف غير رسمي وتمقائي ودوف أف يعد بصيغة 
برنامج محدد المضموف أو المقيد بزماف أو مكاف معينيف، فالأوّؿ يسميو البعض بالتدريب 
التقميدي والثاني بالتدريب السموكي، وميما تنوعت أنواع التدريب فإفّ عناصره تظؿ في 

ّـ  الغالب متماثمة، فجميع البرامج التدريبية اليادفة والتقنية المعاصرة والمناخ الملبئـ، ومف ث
 1التقويـ العممي لنتائج العممية التدريبية

وأخيرا تتعدد الاختبارات المتاحة أماـ إدارة الموارد البشرية وبالنسبة لأنواع التدريب ويحاوؿ 
. الجدوؿ التالي أف يوضح بعض أنواعيا
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: أنواع التدريب

                                                           
 .240، ص  سابؽ مرجع،عبد الغفّار حنفي1
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يمكن تقييم أنواع التدريب حسب 
المكان نوع الوظائف مرحمة التوظيف 

 توجيو الموظف الجديد .1
 التدريب أثناء العمل .2
لتجديد المعرفة  التدريب .3

 والميارة
 تدريب بغرض الترقية والنقل .4
التدريب لمييئة والمعاش  .5

 

التدريب الميني _ 1
والفني 

التدريب _2
التخصصي 

التدريب الإداري _ 3

داخل الشركة _ 1
خارج الشركة _ 2
في شركات خاصة _ 3
في برامج حكومية _ 4

 458، ص2007: ، الدار الجامعية، الإسكندريةإدارة الموارد البشرية ماىر أحمد، :المصدر

: أنواع التدريب حسب مرحمة التوظيف_1_4_1

 يحتاج الموظؼ الجديد إلى مجموعة مف المعمومات التي :توجيو الموظف الجديد 
تقدمو إلى عممو الجديد، وتؤثر المعمومات التي يحصؿ عمييا الموظؼ الجديد في 
 .الأياـ والأسابيع الأولى مف عممو عمى أدائو واتجاىاتو النفسية لسنوات عديدة قادمة

: وتيدؼ برامج تقديـ الموظفيف الجدد لمعمؿ إلى العديد مف الأىداؼ منيا عمى سبيؿ المثاؿ
الترحيب بالقادميف الجدد، وخمؽ اتجاىات نفسية طيبة عف مشروع الموظفيف الجدد لمعمؿ 

. وتدريبيـ عمى كيفية أداء العمؿ

وتختمؼ مشروعات في طريقة تصميـ برامج الموظؼ الجديد لمعمؿ فالبعض يعتمد عمى 
أسموب المحاضرات والبعض يعتمد عمى مقابلبت المشرفيف ليؤلاء الموظفيف والبعض الآخر 

. يعتمد عمى كتيبات مطبوعة بيا كؿ المعمومات الميمة، وغيرىا مف الطرؽ
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 1:أىـ البيانات والمعمومات التي تجمع ىذه الطرؽ عمى توفيرىا لمموظؼ الجديد ىي كالآتي

  معمومات عامة عف المشروع مثؿ تاريخو، أنواع المنتجات، التنظيـ الإداري لممشروع
 .والخريطة التنظيمية لو

 ساعات العمؿ ونظاـ الحضور والانصراؼ. 
 ملببس العمؿ. 
 طريقة استخداـ ممتمكات المشروع مثؿ التمفوف وآلات التصوير. 
 الأجور والاستحقاقات والعلبوات والاستقطاعات. 
 جراءاتيا  .الإجازات العادية والمرضية والطائرة وا 
 السموؾ في العمؿ قواعد التدخيف والأكؿ والمشروبات. 
 قواعد الأمف الصناعي والسلبمة. 
 موقع المشروع والإدارات والأقساـ. 
 التأمينات الاجتماعية والمعاشات وأنظمة العلبج. 
 الإجازات والأعياد. 
 الترقيات والحوافز. 
 أسماء المشرفيف والزملبء والمرؤوسيف. 

ترغب المنظمات أحيانا في تقديـ التدريب في موقع العمؿ، وليس : التدريب أثناء العمل
. في مكاف آخر حتى تضمف كفاءة أعمى لمتدريب

حينئذ تشجع وتسعى المنظمات إلى أف يقوـ المشرفوف المباشروف بتقديـ المعموماتوالتدريب 
عمى مستوى فردي لممتدربيف، وممّا يزيد مف أىمية ىذا التدريب أفّ كثيرا مف الآلات اليوـ 
نّما عميو أف  تتميز بالتعقيد، الأمر الذي لا يكفي معو استعداد العامؿ وخبرتو الماضية، وا 

. يمتقي تدريبا مباشرا عمى الآلة نفسيا ومف المشرؼ عمييا
                                                           

 .458_459مرجع السابؽ، ص، ماىر أحمد1
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ويعاب عمى ىذا النوع مف التدريب ىنا أنّو ليس ىناؾ ضماف أفّ التدريب سيتـ بكفاءة ما لـ 
. يكف ىذا المشرؼ مدربا ماىرا ونموذجا يحتذى بو

حينما تتقادـ ميارات ومعارؼ الأفراد، عمى الأخص : التدريب لتجديد المعرفة والميارة
عندما يكوف ىناؾ أساليب عمؿ وتكنولوجيا وأنظمة جديدة، يمزـ الأمر تقديـ التدريب 

المناسب لذلؾ وعمى سبيؿ المثاؿ حينما تتدخؿ نظـ المعمومات الحديثة وأنظمة الكمبيوتر 
في أعماؿ المشتريات والحسابات والأجور والمبيعات وحفظ المستندات، يحتاج شاغموا 
ىذه الأعماؿ إلى معارؼ وميارات جديدة تمكنيـ مف أداء العمؿ باستخداـ الأنظمة 

 1.الحديثة

تعني الترقية والنقؿ أف يكوف ىناؾ احتماؿ كبير لاختلبؼ : تدريب بغرض التربية والنقؿ
. الميارات والمعارؼ المطموبة في الوظيفة التي سيرقى أو سينتقؿ إلييا

ىذا الاختلبؼ أو الفرؽ مطموب التدريب عميو، ولسد ىذه الثغرة في الميارات والمعارؼ، 
ويمكف تصور نفس الأمر حينما تكوف ىناؾ رغبة لمشركة في ترقية أحد عمّاؿ الإنتاج 

إلى وظيفة مشرؼ، أي ترقية العامؿ مف وظيفة فنية إلى وظيفة إدارية، وىذا الفرؽ يبرز 
. التحاؽ العامؿ ببرنامج تدريبي عف المعارؼ والمعارات الإدارية والإشرافية

 ّـ تييئة العامميف مف كبار السف : التدريب لمييئة أو المعاش في المنظمات الراقية يت
" ركنو إلى الرؼ" إلى الخروج عمى المعاش، وبدلا مف أف يشعر الفرد فجأة إنّو يتّـ 

بالخروج إلى المعاش، يتّـ تدريبو عمى البحث عف طرؽ جديدة لمعمؿ، أو الطرؽ 
للبستمتاع بالحياة والبحث عف اىتمامات أخرى غير الوظيفة، والسيطرة عمى 

                                                           
 .462-461مرجع السابق،ص، ماىر أحمد1
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الضغوط والتوترات الخاصة بالخروج عمى المعاش حيث يقوؿ الرسوؿ صمّى الله عميو 
 1"اطمبوا العمـ مف الميد إلى المحد" وسمـ

: أنواع التدريب حسب الوظائف_2_4_1

 يتّـ ىذا النوع بالميارات اليدوية والميكانيكية في الأعماؿ : التدريب الميني والفني
المينية والفنية ومف أمثمتيا أعماؿ الكيرباء، النجارة، الميكانيؾ، الصيانة، التشغيؿ، 

 .الخ......المحّاـ، السمكرة، 

وتمثؿ التممذة الصناعية نوعا مف التدريب الميني والفني، وفيو تقوـ بعض الشركات أو 
، ويحصموف غالبا عمى (عادة صغار السف)نقابات العمّاؿ بإنشاء مدارس يتعمـ بيا العمّاؿ 

. ، وغالبا ما تتعيد الشركة بتوظيفيـ حاؿ نجاحيـ(قدتعادؿ الابتدائية أو الثانوية)شيادة فنية 

 ويتضمف ىذا التدريب معارؼ وميارات عمى وظائؼ أعمى مف :التدريب التخصصي
الوظائؼ الفنية والمينية، وتشمؿ عادة الأعماؿ المحاسبية، والمشتريات، والمبيعات 

وىندسة الإنتاج، وىندسة الصيانة، والمعارؼ والميارات ىنا لا تركز كثيرا عمى 
نّما تركز عمى حؿ المشاكؿ المختمفة، وتصميـ الأنظمة،  الإجراءات الروتينية، وا 

 .2والتخطيط ليا، ومتابعتيا، واتخاذ القرار فييا
 ويتضمف ىذا التدريب المعارؼ والميارات الإدارية والإشرافية :التدريب الإداري 

أو الوسطى أو العميا، وىي  (أيالإشرافية)واللبزمة لتقمد المناصب الإدارية الدنيا 
معارؼ تشمؿ العمميات الإدارية مف تخطيط، تنظيـ، رقابة، اتخاذ القرارات، توجيو، 

 .3قيادة، تحفيز إدارة جماعات العمؿ، التنسيؽ والاتصاؿ

: أنواع التدريب حسب مكانيا_3_4_1
                                                           

. 463مرجع السابؽ، ص، ماىر أحمد1
.   275مرجع سابؽ، ص، )مدخل تطبيقي معاصر)إدارة الموارد البشرية صلبح الديف عبد الباقي،2
 .465مرجع سابؽ، ص، ماىر أحمد3
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 قد ترغب الشركة في عقد برامج أخؿ الشركة، سواء بمدربيف مف داخؿ :داخل الشركة
الشركة أو خارجيا، وبالتالي يكوف عمى الشركة تصميـ البرامج، أو دعوة لممساىمة في 

 1.تصميـ البرامج، ثّـ الإشراؼ عمى تنفيذىا

وىناؾ نوع آخر مف التدريب الداخمي أو ما يسمى بالتدريب في موقع العمؿ، وفي ىذا النوع 
مف التدريب يقوـ الرؤساء المباشروف لمعامميف بتزويدىـ بالمعارؼ والميارات اللبزمة لأداء 
العمؿ، أو الإشراؼ عمى قياـ بعض العامميف القدامى ذوي الخبرة بيذه الميمة، وفي ىذا 

 الأسموب يتاح لممتدرب أف يقمد مدربو وأف يمتقط الميارات اللبزمة لأداء

 العمؿ منو ويمتاز ىذا النوع بتماثؿ وتشابو ظروؼ التدريب مع ظروؼ أداء العمؿ، وبالتالي 
 .نقؿ سيولة ما يمكف تعممو إلى حيّز الواقع والعمؿ

 تفضؿ بعض الشركات أف تنقؿ كؿ أجزاء مف نشاطيا التدريبي خارج :خارج الشركة
الشركة ذاتيا، وذلؾ إذا كانت الخبرة التدريبية وأدوات التدريب متاحة بشكؿ أفضؿ خارج 

 2الشركة أو ربما خارج الدولة

. ويمكف الاستعانة في التدريب الخارجي أمّا بشركات خاصة أو بالالتحاؽ بالبرامج الحكومية

 عمى أيّ شركة تسعى إلى التدريب الخارجي بواسطة مكاتب أو :شركة التدريب الخاصة
شركات تدريب خاصة أف تطمئفّ عمى جدية التدريب فييا، وأف تفحص سوؽ التدريب 

 .وأف يقوـ بتقييـ مثؿ ىذه المكاتب والشركات الخاصة
 تقوـ الدولة أحيانا بدعـ برامج التدريب، وذلؾ مف خلبؿ منظمات الخدمة : برامج حكومية

المدنية في الدولة، أو مف خلبؿ الغرؼ الصناعية والتجارية، وىي عادة برامج تركز عمى 
 .1رفع الميارات والمعارؼ في مجالات تيتـ بيا الدولة

                                                           
. 285 سابؽ، صحسف، مرجعراوية 1
 .466مرجع السابؽ، صحسف، راوية 2
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 :واستراتيجية التدريب مراحل-2

تعرؼ الاحتياجات التدريبية بأنيا جممة التغيرات المطموب : الإحتياجات التدريبية-2-1
حداثيا في المعارؼ والميارات واتجاىات الأفراد بقصد تطوير أدائيـ والسيطرة عمى ا

 2.المشكلبت التي تعترض الأداء والإنتاج

إف الحاجة لمتدريب تظير بسبب وجود قصور معيف في الأداء  

. الأداء الفعمي– الأداء المطموب أو المستيدؼ  = 3القصور أو العجز في الأداء

وتعتبر عممية تحديد الاحتياجات التدريبية ميمة مستمرة تنشأ عف متطمبات العمؿ المتغيرة، 
إذ لابد مف تحسيف ميارات العامميف باستمرار لمواجية المنافسة والتطوير في العمؿ باستخداـ 

. أحدث التقنيات والأساليب الحديثة في العمؿ

ولقد برز في السنوات الأخيرة عدد مف الكتاب والباحثيف الذيف ينظروف إلى تنمية الموارد 
البشرية في المؤسسات باعتبارىا صناعة خطيرة، تتناوؿ العنصر البشري بصفتو العامؿ 
الحاسـ الذي يميز مؤسسة عف مؤسسة، ومف ثّـ يجب وضع تنمية ذلؾ العنصر وتطويره 

وقد بمور ىؤلاء الباحثوف عددا مف النماذج الفكرية التي تساعد . عمى رأس سمـ الأولويات
المدرب أو مسؤوؿ التدريب عمى تشخيص مشكلبت الأداء بأسموب عقلبني منظـ، ومف ثّـ 

. اقتراح الحموؿ المختمفة المتنوعة التي تناسب الموقؼ المتجدد

: ومف المداخؿ التشخيصية في تحديد الحاجات التدريبية المداخؿ التالية

: Peter Pips"بيتر بايب"  و Robert Magerمدخؿ روبرت ميجر: أوّلا

                                                                                                                                                                                     
 .466مرجع سابؽ، ص ماىر أحمد،1
. 23مرجع سابؽ، ص السيد عميوة،2
 .330مرجع سابؽ، ص ماىر أحمد،3
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صف التناقض في 

 الأداء

 تجاهل الأمر

وفي ىذا المدخؿ يقوـ المدرب بعممية تحميؿ الأداء، ويسأؿ اثني عشر سؤالا ويتفرغ عف كؿ 
ما التناقص بيف الأداء الواقعي والأداء المطموب؟ : منيا أسئمة فرعية، ومف أمثمة ىذه الأسئمة

 وىؿ التناقض تناقض؟

وىؿ ثمة نقص في الميارة؟ وىؿ تمكف العامموف مف أداء أعماليـ بنجاح في الماضي؟ وىؿ 
ثمة عقبات ثقؼ في وجو الأداء؟ وما القيود المفروضة عمى الحموؿ الممكنة؟ 

. عمى شكؿ لوحة انسانية وشجرة قرارات" لا"أو " نعـ "وتكوف الأسئمة وتفرعاتيا والإجابة بػػػػػ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ميجر وبايب في الأداء البشري وتحديد الحاجات التدريبية  نموذج: )01)الشكؿ رقـ 

 

 
 هل التناقض مهم؟
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 نظم تغذية راجعة

 نظم

                    نعـ                       

 

لا                         

              لا  

 

 

 

 

 

 

 مدخؿ التركيز عمى نتائج في تحديد الحاجات التطويرية (:2)الشكل 

 

 

هل هو نقص في 

 المهارة؟

 هل إعتاد على ذلك هل يعاقب الأداء الجديد

 نظم تدريبا رسميا

 هل هو نقص المهارة
هل يكافئ 

 الأداء السيء

هل للأداء أهمية 

 حقيقية

 هل ثمة عقبات

 أزال العقبات

 رتب

رتب الظروف 

 لذلك

 أزل

 غير العمل

 نظم تدريبا أثناء العمل

 هل هو نقص في المهارة؟

 اختر أصلح الحلول

 اكتشاف مشكلات التنظيم

 تحديد الأسباب ومجالات رئيسية للمشكلات 

 هل لديه استعداد أنقله أم افصله
(الحلول)نفذ الحل   

إبراىيـ درة عبد الباري، تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات المنظمة العربية : المصدر
 .94-95، ص 2003 ،لمتنمية العربية، مصر

 

 نعم
 لا

 نعم نعم

 نعم

 نعم

 نعم

 نعم

 لا
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. 114نفس المرجع الآنف الذكر، ص : المصدر

نقطة البداية في ىذا المدخؿ ليست حاجات المديريف ومتطمباتيـ، بؿ مشكلبت التنظيـ 
المشكلبت الإنتاجية أو )ومف ىنا فإفّ أوّؿ خطوة ىي اكتشاؼ مشكلبت التنظيـ . المحتممة

. ، وتحديد أىميتيا ودرجة أولويات حمّيا(الربحية أو الجودة أو التسويؽ
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ّـ تأتي الخطوة الثانية وىي تحديد الأسباب والمجالات الرئيسية لمشكلبت التنظيـ، وقد تكوف  ث
الأسباب نقص التواصؿ، أو ضعؼ الروح المعنوية والانضباط، أو وجود الأجيزة والمعدّات 

الخطأ أو غير السميمة، أو تعقّد الييكؿ التنظيمي أو الإجراءات، وفي نفس الوقت فإفّ 
المدرب يحاوؿ أف يحدد بدقة المجالات التي تنبثؽ منيا مشكلبت في دائرة التسويؽ أو 

 1.المالية أو التخطيط والتطوير أو في مصنع مف المصانع

تمي ذلؾ الخطوة الثالثة وىي تكوف وعي عف المشكلبت وأسبابيا ومجالاتيا، وىنا يقوـ 
المدرب بتسميط الضوء عف المديريف في المستويات المختمفة الذيف أوجدوا تمؾ المشكلبت أو 

ساعدوا في وجودىا، إلّا أننا نتجنب في ىذه الخطوة تحميؿ الحاجات التدريبية لجميع 
المديريف في المنظمة، ونعمؿ عمى التركيز عمى الوحدات التنظيمية أو الأفراد الذيف يعتبروف 

. مصدرا لممشكلبت في المنظمة

بما في ذلؾ مف متطمبات الوظيفة والسموؾ )أمّا الخطوة الرابعة فتتمثؿ في تحميؿ كؿ وظيفة 
.  ومقارنة ذلؾ بمستويات الأداء، ونتائج تقويـ الأداء (الحقيقي لكؿ شاغر وظيفة

أمّا الخطوة الخامسة فتتمثؿ في تحديد حاجات التحسيف في الأداء، ذلؾ أنّو نتيجة لعممية 
المقارنة التي تمّت في الخطوة الرابعة فإنّنا نحدد الفجوة بيف معايير الأداء المطموبة وبيف  

الأداء الحقيقي، ويعبّر عنيا في أداء ناقص يترجـ إلى معارؼ والميارات والاتجاىات في 
. تشكيؿ السموؾ الإداري والفعالية الإدارية

 2يمي ذلؾ الخطوة السادسة وىي فصؿ الحاجات التدريبية وغير التدريبية

ّـ الخطة السابعة وىي تطوير معمومات عف البرامج التدريبية والبرامج غير التدريبية . ث

                                                           
 .116إبراىيـ درة عبد الباري، مرجع سابؽ، ص1
 .116 ص سابؽ، مرجع ،إبراىيـ درة عبد الباري2
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 تعرؼ اليسوف تحديد الاحتياجات التدريبية: تحديد الحاجات التدريبية لأليسون روزيت "
بأنّيا الدراسة المنيجية لمشكؿ أو ابتكار، وجمع بيانات وآراء مف مصادر مختمفة لاتخاذ 

" قرارات فعّالة أو توصيات عمّا سيحدث تاليا

 .أنظمة وتكنولوجيا جديدة

. وجود التدريب العادي الذي تعودت المنظمات عميو

اليسون روزيت : نموذج تحديد الحاجات التدريبية لـ (3)الشكل

 المثاليات الواقع 

 

  تحميل الفجوة 

الواقع    (التوصيات)الحل

 

تحميل الأسباب والعقبات 

ابراىيم الدرة عبد الباري تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات، المنظمة : المصدر
. 96، ص2003العربية لمتنمية العربية، مصر،

أمّا العمميات الفرعية التي تقترحيا السيوف وبموجب نموذجيا فيي عمميات متسمسمة 
: منطقيا، وتتمثؿ في جمع معمومات عف

 الأداء المثالي أو المعرفة المثالية. 
 الأداء الواقعي أو المعرفة الواقعية. 
 مشاعر المتدربيف وأصحاب المصالح الآخريف. 
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 أسباب المشكمة ومف عدّة زوايا. 

لعممية تحديد الاحتياجات التدريبية في المنظمات  :خصائص الاحتياجات التدريبية_1_1_2
 1:خصائص أربعة ىي

اختلبؼ عممية تحديد الاحتياجات التدريبية مف منظمة إلى أخرى، فقد تكوف مبنية عمى _1
تحميؿ ومراجعة دقيقة لاحتياجات المنظمة، وقد تكوف غير مخططة ومنظمة ولا تنتمي الى 

. احتياجات المنظمة الحقيقية

اختلبؼ الاحتياجات التدريبية في منظمة ما عف الاحتياجات التطويرية في المنظمة _2
 ) فييا تختمؼ عف الظروؼ المرغوب التي)الفعمية نفسيا، فاذا كانت الأولى تصؼ الظروؼ 

المتعمقة بدور الأفراد في أداء المنظمة، فاف الاحتياجات التطويرية تختمؼ عنيا في أنيا 
. تتعمؽ بنمو وفعالية الفرد في المنظمة

صعوبة حصر الاحتياجات الحالية والمستقبمية في التطبيؽ العممي، في ظؿ سرعة _3
 بروز احتماؿالتغيرات في بنية المنظمة وأساليب ومعدلات العمؿ وتغيرات البيئية، مما يعني 

مشكلبت جديدة وبالتالي فاف اي تحديد للبحتياجات التدريبية لف يكوف نيائيا، ولابد أف يتسـ 
.  التعديلبت المحتممةبلا ستعابقدر مف المرونة 

 .صياغة الاحتياجات التدريبية بشكؿ أىداؼ تدريبية تسعى المنظمة لموصوؿ إلييا_ 4

إفّ الالتجاء إلى التدريب يأتي عادة إمّا نتيجة استجابة :مراحل إعداد البرامج التدريبية-2-2
المنظمة لعمميات الترويج التي تمارسيا الجيات القائمة عمى التدريب، وفي ىذه الحالة تدخؿ 
تحديد الاحتياجات التدريبية ضمف برامج التدريب إمّا نتيجة لاستثمار حقيقي لأىمية التدريب 

                                                           
 .117، ص2001 دار صفاء لمنشر والتوزيع، الأردف،إدارة الموارد البشرية،نادر أحمد أبو شيخة، 1
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وضرورياتو، وفي ىذه الحالة يسبؽ تحديد الاحتياجات التدريبية برنامج وذلؾ بعد تشخيص 
 .1المشكؿ ومعرفة ما إذا كاف ممكف علبجو بالتدرب أو بالطرؽ الأخرى

 يمي تحديد الحاجة عمى التدريب تصميـ برنامج التدريب :تصميم برنامج التدريب_2_2
الذي يفي ىذه الحاجة، ويتضمف تصميـ برنامج التدريب عدّة موضوعات أىمياتحديد 

مثاؿ عمى ذلؾ أسموب المحاضرات، الحالات )المحتوى التدريبي، ثّـ تحديد أساليب التدريب 
 2(إلخ.... العممية، الندوات 

عداد المدربيف المناسبيف، وأخيرا وضع نظاـ لتطبيؽ ومتابعة  والأدوات المساعدة فييا، وا 
. برنامج

يضّـ منيج التدريب شرحا تفصيميا لأىداؼ برنامج التدريب،  :محتويات خطة التدريب_3_2
والعناويف الأساسية لحمقات الدراسة والبحث، والمكونات الأساسية لكؿ حمقة دراسية، وتاريخ 
ومواعيد ىذه الحمقات وأسماء المدربيف لكؿّ حمقة، ويتضّح مف ىذا أفّ المنيج يتّـ بوضع 

. النظاـ الإجرائي الأساسي لخطّة التدريب

أمّا محتويات التدريب فتعني الحصيمة المقدمة لممدربيف وذلؾ في شكؿ دليؿ لممدربيف يحوي 
الدروس والقراءات، ويستخدـ ىذا الدليؿ كمرجع لممتدربيف لاستذكار ومراجعة المادة العممية 
لبرنامج التدريب، وفي بعض الأحياف يتّـ وضع دليؿ لممتدربيف، ويحوي إشادة لطريقة غدارة 
ّـ التركيز العرض النظري ومتى تعطى ليـ أمثمة؟  حمقات البحث أو الدروس مف حيث متى يت

ّـ التركيز عمى رفع الميارة أو الأداء  وكيؼ تدار ليـ الأسئمة؟ وما ىي تمؾ الأسئمة؟ وكيؼ يت
. 3ىي التماريف؟ وكيؼ يتّـ تكويف جماعات لممناقشة؟ وحؿ المشاكؿ؟ وغيرىا الفعمي؟ وما

                                                           
 .188ميدي حسف زويمؼ، مرجع سابؽ، ص1
 .163، ص 1998،، دار الفكر العربي، القاىرةإدارة الموارد البشرية من النظم إلى التطبيقالساعاتي، أميف 2
 .241الكيسي عامر خيضر، مرجع سابؽ، ص 3
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ومثمما يتنوع التدريب تبعا لأماكنو وجياتو فإفّ أساليبو وطرقو  :طرق التدريب وأساليبو_3
. ىي الأخرى تتبايف تبعا لذلؾ، ونوجز ىنا أىـ الطرؽ والأساليب التدريبية الشائعة والمعتمدة

ثارة الانتباه لممفاىيـ  :التدريب من خلال المحاضرة_1_3 وتعدّ مفيدة لإيصاؿ المعرفة وا 
الفكرية المميدة لمتطبيؽ والممارسة، وىي أكثر الطرؽ شيوعا وأقميا كمفة، لكنّيا اتصاؿ مف 
جانب واحد وقد لا يكوف المحاضر قادرا عمى الإيصاؿ أو شدّ الحضور إليو، وقد تؤدي 

 1.زيادة أعداد المتدربيف إلى تقميؿ فائدتيا وخموىا مف النقاش والحوار وتبادؿ الأفكار

وىي الطريقة الشائعة في تدريب المينييف رو الحرفييف  :التدريب من خلال التتممذ_2_3
عداد العمّاؿ الميرة في أعماؿ الحدادة والسباكة والنجارة والميكانيؾ وفي الأعماؿ الصناعية  وا 
التي تحتاج إلى قضاء وقت طويؿ تحت إشراؼ المباشر مف قبؿ السيد أو المعمّـ الذي يتقف 

 .تمؾ المينة

وىي وسيمة مساعدة لممحاضرات أو : التدريب من خلال التمارين والحالات الدراسية_3_3
ّـ التماريف عممية أو مواقؼ مستمدة مف المواقع والمينة أو مف واقع  المستقمة عنيا، وتت

المنظمة والبيئة، ويطمب مف المتدربيف عمى شكؿ أفراد وجماعات التعامؿ معيا ومناقشتيا 
 .2ووضع الحموؿ ليا

وىو أسموب يعتمد في تدريب  :التدريب من خلال التسيير الفعمي لسمّة البريد اليومي_4_3
المديريف الجدد، وذلؾ بإتاحة الفرصة ليـ بالاطلبع عمى المراسلبت الواردة لممنظمة، واتخاذ 
الإجراءات الواردة بشأنيا تحت إشراؼ المدراء الحالييف لتعودىـ عمى اتخاذ القرارات تمييدا 

 لتولييـ الفعمي لموظائؼ القيادية، وفي ىذا الأسموب 

                                                           
 .31مرجع سابؽ، ص  السيد عميوة،1
 .475مرجع سابؽ، ص   ماىر أحمد،2
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تشويؽ ومتعة وتييئة نفسية لممتدربيف، ومع أنّيا تستغرؽ بعض الوقت وتستمزـ إشرافا 
. ومتابعة مف المدربيف لمتأكد مف عدـ وقوعو في الأخطاء

 المتدربيف إلى مجموعات، وكؿّ مجموعة تمثّؿ جية يتـ توزيعوىذا : المبادرات الإدارية_5_3
رسمية أو شركة خاصة، وتقدّـ ليا المعمومات التي تصوّر حالة أو موقفا أو مشكمة أو قضية 

يراد معالجتيا سواء كانت في مجاؿ البيع أو الإنتاج أو التعييف أو الاستثمار أو التمويؿ 
ّـ المناقشة الجماعية لاختيار الحؿ الأفضؿ  ويطمب مف كؿّ مجموعة أف تقدّـ حميا المقترح فتت

. مف بينيا

وىي طريقة شائعة لدى مراكز التدريب ومعاىده التي يرتادىا متدربوف مف جيات مختمفة، فيّـ 
. خلبليا تبادؿ المعمومات والخبرات واختيار القدرات لتنميتيا

وىذه أكثر الطرؽ تعقيدا وأقميا تطبيقا عمى الرغـ مف كونيا أسموبا : تدريب الحساسية_6_3
مفتوحا وطريقة غير مقننة أو مخططة سمفا، فالتركيز ىنا يوجو إلى زيادة حساسية الفرد 

والمتدرب بتكوينو الشخصي وبتكويف غيره مف المتدربيف ليقارف بيف ذاتو بما فييا مف نقاط 
. قوة وضعؼ، ويراقب ردود فعؿ الآخريف ويكيؼ نفسو لمتعايش معيا

. فالتدريب ىذا ينصب عمى التعديؿ وتطوير السموؾ الفردي ذاتيا وطوعيا بعد اقتناع

وقد يؤخذ عمييا خشية أف يكوف التغيير وقتيا وأفّ المتدرب سرعاف ما يعود لسموكو القديـ عند 
عودتو لمحيط العمؿ، كما تنقد أحيانا حيف يكوف التغيير جذريا لدى الغالبية مف المتدربيف 

بتأثير الأقمية منيـ بسبب قدراتيـ وخبراتيـ عمى إحداث التأثير بالعاطفة أو بالمشاعر 
والأحاسيس، كما أنّيا لا تصمح لتدريب بعض الأفراد الذيف يحرصوف عمى الموروث 

ويقاوموف التغيير أو يتعصبوف لما يؤمنوف بو مف قيـ، وتقتصر ميمة التدريب ىنا عمى 
تييئة البيئة متسامحة ومنفتحة تشجع عمى التفاعؿ وتبادؿ وجيات النظر، وتجريب  
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بعض النماذج السموكية التي يعجبوف بيا مع الاقتناع بضرورتيا، وتثبيت ىذه القناعات 
لتدوـ بعد انتياء التدريب، والذي تستمزمو ىذه الطريقة التدريبية للببتعاد عف الظروؼ 

والأجواء الرسمية وتحرير المتربيف مف أنماط السموؾ الموروثة أو التقميدية والكؼ عف أيّ نقد 
 1.أو تجريح لما يعرضو المتدربوف

وىو أسموب سموكي معاصر يأخذ بعيف الاعتبار عددا مف  :الحقائب التدريبية_7_3
المتغيرات الشخصية لممتدربيف و الفروؽ الفردية مف حيث العمر والمستوى التعميمي والخبرة 

السابقة والقدرات والاتجاىات المكتسبة التي تجعؿ بعض الأفراد أكثر قدرة عمى مواصمة 
التعميـ وتقبؿ التدريب بطرقيـ الذاتية أكثر مف غيرىـ كما يراعي ىذا الأسموب الحرص عمى 

التشويؽ وتفادي الممؿ والضجر الذي يرافؽ التدريب التقميدي التمقيني مف خلبؿ استخداـ 
يصاؿ المعرفة وغرس  التقنيات السمعية والبصرية التي تساعد عمى تحقيؽ الفيـ السريع وا 

 2.القيـ والاتجاىات طريقة فعّالة تضمف التغيير الفعمي أثناء عممية التدريب

وىو أسموب عممي وتطبيقي لمتدريب ينطمؽ مف الفكرة القائمة بأفّ : الورش التدريبية_8_3
المتدرب يجب أف يمارس فعلب الأفكار والمفاىيـ التي تعرض عميو ويعطي الفرصة لتحويميا 

إلى ميارة عممية مف خلبؿ السموؾ والتصرؼ أثناء انعقاد البرامج التدريبية لمتأكد مف أفّ 
الأفكار النظرية أو الأساليب الجديدة ممكنة التطبيؽ وأفّ المتدرب سوؼ يمارسيا عند عودتو 
لمنظمتو، ومف ىذه الورش مختبرات الحاسوب التي يظـ أجيزة الكمبيوتر والبرمجيات التي 
تستخدـ في الأعماؿ المكتبية وىناؾ الورش التي تستخدـ في التدريب الميني عمى الحرؼ 
والوظائؼ ذات الصمة بالماكنات والمعدّات ومنيا الكيرباء، الميكانيؾ، النجارة، الحدادة،  

وغيرىا، أمّا الورش الأكثر حداثة والأعقد في التطبيؽ فيي الورش السموكية التي تيدؼ إلى 
اجتثاث عادات سمبية لدى المتدربيف أو غرس ميارات جديدة في التفاعؿ الفردي أو 

                                                           
.   477مرجع السابؽ، ص ماىر أحمد،1
 .478مرجع السابؽ، ص ماىر أحمد،2
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والاستماع أو عمى ميارة الاتصاؿ أو  الجماعي مع الآخريف كتدريبيـ عمى ميارة الإصغاء
. 1ميارات الإبداع والتفكير الاستراتيجي

ويطمؽ عمييا أيضا تعصير العقوؿ أو تنوير الأفكار  :(العصف الذىني)إثارة الأدمغة _9_3
وتوليدىا، وىي طريقة عممية لتحفيز وتعويد المتدربيف عمى توظيؼ معارفيـ وخبراتيـ 

الشخصية لمبحث عف حموؿ لمشاكؿ قائمة أو متوقعة أو لإيجاد بدائؿ جديدة لما ىو متبع 
مف أساليب أو إجراءات وأىـ ما تستوجبو ىذه الطريقة ىو تقبؿ كؿ الأفكار وكؿ الحموؿ وكؿ 

المقترحات التي يطرحا المتدربوف دوف نقد أو تجريح أو استخفاؼ حتى لو كانت الفكرة 
المطروحة تبدو خيالية أو مستحيمة التطبيؽ، فالخياؿ النظري لما ينبغي أف يكوف عميو 

المستقبؿ مطموب في ىذا الأسموب التدريبي ولذلؾ يقتصر تطبيقيا عمى المستويات ذات 
 التأىيؿ العممي المتخصص، ممف ليـ خبرات عممية 

رات جديدة وغير مألوفة، وبعدىا مناقشة الأفكار واحدة بعد الأخرى مياغنية تمكنيـ مف اؿ
عطاء الفرصة لكؿ مشارؾ لأف   نظرة فيضيؼ أو يعدؿ أو يوضح وجيةمف قبؿ المجموعة وا 

ّـ التوصؿ إلى عدد مف الأفكار التي   بتأييد وقبوؿ غالبية تحظىيعمّؽ فييا حتّى يت
المشاركيف، وأخيرا فإفّ تعدد ىذه الطرؽ التدريبية وتنوعيا يستمزـ بالضرورة استخداـ وسائؿ 
وأساليب سمعية أو بصرية أو كلبىما معا لتنفيذ ىذه البرامج التدريبية، بينما تستمزـ البرامج  

الأخرى الوجود الفعمي أو المعايشة الميدانية أو تكويف الفرؽ والجماعات الصغيرة، ويظؿّ 
. 2لمحدس والتأمؿ والتخيؿ المكانة ميمة لتنفيذ أنماط أخرى مف التدريب

إفّ التدريب مثؿ أيّ وظيفة أخرى مف وظائؼ إدارة الموارد البشرية يتطمب  :تقييم التدريب_4
مجموعة )ضرورة تقييمو لتحدّي مدى فعاليتو، إفّ مجرد وجود الييئة الخاصة بالتدريب 

لا تعني أفّ عممية التدريب قد  (منظمة مف الخبرات والبرامج التدريبية مختمفة مف العامميف
                                                           

 .345مرجع سابؽ، ص ميدي حسف زويمؼ،1
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تمّت بصورة سميمة، وفي ىذا الصدد يجب الإشارة إلى أفّ مسؤولية مدير لا تقتصر فقط 
مف انّو قد يتّـ تحقيؽ ىذه الحاجة مف خلبؿ د عمى تحديد الحاجة لمتدريب بؿ أيضا يتأؾ

 .1برامج التدريب

وىناؾ عدّة أىداؼ تحقؽ مف خلبؿ عممية تقييـ برامج التدريب، نبرز أىميا عمى الوجو 
:  التالي

 توى التحقيؽ، وتحديد الوسائؿ التي حتحديد مدى تحقيؽ الأىداؼ التدريبية، وما ىو ـ
 .يتعيّف اتخاذىا لتحقيؽ الأىداؼ عمى الوجو الكامؿ

  الوقوؼ عمى أسباب نجاح أو فشؿ برامج التدريب للبستفادة منيا عند التخطيط لمتدريب
 .في المستقبؿ

  دراسة وتحميؿ لمجيود التدريبية المختمفة، ومدى تناسبيا مع الأىداؼ المنظمة بصفة
 .عامة

أمّا عف كيفية تقييـ فعالية برامج التدريب فيناؾ مداخؿ متعددة لعممية التقييـ بعضيا 
: موضوعي وأخرى لا تتصؼ بالموضوعية، نعرض بعضا منيا عمى الوجو التالي

والاختبارات، ويعتمد عمى ىذه المداخؿ مديرو  مف بيف ىذه تمؾ الخاصة بقوائـ الاستقصاء_أ
التدريب المعنيوف مف قبؿ الإدارة العميا، وذلؾ لتبرير وجودىـ في مراكزىـ أمّا عف المدخؿ 
الأوّؿ فيدور حوؿ توزيع استقصاء عمى المتدربيف عند نياية البرامج وذلؾ بغرض معرفة 

آرائيـ عف قيمة ىذه البرامج وأىـ المشكلبت التي واجيتيـ، ومف الممكف أيضا الكشؼ عف 
ىذه الآراء والمقترحات مف خلبؿ المقابلبت مع المتدربيف، أمّا عف المدخؿ الثاني فإنّو يقوـ 

. عمى أساس

                                                           
 .325، ص2001 غريب لمطباعة والنشر، مصر،، دار الإستراتيجية إدارة الموارد البشريةعمي السممي،1
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التي اكتسبيا المتدرب وذلؾ مف خلبؿ إجراء اختبار عند بداية 1قياس المعرفة أ، الميارة_ب
. البرنامج وآخر عند نياية البرنامج

إفّ قيمة ىذه المداخؿ تتضّح فقط في سيولة تطبيقيا دوف مشاركتيا الإيجابية في تقييـ 
برنامج التدريب بصورة موضوعية، فمقد وضّحنا سمفا أفّ اليدؼ الأساسي مف التدريب ىو 
إحداث تغيير في سموؾ الفرد المتدرب في عممو وفي النياية تحسيف فعالية المنظمة، ولكف 

ّـ فإفّ توضيح المتدرب لحبّو أو كرىو   المداخؿ السابقة لا تقيس سموؾ الفرد في عممو، ومف ث

لبرنامج تدريبي معيّف، ولممقارنة بيف نتائج اختباراتو قبؿ وبعد برنامج التدريب لا تجدي 
. بشيء طالما أفّ ما يتعممو لـ ينتقؿ بعد إلى الوظيفة التي يعمؿ فييا المتدرب

ومف المداخؿ الجيّدة في قياس أىمية التدريب ىو استخداـ مؤشرات مختمفة لأداء العمؿ _ج
ومقارنتيا قبؿ وبعد انتياء البرنامج، ومف الأمثمة عمى ىذه المؤشرات كمية وجود العمؿ 
ّـ المقارنة عمى  بالنسبة لعمّاؿ الإنتاج، ورجاؿ البيع، الموزعيف وغيرىـ مف العمّاؿ، وقد تت
أساس معايير موضوعية سمفا يتّـ مقارنتيا بنتائج الأداء بعد انتياء برنامج لتدريب وتمثّؿ 

الأىداؼ التدريبية مصدرا ليذه المعايير لكنّو قد تظير مف أوّؿ وىمة، أفّ ىذا المدخؿ مثمر 
بالنسبة لمشكمة التقييـ، ولكنّو يتضمف قصورا أساسيا، ومضموف ىذا القصور ىو أنّو لا 

يكوف لدينا معرفة عمّا إذا كاف نشاط التدريب قد أحدث تحسيف في مؤشرات الأداء؟ أـ أفّ 
ىذا التحسيف في ىذا المؤشر عف طريؽ التخطيط الجيّد للئنتاج والإشراؼ الدقيؽ، فإذا كنّا 
نظمنا برنامج تدريبي شامؿ لرجاؿ البيع وفي نياية العاـ اتضح لنا زيادة مبيعات الشركة 

 بالمائة فكيؼ نعرؼ ما إذا كانت ىذه الزيادة ناتجة عف التدريب أـ زيادة في طمب 10بنسبة 
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ذا انخفضت المبيعات خلبؿ العاـ، فيؿ يعني  المستيمؾ لأسباب متعمقة بالمزيج التسويقي وا 
 1.ذلؾ أفّ برنامج التدريب كاف ضعيفا

والتي يمكف بيا التغمب عمى الأخطاء الطرؽ )ومف الطرؽ الأكثر دقة في عممية التقييـ 
ىو قياس الأداء قبؿ وبعد برنامج التدريب وذلؾ بالنسبة لمجموعتيف، الأولى يطمؽ  (السابقة

عمييا المجموعة القياسية والثانية يطمؽ عمييا المجموعة التجريبية، ويتّـ تطبيؽ ىذه الطريقة 
عف اختيار مجموعتيف متماثمتيف مف العامميف مف حيث درجة التعميـ، الخبرة، الميارة، 

  (المجموعة التجريبية)ظروؼ العمؿ، ثّـ الأداء، ثّـ إجراء تدريب لإحدى ىذه المجموعة 

وبعد فترة مف انتياء التدريب، يجب  (المجموعة القياسية)وعدـ تدريب المجموعة الثانية 
 2.اختيار مقاييس للؤداء لنتائج المجموعتيف

ذا كانت ىذه الطريقة صعبة مف ناحية تنفيذىا إلّا أنّيا مع ذلؾ تعتبر إحدى الطرؽ المتاحة  وا 
المثمرة في تقييـ نتائج التدريب، لكف ىذا المدخؿ التجريبي نادرا ما يستخدـ في الحياة العممية 

. في تقييـ نتائج التدريب

يمكف تصنيؼ المعوّقات التدريبية حسب مصدرىا، فمنيا يرجع لمبيئة الخارجية التي تعمؿ 
فييا الإدارات منيا ما يرتبط بالبيئة الداخمية أو بالأجيزة التدريبية، وبقدر ما تغمؼ الأمر 

: بالمعوّقات الخارجية لمبيئة يمكف أف نوجزىا بما يمي

  عدـ وجود توصيؼ لموظائؼ أو تحديد لممؤىلبت الواجب توفرىا بشاغميا ممّا يجعؿ
الباب مفتوحا أمّا غير المؤىميف لشغميا، وىذا يزيد مف أعباء المدربيف والمتدربيف لسدّ 
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الثغرات ورفع مستوى التأىيؿ ليذه الشريحة، والأجيزة المركزية لمخدمة المدنية عاىدة 
 1.ىي المسؤولة عف وضع ىذه النظـ

بقاء التعميـ الجامعي نظريا وأكاديميا وعدـ توفر فرص التطبيؽ العممي، والمعايشة الميدانية 
لمخريجيف للبطلبع عمى الواقع والتعرؼ عمى مستمزمات التطبيؽ، وىذا القصور يستمزـ 

. تحرؾ الجامعات ذاتيا لتلبقي ىذا الخمؿ

  غياب النصوص التشريعية المؤكدة عمى وجود التدريب لأغراض العلبوات والترقيات
 أو المحفزة لممتدربيف وتمييزىـ عف غيرىـ، وىذا ما ينبغي مراعاتو مف قبؿ السمطات 

  التشريعية وأجيزة الخدمة المدنية المركزية ومف الاتحادات المينية التي يشكمّيا
 .المدربوف

  محدودية الموارد المالية المتاحة لمتدريب في الموازنات العامة وموازنات الأجيزة
الحكومية، بوجو عاـ، ممّا يحوؿ دوف توفير الحد الأدنى مف المستمزمات التقنية 

 .والعممية والبشرية اللّبزمة لتدريب العامميف في الدولة

مقاومة بعض القيادييف أو الرؤساء المشرفيف لأيّ جديد يمكف أف يدخمو المتدربوف في محيط 
العامؿ، ممّا يؤدي أحيانا إلى إحباطيـ أو خفض الرضا لدييـ، ناىيؾ عف عدـ مراعاة 

جيات العامؿ لما يترتب عمى التدريب مف نتائج وثمار تعود فائدتيا عمى المتدرب وعمى 
. المنظمة وعمى المجتمع

القصور في أساليب ومعدّات وتقنيات التدريب، تدّني : أمّا المعوّقات الداخمية فتتمثؿ بما يمي
مستويات المدربيف أنفسيـ وعدـ معرفتيـ بالمستويات الحقيقية لممتدربيف، عدـ إدراؾ 

الاحتياجات الفعمية التي تسعى المنظمات إلى تحقيقيا، ضعؼ رغبة المتدربيف في المشاركة 
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بالبرامج التدريبية، ومحدودية الوقت المتاح قصر فترة البرامج التدريبية وتبايف مستويات 
. ، وخمفياتيـ وعدـ ملبئمة محتوى برامج تدريبية1المتدربيف

 لترجمة ىذه الأىداؼ لا بدّ مف فمسفة واستراتيجية تصاغ :  التدريبإستراتيجية
بمنطمقات واضحة تحدّد الأولويات وترسـ الأطر الموجية ليا، يمكف وضعو مف 

برامج وخطط تنفيذية، وتتولّى الإدارة العميا بمشاركة فريؽ مف الاستشارييف 
والمختصّيف وممثميف عف الإدارات الرئيسية والفرعية القياـ بيذه الميمة، ومف ثّـ 
 عرضيا ومناقشتيا والتعريؼ بيا ومحاولة كسب التأييد بقبوليا والالتزاـ بيا وحث 
العامميف عمى الاستفادة منيا ورصد الأمواؿ والمبالغ اللبزمة لتنفيذىا، وقد تتبنى 

الاعتماد عمى الذات في النيوض بالبرامج التدريبية التي إستراتيجية المنظمات 
تحتاجيا أو أنّيا تستعيف بالجيات الخارجية والمراكز والمعاىد المحمية أو الأجنبية أو 

 .2كلبىما معا في تدريب موظفييا

 التي يجدر مراعاتيا مف قبؿ أجيزة المركزية الإستراتيجيةونوجز أدناه أىـ المتطمبات 
المسؤولة عف التدريب عمى صعيد الدولة وتوصيميا للؤجيزة الفرعية والّلبمركزية التابعة 

ليا، سواء كانت ىذه الأجيزة تعمؿ عمى مستوى الوزارات والإدارات أو عمى مستوى 
: الإقميـ الجغرافي والمحافظات التابعة ليا

  ضرورة التنسيؽ والربط بيف خطط التدريب والتنمية الإدارية وخطط التنمية
 والتربوية الشاممة لتسيير ىذه الخطط والبرامج المتوازية ةالاقتصادية والاجتماعي

ومتزامنة مع بعضيا البعض، فلب تعيؽ أجيزة الإدارة العامة تنفيذ لسياسات 
 .والخطط التنموية ولا يتّـ تطويرىا عمى حساب القطاعات التنموية الأخرى
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  اعتماد أسس ومعايير عممية وموضوعية لتحديد الاحتياجات التدريبية العاجمة
والانفعاؿ  منيا والآجمة مف قبؿ الوزارات والإدارات التابعة ليا، بعيد عف الارتجاؿ

وأف يتّـ ترشيح الموظفيف ليذه البرامج تبعا لمتخصص ولممؤىلبت المطموب توفرىا 
 .في المتدربيف

  لمتعريؼ بمفاىيـ المسارات الوظيفية والمسارات التدريبية المستقبمية لمعامميف والربط
بينيما ليكوف اجتياز الدورات التدريبية مف بيف شروط الترقية والترقيع لجميع 

 .الموظفيف عبر السمّـ اليرمي
  العمؿ عمى تعميؽ الوعي التدريبي لدى المستويات القيادية العميا ليعمموا بدورىـ

عمى تحفيز العامميف معيـ لممشاركة في برامج تدريبية التي تصمّـ ليـ مف أجؿ 
تجديد معموماتيـ وتنمية قدراتيـ وغرس القيـ والميارات الوظيفية المتعمقة 

 .بتخصصاتيـ
  إشاعات التدريب الذاتي وتنمية الذاتية لكونيما الأكثر فاعمية والأقؿ تكمفة ولكوف

الفرد الأقدر عمى تحديد احتياجاتو والبحث عف الميارات التي يحسّ بأىمية 
 .التدريب بيف جميع المستويات دوف استثناء

  اعتماد أسموب التدريب داخؿ العمؿ وأثناءه مع برامج التدريب خارج العمؿ وذلؾ
بإلزاـ الرؤساء والمشرفيف بممارسة تدريب لمرؤوسييـ واعتبار ذلؾ مف بيف 

. واجباتيـ الرئيسية

الموازنة بيف البرامج التطبيقية والعممية وبيف البرامج العممية التطبيقية الموجية لتطوير 
ميارات التفكير الإبداعي والاستراتيجي 

  التأكد مف أىمية المدربيف ومواكبتيـ لممعاصرة واستيعابيـ للؤصالة والخصائص
البيئية المجتمعية وقيمتيا لتكوف البرامج التدريبية كوجية لتحديث وتنشيط العقؿ وليس 

 .لمتقميد والتغريب والنقؿ
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وىذا لا يتنافى مع الاطلبع عمى إحداث التقنيات التدريبية المعاصرة ومواكب ما يستجدّ منيا 
مع السعي الجاد إلى توظيؼ ما يمكف توفيره مف أجيزة في إعداد الأفلبـ والحالات الإدارية 

جراء المقابلبت التي تعبّر عف واقع وتقرنو بما ينبغي أف يكوف عميو . 1وتصوير المشاىد وا 

. تدريب ايجابي وتدريب تنبؤي: ويمكف تقسيـ التدريب إلى صنفيف

فالتدريب الإيجابي ىو انتظار بروز الحاجة إلى التدريب بعد شغور منصب عمؿ أو تغيير 
آلات أو ظيور صعوبات في الإنتاج بحيث يكوف التدريب حاجة حتمية، تجري بطريقة 

. سريعة لتمبية الطمب الممح

 عامة وطويمة الأمد، بحيث يقوـ المسؤوليف إستراتيجيةأمّا التدريب التنبؤي، فيدخؿ في إطار 
بالتنبؤ بالتنبؤات المستقبمية، فيخططوف ليا ويعمموف عمى الاستعداد ليا مف خلبؿ برنامج 

. لمتدريب المستمر

إفّ ما يمكف ملبحظتو في سياسات التدريب وتطوير الموارد البشرية في الدوؿ النامية ىو 
 اعتمادىا عمى التدريب الاستجابة السطحية لمتدريب المعمّؽ والمستمر، تحسبا لمطارئ و

 .2التغيرات
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: خلاصة

مما سبؽ مف شرح وتحميؿ لوظيفة التدريب بالمؤسسة مف خلبؿ ىذا الفصؿ تطرقنا إلى   
التعريؼ بالتدريب والتنمية البشرية التي لا غنى عنيا في تسيير المؤسسة بالإضافة إلى 

أنواعو حسب مرحمة التوظيؼ، نوع الوظيفة، مكاف الوظيفة وأىـ مراحمو، مف مرحمة تحديد 
الاحتياجات التي تظير عند إضافة تكنولوجيا جديدة أو تغيير الإنتاج أو عمميات تشغيمية أو 
إدارية بناء عمى ذلؾ يتّـ تحديد ىدؼ التدريب أو تنمية ميارات العامميف، ينتقؿ الأمر عمى 
تصميـ برامج، يمي ذلؾ طرؽ وأساليب تدريب ثّـ معوقاتو فتقيمو مف حيث فعالية التدريب، 

ومف ىنا نستنتج أفّ التدريب في المؤسسة يجب . الإستراتيجيةفي النظر إلى أىـ متطمباتو 
الاىتماـ بو لأنّو يعتبر مف أىـ مقوّمات بناء جياز إدارة الموارد البشرية والعلبقات الإنسانية 

 إستراتيجيةفي المشروع الحديث فيو ىاـ وضروري لبناء قوّة بشر منتجة، في ضؿّ 
 .المؤسسة

 

 


