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 :مقدمة

يعتبر التدريب من المحاور الأساسية لتنمية الموارد البشرررية وداررداد الررروادر ال ررادر  
الى تح يق الأهداف والإسهام بفااليررة  ررى نعرراة امليررة التنميررة االاتتررادية وااعتماايررة  

الوسررا ا الر يسررية لتنميررة المرروارد البشرررية دا أن هنرررا  ومع أن التدريب أثناء الخدمة من  
تأريدا الى أهميته راستراتيعية محورية مست بلية تسررااد العرراملين الررى التريررف ومواعهرررة 
 المتغيرات التى تحردث من حولنرا  ى دطار سياسات ونظم وأنشطة ددار  الموارد البشرية.

 :مفهوم الإدارة

مر  تترررون مررن التخطرريط والتنظرريم والتوعيرره والرلاابررة الإدار  امليررة اعتماايررة مسررت 
 استغلاا الموارد المتاحة للوتوا دلى هدف محدد.

 . مـوارد المنظمـة

 العناتر والأدوات الر يسية التى تعتمد اليها المنظمة  ى الوتوا الى أهدا ها. 

 الموارد المعنوية  الموارد المادية الموارد البشرية

 . الرئيسية لإدارة الموارد البشريةالوظائف 
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 تحليل العمل:  
وتحديد   الوظيفة    هذه  وتوتيف  للوظيفة    المرونة  والمهام  الأنشطة  الى  التعرف 
من  وتحديد مواتفات  مناسب    بشرا  الوظيفة  وتتميم  الى اات ها    المل ا   المس وليات 

 يشغلها. 

 تخطيط القوى العاملة )تخطيط الموارد البشرية(: 

تحديد احتياج المنظمة من أنواع وأاداد العاملين   ويتطلب هذا تحديد طلب المنظمة  
من العاملين   وتحديد ما هو معروض ومتاة منها   والم ارنة بينهما لتحديد تا ى الععز  

 والزياد   ى ال وى العاملة بالمنظمة. 

 الاختيار والتعيين:  

وتتفيتهم   العما    سوق  العاملين  ى  ان  التوظيف    البحث  طلبات  خلاا  من 
الفرد   الأساليب   وذل  ضمانا لوضع  الشختية   وغيرها من  والم ابلات  وااختبارات   

 المناسب  ى المران المناسب.

 تصميم هيكل الأجور: 

أعرية   وتحديد درعات  أعرها    وتحديد  وظيفة    لرا  النسبية  والأهمية  ال يمة  تحديد 
بإدار الوظيفة  تهتم  لل يم  للوظا ف . رما  يتم ضمان م ابا سليم  لنظام الأعور حتى    سليمة 

 والأهميات المختلفة للوظا ف المختلفة. 

 تصميم أنظمة الحوافز:

أو   الفردى    آدا هم  الى  العاملين  تحفيز  ويمرن   . المتميز  للأداء  اادا  م ابا  منح 
حوا هنا   وأيضا  العمااية  والحوا ز  الفردية  الحوا ز  العمااى    تظهر  الى  آدا هم   ز 

 أساس أداء المنظمة ررا.

 تصميم أنظمة مزايا وخدمات العاملين: 

والععز   بالمرض  الخاتة  والتأمينات  المعاشات  مثا  معينة  مزايا  العاملين  منح 
للعاملين  ى شرا خدمات مالية  واعتمااية     بت ديم خدمات  المنظمات  تهتم  والبطالة  رما 

 الإسران والمواتلات وغيرها.ورياضية  ولاانونية  ولاد تمتد دلى 
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 تقييم الأداء: 

الرؤساء   بالت ييم  ي وم  ما  وغالبا  معينة   أساليب  خلاا  من  الموظفين   أداء  ت ييم 
أوعه   الى  التعرف  وبغرض  للعاملين   العامة  الرفاء   الى  التعرف  بغرض  المباشرون 

 ال تور  ى هذا الأداء.

 التدريــــب )تنمية الموارد البشرية(:

المنظمات أنشطة التدريب بغرررض ر ررع رفرراء  ومعررارف ومهررارات العرراملين  تمارس  
وتوعيه اتعاهاتهم نحو انشطة معينة  والى المنظمة أن تحدد احتياج المرؤوسررين للترردريب  

 وأن تستخدم الأساليب والطرق المناسبة   وأن ت يم  عالية هذا التدريب.

 تخطيط المسار الوظيفى: 

مست بلية ويعتمد بتور  أساسية الى الفرد وددار  المنظمة  من ناحية ابار  ان رؤية  
الفرد  إنه ي وم بتحديد آماله الوظيفية واختيار مساره الوظيفى أمررا مررن ناحيررة ددار  المنظمررة 
ممثلة  ى ددار  الموارد البشرية  ررإن دورهررا  ررى امليررة تخطرريط المسررارات الوظيفيررة لرا ررة 

لفرص الوظيفية المناسبة وااهتمررام بتوترريف الوظررا ف وتخطرريط العاملين تتمثا  ى تو ير ا
ال رروى العاملررة وااختيررار والتعيررين والترردريب خررلاا دور  الحيررا  الوظيفيررة وتررو ير  رررص 
الترلاى والن ا دلى الوظا ف المناسبة وت ديم النتح والمشررور  لمختلررف المسررارات الوظيفيررة 

ا ررة المعلومررات اررن تلرر  المسررارات المتخلفررة ورسم المسارات الوظيفية للعرراملين وتررو ير ر
 بالمنظمة
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 مفهوم التدريب:

اختلف الرترراب والبرراحثون حرروا تعريررف الترردريب امومرررا والترردريب الإدارى بوعرره 
خاص  ولرن تعريفاتهم تتفق عميعررا  ررى أنهررا تشررير دلررى التغيرررير أو التحسررين أو التطرروير  

 ررى معملرره  تهرردف دلررى دحررداث تغييرررات    التدريب املية منظمة مستمر   محورها الفرررد
يتطلبهررا  -حاليررة أو مسررت بلة  –سلورية و نية وذهنيررة   لم ابلررة احتياعررات محرردد    –محدد   

 الفرد والعما الذى يؤديه والمنظمة التى يعما  يها والمعتمع الربير.

التعريف المعرد للتدريب هو أن أتا الرلمة من درب بالشئ أى ااتاده ودرب اليه  
 .اعا مدرب ويدرب رمعرب ويعرب ولاد دربته الشدا د حتى لاوى اليهور

يعرررف الترردريب بتررفته د تزويررد الفرررد بالأسرراليب والخبرررات وااتعاهررات العلميررة 
والعملية السليمة اللازمة استخدام المعارف والمهارات الحالية التى يمتلرها أو العديد  التررى 

أداء ممرررن  ررى وظيفترره الحاليررة ويعررده لل يررام بالمهررام يرتسرربها بمررا يمرنرره مررن ت ررديم أ ضررا 
الوظيفية المست بلية و ق مخطط المى احتياعاته التدريبية د ويمرن تعريفه أيضاً بأنره ترررل  

 الأنشرطة المتممة لأعا تطوير أداء العما الذى ي وم به الموظف  ى الولات الحالى .

ة المستفيضررة التررى لاامررت بهررا وثمررة تعريررف لاريررب مررن هررذا التعريررف ت دمرره الدراسرر 
العمعيررة الأمريريررة للترردريب والتنميررة   ي رروا ذلرر  التعريررف مالترردريب والتنميررة تختررص 
 راى من تختتات ح ا الموارد البشرررية  ررى التنظيمررات يهررتم بتحديررد وت رردير وتطرروير 

علرريم الرفايات الر يسية للموارد البشرية دأى المعارف والمهارات وااتعاهات( من خلاا الت 
 المخطط   مما يسااد الأ راد الى أداء وظا فهم الحالية والمست بلة بفاالية .

ويرررى الررى محمررد ابرردالوهاب أن الترردريب هررو د امليررة منظمررة ومسررتمر  تسررعى 
المنظمة من خلالها دلى درساب الأ راد العاملين أو الملتح ين بالعما بها معارف أو مهارات 



 -8- 

ازمة لأداء أاماا محدد  وذل  ب تد تح يررق أهررداف المنظمررة أو لادرات أو أ راراً أو أراء 
 بشرا  عاا د .

وتررز هذه التعاريف الى رون التدريب املية منظمة ومخططاً لهررا ومسررتمر  نظرررا  
للحاعة الدا مة والمسررتمر  لهررا بغرررض درسرراب الأ ررراد العرراملين أو الملتح ررين بالعمررا بهررا 

تلررزم لأداء أامرراا محرردد  بغرررض تح يررق أهررداف   معارف أو مهارات أو أراء أو غير ذل 
المنظمة   ونرى هنا أن هذه التعاريف لاد أهملت مرترز تح يررق الترردريب لأهررداف العرراملين 

 أنفسهم .

وهنررا نرررى أن الترريررز يررتم الررى أن الترردريب هررو عهررود هاد ررة أى أنرره ابررار  اررن 
بمعلومررات أو معررارف معهودات لها أهداف محدد  تبذلها المنظمة بغرض تزويررد الموظررف 

والتى بدورها ترسبه مهار   ى أداء العما بما يعود بالنفع اليها من خلاا ر ع رفرراء  أدا رره 
وبما يعود الى المتدرب نفسه من عانب وظيفى حيث يرون سلما لبلوغ وظررا ف أالررى  ررى 
 المسررت با وبررذل  ي رررر هررذا التعريررف هررد ين مررن أهرررداف العمرررلية التررردريبية  ررى المنظمررة

 التدريبية وهى:

 التدريب بغرض الر ع من مستوى رفاء  أداء الأ راد  ى نفس وظا فهم الحالية . -1

التدريب بغرض داداد الأ راد لشغا وظا ف أالى من وظا فهم  الحالية ويح ق الشررق  -2
الثانى عانبا من دوا ع الأ رراد  ى تح ي هم لأهدا هم لرننا نلاحرظ  أن هذا التعريرف لاررد 

 عانب السلو  وااتعاهات .أهما  

ويعر رره محمررد ابرردالفتاة بررأن دالترردريب الإدارى هررو ذلرر  العهررد المررنظم والمخطررط 
لتزويد أ راد التنظيم بمعارف معينة ومحاولة دحداث تغيير  ى مهارات ولادرات الأ راد مررن 

 عهة وتطوير أنماط سلورهم  ى أداء أامالهم من عهة أخرىد . 

ا ة دلررى رررون الترردريب ابررار   اررن معهررودات منظمررة أن ولاد حدد هذا التعريف دضرر 
يعنى وعود أهررداف واضررحة محرردد  تتمثررا  ررى تحسررين أداء الأ ررراد لأامررالهم أو   –هد ها  

تحسينهم لأدوارهم التنظيمية   وهذه الأخير  تشتما الى دشار  ضمنية دلى أهميررة الترردريب 
بعض التعاريف التى وردت  ررى  ى التأثير الى اتعاهات وسلو  الأ راد ومن خلاا مسح ل

أدبيات الإدار  حوا مفهوم التدريب نستطيع أن نتا دلررى التعريررف ا،تررى   والررذى نتولاررع 
 منه أن يشما را ة العناتر الأساسية التى تتناولها التعاريف الأخرى .

حيررث يعرررف الترردريب بأنرره امليررة التنميررة المسررتمر  والمنظمررة لمعررارف ومهررارات 
ظمة الى اختلاف مستوياتهم الإدارية وتحسين سلورهم ب تد ر ع مسررتوى العاملين  ى المن 

  ويشتما هذا التعريررف   الأداء والرفاء  الإنتاعية بما يعود بالنفع الى المنظمة والعاملين بها
 الى:

بعد نظرى : ويهدف دلى درساب الفرد معلومات وخبرررات عديررد  أو تنميررة لمعلومررات  -1
 وخبرات موعود  وتطويرها .
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د امرلى :  ويرمى دلى تعليم الفرد مهارات عديد  أو طرق اما حديثة أرثررر  عاليررة بع -2
ودنتاعية   مثا تدريب العاملين الى الميرنة الحديثة اند ددخالها  ى العمليررة الإنتاعيررة 

 ورذل  تدريبهم الى اارت اء بمعدات أدا هم  ى أامالهم.

رد وتحريررره مررن اررادات العمررا بعد نفسانى وسلورى : ويرمى دلى تطرروير سررلو  الفرر  -3
غير المرغوبة   وبلور  اتعاهاته الفررية بما يععله متمشيا مررع ااتعاهررات المرغوبررة 

  ى المنظمة .

سعد الدين خليا أند التدريب  ي عوهره نشاط ددارى مخطط متراما مستمر  د/ويرى        
وتنمية   وااتعاهات  السلو   وتغيير  المعر ة  ارتساب  دلى  يسعى  المهارات  هادف  وت ا 

و االية  برفاء   المطلوبة  المهام  أداء  الى  ولادر   معر ة  ارثر  لععلهم  والعمااة  للفرد 
 ودبداعد. 
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 مقومـات نجـاح التـدريب 
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 مقومات نجاح العملية التدريبية : )البيئة الصحية للتدريب( 

التدريب والعاملين   التدريبرى من أهم واعبات مدراء  للعما  البي ة التحية  يعتبر خلق 
يؤتى   حتى  وذل   المعاا  هذا  الإدارية  ى  ال يادات  به  ت وم  ما  دلي  بالإضا ة  ددارتها   ى 
أبعاد   وتتمثا  المنشود   التنمية  دحداث  التدريبرى  ى  العما  اعلة  وتنطلق  ثمرته  التدريب 

دطارا دطار  التدريب  ى  لرا  الحارمة  لل وااد  موعزا  ارضا  أتناوا  وسوف  ر يسية    ت 
البي ة   تو ير  الى  خلالها  من  ويعما  اينيه    نتب  التدريب  أختا ى  يضعها  حتى  منها 

 التحية للتدريب    

 ولكى يحقق التدريب أهدافه لابد من توافر المقومات التالية :

 الاطار السلوكى لبيئة التدريب: - 1

العملي  -أ بدور  تستمد  وديمانها  للمنظمة  العليا  الإدار   الاتناع  من  لاوتها  التدريبية  ة 
التدريب راستثمار بشرى له اا ده الملموس   ورعاا التدريب يعب أن يؤردوا  
برا الإخلاص والتعاون دا ما للإدار  العليا تدق نظرتها للتدريب ويعملوا دا ما 

 الى التنسيق والتعاون مع الإدارات الأخرى .  

مان بالتدريب وبرسرالته  وأنه نشاط بناء سواء ران هذا الإيمان  ى ي ين ال اد  الإي  -ب
الذى  والدور  وأهدا ه  بالتدريب  يؤمنوا  أن  العميع  الى  يتعين  اذ  العاملين    أو 
العما  مساند   دلى  ال يادات  الإيمان  هذا  ويد ع  والمنظمة  الفرد  حيا   يلعبه  ى 

لعاملين دلى أخذ التدريب بالعدية الواعبة من  التدريبرى واارت اء به   رما يد ع ا
 خلاا الاتنااهم بأهمية التدريب  ى مساادتهم الى التنمية وزياد  الرفاء  .

دذ   -ج الطويا    واا ده  السريع    اا ده  لره  استثمار  أنه  الى  التدريب  دلي  النظر 
التى توعد  ى أداء الموظفي  العا د السريع  ى سد أوعه ال تور الحالية  ن  يتمثا 

 ى موالاعهم الحالية و ى مهاراتهم الفنية والسلورية و ى اتعاهاتهم نحو المنظمة    
و ى   الأالى  الوظا ف  لشغا  العاملة  ال وى  داداد  الطويا  ى  العا د  يتمثا  رما 
العاملة   ال وى  ينتج  ى  الذى  الن ص  استعواض  للمنظمة  اللازم  الرادر  تهي ة 

الت ااد   أو  الن ا  أو  ااست الة  التدريبرى  نتيعة  ااستثمار  هذا  ااتبار  يمرن  رما    
ن ص   ااتبار  يمرن  رما  وريفا    رما  دنتاعيتها  وزياد   المنظمة  رفاية  لر ع  أدا  
و ى   الخامات    الفالاد  ى  ودن اص  الحوادث    ولالة  العاملين  بين  الإتابات 
أرباة   وزياد   العمالة    دوران  ون ص  الموظفين  غياب  ولالة  العما    سااات 

ة رلها من المؤشرات التى ي اس بها نعاة التدريب راستثمار طويا المدى  المنظم
 للمنظمة. 
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 الإطار الفنى لبيئة التدريب: - 2

 تتمثا الأرران الر يسية للبي ة الفنية للتدريب  ى تح يق ا،تى: 

 وحدات تدريب سليمة:   -أ 

ودمدادها   سليما  تروينا  التدريب  وحد   تروين  ينبغى  والمتمرسين  ى  دذ  بالأختا يين 
وظا فها  وتوتيف  بها  العما  أساليب  وتوضيح  سليمة  ددار   التدريبرى  العما  ددار  

 توتيفا سليما .

 التنظيم السليم لعملية كشف وحصر وتصنيف الاحتياجات التدريبية:  -ب

حيث تعتبر ااحتياعات التدريبية أساس التدريب ومنطل ه الر يسى    من الضرورى 
 ضع را منظمة نظاما سليما لعمع ااحتياعات التدريبية وحترها. ان ت 

 المدربون الأكفاء ) توافر مدربين متخصصين (:   -ج 

وينبغى   التدريب  لبي ة  الفنى  أهم م ومات الإطار  التالح من  المدرب  يعتبر 
أن نررز العهود الى داداد روادر سليمة وذات رفاء  االية من المدربين  ى 

أن مختلف   ينبغى   المعاا  هذا  و ى  المستويات  ومختلف  التختتات 
يستواب المدربون الح ي ة الهامة التى تتمثا  ى الفرق بين التدريب والتعليم  
والتطبيق   النظرية  مع  التدريب  يتعاما  بينما  النظرية  مع  يتعاما  التعليم  لأن 

 ومشارله. 

 الإعداد الجيد للبرامج التدريبية:  -د 

مج تدريبرى عيد توا ر مهارات وخبرات وبيانات ومعلومات يتطلب داداد برنا (1م
البيانات والمعلومات المتو ر   ال ا مين الى داداده   ورلما رانت  معينة لدى 
أ راد ذوى رفاء   دلى  يعهد  أن  يعب  أ ضا   رما  ذل   ودلاي ررة   ران  را ية 

مع الأخذ  معينة وخبر  ربير   ى هذا المعاا بمهمة داداد البرامج التدريبيرة   
  ى اااتبار أن ترون البرامج التدريبية ملبية للاحتياعات التدريبية للمنظمات.

رما يعب الأخذ  ى اااتبار أيضا تولايتات البرامج بحيث تتلاءم مع ظروف   (2م
وطبيعة اما المنظمات والأ راد   هذا  ضلا ان أن ارتفاع رسوم ااشترا   

 د يؤدى دلى لالة ادد المشتررين.  ى البرامج التدريبية ان الحد الم بوا لا

 ملائمة مؤهلات وطبيعة عمل المتدربين للبرامج التى يرشحون لها:  -هـ

مناسبة   المتدربين  مؤهلات  ترون  أن  يعب  أهدا ها  التدريبية  البرامج  تح ق  لرى 
لحضور   الأ رراد   أحد  ترشيح  اند  الدلاة  مرااا   ادم  لأن  البرامج    هذه  لطبيعة 

التدريبية   يشعر  البرامج  الولات  نفس  و ى  لهرا    دااى  ا  تراليف  المنظمة  يحما 
والعهد   للولات  مضيعة  معرد  دا  هو  ما  التدريب  هذا  بأن  ويحس  بضيق  الموظف 
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والماا دون أن يرون الهردف هو سد احتياعات تدريبية ح ي ية   وهذه اانعراسات 
لتدريبرى المرشح  تأتى له نتيعة ادم اندماعه  ى موضوارات التدريب  ى البرنامج  ا

 له.

)وسائل      -و التدريبية  البرامج  لطبيعة  وملاءمتها  التدريبية  الوسائل  توافر 
 الإيضاح(: 

ينبغى ادم دغفاا استخدام وسا ا الإيضاة ومساادات التدريب الحديثة لما لها من 
أهمية  ى خدمة العما التدريبرى وعود  توتيا المعلومات للمتدربين   ويحتاج تنفيذ  
بعض البرامج التدريبية دلى توا ر وسيلة أو أرثر من الوسا ا التدريبية وتستخدم هذه  
التدريبية   الماد   للمتدربين ومساادتهم  ى  هم واستيعاب  التوضيح  الوسا ا بغرض 
اللازمة للبرامج التدريبية المزمع ا دها خلاا الفتر  الم بلة   رما يعب مرااا  أن  

يعة البرامج التى تستخدم  يها   هذا بالإضا ة دلى رفاية  تتناسب هذه الوسا ا مع طب
 .هذه الوسا ا

 نظام سليم لمتابعة وتقييم النشاط التدريبـى: -ز 

هذا   أهدا ه و ى  تح يق  نحو  لادما  ويسير  بطري ة سليمة  ينفذ  التدريب  أن  للتأرد من 
التدريبية    البرامج   : وت ييم را من  لمتابعة    -دربين  المت   -المعاا يعب وضع نظم 

الأخطاء  رشف  هو  والت ييم  المتابعة  امليات  هدف  يرون  أن  الى  المدربين   
لزياد   االية  والتحسين  التطوير  دلى  دضا ة  مست بلا  تلا يها  أو  ودتلاحها  ورا 

 التدريب وتأثيره باستمرار.

 الإطار  الإدارى لبيئة التدريب:   - 3

التدريب من أهم م ومات نعاحه و االيته  تعتبر البي ة الإدارية السليمة التى ينفذ  يها  
 ويتطلب الأمر ااهتمام با،تى: 

 أماكن التدريب:   -أ 

يعب أن يختص للتدريب أمارن تحية ومتممة الى أسس المية و نية وأن يرااى  
بم ااد  مزود   التعهيز    وحسنة  والإضاء   التهوية  عيد   ترون  وأن  الهدوء  اختيارها   ى 

يرون وأن  للعلوس  ما   مناسبة  اابتعاد  مع  الوظيفية  مستوياتهم  مع  متف ا  المتدربين  علوس 
التدريب   أمارن  بتعهيز  ااهتمام  ينبغى  الدراسى  رما  رالفتا  العلوس  نظام  ان  أمرن 

 بالمعينات السمعية والبترية ووسا ا الإيضاة ومساادات التدريب الحديثة .  
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 الخدمات الإدارية والترفيهية:  -ب

الإدار الخدمات  الى  تمثا  وتحفيزهم  المتدربين  لعذب  أساسيا  انترا  والتر يهية  ية 
يشعر  أن  يحتاج  لذل   هو  مرانته    له  موظف  المتدرب  التدريب    ان  ااستمرار  ى 
باستمرار بأنه يوعد من يهتم به وي دم له المشروبات والمأروات الخفيفة   وي وم نيابة انه  

با .. الخ     من الضرورى أن يختص ددارى بتنفيذ بعض المهام مثا الحعز دذا ران مغتر 
أى   أسباب  ودزالة  وانترا هم  وتسعيا حضورهم  للمتدربين  التدريبية  المواد  تسليم  لمتابعة 
شروى تتعلق بمران التدريب   رما دنه من شأن وعود مثا هذه الخدمات الإدارية والتر يهية  

 ى الوعه الأرما. أن يععا رلاً من المدرب والمتدربين يتفرغون للبرنامج ال
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 نظام جيد للطباعة والنسخ: -ج 

ااستيعاب  الى  تساادهم  التى  العلمية  بالمراعع  المتدربين  تزويد  الأمر  يتطلب 
والتعرف الى را ما هو عديد   وينبغى ااهتمام بالمطبواات حتى ترون واضحة وسهلة  

 ال راء  مع حسن ت ديمها للمتدربين والتعليق اليها.

 الاهتمام بالمكتبات والمراجع: -د 

المتدربين   تنمية  هاما  ى  دورا  الحديثة  والرتب  والنشرات  العلمية  المراعع  تلعب 
بالمرتبات   ااهتمام  أثر  ينعرس  دذ  تختتاتهم  معاات  عديد  ى  هو  ما  برا  وتزويدهم 

 وتزويدها بالحديث من المراعع والرتب الى التدريب والمتدربين بفا د  اظيمة. 

 طار القانونى لبيئة التدريب:الا ـ 4

من  المعروف أن الإدار  تبدأ من حيث ينتهى التشريع وال انون وللأسف ا يوعد  ى  
معتمعات العالم الثالث دلى ا،ن لاانون للتدريب الى المستوى ال طرى أو ال ومى. ولما ران 

الم تحديد  حيويا  ى  ااملا  ويمثا  لاوية  د عة  سيعطى  ال انون  هذا  مثا  التى  وعود  س وليات 
تعتبر أساسا  ى د ع ال يادات والمتختتين والأ راد للاهتمام بالتدريب واارت اء به تعنبا  
ت تيرهم  ى   حرالة  والمتردربين  ى  للأ رراد  بالنسبة  والمحاسبة  لل ياد   بالنسبة  للمساءلة 

 البرامرج التدريبيرة لذل   ان الأمر يتطلرب ا،تى: 

للتدريب • مررزى  لارانون  التدريب    وضرع  وأهداف  أبعاد  يوضح  الدولة  مستوى  الى 
 والمس ولين انه . 

 وضع لوا ح تنفيذية برا منظمة للرعوع دليها وااستناد اليها  ى ددار  العما التدريبرى   •

للحوا ز أن • نظما  التدريب  وا حة  ال انون  من  را  التدريبرى   يتضمن  العما  لد ع 
 ان المنظمات  الدولة   مستوى ال انون العام الىواارت اء به   ودلى أن يتم وضع هذا  

بوضع  ال وااد   مطالبة  عميع  تشما  بحيث  التدريب  ددار   تعدها  للتدريب  داخلية  ا حة 
للمدربين   الحوا ز  نظم  أيضا  وتشرما  التدريب  لعملية  الحارمة  والأساليب  والإعراءات 

ر يس المنظمة حتى  ان التدريب   ويتدر بها أمر ددارى من   والمتدربين والمس ولين
 واندما يتدر ال انون الشراما تعردا هذه اللا حة طب ا لأحرامه.  يلتزم بها العميع
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 : التدريب كنظام

المتدربين  ى   معمواة  أو  المتدرب  الفرد  سلو   التغيير  ى  دحداث  هو  التدريب  دن 

اتعاه معين يسااد الى تح يق الأهداف المحدد  للمنظمة   والتدريب بهذا المعنى ما هو دا  

 نشاط مرون من وظيفة ددار  وتنمية الموارد البشرية بالمنظمة   

الت  العملية  من  عزء  هو  التدريب  ثم  إن  وظا ف  ومن  من  ووظيفة  الإدارية  دريبية 

المنظمة  الأمر الذى يمرن ال وا معه أن التدريب  ى ح ي ته يمثا املية ووظيفة مستمر  

وضرورية لب اء المنظمة وتدايمها وتطويرها  ى ظا تعدد وتشاب  المتغيرات البي ية التى  

 تؤثر الى أداء المنظمات المعاتر .

لعناتر أو المرونات التى ا توعد بتور  منفرد   والتدريب بااتباره معمواة من ا

يتأثر   مفتوحا  اضوياً  نس اً  مرونة  متبادا  وااتماد  مشتر   تفااا  من خلاا الالاات  ولرن 

ويؤثر  ى بعضه البعض بالإضا ة دلى أنه يؤثر ويتأثر بالبي ة المحيطة به   سواء بين البي ة  

 ة بمتغيراتها الرثير  والسريعة بتفة اامة. الداخلية بالمنظمة أو البي ة الإعتمااية الخارعي 

له  نظاماً  راياً  منها  را  ااتبار  للتدريب  يمرن  الر يسية  المرونات  دلى  نظرنا  ودذا 

نظام    إن  ورأى  للتدريب    الرلى  النظام  من  عزء  الولات  هو  نفس  و ى  المست ا  ريانه 

 العملية التدريبية تترون من ثلاثة اناتر هى : 

والع  بعض  المدخلات  العناتر  ى ظا  هذه  بين  التفااا  ويتم  والمخرعات    مليات 

ال يود والضوابط التى تحرم العلالاة بين مرونات النظام من ناحية وبينه وبين اواما البي ة  

 الداخلية والبي ة الخارعية من ناحية أخرى   

من   لمعمواة  دخضااها  يتم  التى  التدريب  نظام  مدخلات  التالى  الشرا  ويوضح 

يات التحويلية بهدف الحتوا الى مخرعات محدد    ويمرن تتور أن مخرعات را  العمل

 نظام  راى أيضاً تعتبر بمثابة مدخلات للنظام الفراى الذى يليه وهرذا. 
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 الاحتياجات التدريبية:

 مفهوم الاحتياجات التدريبية:    - 1

الفرد الحالى أو المتولاع نتيعة ن ص  ى المعارف ظاهر  تعرس وعود لاتور  ى أداء  
 والمهارات وااتعاهات  والحاعة دلى التدريب لاد تنشأ نتيعة أسباب من أهمها: 

 ددخاا ترنولوعيا حديثة.  -
 نتا ج ت ييم برامج التدريب السابق تنفيذها. -
 تن لات وترلايات العاملين. -
 تعيين امالة عديد .  -
 استحداث وظا ف عديد .  -
 تبعية المنظمة. تغيير  ى  -
 دضا ة وحدات تنظيمية عديد .  -

ويعب التأريد الى أن الإحتياج التدريبرى يتمثا  ى نواحى ال تور  ى الأداء البشرى 
التى يمرن معالعتها بالتدريب   وا يدخا ضمن نطاق الإحتياعات التدريبية   تل  المشارا  

مستويا انخفاض  المتاحة    الإمرانيات  لاتور  ى  ان  الهيرا  الناتعة  الحالية    الأعور  ت 
 التنظيرمى   ت ادم ا،ات والمعدات والتى ا يمرن معالعتها بالتدريب. 

وتعرف ااحتياعات التدريبية: بيان نواحي الضعف والمشرلات التي يراد الاعها ان  
ينبغي   التي  وااتعاهات  والسلو   وال درات  المعلومات  ماهي  بيان  ورذل   التدريب  طريق 

وت  أو  تنميتها  والترنولوعية  التنظيمية  التغييرات  بسبب  وذل   العاملين  من  ادد  طويرها  ي 
 لم ابلة التوسعات لحا مشرلات معينة. 

أي أن ااحتياعات التدريبية تشما مشرلة موعود   علا أو متولاعة الحدوث ويراد حلها  
تدريب  ان طريق التدريب. رما تتضمن احتياعات أخرى ترى الإدار  ضرور  تو يها: مثا 
 الأ راد العيدين ب تد تعميق خبراتهم وتنويع مهاراتهم ودادادهم لشغا مناتب أالى. 

التدريب. لأن   ابد أن يحدد أيضًا ما دذا رانت هذه المشرلة يمرن الاعها ان طريق 
غير   أخرى  طريق  ان  يرون  الاعه  ولرن  تدريبياً   احتياعاً  يبدو  لاد  ما  المشرلات  من 

نضمن حتى  وذل   أن    التدريب.  ونتح ق  التدريب  لن    - عالية  تبذا  يه  التي  المعهودات 
 تضيع دون  ا د .

 مناهج تستخدمها الإدارة في تحديد الاحتياجات التدريبية: -2

 يرى ميعنسون أن هنا  ثلاثة مناهج تستخدمها الإدار   ي تحديد ااحتياعات التدريبية. 

تفعله   ما( بما  أسو   التدريب  دعراء  الإدار   تغير  يه  والذي  الذاتي  أو  العاطفي  المنهج 
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 المنظمات الأخرى  أو لأنها ترى أن من واعبها أن تدرب العاملين. 

المنهج الرشيد أو الموضواي وهو الذي تعتمد  يه الإدار  الى تحليا الح ا ق والأرلاام   مب( 

طلوبة بالنسبة را  رد  ي را وظيفة من وظا ف  التي تدلها الى مستويات الإنعاز الم

 المنظمة. 

المنهج العلمي أو المتراما وهو المنهج الذي ي وم الى البحث العلمي ان ااحتياعات   مج( 

العما    وتحليا  وااست تاءات   الأداء   ت ييم  الإدار   التدريبية.  تستخدم  يه 

ل تحدد  التي  والم اييس  الطرق  من  وغيرها  التدريبية  وااختبارات   ااحتياعات  ها 

 الفعلية.

التدريب تذهب   المنهج الأوا يمرن أن يععا معهودات الإدار   ي املية  وواضح أن 

اللذان  ا،خران  هما  المنهعان  أما  ح ي ي.  اا د  دون  تضيع  رثير   أمواا  وتععا  هباء  

ذل  لأنهما   يمرنان الإدار  من توعيه أموالها ومعهود  ي املية التدريب الوعهة التحيحة.

ب در الإمران    -يعتمدان الى الأسلوب العلمي الذي ينظر دلى الح ا ق الموضواية ويتفادى  

يرتشف    - أن  يريد  الذي  العلمي  الأسلوب  الى  ورذل   الشختية.  الرغبات  أو  التحيز 

م اييس   بضعة  ذل   مستخدما  ي  الطبيعة   الى  توعد  علا   رما  التدريبية  ااحتياعات 

د مما لم( أن التدريب لري يرون  عاا  لابد من تحليا احتياعات التدريب  موضواية. ويؤر

 والنتا ج المراد الحتوا اليها منه. ولن يتاة دا باستعماا المنهعين العلمي والعملي. 

ذل    مثاا  التدريب.  الشختية  ي املية  العواما  تلا ى  أحيانًا  التعب  يمرن من  ولاد 

التدريب  س تعاه  الإدار   نظر  مفرطة  ي  وعهة  سلبية   أو  ديعابية  الوعهة  هذه  أرانت  واء 

الث ة بالتدريب أو معحفة لح ه.   د ت با الإدار  الى التدريب دلاباا غير محدود وتترف  

عهة   ومن  المشرلات.  لرا  التدريب الاعاً  أن  ي  معت د   خاطر   الأمواا ان طيب  اليه 

ليه  معت د  أنه ا طا ا منه أو  أخرى لاد تعرض الإدار  ان التدريب أو ت تر  ي الترف ا

ولرن   له.  اللازم  الفعلي  التدريب  هو  ورؤسا ه  بزملا ه  واحتراره  امله  الفرد  ي  وعود 

العواما الشختية يمرن الت ليا من تدخلها أو تأثيرها  ي املية التدريب  دذا الاتنعت الإدار   

ترملة   أو  محدد  تدريبي  احتياج  يوعه لإشباع  أن  بد  ا  التدريب  مشرلة  أن  أو الاج  ن ص 

الطرق   تنت ى  تدريب محدد. اند ذ تستطيع الإدار  أن  الفعاا ان طريق  معينة يرون حلها 

 المناسبة لتحديد هذا ااحتياج والتعرف الى هذا الن ص والمشرلة. 

دحداثها  ي:   المطلوب  والتطورات  المتغيرات  معموع  هى  التدريبية  وااحتياعات 
وسلو    ومهارات  الأ راد معلومات  هم  من  منها:  أس لة  اد   الى  تعيب  أنها  أو  العاملين  

المطلوب تدريبهم وما هو نوع التدريب المطلوب لهم  وماهى الأساليب الملا مة للتدريب   
الأسس   ورذل   المتدربون   هم  ومن  التدريبية  العملية  لتنفيذ  المناسب  التولايت  وماهو 

 والت ييم. والمعايير التى ستستخدم  ي املية المتابعة  
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الى  يؤدى  الذى  التدريب  نعاة  أساسيا من اواما  التدريبية ااملا  ااحتياعات  تعتبر 
الإتعاه   الى  التدريب  توعه  التى  المنظمات  هى  عميع  والخدمات  ي  الإنتاج  مستوى  ر ع 
 التحيح لتنمية ال وى البشرية وهى التى تح ق للتدريب اا دا واضحا تستفيد منه المنظمة. 

ى ااحتياعات التدريبية من أهم المبادئ التى ي وم اليها أى نشاط تدريبى  والتعرف ال
 ناعح.وتعرف ااحتياعات التدريبية بأنها: 

دمعموع المتغيرات والتطورات المطلوب دحداثها  ي معلومات ودتعاهات ومهارات         
تح   دون  وتحوا  العما    سير  تعترض  التى  المشرلات  الى  التغلب  ب تد  يق  العاملين 

 أهداف المنظمةد 

 مزايا تحديد الاحتياجات التدريبية ودورها في تحقيق أهداف الدورات التدريبية: 

 دتاحة الفرتة لتنمية لادرات العاملين ور ع رفاءتهم.  .1
 زياد  المعلومات والمعارف والمهارات لدى الأ راد الذين هم بالفعا  ي حاعة لذل . .2
  عالية المؤسسات.تحسين أداء الأ راد وبالتالى زياد   .3
 دتاحة الفرتة للترلاى للموظفين وبالتالى ر ع روحهم المعنوية.  .4
 انفاق العهد والماا  ي الإتعاه التحيح نحو معاات التنمية الإيعابية الح ي ية.  .5
للإستمرار  ي   .6 ا،خرين  وتشعيع  منهم  يحتاج  من  لتنمية  بأوا  أوا  الأ راد  متابعة 

 الت دم والرلاى.
 ت الفردية والعمااية بشرا متراما. متابعة ااحتياعا .7
 متابعة ااحتياعات الداخلية والخارعية.  .8

 دور الاحتياجات التدريبية في تحقيق أهداف الدورات التدريبية:

الدورات  أهداف  المسااد   ي تح يق  بدلاة يعما الى  التدريبية  دن تحديد ااحتياعات 
 لى: والتدريبية ويتضح ذل  من خلاا الن اط المبينة  يما ي 

زياد  الطالاة الإستيعابية للنشاط التدريبى  ي مؤسسات التدريب والتوسع  ي التدريب   •
البشرية   بالطالاات  تتعلق  ااتبارات  تحدها  التوعيهات  وهذه  وريفا    رما  الخارعى 

 واامرانيات الفنية والمادية للمؤسسات.

الإدارى   • العهاز  وحدات  بين  التدريبية  العلالاة  وتنمية  وتعميق  العهات ترشيد  وبين 
 المس ولة ان التدريب. 

سليم  • اطار  بناء  يسااد  ي  للمعلومات  نظاما  تو ر  لأنها  المتدربين  بسعلات  العناية 
 للإحتياعات التدريبية. 

تتم  ي   • العهات بحيث  التدريبية من لابا  للدورات والبرامج  الترشيح  ترشيد امليات 
 ظا احتياج تدريبى موضواى وملموس. 
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ال • ااحتياعات  تتميم  تعتبر  من  التدريب  مس ولى  يمرن  الذى  الأساس  هى  تدريبية 
 البرامج التدريبية. 

الملا م   • التدريبى  والأسلوب  التدريبية  والماد   المدرب  اختيار  حسن  الى  تسااد 
 ل درات ومستوى الأ راد من حيث المهار  والمستوى التنظيمى. 

  عاليتها.تسااد  ى تطوير البرامج التدريبية ال ا مة وزياد   •

بين   • الفروق  ت ليا  خلاا  من  التدريبى  البرنامج  المشاررين  ى  بين  التعانس  تح ق 
 الأ راد خاتة  ى البرامج التدريبية الداخلية.

تمرن ددار  التدريب من المشاررة  ى حا المشرلات التى لاد تعانى منها المنظمات  •
 مثاا:ت ليا معدا دوران العمالة.

أثناء العما  وتوعد متادر أخرى   التدريبية منها الملاحظة  للتعرف الى ااحتياعات 
أثناء تأدية امله   وتحديد احتياعه   المباشر  للموظف  و يها يمرن اااتماد الى الملاحظة 
الى   للتعرف  متدرا  ترون  لاد  الحوادث   وأيضا  الملاحظة    هذه  ضوء  التدريبى  ي 

 ااحتياعات التدريبية. 

 . ات التدريبيةمستويات تحديد الاحتياج

ت وم   أن  الضروري  هذه المنظمة  من  ترون  وأن  التدريب  احتياعات  أولى  بمسح 
 ااحتياعات شاملة لرا مستويات الإدار  ب در الإمران وذل  للأسباب التالية: 

 احتياجات التدريب على مستوى المنظمة: أولا : 

أن   المنظمة  مستوى  الى  التدريب  احتياعات  بت ييم  تحديد  والم تود  طريق  ان  يتم 
مرارز الضعف  ي ألاسام الإدارات المختلفة  ي المنظمة الى عانب تحديد أولويات الإدارات  

 من حيث احتياعات التدريب. 

 أسلوب تحليل التنظيم:

الموالاع   لتحديد  والإدارية  التنظيمية  والأنماط  للأوضاع  دراسة  التنظيم  تحليا  يتناوا 
التدريب ضروريا والهدف الر يسى من تحليا التنظيم هو  داخا التنظيم   والتى يرون  يها  

التدريب  ي منظمة ما أو عزء من أعزاء المنظمة وتحديد نوع   تحديد مواطن الحاعة الى 
 التدريب الذى يلزمها  وذل  تح ي ا للأغراض التالية:

من  • اليها  يترتب  ما  وبيان  التنظيمية  والت سيمات  والإعراءات  الأاماا  توتيف 
 وما تتطلبه من موارد وامرانيات. انعازات 

 تشخيص الأوضاع التنظيمية وتحديد مواطن ال و  أو الضعف. •
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من   • لمزيد  تمرينا  ال ا م  التنظيم  الى  ادخالها  الواعب  والتغييرات  التعديلات  تعميم 
 الرفاء  واالاتتاد  ي الأداء.

 ويشتمل تحليل التنظيم عدة جوانب هى: 

 تحليل الأهداف:   - 1

استعداد  لرى   مدى  ودراسة  بدلاة  أهدا ها  تحديد  من  ابد  المنظمة  احتياعات  تواعه 
 .الأ راد لت با هذه الأهداف

 تحليل الخريطة التنظيمية:  - 2

السلطة  خطوط  يبين  يها  التنظيمي  للهيرا  تور   التنظيمية  الخريطة  تعتبر 
يشملها   التي  والوظا ف  الإدارية   والوحدات  التنظيمية  والمس ولية   وللخرا ط  التنظيم  

 أغراض و وا د اديد  منها:

 تحديد الوظا ف وت سيم العما.  •

 توضيح خطوط السلطة / المس ولية ومسار العلالاات التنظيمية.  •

 توضيح ادد المستويات الإدارية وخطوط الإشراف. •

ان   للتدريب  يمرن  التخطيط  اند  المسااد   الوسا ا  من  التنظيمية  الخرا ط  وتعتبر 
ري ها معر ة مدى تناسب نطاق الإشراف وثغرات توزيع السلطة / المس ولية  ي الهيرا  ط

تشرا   رلها  وهذه  الإتتاا  ومشرلات  والأ  ية  الرأسية  العلالاات  طبيعة  رذل   التنظيمى 
 معلومات ذات لايمة لتحديد ااحتياعات التدريبية. 

 تحليل السياسات:  - 3

ال معمواة  دراسة  السياسات  تحليا  التي  يعنى  والتعليمات  وال وااد  واللوا ح   وانين 
معر ة   ذل   من  والغرض  الأنشطة   مختلف  وتوعيه  العما  سير  لتنظيم  الإدار   تضعها 
ال وااد والسياسات ومدى وضوحها وشمولها ومدى  هم الأ راد لها والتزامهم   ملا مة هذه 

مما   لها  بالنسبة  مشرلات  هنا   أن  التحليا  يظهر  ولاد  اليها  تحديد  بالرعوع  يساهم  ي 
 ااحتياعات التدريبية. 

 احتياجات التدريب على المستوى الوظيفي:تحليل الأعمال:  : ثانيا

المهارات والمعر ة انعاز   المهنية من حيث  أو  الوظيفية  ت ييم ااحتياعات  به  ونعنى 
 الأاماا المختلفة والخاتة بمهنة ما أو وظيفة معينة. 
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تحليا   الضرورى  من  أنه  المهارات أى  وتحديد  الأولية  اناترها  الى  المهنة  أو  الوظيفة 
والمعر ة اللازمة انعاز العناتر المختلفة التى تترون منها هذه الوظيفة أو المهنة بغرض  
أو   المهنة  تل   لأداء  اللازمة  المعر ة  أو  المهار   مستوى  ان  واضحة  تور   داطا نا 

   الوظيفة.

لمختلفة لعمع معلومات ان الوظيفة وواعباتها  وي تد بها تحليا محتويات الوظا ف ا
والمستويات   ادا ها  المطلوبة  وال درات  والمعلومات  والمهارات  بها  المحيطة  والظروف 
يؤدى   حتى  الموظف  يعر ه  أن  يعب  ما  تحديد  الى  التحليا  هذا  ويهدف  للأداء  الم بولة 

 وظيفته بالشرا المطلوب.

 : (احتياجات التدريب على مستوى الأفراد  )تحليل الفرد: : ثالثا

أدا ها   نعاحه  ي  مدى  وتحديد  وظيفته  الموظف  ي  أداء  لاياس  الفرد  بتحليا  وي تد 
وتحديد المهارات  والمعلومات والأ رار التي تلزمه لتحسين أدا ه  ي هذه الوظيفة   ولأداء  

 الأ راد من اد  عوانب هي: وظا ف أخرى  وت وم املية التحليا هذه الى أساس دراسة 

المؤهلات    -أ  حسب  الموظفين  وت سيم  تتنيف  يتم  و يها  الوظيفية  المواتفات 
يؤدونها  التي  والأاباء  يشغلونها  التي  والوظا ف  والخبرات  والتختتات 

 والإدارات التي يتبعونها.

الختا ص الشختية وبم تضاها يتم تتنيف الأ راد حسب العنس والسن وبعض     -ب 
ختا ص الشختية مثا ال در  الى التعليم والتدريب والعوانب المتعل ة بالدوا ع ال

 والإتعاهات والأ رار. 

مع     -ج  تفااله  ومدى  وظيفته  الموظف  ي  سلو   الى  وتشتما  السلورية  العوانب 
 ا،خرين ونوع الالااته بالر يس والزملاء والمرؤوسين. 

الذين تظهر  يهم  وهو ابار  ان البحث  ي ااحتياعات الخاتة ا لى تدريب الأ راد 
أو   ادا ها  دليهم  المورلة  الأاماا  دنعاز  والمعر ة  ي  المهار   حيث  من  الضعف  مواطن 

 الأاماا المطلوب منهم أداؤها  ي المست با بعد اانتهاء من التدريب. 

مما سبق يتضح أن ااحتياعات التدريبية تختلف باختلاف الوظيفة التي يشغلها الفرد  
ل  من حيث رونها وظيفة اشرا ية أو غير اشرا ية   في الوظا ف الإشرالاية يعب تو ر  وذ

معينة   أو  نية    -ختا ص  ذهنية  أو  وحا   -شختية  والمبادأ   ال ياد   الى  ال در   مثا 
المشرلات   وال در  الى ت ويم ااماا المرؤوسين  الى غير ذل  من المواتفات اللازمة 

ال يادية  بالأاباء  يحملها    لل يام  والتي  للدور   المختلفة  التولاعات  الى  بالإضا ة  هذا  للوظيفة  
ومهارات   مواتفات  من  التولاعات  هذه  تستلزمه  وما  الشخص   مع  المتعاملون  الأطراف 
رال در  الى  هم الناس والتوا ق مع ا،خرين وااهتمام بمشرلاتهم وغيرها. هذا بينما يررز  
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اشر غير  وظيفة  يعما  ي  الذى  الى  الموظف  التطبي ية   الناحية  من  امله  اعاد   الى  ا ية 
 عانب الالااته مع الرؤساء والزملاء.

 : أساليب تحديد الاحتياجات التدريبية ومميزاتها

الدلاة  ي  الى  الأوا  الم ام  يعتمد  ي  ومتابعة   وتنفيذا   تخطيطا  التدريب  نعاة  دن 
للعاملين   اللازمة  التدريبية  ااحتياعات  يوعه  تحديد  الذى  المؤشر  لأنها  تدريبهم  المطلوب 

وهنا    الأداء   وحسن  الرفاء   تح يق  الى  يؤدى  والذى  التحيح   ااتعاه  التدريب  ي 
 ااتبارات رثير  تؤرد أهمية تحديد ااحتياعات التدريبية منها:

الفرص   .1 يتيح  الفعلية  التدريبية  للاحتياعات  والاعى  أساس  الى  التدريب  تخطيط  دن 
  دم أمام العاملين   رما يعما الى زياد  الرفاء  وتحسين الأداء .العادلة للت 

أن لايام التدريب الى احتياعات تدريبية غير دلاي ة أو تحيحة يعتبر مضيعة للولات   .2
 والعهد والماا . 

ونواية   .3 وادد  مستوى  ان  راشفا  ضوءا  تعطى  الح ي ية  التدريبية  ااحتياعات  أن 
 التدريب .  الأ راد المطلوب تدريبهم ورذا معاا

 دن املية التدريب املية ديناميرية ومستمر  ولذل  تتطلب العناية الفا  ة باستمرار  .4

 الاحتياجات التدريبية:تحديد  (أساليب) طرق 

 وهنا  اد  طرق للرشف ان ااحتياعات التدريبية  وهى رما يلي: 

ال وى   -1 تخطيط  بين  وثي ة  الالاة  هنا   أن  ش   ا  العاملة:  ال وى  العاملة  تخطيط 
اللازمين   العاملين  الى  الحتوا  به  يراد  العمالة  تخطيط  لأن  ذل   والتدريب: 
ووضعهم  ي   المناسب   الولات  المحدد   ي  والتختتات  المطلوبة  بالأاداد 
الوظا ف التي تتناسب مع لادراتهم وتشبع دوا عهم. أما التدريب  يهدف دلي الحفاظ  

اراتهم وت دمهم  ي الفرص المفتوحة  الى العاملين واستمرار تلاحيتهم وتنمية مه
التدريب يمارس وظيفته من خلاا الإطار الذي  ال وا دن  أمامهم.والى هذا يمرن 
مواد   الأ راد  ي  من  ادد  ترلاية  مزمعاً  ران  العاملة  إذا  ال وى  تخطيط  يضعه 
معين   إن التدريب يستخدم تأهيا هؤاء الأ راد للترلاية.ودذا ران مخططاً أن يعين  

ن الأ راد العدد   إن التدريب ي دم هؤاء الأ راد لوظا فهم ويعدهم لأدا ها.  ادد م
وهرذا  ي ب ية الأمور  من تن لات وانتدابات وداارات  لأن التدريب يرما مهمة  
من   واتحداً  يعتبر  العمالة  تخطيط  لذل   إن  دنعاحه  الى  ويسااد  العمالة  تخطيط 

 ياعات التدريبية. الطرق التي يمرن استخدامها لتحديد ااحت

ااحتياعات     -2 لتحديد  رطري ة  الأنشطة  أو  العما  تحليا  يستخدم  العما:  تحليا 
التدريبية  نظراً لما يو ره من معلومات هامة تستطيع الإدار  أن ت رر الى ضو ها  
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وظيفة    – لرا  تدريب    –بالنسبة  دلي  تحتاج  التي  والنواحي  وال و   الضعف  ن اط 
العما وض تحليا  الوظيفة ومراحلها  ودراسة ويتضمن  تفتيلية بخطوات  لاا مة  ع 

أو   خطو   ددماعها  ي  أو  تبسيطها  ودمران  أهميتها  حيث  من  ومرحلة  خطو   را 
مرحلة أخرى. والأدوات والخامات المستخدمة منها ودمرانية ددخاا أدوات وخامات 

التغيير    مستحدثة. والمهارات والمعلومات اللازمة لأداء الوظيفة. ونوع التعديا أو 
 المطلوب  ي هذه المهارات والمعلومات. 

الأهداف  -3 تنظيمية   تتناوا  مشرلات  بضعة  الإدار   تستطلع  وهنا  التنظيم:  تحليا 
أو  الأهداف  وضوة  مدى  مثلا  ي  والعلالاات.  تبحث  والسلطة  وااختتاتات 
وادالة  الأهداف.  هذه  لبلوغ  والمادية  البشرية  الموارد  ومدى  عالية  غموضها. 

تناسب  توز  ومدى  الأ راد.  لادرات  مع  ااختتاتات  وتناسب  العما  أاباء  يع 
الهيرا التنظيمي بإدارته وألاسامه ومستوياته مع الأهداف المحدد  وااختتاتات 
ونتا ج   لمرءوسيهم  وتفويضها  لسلطاتهم  الرؤساء  ممارسة  وطرق  الموزاة. 

والمرءوسي الرؤساء  لادرات  مع  وتناسبه  الإشراف  ونطاق  وطبيعة  التفويض.  ن 
أو  خلالها  المعلومات  وانسياب  ااتتاا  خطوط  وضوة  ومدى  المؤدا .  الأاماا 

ررا التنظيم  ملاءمة  ومدى  اختنالاها.  أو  الحالي    -تعطيلها  لخطط    –بوضعه 
 المست با أو الأنشطة العديد  أو التوسعات المزمع ددخالها. 

الفرد:   -4 يرا  تحليا  الذي  الشخص  دراسة  التحليا  بهذا  احتياعاته  وي تد  تحديد  د 

ومؤهلاته   ولادراته  تختته  الأولى  تشما  ر يسية.  زوايا  ثلاث  من  التدريبية 
والحاعات  واتعاهاته  دوا عه  الى  الثانية  وتنتب  خدمته.  ومد   الوظيفي  ومستواه 
التي يريد دشبااها  ي وظيفته. وأما الزاوية الثالثة  تشما سلوره الوظيفي من حيث  

العما وحب  التعاون  التي   درعة  الأدوات  الى  وحرته  أدا ه   والإخلاص  ي 
يستخدمها  ووا ه للمنظمة  وتطلعه لتعلم مهارات عديد   ودرعة ت بله أو م اومته  
للتوعيه والإرشاد  ولادرته الى ااتتاا والتفاهم مع رؤسا ه وزملا ه ومرءوسيه   

رالغياب   نواحي سلو  أخرى  دلي  بالإضا ة  العاملين   انسعامه مع  والتأخر  ومدى 
والشراوى وغيرها ويررز تحليا الفرد ب تد تحديد احتياعاته التدريبية الى داامة 
المنظمة. ومن   أهداف  تختلف مع  تتفق ولاد  لاد  معينة   أهدا اً  للفرد  أن  ر يسية هي 
الضروري التعرف الى هذه الأهداف وتحديد درعة اتفالاها وتعارضها مع أهداف 

الفر يسلره  الذي  والسلو   التدريب  العما   لأن  ذل   التعارض.  أو  للاتفاق  تبعاً  د 
يمرن أن يرون  عاا رلما اتف ت أهداف الأ راد مع أهداف المنظمة  رما يمرن أن 
يحدث أثاراً ارسية دذا ران هنا  تنالاض بين النواين من الأهداف. ومن هنا رانت  

 أهمية دوا ع الفرد لعملية التدريب.  
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 والأعمال ومقارنتها بمؤهلات وخبرات شاغليها:توصيف الوظائف 

الوظيفة ومؤهلات وخبرات شاغليها حيث أن تتنيف   توعد الالاة لاوية بين وتف 
هذه  الى  التعرف  أردنا  اذا  التدريب   ينبغى  حاعات  لمعر ة  بمران  الأهمية  من  الوظا ف 

وا المؤهلات  منها  تنف  لرا  نضع  وأن  الوظا ف  بتتنيف  تبدأ  أن  لخبرات ااحتياعات 
 اللازمة لأدا ه الى الوعه التحيح وبعد ذل  يمرن أن يتعه التدريب نحو ال يام بما يأتى: 

اللازم     -أ   المؤهلات  مستوى  الى  بهم  الوتوا  ب تد  الألاا  المؤهلات  ذوى  تدريب 

 توا رها.

الخبر       -ب   ارسابهم  ب تد  يشغلونها  التى  للوظا ف  اللازمة  المؤهلات  ذوى  تدريب 
 اللازمة لحسن أداء العما.  العملية

تدريب العميع الى الإلمام بأهداف المنظمة ررا حتى يمرن أن يتم العما  ي تور       -ج  
 تعاونية. 

المؤهلات   دراسة  تبدأ  الوظيفة  ومس وليات  واعبات  دراسة  بعد  أنه  ال وا  وخلاتة 
الوظيفة  وبم ارنة مدى  والخبرات والتفات الشختية والنواحى السلورية اللازم   لشاغا  

توا ر تل  الشروط الساب ة  يمن يشغا الوظيفة يمرن التعرف الى الن ص أو ال تور الذى 
التدريب اللازم ليرون الفرد تالحا لشغا الوظيفة أو   عب مواعهته بالتدريب وتحديد نوع 

 ال يام بالعما. 

دذا ألايم الى أسس  –تستمد الإدار  من ت ييم الأداء   :(ت ارير الرفاء م ت ييم الأداء   - 5

تحيحة   ح  ها    –موضواية  التي  الأهداف  أي  الفرد   دنعازات  ان  معلومات 
دلي   بالإضا ة  والولات   والتراليف  والعود   الرم  حيث  من  حتلها   التي  والنتا ج 
.  معلومات أخرى ان تعاون الفرد وعديته ودخلاته ومعهوداته اابترارية وغيرها

 لذل  يمرن للإدار  أن تستدا من ت ييم الأداء الى احتياعات تدريبية محدد .

التدريبية    التعرف الى ااحتياعات  الرفاء  متدرا هاما من متادر  ت ارير  تعتبر 
 ت ارير الرفاء  خلاتة رأى الر يس  ي مرؤوسيه خلاا  تر  زمنية محدد  وهى  

 تبين مواضع ال و  والضعف  ي أامالهم. 

 قة التقارير بالاحتياجات التدريبية: علا

لأنها    -أ     للمنظمة   السنوية  التدريبية  ااحتياعات  لت دير  وسيلة  الت ارير    تظهر  تعتبر 
 الن ص  ي خبرات وسلو  واتعاهات العاملين أثناء ممارسة أامالهم ووظا فهم. 

 الأداء.تبين الت ارير نوع التدريب الإضا ي المطلوب لر ع مستوى  -ب 
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توضح الت ارير   ات العاملين المطلوب ترلايتهم لوظا ف أالى ونوع التدريب اللازم     -ج
 لهم لابا شغلهم للوظا ف. 

استعدادهم   -د  العما ومدى  أثناء  العدد  العاملين  تدريب  الى  الحاعة  الت ارير مدى  تبين 
 لشغا وظا ف أربر.  

ات وخبرات بعض العاملين الذين أمضوا  تبين الت ارير مدى الحاعة الى تعديد معلوم -هر 
 مددا ربير  ولم يحتلوا خلالها الى التدريب المطلوب. 

المؤشرات.    مؤشرات:  -6 من  وا راً  ادداً  تستخرج من سعلاتها  أن  الإدار   تستطيع 

والغياب    والأدوات   ا،ات  والعطا  ي  والعادم   والترلفة   الإنتاعية   مثا معدات 
الع ودوران  والتذمر  والتأخير   والعزاءات  والتأديب  والإتابات   والحوادث  ما  

تحديد   ليس   ط  المؤشرات  هذه  الإدار  من  أن  رض  ولو  والمنازاات.  والشراوى 
رثير    مشرلات  الى  تدا  أن  يمرن  المؤشرات  هذه  أن  دذ  التدريبية   ااحتياعات 

أخرى   عهة  من  المؤشرات  هذه  أن  دا  ودنسانية.  ودعرا ية  و نية  تسااد  تنظيمية 
 الإدار   ي تحديد مواطن الضعف التي يمرن الاعها ان طريق التدريب 

خارعية     -7 عهات  استشار   دلي  الإدار   تلعأ  ولاد  متختتة:  خارعية  عهة  استشار  
متختتة  مثا العامعات  والمرارز التدريبية  والعهاز المررزي للتنظيم والإدار    

ان   الرشف  مثا  لمعاونتها  ي  أيضاً   أخرى  خطوات  و ي  التدريبية   ااحتياعات 
 تتميم البرامج وتنفيذها وطرق ت ييمها.

برامج     -8 نتا ج  ان  منظمة  بيانات  تحفظ  الإدار   رانت  دذا  السابق:  التدريب  نتا ج 
التدريب التي ت دمها لعامليها  وذل  من والاع ت ييمها لهذه البرامج  سواء ان طريق  

المت  أراء  طريق  است تاء  ان  أو  مرءوسيهم   أو  زملا هم  أو  رؤسا هم  أو  دربين 
اما   الفعلية  المشاهد   أو  تدريبهم   انتهاء  بعد  للمتدربين  تعريها  التي  ااختبارات 

مثا    –المتدرب   النتا ج.  هذه  من  عديد   تدريبية  احتياعات  تشتق  أن  تستطيع   إنها 
ا تدرب  لما  مرملة  أو  مت دمة  تدريبية  برامج  المتدرب  متابعة  حاعة  برامج  أو  ليه  

 وتعديد  أو حاعة مست بلة اند الترلاية  أو غير ذل  من احتياعات.

 آراء الرؤساء  ي ر ع رفاء  و عالية العما بوحداتهم:    - 9

التعرف الى   العما من أهم متادر  بالنسبة لر ع رفاء  و عالية  الرؤساء  تعتبر آراء 
الرؤساء يمرنهم تحديد المشرلات ال ا مة لديهم والتى يمرن  ااحتياعات التدريبية نظرا ،ن  

ات ان را   ودرعة  بعما مرؤوسيه  ملم  يرون  ااد   التدريب    الر يس  الاعها ان طريق 
منهم لعمله وما ينبغى أن يرون اليه مستوى أداء العما وبالتالى يمرنه بسهولة تحديد ن اط  

 م.الضعف  ي المرؤوسين ونوع التدريب المطلوب له
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 آراء العاملين أنفسهم  ي مدى رفاءتهم و عاليتهم  ي العما:   - 10

يعتبر العاما نفسه هو ألادر  رد الى تحديد التدريب اللازم له لتأدية امله الى الوعه  
الأرما ويمرن معر ة ذل  بسهولة ان طريق الإعتمااات التى يع دها مس وا التدريب مع  

الى   للتعرف  أنفسهم  بالتدريب    العاملين  الاعها  يمرن  والتى  الأداء  الضعف  ي  نواحى 
التى   البرامج  نوع  الى  التعرف  للعاملين  ي  ترسا  التى  الإست تاء  استمارات  وتساهم 

 يحتاعون اليها لر ع مستوى الأداء. 

 ت ارير التفتيش وأعهز  الرلاابة:  - 11

العما   بظروف  يلم  أن  التغير   المنظمات  العما  ي  ر يس  الى  المنظمة  يسها   ي 
التى يشرف اليها   وأن يحدد مستوى الأداء  يها وأن يستعين بخبرته وخبر  مرؤوسيه  ي  

 التعرف الى حاعات التدريب  ي هذه المنظمة. 

هذه   لمعر ة  أخرى  وسا ا  استخدام  الى  يحتاج  الأمر  الربير   إن  المنظمات  أما  ي 
وأعه التفتيش  لهي ات  الفنية  الت ارير  ولعا  يمرن  الحاعات    التى  الوسا ا  من  الرلاابة  ز  

العما  ي عملته   تتناوا  أن  بمعنى  تحليلية  ترون  أن  بشرط  الناحية  هذه  الإاتماد اليها  ي 
وتفتيله أيضا    والوالاع أن عهاز التفتيش مس وا الى درعة ربير  ان تحديد ااحتياعات  

 موظفين. التدريبية ونوع التدريب لرا وحد  من الوحدات با ولرا موظف من ال

 تغيير نظام العما وظرو ه:   -12

 يتلخص نظام العما  ي المنظمة  ي أحد الإحتماات التالية أو بعضها:

 دااد  تنظيم المنظمة را أو عزء منها.  -أ 

 استخدام أساليب عديد   ي العما.  -ب 

 تدور لاوانين أو لوا ح عديد  تؤثر الى ش ون العاملين.  -ج 

ن  -د  تعديلات  ي  أو دعراء  الداخلية  ااتتاات  أو  ي  الأداء  طرق  أو  ي  العما  ظم 
لتعريفهم   للعاملين  واضح  تدريبى  احتياج  الى  تشير  العواما  هذه  وعميع  الخارعية  

 بريفية م ابلة التغيير المطلوب بالرفاء  اللازمة. 

التدريبية ا   لتحديد ااحتياعات  نالاشناها  التي  الطرق  أن  دلي  نشير  أن  ومن الأهمية 
تتر استعمالها الى هذا الغرض   ط.  يمرن للإدار  أن تستخدمها  ي الرشف ان رثير  ي 

من المشرلات  ونسترشد بها  ي رسم رثير من السياسات  الإنتاعية والترنولوعية والتمويلية  
 والتنظيمية  ولرننا ارضناها هنا لنبين مساهمتها  ي رشف احتياعات الأ راد للتدريب.
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 :الاحتياجات التدريبية هىطرق تحديد 

ال ا مة  المنظمة  ملاءمة  درعة  وتحديد  الفعلي   المنظمة  لوضع  تشخيص  املية  أي 
وخططها  وأولوياتها  المنظمة  أهداف  من  ااد   تستمد  ااحتياعات  وهذه  المحدد    للأهداف 
نطالاه   تدور  ي  التي  والأنشطة  بالتنظيم  المتعل ة  العوانب  عميع  دراسة  وهو  المست بلية 

نوع  و  المنظمة وتحديد  التدريب  ي  دلى  الحاعة  الفرد لغرض تحديد مواطن  بأداء  الالااتها 
 التدريب الذي يلزمها.  

 ومن أهم النقاط المكونة للتحليل التنظيمي ما يأتي: أولا : 

 تحليل أهداف المنظمة:   - 1

ان   رميًا  وتفها  يمرن  والتي  دليها  الوتوا  المنظمة  ي  ترغب  التي  الحالة  وهي 
 .طريق وحدات للتأثير المرغوب انعازه  ي ولات زمني محدد وباستخدام المتادر المتاحة

دذا رانت  المنظمة واستمرارها  وخاتة  المنظمة أساس وسبب وعود  أهداف  تشرا 
 .واضحة ودلاي ة لعميع الموظفين  وبالتالي يرون لهم الدور الربير  ي تح ي ها

 تحليل الهيكل التنظيمي للمنظمة:  - 2

والوحدات ي  الإدارية  والألاسام  العليا  الإدارات  الى  التعرف  التحليا  هذا  تضمن 
حعم   تمارسها   التي  الفعاليات  ددار    را  اختتاتات  المنظمة   الموعود   ي  الفراية 
اتتاا   طري ة  وحد    را  لابا  من  الممارسة  الأنشطة  حعم  الإشراف   ونطاق  الوحدات 

الممنوحة التلاحيات  والوحدات   دراسة    الإدارات  الأاماا,  لإنعاز  ووحد   ددار   لرا 
سياسات المنظمة والنظم واللوا ح والتعليمات  مدى تفهم الموظفين ومساهمتهم  ي وضعها  

 .وديمانهم بها

والخريطة التنظيمية هي تور  لهيرا المنظمة  تبين الوحدات الإدارية التي تترون  
ؤولية التي تربط بين أعزا ها  وي وم  منها  والوظا ف الموعود   يها  وخطوط السلطة والمس

المخطط للتدريب بالتعرف الى مدى ملا مة الخريطة التنظيمية للأهداف المحدد  للمنظمة   
وأهدا ها  اددها  شاملة  الخريطة  منها  تترون  التي  والوحدات  والألاسام  الإدارات  ودراسة 

الإدارات بين  العلالاة  بفحص  للتدريب  المخطط  ي وم  ثم  والأ راد   واختتاتاتها.  والألاسام 
وتوزيع السلطة والمسؤولية  ودرعة الترريز أو التفويض  ي التلاحيات  ونطاق الإشراف  
بين   ااتتاا  ولانوات  يؤدونها   التي  الأاماا  وطبيعة  الأشخاص  لادرات  مع  تناسبه  ومدى 
الأطراف المختلفة  وطرق انسياب المعلومات ومدى سهولة أو تعوبة توتيا المعلومات  

 .مها ومناطق اختنالاها وأسباب تعطيلهاواستلا

 



 -31- 

 تحليل المقومات النظامية:   - 3

واللوا ح   ال وانين  معمواة  دراسة  النظامية  الم ومات  تحليا  املية  وتتضمن 
الأنشطة   مختلف  وتوعيه  العما  لتسيير  المنظمة  ددار   تسنها  التي  والتعليمات  والإعراءات 

من هذه الخطو  هو الولاوف الى درعة وضوة    والمعهودات التي يبذلها الأ راد. والغرض
  .وشموا ومعر ة أ راد التنظيم بهذه السياسات والتزامهم بها

 دراسة وتحليل تركيب القوى العاملة للمنظمة: - 4

العاملة   لل و   ال ا م  بالترريب  المتعل ة  المعلومات  بفحص  هنا  للتدريب  المخطط  ي وم 
والعن  والنوع  العدد  حيث  من  المنظمة  ونوع   ي  والخبر   والتدريب  والتعليم  والعمر  س 

تحديد ملا مة   أعا  يتم من  والرفاء . ورا ذل   المهار   يشغلونها ومستويات  التي  الوظا ف 
أ راد  يشما  التدريب  هذا  ران  دذا  وما  المطلوب  التدريب  ونوع  للمنظمة   التنظيم  أ راد 

أ  يشما  أم  أدا هم  لتحسين  المنظمة  يعملون  ي  الذين  الرفاءات التنظيم  لتو ير  عدد  رادًا 
 .المطلوبة  يهم

الإدارات  داخا  توزيعهم  وطري ة  المنظمة  العاملة  ي  ال وى  طبيعة  وتحليا  دراسة 
ترلايات   من  احتياعاتهم  الى  والتعرف  المنظمة  والألاسام  ي    -ت ااد    -ن ا    -والوحدات 

يسااد    -و يات    -دتابات   ذل   را  منهم.  المست بلية  ااحتياعات  تحديد  ماهية  املية   ي 
مالعدد   من  الحالية  العاملة  ال وى  توزيع  ودااد   والمستوى    -والتختص  -ااحتياعات 

 .ومد  الخدمة والخبر  الساب ة وغيرها( -والف ة العمرية   -الوظيفي  

البحث    -البي ة التنظيمية    -أداء للموظفين    -أي الموظفين را ية لتشغيا هذه المنظمة  
التي تحتاج   التي تعاني منها   ي الفعو   التدريب لمعالعة المشارا  دلى تدريب  وماهية هذا 

 المنظمة. 

 تحليل معدلات "مؤشرات" الكفاءة:   - 5

 أسلوب المؤشرات العامة: 

ي وم هذا الأسلوب الى استخدام ادد من المؤشرات العامة الفردية أو العمااية تؤدى  
ااحتياعات التدريبية  ورا مؤشر من  الى التوتا الى رم من المعلومات يسااد  ي رشف  

يمرن   أو  راية  عز ية  اناتر  أو  مؤشرات  اد   الى  تحليله  يمرن  العامة  المؤشرات  هذه 
 توضيحها  يما يلى: 

الأ راد      مؤشرات الأداء  : أداء  العما     -معدات  دوران  الغياب     -معدات   -معدات 
العما   اتابات  الشراوى    -معدات  ال  -معدات    -تمارض  معدات 

 ت ارير الرفاء .
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  -معدا الزياد   ي الإنتاج    -معدات الأداء الفعلى م ارنا بالمستهدف   مؤشرات الإنتاج : 
معدات استخدام   -العود     –معدات الأاطاا والتيانة    -معدا الفالاد  

 الطالاة. 

الوحد     مؤشر التكاليف :  ترلفة  الإدارية     -معدا  التراليف  الثا  -متوسط     -بتة  التراليف 
 التراليف المتغير . 

 الش ون المالية والإدارية وغيرها.  -أنشطة التسويق والمشتريات   المؤشرات الإقتصادية : 

وهذه المعمواة من المؤشرات تفتح ان وعود تخلف ان المستوى المطلوب للأداء 
اسلوب  الفعلى  ان  المستوى  انخفاض  اتعاه  هنا   أن  تبين  دذا  بحيث  الحاات  بعض   ي 

 لمؤشرات العامة يحدد أهدا ا تدريبية لحا المشرلات الموعود . ا

 معدلات الأداء:

معدا الأداء متدر ي اس به مدى لايام الفرد بعمله   وهو يحدد رمية العما المفروض  
أن يؤديها شاغا الوظيفة  ي زمن معين وهو وسيلة  عالة ايعاد الالاة بين اانتاج والولات  

 ا لوحدات ذات المواتفات الخاتة.  اللازم انتاج رم معين من

الن اط  تتلخص  ي  التدريبية  وااحتياعات  الأداء  معدات  بين  لاوية  الالاة  وتوعد 
 التالية:

ان انخفاض معدات أداء العاما لاد يرون مؤشرا يدا الى حاعة العاما الى التدريب   -أ 
 الى أساليب عديد   ي اانتاج تؤدى الى ر ع رفاءته و عاليته. 

ان معدات الأداء تسااد الى ت سيم الأ راد الى معمواات مت اربة من ناحية تنظيم     -ب
 التدريب لرا معمواة الى حده.

اللازمة     -ج التطبي ية  العلمية  والماد   التدريبية  البرامج  تسااد الى وضع  الأداء  معدات 
 للوتوا بالأ راد الى المستوى المطلوب للعما. 

بر م ياسا يمرن أن ت اس به رفاء  و االية العاما  ي العما مما ان معدات الأداء تعت  -د 
 يسااد الى رتابة الت ارير المختلفة انه والتى تحدد طرق تنميته  نيا ودداريا.

 وينبغي مراعاة المبادئ التالية عند وضع معدلات الأداء:

يرون     -أ  الذى  المستوى  اند  موضواية  الأداء  معدات  ترون  ال ا مين أن  لدى  م بوا 
بالعما وليس اند مستوى الرماا رما يعب أن يتمرن الفرد العادى من الوتوا الى  

 هذا المستوى. 
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 أن توضع معدات الأداء للواعبات الدا مة للوظيفة وليس للأاماا المؤلاتة.   -ب 

 أن ترون المعدات مرنة بحيث تتناسب مع ظروف وطبيعة العما.   -ج 

للت  المخطط  مثا  ي وم  المؤشرات  من  معمواة  بدراسة  الخطو   هذه  دريب  ي 
والمواد    العما  ترلفة  مثا  التراليف  ومؤشرات  للأ راد  الأداء  ومؤشرات  الإنتاج  مؤشرات 
واختنالاات  ا،ات  وخسا ر  والمعدات   ا،ات  تشغيا  ومعدات  الخدمة   أو  السلعة  وعود  

لمرضية المتزايد   وادم الرضا ان الإنتاج  وأسباب البطء  ودوران العما  والإعازات ا
العا د    الأداء  وترلفة توزيع السلطة أو الخدمة. والمر وض أو المعاد من الإنتاج  ومعدا 
وشراوي المستفيدين من الخدمة  وما دلى ذل  من المؤشرات التي تدا الى رفاء  التشغيا  

 .ونواحي الإسراف أو زياد  التراليف ومواطن ضعف الإنتاعية

ويستهدف تحديد مدى رفاء  المنظمة  ي استخدام مواردها المختلفة بدلاة  وذل  ان  
العما   وتراليف  الخدمات  ت ديم  أو  البضا ع  لإنتاج  العمالة  تراليف  المواد    -طريق  تراليف 

البضا ع   المنتعة    -لإنتاج  الوحدات  من  والفالاد  التالف  ا،ات    -نسبة  من  اانتفاع  معدا 
البضا ع والخدمات وا ي وم المحدد بعما تحليا لأي منظمة دا دذا تم  والمعدات  ي دنتاج  

 .الطلب منه بذل  لأن هذا العما ربير ويحتاج دلى عهود بشرية ومالية وغيرها

 تحليل المناخ التنظيمي:    - 6

ااحتياعات   تحديد  مهمًا  ي  دورًا  تلعبان  الأ راد  واتعاهات  المعنوية  الروة  أن 
والمنا رأى التدريبية.  نظرهم.  إذا  ووعهات  للأ راد  المعنوية  الروة  ناتج  هو  التنظيمي  خ 

المناخ  وأهدا هم   ان  حاعاتهم  مع  متف ة  وسياساته  وطرلاه  التنظيم  أهداف  أن  الأ راد 
دلى   الوتوا  يسها  الذي  الأمر  المسؤولية,  وت با  المتبادلة  والث ة  بالتعاون  يتسم  التنظيمي 

وتوعد للمنظمة.  الرلية  منها:   الأهداف  التنظيمي  المناخ  لتحليا  تتبع  أن  يمرن  طرق  اد  
الملاحظة الفعلية لسلو  العاملين  دعراء الم ابلات معهم  تحليا معدات الغياب  الاتراحات 

والمناخ التنظيمي الذي يتضمن بدوره اواما رثير  أخرى:    .العاملين والشراوى والتظلمات
 رؤساء والزملاء  الث ة  المسؤولية(. مرالحوا ز  الأعور  ااتتاات  الالاات ال

 تحليل التغيرات المتوقعة في نشاط المنظمة:   - 7

للأنشطة   المست بلية  والظروف  الأوضاع  بدراسة  للتدريب  المخطط  ي وم  حيث 
بالمنظمة. والتدريب يهدف دلى ديعاد حلوا مناسبة للمشرلات المتولاعة من ناحية, والإاداد 

العديد  الظروف  مع  تحديد    للتعاما  ثم  ومن  أخرى.  ناحية  من  والتغيير  التطور  والدا بة 
 .التدريب الذي يلزم لمواعهة هذا التطور والتغيير
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 تحليل الوظيفة )المهنة(. ثانيا :

العما : هو النشاط الذي يبذا  يه اانسان لاواه الع لية والعسمية لينعز شي ا ما يعود  
ان آخر ويشما طبيعة ما يؤديه اانسان  ي وهو نشاط اام يميز حيا  دنسان  . اليه بالنفع

اللازم   العلمي  والتحتيا  والتدريب  المهارات والمعارف  ال يادي وأهمية  التنظيم  ومستواه 
 . لأداء العما

التنظيم  : الوظيفة  اانسان  ي  بها  ي وم  محدد   ومهام  ومسؤوليات  وواعبات  أدوار 
  . وتتبع نواا من المرا أ  أو التعويض المادي

 : تقسيمات الوظيفة

الوظيفة: ان  تحليا  ذل   و  للوظا ف  منتظمة  متأنية  دلاي ة  ودراسة  و حص  لتح يق  املية 
ووضع   لها  وتف  تحديد  و  ختا تها  و  طبيعتها  لمعر ة  انها  المعلومات  عمع  طريق 

 : مواتفات لها ومتطلباتها و ذل  بااعابة الى الأس لة التالية

  د؟ماهي الأاماا التي ي وم بها الفر •

  ريف ي وم بأدا ها؟ •

  ماهي الأدوات والوسا ا المستخدمة لأدا ها؟ •

  ما هي النتا ج المتولاعة؟ •

  ما هي المؤهلات ول درات المطلوبة لل يام بتل  الأاماا بفعالية؟ •

 :أسلوب تحليل الفرد )السلوك(ثالثا :

منفرداً أو مع ا،خرين   سلو  الفرد يترون من الأنشطة التي يؤديها  ي حياته اليومية  
أو من الأ عاا ومردود الأ عاا التي تتضمنها الالاته مع غيره من الأ راد  وهو مزيج من  

 .تروين داخلي وتفات شختية وطبيعة المولاف ومتطلباته

يُ تد بأسلوب تحليا الفرد لاياس أداءه اند لايامة بعما معين وتحديد مدى نعاحه  ي  
المطلوب   المستوى  دلى  أداءه الوتوا  لتحسين  تلزمه  التي  والمهارات  المعارف  ورذل  

 . الحالي والمست بلي

التحليا هنا ينتب الى ال درات والدوا ع الفردية والذاتية التي يتمتع بها الفرد م ارنة  
 . بما تتطلبه الوظيفة من مواتفات محدده

 :مداخل دراسة تحليل الفرد
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المؤهلات  التختتات  الخبرات   يتنف الأ راد من حيث  : المواصفات الوظيفية •
 . المعارف المهارات التي يتمتع بها

ال درات  ااستعداد  : الخصائص الشخصيه • يتنف الأ راد من حيث العنس  السن  
 للتعلم  التدريب  الطموة  الدوا ع.

السلوكية • الأداء     :الجوانب  معدات  حيث  من  الوظيفة  من  الفرد  سلو   دراسة 
  التفااا مع ا،خرين  الالاته بالزملاء وا،خرين ومدى  مستوى التحتيا  الإنعاز

 . توا ق أهدا ه الشختية مع أهداف المنظمة 

 :أساليب تحديد الاحتياجات التدريبية على مستوى الفرد

 .الملاحظة أو المشاهد  •

 . دراسة سعلات الأداء •

 .لاياس اتعاه العاملين والروة المعنوية •

 .الشختية الوظيفية(سعلات العاملين مالملفات  •

حاعته   • تحديد  الموظف  من  ويطُلب  دعراءات  اد   دلى  العما  ميعُزئ  اانت اء  لاوا م 
 .التدريبية اند را منها(

الفرد  -  3 التي  : تحليا  وااتعاهات  والمهارات  المعلومات  نوع  الى  التعرف  دلي  ويهدف 
ا دوا عه  ويشبع  دنتاعيته  وير ع  أداءه  يطور  لري  الوظيفة  شاغا  لوظيفية  تلزم 

 : والشختية وي وم مسؤوا التدريب لذل  بدراسة ا،تي

 . المواتفات الوظيفية للفرد •

 . مؤهلاته •

 .خبراته •

 . مهاراته •

 . الختا ص الشختية التي يتمتع بها •

 .اتعاهاته ودوا عه •

 . استعداده للتعلم •

 . حاعته التي يطمع  ي دشبااها •

 . ذرا ه •

 . العامةبالإضا ة دلي العمر والعنس والتحة  •

ا،خرين   • مع  الالااته  أي  عمااة  اضوا  ي  بااتباره  للموظف  السلوري  العانب 
 . ودرعة انسعامه وتفااله واستعداده للتعاون

  : : أساليب وطرق جمع البيانات بهدف تحديد الاحتياجات التدريبيةأساليب وطرق جمع البيانات بهدف تحديد الاحتياجات التدريبية
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تحديد   استخدامها  ي  بهدف  البيانات  بعمع  الخاتة  والطرق  الأساليب  تتنوع 
أو   ااحتياعات  تع د  درعة  مع  ليتناسب  والتباين  التنوع  هذا  ويأتي  التدريبية.  ااحتياعات 

 بساطتها  أو المرحلة التي تمر بها المنظمة أو حعمها وادد العاملين  يها.

يع بها   البيانات  لعمع  رأساليب  واستخداما  شيوااً  الأرثر  للطرق  حتر  يلي  و يما 
 المرؤوسين والرؤساء. نماذج استمارات عمع بيانات اما

  . . أساليب تحديد الاحتياج التدريبيأساليب تحديد الاحتياج التدريبي

الأساليب هي: الطرق والأدوات التي يستخدمها الباحث أو منسق التدريب  ي حتر  
 : ودراسة وتحديد ااحتياج التدريبي  وأشهر الأساليب التي يذررها الباحثون هي

 :المباشرة  الملاحظة - 1

الباحث   انتباه  الملاحظة:  عمااي  تعني  أو  سلو   ردي  نحو  والم تود  ه  الموعَّ
وتحليله   السلو   وتف  من  الباحث  ليتمرن  تغيراته  ورتد  متابعة  ب تد  معيَّن 
بعمع   تفيد  برونها  الملاحظة  وتتميز  التدريبية   ااحتياعات  تحديد  دلى  وتواً 
لرونها   وااستبانات   رالم ابلات  الأخرى  بالوسا ا  ارتشا ها  يمرن  ا  معلومات 

المعلومات  استُ  برمية  الملاحظة  تتميز  رما  مترلَّف   غير  طبيعي  سلو   من  نتِعَت 
المعلومات   يورد  المعيب  لأن  مثلاً  ااستبانة  بخلاف  الباحث   اليها  يحتا  التي 

الباحث   ط  طلبها  الملاحظة    التي  أحياناً  تسمى  رما  أو  الملاحظة   طري ة  تعتمد 
مع الموظف أو العاما    –المشاهد     –المباشر   الى تواعد شخص متختص  ي  

امله   مران  المه    – ي  دون  أو  الموظف  بعلم  الطبيعة    –سواء  الى  وملاحظته 
و حص سلوره  من حيث أداءه لواعباته  ومدى حماسة  ي أدا ها  واستمراره  يها 
أو   والتوعيهات  للإرشادات  طلبه  ومدى  لأدواته   وترتيبه  انها   ان طااه  أو 

دلي غير ذل  من   المسااد  من رؤسا ه تفاهمه وانسعامه معهم   وزملا ه ودرعة 
ونوع   الوظيفي  الشخص  سلو   والضعف  ي  ال و   ن اط  الى  تدا  ملاحظات 
ااحتياج التدريبي اللازم له. ولاد ا ترون الملاحظة بهذه الدرعة من الرسمية    د  

الإش اليومية  ي  أابا ه  من  رعزء  أو  رسمية  غير  بطري ة  الر يس  راف  يمارسها 
 الى مرءوسيه  ويشتق منها ااحتياعات التدريبية التي يعب الاعها. 

 :ويشترط للملاحظة الشروط التالية

 .أن يرون لها هدف بحثي مسبق  •

 .أن يرون لها خطة منظمة •

 .أن تسعا الملاحظة بدلاة  •

 .أن تخضع لمراععة وضوابط ترفا الث ة بنتا عها •
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يمرن أن تأخذ طابعاً  نيا مثا دراسات الحررة والزمن أو تأخذ طابعاً نفسياً ووظيفياً  
 محدداً مثا ملاحظة درعة تفااا اضو عديد يحضر ااعتماع لأوا مر .  

دحدى   الموظفين  ي  مراتب  خلاا  التعوا  مثا  وذل   محدد   غير  ترون  أن  يمرن 
 المتالح للولاوف الي ايوب واوا ق ااتتاات.

تستخدم  يم  أن  معياري    –رن  من   –بشرا  وغير  عاا  هو  عاا  ما  بين  للتمييز 
 سلوريات / أو هيارا تنظيمية و / أو امليات.

لرؤية   الملاحظة  تخضع  ما  غالباً  دذ  وضبطه   ت نينه  تعوبة  الأسلوب:  هذا  وايب 
التدريبد  رما أنَّ من ايوب أسلوب الملاحظة أنها تحت  بها دمنسق  ي وم  اج  واتعاهات مَن 

 .دلى ولات طويا

  :)الاستبانات(  قوائم الاستقصاءقوائم الاستقصاء  --22

استخداماً   الأساليب  أرثر  ااستبانة  الوسا ا   تعتبر  من  روسيلة  ااستبيانات:  استخدام 
المرتوبة بتور    يتضمن معمواة من الأس لة  العاملين  هو  المعلومات من  لعمع  العمعية 

ورفاياته ولاد ترون الأس لة مفتوحة أو أس لة  واضحة حوا عوانب الأداء وظرو ه ومتطلباته  
 .تتطلب دعاباتها ااختيار من بين اد  بدا ا بحيث تغطي الأس لة را ة عوانب العما

 :ويشترط لاستخدامها عدد من الشروط، منها

 .المحا ظة الى سرية البيانات •

 .داطاء ضمانات لمن يعيب اليها أنها لن تستخدم دا للهدف العلمي   ط •

 .وضوة أس لتها وترتيبها المنط ي  ومرااا  ااختتار  ي   راتها •

 .توضيح طري ة الإعابة الى أس لة ااستبانة •

مرااا  الأتوا العلمية من حيث: اللغة  والتدق والثبات  وطري ة تبويب وتفريغ   •
 .المعلومات  وطري ة تحليا المعلومات  وطري ة توزيع ااستبانة

م بحوث  شرا  تأخذ  أن  من  يمرن  طب ة  أو  اشوا ية   اينة  رأي  استطلااات  أو  سحية 
 الأ راد أو تعداد لمعتمع راما. 

 يمرن استخدام العديد من دشراا الأس لة مفتوحة ومغل ة ومتعدد  ااختيارات وغيرها. 

 يمرن أن تأخذ أشراا بديلة.

د تتطلب  يمرن أن يتولى أعابتها المست تي منه وحده م اند درسالها بالبريد مثلاً ( أو لا
 وعود مسااد لري يتولى تفسيرها. 
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وتتميز ااستبانة ب لة ترلفتها  وتغطيتها لأربر ادد ممرن من معتمع البحث  ومع هذا  
 لها ادد من العيوب من أهمها: ادم عدية الفرد أحيانا  ي الإعابة الى الأس لة مما سيؤدي  

 .دلى نتا ج خاط ة

التدريبية ان طريق است تاء ا،راء وهنا تريد أن تتعرف الإدار  الى   ااحتياعات 
سواء من الرؤساء أو الزملاء  وأحياناً المرءوسين. وربما ران است تاء أراء الرؤساء الى 
ن اط   يحددوا  أن  بخبراتهم  الرؤساء يستطيعون  أن  أولهما  لسببين   درعة ربير  من الأهمية 

التد تعالج ان طريق  أن  التي مرن  المشرلات  أو  تعاون  الضعف  أن درعة  وثانيهما  ريب  
طريق   ان  له  التخطيط  اشترروا  ي  دذا  تزيد  سوف  ودنعاحه  التدريب  تنفيذ  الرؤساء  ي 

 تحديد ااحتياعات التي تستلزم التدريب. 

  عملية استشارية:عملية استشارية:  --33

  -تضمن الحتوا الي المعلومات من الأشخاص الذين تؤهلهم مناتبهم وأوضااهم
 من معر ة ااحتياعات التدريبية لمعمواة معينة وهم    -رسمية وغير رسمية 

 ر يس معلس  الإدار .  •

 م دمو الخدمات الضرورية.  •

 أاضاء الن ابات وااتحادات المهنية.   •

 أشخاص من معتمع الخدمة.    •

الندوات والمؤتمرات ان عوانب العما ومتطلباته وظرو ه  مسح أحرام الخبر اء: مثا ا د 
 .ومشرلاته معولااته ووالاع العاملين

باستخدام   المستشارين  البيانات من هؤاء  يمرن عمع  اللعنة  إنه  تل   تحديد  وبمعرد 
 أساليب معينة مثا الم ابلات والمنالاشات ولاوا م ااست تاء.

  الوسائل المطبوعة :الوسائل المطبوعة :  --44

التنااة   ومنشورات  ال انونية  والنشرات  والأخبار  المهنية  المعاات  وتتضمن 
 والمعلات التعارية والمنشورات الداخلية.

  :المقابلات  المقابلات الشخصية:المقابلات الشخصية:  --  55

الم ابلة طري ة لعمع المعلومات تتميز ب درتها الى عمع معلومات ا يمرن الحتوا   •
الناس يتحرعون من رتابة بعض الأشياء لرنهم ا   اليها دا بهذا الأسلوب  دما لأن 
ي ابله   لمن  التعبيرية  اللغة  يستشف من  الم ابِا  ودما لأن  الحديث انها   يمانعون  ي 
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ا ااستبانة  رما أن الم ابلة تمنح مرونة أربر لمنسق  أموراً ا يتعرف اليها من خلا
 .التدريب  ي طرة أس لة لاد تستعد أثناء دعراء هذا الأسلوب

وتعني الت اء شخص مؤها لإعراء اتتاا شفوي هادف يهدف دلى عمع المعلومات   •
ومعولاات  متطلبات  أو  رفايات  ضوء  امله  ي  عوانب  حوا  المتدرب  من  اللفظية 

 .نظر المتدربالعما من وعهة  

وايب الم ابلة الر يس أنها تأخذ الرثير من الولات والعهد  وبالتالي  إن ترلفتها االية  •
عداً م ارنة بااستبانة  رما أن من ايوبها: تعوبة التنسيق لها خاتةً دذا ران منسق  

 .التدريب أو الباحث يرغب  ي م ابلة موظفي الإدارات العليا

•  ً أسلوبا الم ابلة  ترون  عيداً    ولري  استعداداً  الباحث  لها  يستعد  أن  م بواً  لابد  المياً 
ويخطط لها لابا دعراءها  ومن ذل : تحديد أهداف الم ابلة  وخطة لتسلسا الحديث   

 .ومسود  للأس لة الم ترحة  وارض ذل  رله الى ادد من المتختتين 

 هما معاً.يمرن أن ترون رسمية أو غير رسمية  محدد  أو غير محدد  أو خليطاً من •

 يمرن أن تتم من اينة من معتمع أو تتم مع را شخص.  •

 يمرن دن تتم شختياً م وعهاً لوعه ( أو بالتليفون  ي مولاع العما أو بعيداً انه.  •

  المناقشات:  مجموعات  المناقشات الجماعية:المناقشات الجماعية:  --66

لمنالاشة   الخبراء   أحد  ي ودهم  المنظمة  العاملين  ي  ااحتياج ل اء يضم معمواة من 
بعض   ارتشاف  الى  الأسلوب  هذا  ويسااد  دداراتها.  بعض  أو  ررا  للمنظمة  التدريبي 
الأساليب   خلاا  من  لها  يتعرض  ا  أو  التدريب   منسق  انها  يغفا  ربما  التي  العوانب 

 .الأخرى

تعتبر المنالاشة  ي معمواات تغير  دحدى وسا ا تحديد الحاعات التدريبية  وتعني  
بين أرثر من شخص بشرا م تود وهادف يهدف دلى تحديد رفايات    المنالاشة حتوا حوار

 .العما ومتطلباته ومعولااته من وعهة نظر المتدربين

 تشبه أسلوب الم ابلة الشختية وعهاً لوعه.  •

يمرن أن ترون مررز  الي تحليا للوظيفة مالدور(  أو تحليا مشرلة المعمواة   •
المع  أو أي ادد من مهام  المعمواة  أو أي موضوع مثا  أو وضع هدف  مواة 

 ااحتياعات التدريبية لمعلس الإدار  .

الأ رار  • توليد  مثا  التدد  ذل   الشا عة  ي  الأساليب  من  أرثر  أو  واحداً  تستخدم 
 ومعاات ال و  والإعماع والتماثا أو المحارا .

  الإختبارات: الإختبارات:   --77
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ولاد ترى الإدار  أن تعرى اختبارات معينة  سواء اختبارات ال در  أو ااستعداد أو       
التي تع د لعاملين بشأن لاياس أدا هم  ي وظا فهم   المهار   وغرها من ااختبارات 
هذه  من  الإدار   وتستفيد  لترلايتهم  اللازمة  ااحتياعات  رشف  ب تد  أو  الحالية  

استعمالها    –ااختبارات   التي يمرن      -دذا تح  ال تور  نواحي  تتعرف الى  بأن 
 الاعها ان طريق التدريب.  

 .تحريرية واملية وشفوية لمعر ة المعارف والمهارات وااتعاهات المتو ر 

 وهي طري ة مستنبطة من لاا مة ااست تاء.  •

 يمرن أن ترون ذات اتعاه وظيفي م مثا الملاحظات(. •

 يمرن دن تتم  ي وعود أو ادم وعود مسااد.  •

  السجلات والتقارير:السجلات والتقارير:  --88

 .تحليا ت ارير الرؤساء والمشر ين: باسلوب منهعي المي •

السياسة   • وأدلة  التخطيط  ومستندات  التنظيمية  الخرا ط  الي  تشتما  أن  يمرن 
 وت ارير المراععة والموازنات. 

 سعلات العاملين م الحوادث والإتابات  الغياب ومعدا الدوران.. وغير ذل (. •

وت ارير   •  ) أسبواية  أو  شهرية  م  البرنامج  وت ارير  ااعتمااات  دلاا ق  تتضمن 
 ت ييم البرنامج وغير ذل .   

  عينات عمل:عينات عمل:  --99

 تشبه الملاحظة دا أنها ترون  ي شرا مرتوب.  •

البرامج   • م ترحات  مثا  المنظمة  أثناء اما  نتعت  معينة  منتعات  تمثا  أن  يمرن 
 ت التدريبية. الخ(وتحليلات السوق والخطابات والتتميما

 استعابات مرتوبة ان حالة ا تراضية ولرنها ملا مة.  •

 دراسة لادمها أحد المستشارين.  •

 الجدول التالي يوضح المزايا والعيوب لما سبق:

 العيوب  المزايا  الأسلوب 

 الملاحظة – 1

يمرن أن تأخذ طابعاً  نياً مثا   •
دراسات الحررة والزمن أو تأخذ  

ووظيفياً محدد مثا طابعاً نفسياً 
ملاحظة درعة تفااا اضو عديد  

 يحضر ااعتماع لأوا مر .

ت لا دلي أدني حد ممرن من  •
تعطيا انسياب العما أو 

 نشاط المعمواة.

تولد بيانات  ي غاية الدلاة   •
والملاءمة للمولاف وبما 
يؤثر الي ااستعابة  

تتطلب ملاحظاً الي درعة االية   •
من المهار  والمعر ة برا من 

العملية والموضوع م بعرس الم ابا 
الذي ا يحتاج  ي الأغلب الأام دا  

 دلي مهار  العملية   ط(. 

يتحبها ال يود المرتبطة ب در  الفرد   •



 -41- 

يمرن أن ترون غير محدد  وذل   •
مثا التعوا خلاا مراتب  

الموظفين  ي دحدى المتالح  
للولاوف الي ايوب واوا ق  

 ااتتاات. 

بشرا معياري -يمرن أن تستخدم   •
للتميز بين ما هو  عاا وغير  عاا 

يارا تنظيمية من سلوريات  / أو ه
 أو امليات.  /

للحاعات وااهتمامات  
 التدريبية المحدد 

 ي حالة وعودها مع درعاع   •
الأثر  تفيد  ي اما 
عات  الم ارنات بين استنتا
را من الملاحظ  

 والمستعيب. 
 

الي عمع البيانات اللازمة من مولاع  
لوعه ا،خر للميز   العما   ط ما 

 الأولي  ي العمود المعاور (  

من المحتما أن ينظر ا،خرون دلي   •
 الملاحظة الي أنها تعسس.   

ا تحتاط رثيراً للاستعابات غير  •
 المتولاعة. 

 لاوا م ااست تاء  – 2

يمرن أن تأخذ شرا بحوث مسحية   •
أو استطلااات رأي اشوا ية أو 

لمعتمع طب ية من الأ راد أو تعداد  
 راما. 

يمرن استخدام العديد من أشراا  •
الأس لة: مفتوحة ومغل ة ومتعدد   

 ااختيارات وغيرها.

 يمرن دن تأخذ أشرااً بديلة.  •

يمرن أن يتولى دعابتها المست تي   •
منه وحده ماند درسالها بالبريد 

 مثلاً( أو لاد 

تتطلب وعود مسااد لري يتولى  •
 تفسيرها. 

يمرن الوتوا دلي ادد ربير   •
 ن الناس  ي ولات لاتير. م

 غير مرلفة نسبياً.  •

تتيح  رتة التعبير دون   •
 خوف أو ارتبا . 

تنتج بيانات يمرن تلخيتها   •
وداداد ت رير انها بسهولة  

 ويسر.   

تتطلب ولاتاً ربيراً مومهارات  نية   •
خاتة  ي حالة بحوث المسح( 

 للأاداد الفعاا. 

ذات  ا د  محدد   ي التعرف الي  •
 المشارا أو الحلوا الممرنة.أسباب 

لاد ترون الإعابات سطحية أو غير  •
ملا مة أو ذات  ا د  محردد   

 مبالبريد(.     

 املية استشارية  –3

تتضمن الحتوا الي المعلومات  •
من الأشخاص الذين تؤهلهم  

رسمية  –مناتبهم وأوضااهم 
من معر ة  –وغير رسمية 

ااحتياعات التدريبية لمعمواة 
 وهم:معينة 

 ر يس معلس الإدار .  -

 م دمو الخدمات الضرورية.  -

أاضاء الن ابات وااتحادات   -

 المهنية. 

 أشخاص من معتمع الخدمة. -

وبمعرد تحديد تل  اللعنة  إنه  •
يمرن عمع البيانات من هؤاء 
المستشارين باستخدام أساليب  

معينة مثا الم ابلات والمنالاشات 
 ولاوا م ااست تاء.

 وغير مرلفة.بسيطة نسبياُ  •

تتيح المدخلات والتفااا بين   •
ادد من الأ راد لرا منهم  

وعهة نظره  ي تل   
 ااحتياعات. 

ت وي خطوط ااتتاات بين   •
 المشاررين  ي العملية. 

متدر ممتاز للمعلومات  •
الخاتة وااحتياعات  

 التدريبية المثالية.

تو ر المعلومات الحديثة با   •
 والمست بلية أيضاً. 

من التحيز لأنه  تنطوي الي نوع •
يعتمد الي آراء هؤاء المستشارين 

من وعهة نظرهم الفردية أو  
 التنظيمية. 

لاد ينتج انها ظهور عزء واحد   ط   •
من تور  ااحتياعات التدريبية 
نظراً لأن اللعنة لاد ا ترون ممثلة 
تماماً للمعتمع م من وعهة النظر 

 الإحتا ية(. 

يمرن أن تمثا مشرلة اند تحليا  •
ات بسبب شرلها الحالي ميمرن البيان

للعنة ااستشارية ااستفاد  بها بشرا  
 ربير(. 

 

 الوسا ا المطبواة   – 4

وتتضمن المعلات المهنية  •
والأخبار والنشرات ال انونية 

تو ر المعلومات الحديثة با   •
 والمست بلية أيضاً. 

متاحة  علاً وا تتطلب   •

يمرن أن تمثا مشرلة اند تحليا  •
البيانات بسبب شرلها الحالي ميمرن 
للعنة ااستشارية ااستفاد  بها بشرا  
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ومنشورات التنااة والمعلات 
 التعارية والمنشورات الداخلية.

 ربير(.  مراععة.
 

 الم ابلات الشختية  - 5

يمرن أن ترون رسمية أو غير  •
رسمية  محدد  أو غير محدد  أو 

 خليطاً منهما معاً.

معتمع يمرن أن تتم من اينة من  •
 معين أو تتم مع را شخص. 

يمرن أن تتم شختياً موعهاً لوعه  •
( أو بالتليفون  ي مولاع العما أو 

 بعيداً انه. 

يمرنها الرشف ان المشاار   •
وأسباب المشارا التي  

يواعهها مأو يتولاع مواعهتها  
العميا( والحلوا الممرنة لها. 
رما أنها تتيح للعميا  رتة 

وبشروطه  ربير  ليمثا نفسه 
 الخاتة. 

 تستهل  الرثير من الولات ااد . •

لاد يرون من التعب تحليا النتا ج   •
 وتحويلها دلي تور  رمية.

لاد ا تفيد رثيراً دذا ران الشخص  •
 الذي يتولى الم ابلة غير ماهر.

 المنالاشات العمااية  –6

تشبه أسلوب الم ابلة الشختية  •
 وعهاً لوعه.

يمرن أن ترون مررز  الي تحليا   •
وظيفة مالدور( أو تحليا مشرلة لل

المعمواة أو وضع هدف  
المعمواة أو أي ادد من مهام 
المعمواة أو أي موضوع مثا  
ااحتياعات التدريبية لمعلس  

 الإدار  . 

تستخدم واحداً أو أرثر من   •
الأساليب الشا عة  ي ذل  التدد  
مثا توليد الأ رار ومعاات ال و  

 المحاراه.والإعماع والتماثا أو 

تسمح بتعميع وعهات نظر   •
 مختلفة  ي نفس الولات. 

تضمن تدايم الخدمة التي تم   •
 ااتفاق اليها  ي النهاية . 

ت لا من استعابة العميا   •
المست لة تعاه م دم الخدمة 

لأن وظيفة تحليا البيانات ما  
 هي دا وظيفة مشتررة.  

تسااد المشاررين الي أن   •
يتبحوا محللين أ ضا  

للمشارا أو أرثر لادر  الي  
 ااستماع وغير ذل . 

 تستهل  الولات مومن ثم  هي مرلفة(. •

يمرن أن تنتج بيانات من التعب  •
تعميعها أو تحويلها دلي تور   

 رمية.

 ااختبارات  -7

وهي طري ة مستنبطة من لاا مة  •
 ااست تاء. 

يمرن أن ترون ذات اتعاه وظيفي  •
 ممثا الملاحظات(. 

ود أو ادم يمرن أن تتم  ي وع •
 وعود مسااد. 

ترون مفيد  بتفة خاتة  ي   •
تحديد ما دذا ران سبب  

مشرلة معرو ة هو ن ص  ي  
المعر ة أو المهار  أو أنها  

 ترعع دلي ااتعاهات.

توا ر ادد ض يا نسبياً من   •
ااختبارات التي تتلح لمولاف 

 محدد. 

ا تشير دلي ما دذا ران ما تم لاياسه   •
 علاً  من مهارات أو معارف تستخدم 
 ي مولاع العما أو  ي المولاف 

 المعين. 

 السعلات والت ارير  –8

يمرن أن تشتما الي الخرا ط   •
التنظيمية ومستندات التخطيط  

وأدلة السياسة وت ارير المراععة  
 والموازنات. 

سعلات العاملين م الحوادث   •
والإتابات  الغياب ومعدا  

 الدوران.. وغير ذل (. 

ااعتمااات تتضمن دلاا ق   •
وت ارير البرنامج م شهرية أو  

أسبواية ( وت ارير ت ييم البرنامج 
 وغير ذل . 

من السها تحويا النتا ج دلي   •
تور  رمية ومن ثم  
 خضواها للم ارنة. 

تشير بشرا ممتاز دلي   •
 مواضع المشارا.

تو ر دليلاً موضواياً الي   •
نتا ج المشارا الحادثة  ي  

 مولاع معين. 

بألاا عهد  من السها تعميعها  •
ممرن ودون أي تعويق  

للعما وذل  لأنها موعود   

تظهر غالباً أسباب المشارا أو  •
 الحلوا الممرنة. 

 تعبر بشرا اام ان الماضي.  •

تحتاج دلي محلا بيانات ماهر دذا   •
أردنا الخروج باتعاهات واضحة من 
مثا تل  البيانات الخام ذات الطبيعة 

 الفنية. 
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 بالفعا.      

 اينات اما –9

به الملاحظة دا أنها ترون  ي تش •
 شرا مرتوب.

يمرن أن تمثا منتعات معينة   •
نتعت أثناء اما المنظمة مثا  
م ترحات البرامج وتحليلات  

السوق والخطابات والتتميمات 
 التدريبية.. الخ. 

استعابات مرتوبة ان حالة   •
 ا تراضية ولرنها ملا مة.

 دراسة لادمها أحد المستشارين.  •

السعلات  معظم مزايا  •
 والت ارير. 

تمثا بيانات المنظمة  •
 ممخرعها الذاتي(. 

تست طع طري ة دراسة الحاات  •
عزءاً من ولات العما الفعلي  

 بالمنظمة.

يمرن النظر دلي ت ديرات المحلا ان  •
ن اط الضعف وال و  التي ترشف  
انها العينات الي أنها ت ديرات 

 شختية دلي حد بعيد. 

 

 للتدريب على مستوى الفرد:تحديد الحاجة  -أ  

يؤدي ال تور  ي معلومات الفرد دلى تحديد حاعة هذا الفرد للتدريب  ويرعع هذا  •
 ال تور دلى واحد أو أرثر من الأسباب التالية: 

 التأثير  السبب

 الترقية 

 

تؤدي الترلاية دلى وعود  عو  بين ال درات الحالية للفرد وبين متطلبات  
 الوظيفة العديد . 

 يؤدي دلى نفس الفعو  الموعود   ي الن طة الساب ة.  النقل

 تقييم الأداء 

 

الأداء   وبين  الفعلي   الأداء  بين  وعود  رق  ارتشاف  دلى  هذا  يؤدي 
 المطلوب و  اً لمعايير الت ييم. 

برامج تخطيط  
 المستقبل الوظيفي 

المحتملة  ي   الوظا ف  الى  البرامج  هذه  بواسطة  التعرف  يتم  اندما 
با الوظيفي للفرد يمرن التعرف الى ما دذا ران هنا  لاتور  ي  المست 

 المعلومات أم ا. 

 الإدارة والإهداف 
لاتور  ي   الى  التعرف  دلى  الإداري  الأسلوب  هذا  استخدام  يؤدي 

 المعلومات بين النتا ج الفعلية وبين النتا ج المستهد ة. 

 الرقابة على الجودة 
العود  أن السبب  ي الأخطاء وانخفاض  دذا أشارت ت ارير الرلاابة الى 

 العود  يرعع دلى الأ راد ا يعلمون أسلوب العما وعب تدريبهم. 

 الشكاوى 

 

دذا رانت أسباب الشروى من أ راد معينين ترعع دلى ن ص  ي معر تهم  
 بالعما وعب تدريبهم. 

 القيام بمهام خاصة 
د   ي حين أن  دذا رانت نية الإدار  هي دسناد مهام خاتة لأحد الأ را 

 لادراته الحالية ا ترلاى لمتطلبات هذه المهمة وعب تدريبه. 

 التناوب الوظيفي 
اما   من  أرثر  الى  الأ راد  من  معمواتين  بين  تناوب  هنا   ران  دذا 

 وظيفي وعب تدريبهم الى هذه الأاماا. 
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الى   • تعتبر  الأسباب  للتدريب   هذه  الفرد  احتياعات  تحدد  التي  الأمور  بعض  هذه 
 مستوى الفرد.

 تحديد الحاجة للتدريب على مستوى المنظمة: -ب 

الم ابلات   • التدريب الى مستوى المشروع باستخدام لاوا م الأس لة أو  ي وم أختا يو 
الشختية مع المديرين  ي الألاسام المختلفة لتحديد الحاعة للتدريب  وتدور الأس لة 

تأث الم ابلات حوا  أو  ال وا م  من  دنتاج عديد    المطروحة  ي را  دنشاء وحدات  ير 
ومواتفات  بمعايير  ا،خذ  عديد    ومعدات  آات  استخدام  عديد    منتعات  دضا ة 
دنتاج عديد   ا،خذ بسياسات تسويق أو تسعير أو دالان عديد  الى الأداء الواعب 
أو المطلوب  ي المست با  وما دذا ران هذا الأداء يختلف ان الأداء الفعلي  وتؤدي  

ه الأس لة دلى التعرف الى الحاعة للتدريب وأيضًا دلى التعرف الى محتوى  مثا هذ
 برنامج التدريب. 

 

 : مصادر المعلومات •

 التوثيق  المقابلات الملاحظة نوع المعلومات 

 العاملون 
بي ة   الملاحظة  ي 

 العما
 م ابلة العاملين 

أو   الموظفين  ملفات  مراععة 
 سعلاتهم 

 مرالابة الأداء  المهمات 
أو مؤدّين   الخبير  م ابلة 

 آخرين 
مراععة الوتف الوظيفي بيانات  

 السياسة وت ارير المشارا 

 ملاحظة المخرعات  المحتوى/المضمون 
ال رار   تانعي  م ابلة 

 أو المديرين 
 مراععة خطط العما 

 أساليب حصر الاحتياجات التدريبية: 

 هنا  اد  أساليب لحتر وتحديد ااحتياعات التدريبية منها : 

 استطلاع رأى شاغلى الوظا ف .  -
 استطلاع رأى الرؤساء والمديرين .  -
 ت ييم الأداء م ت ارير الرفاية ( .  -
 ت ارير متابعة الإنعازات الى مستوى المنظمة .  -
 الزيارات الميدانية .  -
 ت ارير الأعهز  الرلاابية . -
 وظا ف .الملاحظة الشختية .دراسة توتيف ال -
 التنبؤ .  -

 إجراءات حصر وتحديد الاحتياجات التدريبية :    -
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 الخطوات المنطقية لحصر وتحديد الاحتياجات التدريبية .  الشكل التالى يوضح

 
  

مراجعة الأهداف  المطلوب 

تحقيقها خلال الفترة القادمة 

والأنشطة المختلفة المرتبطة 

بها على مستوى الوحدة 

المحلية

جمع البيانات عن المؤشرات المرتبطة بالأداء

تقارير 

الأجهزة 
الرقابية

استطلاع 

أراء 
الرؤساء

استطلاع 

أراء شاغلى 

الوظائف

تقارير 

المتابعة

متطلبات التطوير

تحليل البيانات

تصنيف 

المشاكل

تحليــل  

الأسباب

تحديد 

المشاكل

مالا يمكن علاجه 

بالتدريب
ما يمكن علاجه 

بالتدريب

متطلبات التطوير

ما يمكن 

علاجه 

بالتدريب

مالا يمكن 

تحقيقه 

بالتدريب

ى احتياجات تدريبية ترجمة مشكلات الأداء ومتطلبات التطوير إل

كمـــــــــــــا     و       نوعـــــــا

قصور فى 
المعارف

قصور فى 
المهارات

عـدم ملاءمـة 
السلوك الوظيفى

إجراءات حصر وتحديد الاحتياجات التدريبية

مراجعة الأهداف  المطلوب 

تحقيقها خلال الفترة القادمة 

والأنشطة المختلفة المرتبطة 

بها على مستوى الوحدة 

المحلية

جمع البيانات عن المؤشرات المرتبطة بالأداء

تقارير 

الأجهزة 
الرقابية

استطلاع 

أراء 
الرؤساء

استطلاع 

أراء شاغلى 

الوظائف

تقارير 

المتابعة

متطلبات التطوير

تحليل البيانات

تصنيف 

المشاكل

تحليــل  

الأسباب

تحديد 

المشاكل

مالا يمكن علاجه 

بالتدريب
ما يمكن علاجه 

بالتدريب

متطلبات التطوير

ما يمكن 

علاجه 

بالتدريب

مالا يمكن 

تحقيقه 

بالتدريب

ى احتياجات تدريبية ترجمة مشكلات الأداء ومتطلبات التطوير إل

كمـــــــــــــا     و       نوعـــــــا

قصور فى 
المعارف

قصور فى 
المهارات

عـدم ملاءمـة 
السلوك الوظيفى

إجراءات حصر وتحديد الاحتياجات التدريبية
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سبق أن أوضحنا أن الإحتياج التدريبرى يمرن أن يرون لاتوراً  ى مستويات الأداء و 
أو   التحديد الحالية  ثم  إن  ومن  والإتعاهات   والمهارات  المعارف  ن ص  نتيعة  المتولاعة 

 الدلايق للإحتياعات التدريبية يعب أن يتضمن العما الى مستويين وهما:

 الاحتياجات التدريبية المستقبلية :    -أ 

المرتبطة   المحلية  والأنشطة  ال ادمة  الفتر   تح ي ها خلاا  المطلوب  الأهداف  مراععة 
الى  ت دير    بها  أساسها  الى  يتم  التى  المنط ية  الخطوات  أولى  وهذه  المحا ظة    مستوى 

الحالية   المنظمة  أهداف  لتح يق  وسيلة  هو  التدريب  أن  حيث  التدريبية    ااحتياعات 
البدء  ى حتر وتحديد   ن طة  وبالتالى  إن  البشرية    الموارد  تنمية  والمست بلية من خلاا 

الت  هى  التدريبية  متطلبات  ااحتياعات  ورذل   دنعازها  المطلوب  الأهداف  الى  عرف 
 التطوير المست بلى خلاا  تر  زمنية معينة الى مستوى المنظمة ووحداتها المختلفة . 

بعد التعرف الى أهداف المنظمة المست بلية يتم تحديد متطلبات التطوير التى تنبع من  
أو العوانب الترنولوعية   ثم تحليا  خارج الوحد  التنظيمية مثاا التغير  ى السياسات العامة  

هذه المتطلبات واختيار ما يمرن تح ي ه منها بالتدريب ثم ترعمته دلى احتياعات تدريبية رماً  
 ونوااً. 

 الاحتياجات التدريبية المتعلقة بمستويات الأداء الحالى :  -ب 

الخطو    : وتتمثا هذه  الحالى  بالأداء  المرتبطة  المؤشرات  بيانات ان  ى عمع  عمع 
وتحديد   حتر  تسااد  ى  التى  المختلفة  الوحدات  الحالى  ى  الأداء  مؤشرات  ان  بيانات 

 ااحتياعات التدريبية مثاا ذل  : 

 مستويات الخدمة الم دمة. -
 تراليف أداء الخدمات. -
 مشرلات الأداء المرتبطة برا لاطاع.  -
 مشرلات التعاما مع الوحدات المحلية.  -

 الإحتياجات التدريبية :طرق تحديد   - 4

 يمرن تلخيص أهم الطرق العلمية لتحديد الإحتياعات التدريبية  ى ثلاث طرق ر يسية:

 تحليل التنظيم:  -أ 

اند تحليا التنظيم بهدف تحديد الإحتياعات التدريبية  إن الترريز ينتب الررى معر ررة 
تدريب موماهية هذا التدريب( لمعالعة المران م ال سم أو الإدار  أو الفرع ( الذى يحتاج دلى  

 ا:مرر المشارا التى يعانى منها   واند تحليا التنظيم  إنه يلزم التفرلاة بررين عررانبين ر يسرريين ه
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تحليا الهيرا التنظيمى وتحليا المناخ التنظيمى   و يما يلى بعض المؤشرات التدريبيررة لرررا 
 منهما.

 ( تحليل الهيكل التنظيمى:1)

 يد  أو دلغاء وظا ف لاا مة.استحداث وظا ف عد •

تعررديا واعبررات ومسرر وليات بعررض الوظرررا ف   وبالترررالى وتررف هررذه الوظرررا ف  •
 ومواتفات شاغليها.

اسررتحداث ت سرريمات تنظيميررة عديررد  أو دلغرراء ت سرريمات لاا مررة   أو ددمرراج ت سرريمات  •
 تنظيمية  ى بعضها البعض.

 تغيير المولاع التنظيمى لبعض الوظا ف. •

 عض الوظا ف العليا دلى وظا ف أدنى منها.تفويض تلاحيات ب  •

 مررز  بعض الوظا ف بداً من ا مررزيتها. •

 استحداث أنشطة عديد  أو تولاف بعض الأنشطة ال ا مة. •

دخررتلاا الهيرررا الرروظيفى دمررا بزيرراد  الأ ررراد اررن الوظررا ف أو ن ررص الأ ررراد اررن  •
 الوظا ف.  

 ادم  االية اللعان وطوا الولات المستغرق  ى بحث الموضواات. •

 دتدار لارارات دون وعود أساس من السلطة المفوضة. •

 لاتور المعلومات المتبادلة بين الت سيمات الإدارية. •

 ى العاملة.نتا ج ومعلومات تخطيط ال و  •

 ( تحليل المناخ التنظيمى:2) 

 ارتفاع شراوى العاملين. •

 درتفاع معدا دوران العاملين. •

 درتفاع معدات الغياب والتأخر ان مواايد العما. •

 درتفاع معدا الحوادث ودتابات العما. •

 درتفاع معدا شراوى العملاء. •

 العاملين.انخفاض المعنويات رما تظهرها است تاءات اتعاهات  •

 ضعف الإنتماء والواء للمنظمة رما تظهره است تاءات اتعاهات العاملين. •

 تحليل العمل:  -ب 

ويمرن اسررتخدام تحليررا العمررا لتحديررد الإحتياعررات التدريبيررة اررن طريررق دراسررة لارروا م 
توتيف الوظا ف بالمنظمة والتى تشما مهام را وظيفة من الوظا ف والمواتررفات الررلازم 



 -48- 

شاغلى هذه الوظا ف وان طريق هذه الدراسة  إنه من الممرن الخروج برربعض   توا رها  ى
 المؤشرات التدريبية مثا:

 اختلاف مهارات ولادرات العاملين ان متطلبات الوظا ف. •

 ادم تناسب التأهيا العلمى أو الخبر  العملية لبعض الأ راد مع متطلبات أداء وظا فهم.  •

دختلاف أنماط السلو  الفعلررى للأ ررراد اررن الأنمرراط المرغرروب  يهررا رمررا تحررددها لارروا م  •
 توتيف الوظا ف.

ضعف الأداء الفعلى للعاملين م ارنرراً بمعررايير الأداء رمررا تبرزهررا دحترراءات المنظمررات  •
 ثلة والدراسات العلمية.المما

 تحليـل الفـرد:  –ج 

وينتب الإهتمام هنا الى مستوى أداء الفرررد الفعلررى ومرردى دمرانيررة الإرت رراء برره مررن 
 خلاا التدريب   ويمرن اللعوء دلى المتادر التالية للخروج ببعض المؤشرات التدريبية:

 ظمة مت ييم رسمى(.نتا ج ت ييم الأداء والتى من المفروض أن تتم بشرا دورى بالمن  •

 ملاحظة الرؤساء والمشر ين لأداء مرؤوسيهم م ت ييم غير رسمى (. •

نتا ج است تاءات الرأى والتى يمرن دعراؤها من آن ،خررر بهرردف معر ررة رأى الأ ررراد  •
  ى أدا هم الحالى ومدى حاعتهم للتدريب.

مررام الأ ررراد يعررد أيضاً  إن تخطيط المسار الوظيفى وما يرتبط به من  تح آ اق للترلايررة أ •
 متدراً هاماً لتحديد الإحتياعات التدريبية.

 مستويات تحديد الاحتياجات التدريبية: 

 أولاً : على مستوى المنظمة.

 تحليل الخطط والتنبؤ بالمستقبل :  (1

لإعراء مسح شاما للاحتياعات التدريبية المست بلية الى مستوى المنظمة 
 يعب : 

 ستطرأ  ى الأنشطة والمهام.استخلاص المتغيرات التى  •
تحديد العواما البي ية الداخلية والخارعية الدا عة أو المعولاة  ى تنفيذ   •

 خطط وبرامج العما المست بلية. 
تحديد المعارف وااتعاهات والمهارات العديد  المطلوب تزويد   •

 العاملين بها. 
  علية. تياغة هذه المتغيرات وتحويلها دلى احتياعات تدريبية  •
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 مسح المناخ التنظيمى :  (2

 من خلاا تتميم استبيانات أو دعراء م ابلات مع العاملين.

تتضمن ااسررتبيانات حزمررة مررن الأسرر لة موعهررة لعينررة مختلفررة مررن العرراملين 
 تتناوا را ما يتعلق بالمناخ التنظيمى مثاا:

 مدى المعر ة والإلمام برسالة ورؤية واستراتيعية المنظمة.  •
 هداف والسياسات. مدى وضوة الأ •
 اتعاه العاملين نحو الإدار  العليا والرؤساء.  •
 مدى انتماء وواء العاملين للمنظمة.  •
 معولاات نمو وتطور العاملين  ى أامالهم.  •
 الالاات العما.  •
 مدى الرضا ان العما.  •
 المشرلات الفنية والإدارية الشا  ة والمتررر .  •
 رؤية العاملين ان معولاات تطوير المنظمة.  •
 ت التطوير المتاحة.معاا •
 مدى متدالاية الإدار   ى لاراراتها. •

 ثانياً : على مستوى المجموعات الوظيفية: 

 الاجتماعات:   (1

تنظم هذه ااعتمااات لعينة مختار  من العاملين  ى معمواة وظيفيررة واحررد  
وبغرض تحديد مشرلات هررذه المعمواررة أو أسررباب انخفرراض أدا هررا والعمررا 

 هذه المشرلات.الى تحليا أسباب 

 مسح اتجاهات المجموعة:  (2

يتولى مس ولى التدريب بالمنظمررة داررداد اسررتبيان اسررتطلاع آراء واتعاهررات 
 أ راد المعمواة أو اينة ممثلة لها حوا ن اط معينة.

 مسح اتجاهات وآراء الرؤساء:  (3

يستطلع رأى معمواة الرؤساء أو المدراء ليرررون اسررترمااً لمسررح اتعاهررات 
 المعمواة من خلاا استبيان.
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 مسح اتجاهات العملاء:  (4

تعد استبيانات للتعرف الى اتعاهات وآراء العمررلاء المتعرراملين مررع المنظمررة 
 والذى يتمثا  ى العمهور   الموردين.

ويررز ااستبيان الى معمواة ن اط تبررين أوعرره ال تررور التررى لاررد يلاحظهررا 
 المتعاما أو متل ى الخدمة.

 مستوى الفرد.ثالثاً : على 

 تحليل تقارير الكفاءة:   (1

تتضمن هذه الت ررارير معمواررة مررن البنررود الفنيررة والإداريررة والسررلورية التررى 
 تتناوا اما الأ راد.

 المقارنة بين التوظيف ومتطلبات ومهام الوظيفة: (2

هذا الأسلوب متعلق بااحتياعات التدريبيررة للمعينررين العرردد مررن خررلاا ثلاثررة 
 معايير أساسية:

 م الوظيفة المحدد   ى توتيف الوظيفة. مها •
 شروط التعيين المحدد  لشغا الوظيفة.  •
 متطلبات شغا الوظيفة من معارف ومهارات. •

 نماذج قياس المعرفة:  (3

يتولى مس ولو التدريب داداد نموذج يتضمن معمواة من الأس لة تدور حوا 
 بتعب ته.المعارف والمهارات اللازمة لوظيفة معينة ي وم الموظف  

 اختبارات المهارات:  (4

تعد اختبارات تمثا العما الذى يؤديه الموظف أو عزء منه مموالاف ح ي ية   
موالاف تحارى الح ي ة( ليعتازهررا الموظررف   ويعررب أن يرررون هررذا ااختبررار 

 مرتبط مباشر  بعما الموظف.  

 ومن خلاا أوعه ال تور الوارد  به تحدد ااحتياعات التدريبية.
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 اتجاهات الفرد:  استبيان (5

يتم تتميم استبيان يوعرره دلررى الفرررد الررذى تررم ارتشرراف أن مشرررلته ا تتعلررق 
 ب توره  ى المعارف أو المهارات ودنما تعود دلى خلا  ى ااتعاهات.

 مركز التقييم:  (6

وهو يوعد  ى المنظمات الحديثة ويضررم معمواررة مررن الم يمررون المررؤهلين   
التدريبية للعاملين بالمنظمة خاتة  ى   ترون ضمن مهامهم تحديد ااحتياعات

 العانب السلورى منها.

 معايير اختبارات أنسب الطرق لتحديد الاحتياجات التدريبية:

 معيار الترلفة. •
 معيار الولات. •
 معيار البيانات والمعلومات. •
 النتا ج الرمية.  •
 مشاررة المتدربين.  •

 بناء قاعدة بيانات ومعلومات التدريب:

تمثا المعلومات انتراُ هاماً وحيوياً لتنفيذ النشاط التدريبى بفعالية  حيث تسررااد هررذه 
 المعلومات ددار  التدريب  ى: 

 استشعار ما يطرأ الى البي ة الداخلية للعما من متغيرات لها الالاة بالتدريب.  •
 بيان احتياعات العاملين التدريبية.  •
 ارتشاف الفرص والإمرانات التدريبية.  •
ن المردود  ى البي ة الداخلية للعما من النشاط التدريبى ومدى  عاليته   رما  تبي  •

 تساهم هذه المعلومات  ى بيان:
 مدى  عالية النظام التدريبى.  •
 تحديد مشرلات التدريب.  •
 ال در  الى توتيف المشرلات.  •
 ال در  الى تحليا المشرلات. •
 ت ييم البدا ا.  •
 ال در  الى اختيار البديا المناسب. •
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 . لمقارنة بين تحديد الاحتياجات التدريبية وتحليل الاحتياجات التدريبيةا

 مفهوم الاحتياجات التدريبية  - أ

دن لفظ احتياج يتضمن وعود ن ص  ي معاا معين  ولفظ “تدريب د يتضمن دمرانية  
ااحتياعات  استرماا هذا الن ص ان طريق دعراءات منظمة. ومن هنا  نحن نستخدم مفهوم  

ودذا  .التدريبية حينما نسعى لتطبيق أسلوب منظم لمواعهة ن ص أو لاتور  ي معاا معين
الذهن  دلى  التدريب  يبرز  بواسطة  مواعهته  مطلوب  لاتور  أو  ن ص  وعود  الى  اتف نا 

 المعاات التى يبدو  يها ااحتياج دلى تدريب محدد.

 :  المفاهيم المستخدمة في هذه المقارنة

التدريبية الذى : الاحتياجات  الإنسانى  الأداء  التحسين  ي  دلى  الحاعة  من  نوع  هى 
المنظم التدريب  بواسطة  تلبيته  والأداء . يمرن  الفعلى  ا،داء  بين  ا،داء  الفعو   ي  هي  أو 

  المطلوب

التدريبية الاحتياجات  التدريبية  : تحديد  المجالات  أى  لتحديد  المطلوبة  العملية  المطلوب  هو 
الوظيفية/   الاحتياجات   / التنظيمية  بالنواحى  المرتبطة  الاحتياجات   : مثل  معها  التعامل 

  . الاحتياجات الفردية
 .وي وم بهذا الدور المدراء المباشرون و ريق التدريب  ي المنظمات

  : تحليل الاحتياجات التدريبية - ب

 :وهى املية  حص ااحتياعات التدريبية لر
 مطاب ة مدى تحة هذه ااحتياعات    -
  .تحديد ا ضا الطرق لتلبية هذه ااحتياعات   -

تنالاضات  او  لاتور  أى  تحديد  التدريبية  ي  ااحتياعات  و حص  أهمية  هم  وتبرز 
تمارس حاليا  ي العما  مع تحديد ما الذى يعب امله  وما الذى يعب تطويره  ي المست با  

و  للتنفيذ  اللازمة  السبا  بتفة وأ ضا  العاملين ومستواهم  واحتياعات  المنظمة  لظروف   ا 
 . اامة

ونوع   التدريب  دلى  يحتاعون  الذين  أول    الناعح  التدريب  احتياعات  تحليا  سيحدد 
ت ديم   أو  دليه  يحتاعون  الذين ا  للأ راد  التدريب  ت ديم  المفيد  المطلوب.  من غير  التدريب 

احتيا تحليا  لذا   إن  التدريب.  من  خاطئ  موارد  نوع  وضع  الى  يسااد  التدريب  عات 
 .التدريب الى نحو عيد
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 :ويقوم بهذا الدور فريق التدريب بالمنظمات

 أنواع تحليل الاحتياجات.  - 1

المختلفة.   التوظيف  سيالاات  استخدامها  ي  ااحتياعات  ت ييمات  من  العديد  تتو ر 
ااحتياعات الذي يتناسب مع ودلي  المتادر التي يمرن أن تسااد  الى تحديد نوع تحليا  

 :المولاف الخاص ب 

المطلوب.  • للتدريب  الأخرى  الأسباب  أو  العما  احتياعات  تحليا  التنظيمي:  التحليا 
بأرملها  المنظمة  تحاوا  الذي  ما  وغايتها.  وأهدا ها   المنظمة  استراتيعيات  تحليا 

خص الذي لارر تح ي ه؟ والأس لة الهامة التي يعيب اليها هذا التحليا هي من هو الش
أن هذا التدريب يعب أن يتم ا ده  ولماذا يعتبر برنامج التدريب هو الحا الموتي  
الموظفين   بتدريب  يتعلق  المنظمة  يما  تاريخ  وما هو  التعارية   الأاماا  لمشرلة  به 

 .وغيرها من التدخلات الإدارية

المش • والمدربين  المحتملين  المشاررين  مع  التعاما  تحليا  الشخص:  اررين  ي  تحليا 
الذي  الشخص  هو  من  هي  التحليا  هذا  اليها  يعيب  التي  المهمة  والأس لة  العملية. 
تعلمه    أسلوب  هو  ما  الموضوع   حوا  الحالية  معر ته  ومستوى  التدريب  سيتل ى 
ها   واللازمة؟  المطلوبة  المهارات  الموظفون  يمتل   ها  بتدريبه.  سي وم  الذي  ومن 

الإع  أو  السياسات  تغييرات  ي  أو  هنا   المطلوبة  المعدات  أو  البرامج  أو  راءات 
 اللازمة للتدريب؟ 

الوظيفة   • تحليا  تنفيذها. هذا هو  يتم  التي  المهام  تحليا  المهام.  تحليا   / العما  تحليا 
ومتطلبات أداء العما. ويعرف هذا التحليا أيضًا بتحليا المهام أو تحليا الوظا ف   

ومستوى المهارات المطلوبة. مما يسااد الى  ويسعى دلى تحديد الواعبات الر يسية  
بمحتوى   تلة  ذات  روابط  يشما  سوف  تطويره  يتم  الذي  التدريب  أن  ضمان 

 .الوظيفة

تحليا الأداء. ها ي وم العاملون بعما ما يتا دلی المستوى المحدد؟ دذا ران الأداء  •
التدريب الى تحسين هذا الأداء؟ ها   يسااد  يمرن أن  التولاعات  ها  هنا   ألاا من 

  عو   ي الأداء؟ 

وهذا  • العما.  المستخدمة  ي  والإعراءات  وال وانين  الوثا ق  تحليا  المحتوى:  تحليا 
هذه  المستخدمة  ي  المعلومات  أو  المعر ة  هي  ما  حوا  أس لة  الى  يعيب  التحليا 
أا  الهام  ومن  الوا ح.  أو  المستندات  أو  الرتيبات  من  المعلومات  هذه  تأتي  الوظيفة. 

محتو  المسااد   يتعارض  الخبر   ذو  للعاما  ويمرن  العما.  متطلبات  مع  التدريب  ي 
 .مرخبير  ي الموضوع(  ي تحديد المحتوى المناسب

تحليا ملا مة التدريب. تحليا ما دذا ران التدريب هو الحا المطلوب.  التدريب هو   •
ا.  واحد من اد  حلوا لمشارا العمالة. ومع ذل    إنه لاد ا يرون دا مًا الحا الأ ض

 .لذا  من المهم تحديد ما دذا ران التدريب سيرون  عااً  ي استخدامه أم ا
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تحليا المنا ع والتراليف: تحليا العا د الى ااستثمار من التدريب  ويؤدي التدريب   •
أو   التدريب  الأولي لإنتاج  ااستثمار  من  أربر  المنظمة  دلى  ال يمة  دلى اود   الفعاا 

 .ددارته

 : رات، القدراتالمعرفة، المها - 2

غالبا ما يتطلب مران العما اليوم من الموظفين أن يرونوا مفررين مست لين مس ولين  
ان اتخاذ لارارات عيد  استنادًا دلى معلومات محدود . ولاد يتطلب هذا النوع من العما دلى  

ي لاد التدريب دذا لم يرن لدى الموظف هذه المهارات. و يما يلي لاا مة بالرفاءات المختلفة الت 
 .يتطلب من الموظفين أن يمتلروها من أعا أداء املهم بشرا عيد

التريف • الى  التحليلية-  .ال در   العما--  .المهارات  بالأاماا  --  .توعيه  المعر ة 
-.الترريز الى العملاء--.ااتتاات--.التدريب/ تنمية الموظفين--.التعارية / الفطنة

 .ر العالمي المنظو --.الإدار  المالية--.اتخاذ ال رار-

الشختية--.التعاون • الأهداف--.ال ياد --.المهارات  المخاطر--.وضع  الإلاناع  --.ددار  
 .ددار  المشاريع--.حا المشرلات--.التخطيط--.والتأثير

 .العما بروة الفريق الواحد--.الإدار  الذاتية--.توعيه النتا ج والترريز اليها •

 .الترنولوعيا •

والمهارات   المعر ة  هذه ها  تضمين  يتم  ها  الموظف؟  تعيين  لابا  ازمة  وال درات 
  المعر ة والمهارات وال درات  ي تعين أي وظيفة شاغر  أو دالانات؟ ها هم بحاعة لذل ؟

 :وتشمل العديد من التقنيات الأساسية لتقييم الأداء ما يلي التقنيات - 3

 .الملاحظة المباشر  •

 .ااستبيان •

 .اتب الر يسية  أو مع المعر ة المحدد التشاور مع الأشخاص  ي المن  •

 .مراععة المواد المطبواة ذات التلة •

 .الم ابلات •

 .معمواات الترريز  •

 .الت ييمات/ ااستطلااات  •

 .سعلات وت ارير الدراسة •

 .اينات ونماذج العما •
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 : إجراء التحليلات التنظيمية

وأهداف   مهمة  هي  ما  للتدريب.  المتاحة  الموارد  بتطوير  تحديد  يتعلق  المنظمة  يما 
تدام   ها  التدريب؟  نحو  والمديرون  العليا  الإدار   ست دمه  الذي  الدام  هو  وما  الموظفين؟ 

 المنظمة هذه العملية؟ ها هنا  موارد را ية ممالية وموظفين(؟ 

 : إجراء تحليل العمل/ المهمة

ا ذوي  والعاملين  والمتوسطة(  التغير   مالشررات  الموضوع  خبراء  لأداء م ابلة 
المرتفع. وم ابلة المشر ين والمديرين المسؤولين. ومراععة توتيف الوظا ف والمعلومات 

 .المهنية. وتطوير  هم ما يحتاج الموظفين لمعر ة من أعا أداء وظا فهم

 :الأسئلة المهمة التي يجب طرحها عند إجراء تحليل المهام 

 ما هي المهام التي يتم تنفيذها؟  •

 التي ي وم  يها الموظفون بأداء المهام؟ رم ادد المرات  •

 ما مدى أهمية را مهمة؟  •

 ما هي المعر ة اللازمة لأداء المهمة؟  •

 ما مدى تعوبة را مهمة؟  •

 ما هي أنواع التدريب المتاحة؟  •

رالاب الموظف الذي يؤدي الوظيفة. ولام بتوثيق المهام التي يتم تنفيذها. واند توثيق  
ا املي. ريف ي ارن تحليا المهام هذا بالوتف الوظيفي  المهام  تأرد من بدا را مهمة بفع 

المهام   تنفيذ  تم  الوظيفي؟ ها  الوتف  أعزاء هامة من  أي  يف د  المهمة  تحليا  الحالي؟ ها 
 التي تم حذ ها من الوتف الوظيفي؟ 

 .لام بتنظيم المهام المُحدد . وتطوير سلسلة المهام  أو لاا مة المهام حسب الأهمية

اختلا ات   هنا   العما  ها  مهام  والمنخفض  ي  المرتفع  الأداء  ذوي  الموظفين  بين 
المحدد ؟ ها هنا  اختلا ات بين الخبراء والمبتد ين؟ ها من شأن تو ير التدريب الى تل   

 المهام أن يحسن أداء الموظف الوظيفي؟ 

عمع   يتم  ريف  المعلومات.  الى  بناء  لارارات  اتخاذ  الموظفين  معظم  من  ويطلب 
لاب  من  هذه المعلومات  تدريب  يمرن  ها  بالمعلومات؟  الموظف  يفعا  ماذا  الموظف؟  ا 

 العملية؟ أو ها يمرن للتدريب تحسين هذه العملية؟ 
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 : تحليل المهام المعرفية أو الإدراكية

المطلوبة   المعلومات  هي  وما  ال رار  ن اط  توعد  أين  ارض  المهمة.  نموذج  تطوير 
تتخذ   التي  والإعراءات  ال رارات  هذا اتخاذ  يرون  أن  يعب  المعلومات.  تل   الى  بناء 

مرالابة   النموذج من خلاا  هذا  تطوير  ويتم  للمهمة.  تتويري  أو  تخطيطي  تمثيا  النموذج 
وم ابلة الموظفين. والهدف من ذل  هو تطوير النموذج الذي يمرن استخدامه لتوعيه تطوير  

 .برامج التدريب والمناهج الدراسية

الى   ي وم  التدريب  أن  من  وبما  بمزيد  الموظفون  يشعر  محدد     د  وظيفية  مهام 
الراحة  ي بذا العهود للمشاررة  ي التدريب ولام بعمع المعلومات حوا ريفية تنفيذ المهمة  
الوظيفية   والأوتاف  المسميات  راعع  للمهمة.  نموذج  لتشريا  استخدمها  يمرن  بحيث 

الوظيفة. راعع التدريب    للحتوا الى  رر  ان الهام المنعز . رالاب الموظف الذي يؤدي
 .الحالي المتعلق بالوظيفة. تأرد من مرالابة را من الخبراء والمبتد ين للم ارنة

 تحليا الأحداث الهامة. •

 .دليا م ابلة الأحداث الهامة •

 دعراء تحليا الأداء.  •

تستخدم هذه الت نية لتحديد الموظفين الذين يحتاعون دلى التدريب. ومراععة ت ييمات  
  .الأداء. وم ابلة المديرين والمشر ين. والبحث ان م اييس الأداء مثا المعايير والأهداف

 :مصادر بيانات الأداء

 .ت ييم الأداء •

 .االتزام بالحتة النسبية/ الروتا مغير متفق اليه(  •

 .تدابير وم اييس الأداء •

 .معدا الدوران •

 .التسريب - .اانرماش •

 .الخسا ر - .الإ ساد والتلف •

 .حوادث السلامة - .الحوادث •

 .الغياب - التظلمات والشراوى. •

 .المعمواة المتراملة  ي ااسبوع - .المعمواة المتراملة  ي اليوم •

 .شراوى العملاء •

الرفاءات  والمنخفض  ي  المرتفع  الأداء  ذوي  الموظفين  بين  اختلا ات  هنا   ها 
 اءات أن يحسن أداء الموظف الوظيفي؟ المحدد ؟ ها من شأن تو ير التدريب الى تل  الرف
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 القائمة المرجعية لتحليل احتياجات التدريب. - 4

ومن المفيد أن يرون لدي  طري ة منظمة اختيار الت ييم المناسب احتياعات . ويمرن  
أنواع   المرععية  لاا مت   تلخص  أن  يعب  العملية.  هذه  تسااد   ي  أن  المرععية  لل ا مة 

تمت   التي  للغرض المعلومات  تالح  الت ييم  ها  المثاا   سبيا  الى  أالاه.  منالاشتها 
أن   المرعح  من  ها  الترلفة؟  حيث  من  هو  عاا  واادا؟ ها  موثوق  يعتبر  الم تود؟ ها 
ينظر المشاررين دلى هذه الأدا  الى أنها اادلة وتالحة؟  رر أيضًا  ي سهولة أو تعوبة  

المتاحة. للحتوا الى لاا مة التح ق من  الإدار   والأهداف  والتفسير الذي يعطى الموارد  
العينات التي لاد تعدها مفيد . دن استرماا لاا مة مرععية لرا اختبار تفرر  يه سيسااد   ي  

 .م ارنتها بسهولة أربر

 تحليل احتياجات التدريب.

 قائمة تدقيق لاختيار طرق التحليل. 

ستة   سنستعما  التدريبية  ااحتياعات  تحليا  بيانات  التحليا   لتعميع  طرق  من  أنواع 
وهذا سيعطي الث ة بأن املية تحليا احتياعات التدريب ساهمت  ي ت ديم أ ضا ال يم لعملية  
البيانات حوا   بإمراننا تعميع  الرفاء . اندما يرون  أنفسنا بدراسات  ن يّد  ال رار. لماذا  تنع 

 ج التعلمّي الم ترة؟ لماذا؟ وماذا؟ ومَن؟ بالإضا ة للبحث  ي مدى ملاءمة التدريب للبرنام

تزود لاوا م التدلايق التالية بالإرشادات استخدام طرق تحليا احتياعات التدريب الستة  
 :التالية

 . تحليا احتياعات التدريب السيالاية-لاا مة تدلايق  •

 . تحليا احتياعات التدريب الخاتة بالمستخدم-لاا مة تدلايق  •

 . بالعماتحليا ااحتياعات الخاتة -لاا مة تدلايق  •

 . تحليا احتياعات التدريب الخاتة بالمحتوى-لاا مة تدلايق  •

 . تحليا احتياعات تدريب ملا م •

 .التراليف –تحليا احتياعات التدريب الخاص بالأرباة  •

 أي أنواع تحليا ااحتياعات ينبغي أن نستخدم؟  •

 . اختيار طري ة تحليا احتياعات التدريب -لاا مة تدلايق  •
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 تحليل احتياجات التدريب السياقية: -قائمة تدقيق  - 1

 ي درماا تحليا احتياعات التدريب السيالاية تحتاج تعميع بيانات للإعابة الى أس لة  
 :رالتالية

 من هم تانعوا ال رارات؟  •

 ريف يمرننا الوتوا دليهم؟  •

 ها يلتزم المدراء بمبادر  التعلم الم ترة؟  •

احتياعات التدريب أو من م ررات تدريبية تم  ما الذي يمرن تعلمه من تمارين تحليا   •
 تدريبها  ي السابق؟ 

 ما هي طرق التعلم المفضلة لدى المنظمة؟  •

 ما هي المعايير الذي ستستخدمها المنظمة للحرم الى مدى نعاة البرنامج؟  •

احتياعات   • تحليا  دعراء  اند  تدررها  أن  ينبغي  التي  الأخرى  المعلومات  هي  ما 
 التدريب؟ 

 تحليل احتياجات التدريب الخاصة بالمستخدم: -يق قائمة تدق - 2

للإعابة   البيانات  تعميع  المرء  يحتاج  بالمستخدم  الخاتة  التدريب  احتياعات  لإرماا 
 :الى أس لة رالتالية

أي مستوى من المعارف الخاتة بالموضوع مماد  البحث( يمتل  را من المتدربين   •
 والمدربين؟ 

ديعابية( • أو  الخبرات مسلبية  المتدربين والمدربين    ما هي  التي حتا اليها را من 
 من طرا ق تعليمية مختلفة؟ 

 ما هي أامار  أعناس  مهارات وخبرات را من المتدربين والمدربين؟  •

 بأية طري ة يفضا المشاررون التعلم؟  •

 بأية طري ة يفضا المدربين التدريب؟  •

 رنامج التدريبي؟ ما هي التولاعات الموعود  لدى را من المشاررين والمدربين ان الب  •

 ما هي دمرانية تواعد را من المدربين والمشاررين المحتملين؟  •

 تحليل الاحتياجات الخاصة بالعمل: -قائمة تدقيق  - 3

 :يحتاج المرء لتعميع بيانات للإعابة ان أس لة رالتالية

  ي أي الأاماا يُنتح بالتدريب؟  •

 المنعز؟ ما هي العناتر المرونة الأساسية للعما  •

 ما هي المعارف والمهارات اللازمة لأداء العما المطلوب؟  •
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 ما هي المستويات المهارية والمعر ية المختلفة المطلوبة؟  •

 ما هي معايير الأداء الناعح للعما المنعز؟  •

 ها يتم م ارنة الأداء الفردي بمعايير الأداء الناعح؟  •

 تعارف اليها(؟ ها يؤدي الناس أامالهم ضمن المستويات ال ياسية مالم •

 تحليل احتياجات التدريب الخاصة بالمحتوى: -قائمة تدقيق  - 4

 :يحتاج المرء لتعميع بيانات للإعابة ان أس لة رالتالية

 ما هي وثا ق العما المستخدمة  ي المسااد  الى تطبيق التعلّم؟  •

ى مواد  ها تتو ر الماد  التدريبية التعليمية بتيغة الرترونية  ريف يمرن تحويلها دل •
 تدريبية؟ 

 ريف يتم تعليم هذا المحتوى ااد ؟ً  •

 ما هو الترتيب المنط ي لتعليم الماد ؟  •

تدريب   • الحالية  ي  الطرق  استخدام  نتيعة  ا،ن  حتى  المستخلتة  التعارب  هي  ما 
 الماد ؟

 ما الذي يمرن  عله لضمان ملاءمة الموضوع للمتعلمين؟  •

 تحليل احتياجات تدريب ملائم: - 5

 :ء لتعميع بيانات للإعابة ان الأس لة التاليةيحتاج المر

 ما هي أاراض الأداء النالاص؟ •

 أين يرمن الأداء النالاص ضمن معمواة الموظفين؟  •

 ما هي أسباب الأداء النالاص ضمن عمااة معينة؟  •

 أهو بسبب ن ص المعارف والمهارات أو الممارسة؟ •

 الأداء المطلوبة والأداء الحالي؟ ما هو التدريب اللازم لسد الفعو  بين معايير  •

المعارف   • للن ص  ي  دضا ة  أخرى  أشياء  بسبب  نشأ  الذي  النالاص  الأداء  هو  ما 
 والمهارات؟ 

أشياء  • بسبب  نشأ  الذي  النالاص  الأداء  لمعالعة  استخدامها  الممرن  الحلوا  هي  ما 
 أخرى دضا ة للن ص  ي المعارف والمهارات؟ 

 التكاليف:   -الخاص بالأرباح تحليل احتياجات التدريب  - 6

 :يحتاج المرء لتعميع بيانات للإعابة ان أس لة رالتالية

 ما هي الخطوات التي سيتم تضمينها  ي را مراحا التتميم والت ديم؟  •
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 من سيشتر   ي را مراحا التتميم والت ديم؟  •

 لرم من الولات سيتم تضمين را متدر الى حد   ي را المراحا؟  •

 شر  لرا شخص مشتر   ي را مراحا التتميم والت ديم؟ ما هي الترلفة المبا •

ما هي التراليف غير المباشر  مثا السفر والإلاامة المتضمّنة  ي را مراحا التتميم   •
 والت ديم؟ 

 ما هي الفوا د الدنيا المرتسبة من برامج مشابهة؟  •

 ما هي الفوا د المتولاعة من البرنامج التدريبي الذي يتم تطويره حاليا؟ً  •

 اع تحليل الاحتياجات ينبغي أن نستخدم؟ أي أنو 

لتعميع البيانات سنستعما  ي العالم المثالي ستة أنواع من تحليا احتياعات التدريب   
وهذا سيعطي الث ة بأن املية تحليا احتياعات التدريب ساهمت  ي ت ديم أ ضا ال يم لعملية  

الرفاء .   أنفسنا بدراسات  ن يّد  ال رار. لماذا  البيانات حوا  تنع  بإمراننا تعميع  اندما يرون 
بالمحتوى(    تدريب خاص  احتياعات  متحليا  ماذا  تدريب سيالاية(   احتياعات  متحليا  لماذا 
ومَن متحليا احتياعات تدريب خاص بالمستخدم(  بالإضا ة لمدى ملاءمة التدريب للبرنامج  

للمرء ببساطة خفض ادد    التعلمّي الم ترة؟ واندما ترون الترلفة متدر لالق ر يسي يمرن
التدريب   احتياعات  تحليا  أنواع  باتعاه  توعيهها  ودااد   الرفاء   لدراسة  اللازمة  المتادر 

 .الخمسة الأخرى والتي ينبغي لها ادم تعريض نتا ج تحليا احتياعات التدريب للخطر 

المختلفة  التراليف  ذات  التعلم  طرق  بين  التوازن  يما  ان  البحث  يمرن  بينما  ولرن 
التدريبي  ب  التتميم  التعربة من  الحذر من ادم تعريد  ينبغي  والفعالية   الفوا د  الم ارنة مع 

المرعو    الن طة   الفوا د  تتح ق  ا  لاد  ودا  الترلفة   تخص  لأسباب  والتدريب  الت ديم  ومن 
الموارد   من  النتا ج  أ ضا  الى  الحتوا  هي ضمان  التدريب  احتياعات  تحليا  الأهم  ي 

 .المتو ر 

من  اناتر  دشرا   للمتمم  يمرن  للرفاء    دراسة  لإعراء  تفويض  يعُطى  اندما 
امليات تحليا احتياعات تدريبية دضا ية   مثلاً اند ال يام بتعميع بيانات حوا مهمة ما من  
حوا   معلومات  بتعميع  ي وم  أن  أيضاً  للمرء  يمرن  والأداء   الرفاءات  مثا  معينة  معمواة 

تحليا  السياق والمستخدمين ومعاا وبتذرر طرا ق  تدريبية.  احتياعات  تحليا  ت أخرى  ي 
تحليا   طري ة  ضمن  لحبرها  الى  رتة  المرء  سيحتا  الستة   التدريب  احتياعات 
التالي  ي  رز  العدوا  سيسااد   منظمت .  داخا  التوازن  تح ق  رلية  تدريبية  احتياعات 

 .ريبأنواع التحليا التي يمرن  استخدامها  ي تحليا احتياعات التد
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 قائمة تدقيق لاختيار طريقة تحليل احتياجات التدريب: - 1

 :للاختيار ابد لشخص ما أن يعيب الى أس لة مشابهة لر

 ما هي طبيعة المشرلة التي يتم معالعتها  ي املية تحليا احتياعات التدريب؟  •

 ريف ران يتم تحديد تحليا احتياعات التدريب  ي الماضي  وما هي النتا ج؟  •

 حعم الميزانية المختتة لعملية تحليا حاعات التدريب؟   ما هو  •

 ريف يتم  هم املية تحليا احتياعات التدريب داخا المنظمة؟  •

 من هو الشخص المتولاع أن ي دم المسااد   ي تحليا احتياعات التدريب؟  •

 ما هو الولات اللازم لإرماا تحليا احتياعات التدريب؟  •

 ت التدريب الناعح؟ ماذا سيرون م ياس ت رير تحليا احتياعا •

تحليا   استراتيعية  من  مهم  عزء  بالرفاء   الخاص  التدريب  احتياعات  تحليا  دن 
احتياعات التدريب الرليّة  ولرنه تبين وعود أوعه أخرى لعملية تحليا احتياعات التدريب   
 عندما يستخدم المرء متادر أخرى لمعلومات تحليا احتياعات التدريب ترون النتيعة أرثر  
دلاة وت دم تور  أرثر وضوحا ان احتياعات التدريب  والتي يمرن أن تؤدي دلى برنامج  

 .تدريبي موعه لتحسين الأداء وبالتالي الوتوا لنتا ج أ ضا

 أسلوب تحليل مجالات التدريب:  

وي تد به تتنيف الموضواات التى يعب أن يغطيها العما التدريبى وتحليلها تحليلا  
الماد  التدريبية المناسبة للمتدرب وت دم بالأسلوب و ي التتابع الذين يح  ان  دلاي ا بحيث تو ر 

 ألاتى درعة من الفعالية ومعاات التدريب التى يتم تحليلها هى: 

 معاات المعر ة.  •

 معاات السلو .  •

 معاات المهار . •

  وتتعلق معاات المعر ة بأنواع المعلومات والح ا ق والمفاهيم والنظريات والمعارف
اموما التى يعب أن يحتا اليها المتدرب    رما تتعلق معاات السلو  بأساليب التعرف  
الى   المهارات  تشير  رما  لعمله    الفرد  ي ممارسته  بها  يلتزم  أن  يعب  التى  الأنماط  الى 
انواع ال درات ومستوياتها التى يعب أن يتمتع بها الفرد لرى يستطيع أن يؤدى امله بدرعة  

 فاء .معينة من الر

تأثيرا   تؤثر  ومهاراته  الفرد  معارف  أن  وثي ا  ي  ارتباطا  مرتبطة  الثلاثة  والمعاات 
التداخا   مدى  الى  والتعرف  الثلاثة  المعاات  تحليا  يعب  ولذل   سلوره  واضحا  ي 

 والتشاب  بينها.
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وحتى يمرن تح يق أهداف الدورات التدريبية ابد من مرااا  بعض الأسس التى ي وم  
 يد ااحتياعات التدريبية والتى يتمثا أهمها  يما يلى: اليها تحد

والمواد   .1 الأداء  وأوضاع  وطري ة  ومراحا  الواعبات  بتحديد  الوظا ف  تحليا 
 والأدوات أو الأعهز  المستخدمة . 

ومعدات    .2 والإتعاهات  والدوا ع  والمؤهلات  ال درات  بدراسة  الأ راد    تحليا 
 ات . الغياب ودوران العما وغيرها من المعد

والمنتدبين    .3 والمن ولين  العدد  المعينين  ت دير  حيث  من  العاملة  ال وى  تخطيط 
 والمرلاين وغيرهم . 

تحليا التنظيم بدراسة مدى وضوة الأهداف وااختتاتات ودرعة  عالية الأداء   .4
 البشرى بمختلف تختتاته ومستويات الأداء ا،لى وما يتعلق بذل . 

 ه رما وريفا .ت ييم الأداء للتعرف الى مستوا  .5
الرؤساء    .6 مع  التعاما  وأنماط  الأداء  أسلوب  حيث  للعاملين من  الميدانية  الملاحظة 

 والمرؤوسين . 
استطلاع آراء الرؤساء والمرؤوسين لتحديد طبيعة المشرلات التى يمرن حلها ان   .7

 طريق التدريب . 
وا  .8 ال يادية  والمهارات  والعسمانية  الع لية  ال درات  اختبارات  لسلورية  استخدام 

 وغيرها  ي لاياس الأداء ورشف ما يلزم لت ويمه . 
ودوران    .9 والغياب  والحوادث  والأاطاا  اانتاعية  معدات  مثا  مؤشرات  استخدام 

 العما والعزاءات والشراوى . 
والمدربين   .10 المتدربين  است تاء  خلاا  من  الساب و  التدريب  برامج  نتا ج  ت ييم 

اا  نتا ج  ومراععة  والمرؤوسين  ونواحى  والرؤساء  للمدربين  الساب ة  ختبارات 
 الضعف  يها .

ومعاات   .11 السوق  المنظمة  ي  لها  تتعرض  التى  المنا سة  وأساليب  طبيعة  دراسة 
 ومستويات تدريب الموظفين . 
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 رابعةالوحدة التدريبية ال 

 نظـام تخطيـط التـدريب 
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 التدريب:نظام تخطيط أولاً : 

التخطيط هو أحد الوظا ف الإدارية ويمرن ال وا بأنرره أوا وأهررم هررذه الوظررا ف حيررث 
أن الوظا ف والأنشطة اللاح ة تتم الى أساس التخطيط وا يتتور دنعاز الأامرراا بطري ررة 
 عالة  ى غيبة خطط العما   والتخطيط يعنى اما تتورات لأحداث مرغوب  ررى ولاواهررا 

لإنعازات مطلوب تح ي ها  ى  تر  لاادمة  ى ضوء الوالاع والمرروارد    ى المست با أى تتور
 المتاحة وال يود السا د  والتولاعات ان المست با.

أى أن التخطيط : هو مرحلة الدراسة والتفرير التى تسبق تنفيذ أى اما من الأامرراا ب تررد 
نيررة لاادمررة   تحديد الأهداف والاتراة أ ضا البرردا ا التررى تح ررق هررذه الأهررداف  ررى  تررر  زم

وبتطبيق هذا المفهوم الى التدريب   يمرن ال وا بأن را الأنشطة التى تسرربق تنفيررذ البرررامج 
التدريبية   ترردخا  ررى نطرراق التخطرريط للترردريب   وبالتررالى  ررإن مرحلررة التخطرريط للترردريب 
تشررتما الررى ثررلاث حل ررات مترابطررة بحيررث يتررعب الفتررا بينهررا نظريرراً وهررى تحديررد 

 دريبية وداداد الخطة وتتميم البرامج التدريبية.ااحتياعات الت 

والخطة التدريبية هى بيان منظم لتتورات العهة المدروسررة اررن الأهررداف التدريبيررة 
ووسا ا تح يق هذه الأهداف خررلاا  تررر  زمنيررة لاادمررة   أمررا البرنررامج التدريبرررى  هررو بيرران 

 محدد .  لمعاا معين يحدد تفاتيا العما اللازم لتغطية حاعة تدريبية

 اً : نظام إدارة وتنفيذ العملية التدريبية:نيثا

دن مرحلة تنفيذ التدريب هى ترعمة لأنشطة الخطة السررابق دارردادها دلررى والاررع املررى 
وتعتبر من المراحا الحاسمة والمؤثر  الى تح يق أهداف الخطة حيث أن أى تخطرريط مهمررا 

لوب تنفيررذ نرراعح يررؤدى دلررى الوترروا بلغ من دلاة ودت ان لن يرون مررؤثراً دا دذا الاترررن بأسرر 
 بالتدريب دلى أهدا ه .

 نظام تنفيذ وإدارة التدريب:   – 1

نظررام تنفيررذ وددار  الترردريب هررو أحررد الررنظم الفرايررة لنظررام الترردريب ويشررتما الررى 
معمواة من المرونات أو الأعزاء التى تتفااا مع بعضها تحت لايود وضوابط معينة بحيررث 

تح يق أهداف الخطة التدريبية . ويلزم لضمان هذا النظام وعود ا حررة يؤدى  ى النهاية دلى  
للتدريب توضح معمواة الإعراءات التى تتخذ بمعر ررة ال ررا مين بالترردريب بالمنظمررة للسررير 
و  اً للمخطط من أنشررطة وميزانيررة سرربق ت ررديرها بهرردف الوترروا دلررى الأهررداف التدريبيررة 

   .ى هدف الخطة التدريبية بتفة اامةالمحدد  لرا برنامج ومن ثم الوتوا دل

تتضررمن امليررات تنفيررذ وددار  البرررامج التدريبيررة معمواررة متشررابرة ومتداخلررة مررن 
الإعراءات التى توضح ريفية تنفيذ معمواة الأنشطة التى سرربق وضررعها أثنرراء داررداد خطررة 

 التدريب وتتم الى ثلاث مراحا متراملة:
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 تسبق التنفيذ.الإعراءات الفنية والإدارية التى  •

 الإعراءات الفنية والإدارية لمرحلة التنفيذ الفعلى. •

 التسعيا النها ى دداداد الت رير النها ىد. •

 الإجراءات الفنية والإدارية التى تسبق التنفيذ:   – 2

 وتتضمن هذه المرحلة معمواة الإعراءات ا،تية:
 .ترشيح المتدربين  -أ 
   .دختيار المدربين   -ب 
 .تحديد واختيار أمارن ومرارز التدريب   -ج 
 .تعهيز نموذج برنامج تدريبرى  -د 
 .دتخاذ الإعراءات اللازمة لع د البرنامج التدريبرى -هر 
 .تعهيز المواد العلمية اللازمة  -و  
 ب.تعهيز المران المختص للتدري    -ز 
 (.داداد وتعهيز المعينات التدريبية مالمساادات السمعية والبترية   -ة 
 .وضع الإطار العام للبرنامج ودالان العدوا الزمنى لتنفيذ البرنامج التدريبرى  -ط  
 .تعهيز م اييس وأدوات   -ى 
 .ترتيبات الن ا والإااشة والإلاامة   -  
 .ال وااد المنظمة للنواحى المالية والإدارية  -ا  

 الإجراءات الفنية والإدارية لمرحلة التنفيذ الفعلى:  - 3

 ويمرن ت سيم هذه الإعراءات دلى ما يلى:  

 دعراءات  نية وددارية تتخذ لمر  واحد . •

 دعراءات  نية وددارية تتسم بالتررار اليومى. •

 تطبيق أدوات وأساليب المتابعة والت ييم. •

 الإجراءات الفنية والإدارية التى تتخذ لمرة واحدة:    -أ 
 .(   است باا المتدربين وتسعيلهم1م
 .د تتاة البرنامج والتعارف(   2م
 .(  ت ديم المدربون3م

 الإجراءات الفنية والإدارية التى تتسم بالتكرار اليومى:  -ب 
التأرد من أن حعرررات الترردريب معررد  الإاررداد العيررد الررذى يتناسررب ورررا علسررة  (1م

 تدريبية.
 التأرد من النظا ة اليومية ل ااات التدريب والتهوية اللازمة. (  2م
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 تشغيا وتيانة المعينات التدريبية المتاحة. (  3م
 توزيع المواد العلمية الى المتدربين. (  4م
(   متابعة الإنتظام اليررومى للمحاضرررين مررع التأرررد مررن دخطررارهم اررن رررا علسررة 5م

تدريبية وتحديد البديا  ى حالة الإاتذار مع تو ير ما يلزم من وسا ا مواتررلات 
 ودلاامة.

ءات اللازمة  ى حالة انت اا المتدربين دلى العما الميدانى أو زيررار  اتخاذ الإعرا (  6م
 أحد الموالاع.

 حا المشرلات الطار ة التى تعترض سير العملية التدريبية ب در الإمران. (  7م

 تطبيق أدوات وأساليب المتابعة والتقييم :   -ج 

ط وال يررود التررى ويلزم لضمان التحرم  ى النظام أن يتم من خلاا معمواة من الضررواب 
تضمن التنفيذ العيد   وتتمثا  ى نظام متابعة وت ييم التدريب أثناء التنفيذ وبعده مباشر  ويررتم 
تطبي ه  ى هذه المرحلة حيث يهدف دلى التأرد أن الإعراءات التررى تتخررذ أثنرراء التنفيررذ تسررير 

 و  اً للمخطط من أنشطة وأهداف اامة مطلوب الوتوا دليها. 

 لتقرير النهائى للدورة: إعداد ا  - 4

 ى نهاية را دور  تدريبية ي وم مس وا التدريب بإاداد ت رير ان تنفيررذ الرردور  حيررث 
يعتبر بمثابة توثيق لما تم  ى الدور  التدريبية ويستخدم  ى داداد الت رير ربع السررنوى الررذى 

 يتم ارضه الى معلس ددار  المررز ااتماده.

 ريب:اً : متابعة وتقييم التدثالث

سبق أن أوضحنا أن نظررام الترردريب يعنررى وعررود دور  متراملررة تشررتما الررى تحديررد 
الإحتياعات التدريبية   ووضع الخطة وتتميم البرررامج ثررم تنفيررذ ومتابعررة الترردريب وترتمررا 

 الدور  بت ييم العملية التدريبية رنظام تح يق نتا ج مرغوبة ومحدد  سلفاً.

 التدريب:نظام متابعة وتقييم   – 1

الى ضوء مخرعات الأنظمة الساب ة يتم عمع بيانات من خلاا معمواة مررن الأدوات 
التى تسااد الإدار   ى متابعة الأنشطة ورتد النتررا ج تمهيررداً لت يرريم هررذه الأنشررطة للتعرررف 
الررى مرردى دنعرراز الأهررداف أى لايرراس نتررا ج الأداء التدريبرررى الفعلررى بالأهررداف والأنشررطة 

لاا املية التغذية العرسية يمرن ددخاا التعديلات اللازمررة للحترروا الررى المخططة ومن خ 
 مستوى المخرعات المطلوبة ولتح يق هذا يلزم وعود نظام لمتابعة وت ييم العملية التدريبية.
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 تعريف وأهداف المتابعة والتقييم:  -أ  

 متابعة العملية التدريبية: (1)

أثناء تنفيذ مراحا الخطة التدريبية للتأرد من أنها تسررير هى معمواة العمليات التى تتم  
 حسب الخطة الموضواة والولات والميزانية المختتين من أعلها بغرض:

 التدخا الفورى للمعاونة ودزالة أى معولاات لاد تعترض سيرها. •

 التدخا للتعديا أو التطوير و  اً لمتطلبات الظروف الطار ة. •

 :تقييم العملية التدريبية ( 2)

هى املية لاياس رفاء  و عالية العما التدريبرى وما تم تح ي رره مررن أهررداف م ارنررة بمررا 
 ران مخططاً بغرض:

تحديد الثغرات التى حدثت  ى الأداء والعما الى تفاديها مست بلاً حتى يمرررن للخطررة  •
 أن ترون أرثر  عالية  ى المرات ال ادمة.

 ة وما تم تح ي ه من أهدا ها.التعرف الى م دار ما تم دنعازه من أنشطة الخط •

لاياس مدى تلاحية البرامج التدريبية من حيررث محتواهررا والأسرراليب التدريبيررة التررى  •
 استخدمت.

 لاياس رفاء  الأ راد الذين تم تدريبهم مالسلو  المرغوب(. •

 م ارنة ترلفة التدريب بالفوا د المترتبة اليه. •

لترردريب والمتابعررة تنتررب الررى  إذا ران الت ييم ينتب الى مدى تح يق الهرردف مررن ا
مدى رفاء  تنفيذ الأنشطة التررى وضررعت لتح يررق هررذا الهرردف  نعررد أن امليررة المتابعررة 
ترتبط بعملية الت ييم حيث تستخدم نتا ج المتابعررة لتوعيرره الأنشررطة التدريبيررة بمررا يخرردم 

 تح يق الأهداف بشرا أرثر  عالية:

 مستويات / مجالات المتابعة والتقييم: ( 3)

ود الأ عاا : ويعنى ذل  التعرف الى انطبااات وآراء المترردربين حرروا البرنررامج رد •
 التدريبرى وهذا أسها مستوى  ى ال ياس.

 التعلم : وذل  ل ياس مدى ماحتا اليه الفرد من معارف ومهارات من التدريب. •

السلو  الرروظيفى : وذلرر  بررالتعرف الررى مرردى انعررراس مررا حتررا اليرره الفرررد مررن  •
 هات الى أدا ه وسلوره الوظيفى.معارف واتعا

السلو  التنظيمررى : وهررذا مسررتوى مت رردم يخررتص ب يرراس أثررر الترردريب الررى سررلو   •
 العمااات والوحدات التنظيمية داخا الهي ة أو المؤسسة.
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النتا ج : ممعدات أداء المنظمة / الهي ررة( وهررذا أرلاررى وأتررعب مسررتوى  ررى الت يرريم  •
ويهتم بررأثر الترردريب الررى الأداء التنظيمررى مررن خررلاا لايرراس النتررا ج الملموسررة مثررا 
ارتفاع مسررتويات الأداء الرميررة وانخفرراض معرردا دوران العمررا وانخفرراض معرردات 

 الأاطاا ولالة شراوى العمهور...دلخ.  

 مراحل تطبيق المتابعة والتقييم: ( 4)

ي تضى الأسلوب العلمى لمتابعة وت يرريم نظررام الترردريب أن تؤخررذ امليررة المتابعررة 
والت ييم  ى الإاتبار اند تحديد الإحتياعات ووضع الخطة التدريبية حتى انتهاء مرحلة 

سررير التنفيذ بهدف التعرف الى ثغرات الأداء والعما الى تلا يهررا أو تعررديلها لضررمان 
 .العملية التدريبية الى الوعه الأرما ثم دعراء التعديلات اللازمة مست بلاً 

ولرن الحرررم الح ي ررى الررى مرردى نعرراة نظررام الترردريب يتضررح مررن خررلاا لارردر  
المتدرب الى أداء المهام والمس وليات المرلف بهررا بعررد انتهرراء الترردريب واودترره دلررى 

ود نظررام لت يرريم  عاليررة الترردريب والأثررر ممارسة امله   ومن هنا تظهر الحاعة دلى وع 
الذى ترره  ى تغيير السلو  الوظيفى والتنظيمى للمتدرب من خلاا متابعررة المترردربين 
بعد اودتهم دلررى أامررالهم   وهررو مررن أتررعب مسررتويات الت يرريم   وسرروف يررررز هررذا 
 المرعررع الررى امليررة متابعررة وت يرريم نظررام الترردريب لابررا وأثنرراء و ررى نهايررة البرنررامج

 التدريبرى.

 عناصر المتابعة والتقييم: ( 5)

يعتمد نظام التدريب أساساً الى تفااا ثلاثة اناتررر أساسررية هررى البرنررامج التدريبرررى 
 والمتدرب والمدرب.

البرامج التدريبية بما تحتويه مررن أهررداف مخططررة ومررواد الميررة متررممة  ررى شرررا  •
 والمعينات التدريبية المناسبة.برنامج   تدريبرى يستخدم الأساليب 

المتدرب وما يترروا ر  يرره مررن شررروط خاتررة لإلتحالارره بالترردريب   وخلفيترره العلميررة  •
 .والعملية

 المدرب وما يتوا ر  يه من رفاء  ومهار  ولادر  الى تعليم الربار. •
ويمرن تحديد المعاات الأساسية التى يتم متابعتها وت ييمها بعانب الطرق والأسرراليب  •

عد  لذل  مع ملاحظة أنه من التعب الفتا التام بين هذه المعاات وااتبررار رررا الم
منها مروناً مست لا يتم متابعته وت ييمه الى حد  ولرن تتأثر را عز ية ببالاى الأعررزاء 

 وتتفااا  يما بينها.
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 الإجــراءات:  - 2

 إجراءات متابعة وتقييم البرنامج التدريبـى:   –أ 

 التدريبية قبل التنفيذ:متابعة الأنشطة  (1)

تهدف هذه المرحلة دلى متابعة وت ييم ما تم تنفيذه من أنشطة ثم م ارنتها بتلرر  الأنشررطة 
المخططة بهدف درتشرراف أى ثغرررات لتعررديلها لابررا التنفيررذ ممررا يسررااد الررى تح يررق العمليررة 

 التدريبية لأهدا ها   ويتم مترابعة وت ييم الأنشطة التدريبية ا،تية : 

 التدريبية.الإحتياعات   •

 .البرامج التدريبية •

 الإحتياجات التدريبية:   ) أ (  

دن التحديد الدلايق والسليم للإحتياعررات التدريبيررة يعتبررر العنتررر الر يسررى  ررى تحسررين 
وزياد   عالية العملية التدريبية وينبغى أن تحدد هذه الإحتياعررات برررا وضرروة ودلاررة رشرررط 

تم ت يرريم نتررا ج الترردريب الررى أسرراس مرردى تلبيترره لإعراء امليررة الت يرريم والمتابعررة   حيررث يرر 
وتغطيته لهذه الإحتياعات ومن ثررم  ررإن متابعررة وت يرريم الإحتياعررات التدريبيررة لابررا برردء تنفيررذ 
التدريب يعتبر ضرور  ا غنى انها حتى يمرن ارتشاف أى ثغرات بها والعما الى تعديلها 

وى العلمى وتتميم المناهج ... دلخ   لررذا لابا البدء  ى تنفيذ الخطوات التالية من داداد المحت 
 تتضمن متابعة وت ييم الإحتياعات التدريبية الإعابة الى الأس لة التالية:

ها تمت املية حتر وتحديد الإحتياعات التدريبية طب اً للمخطط لها من حيررث الولاررت  •
 والأسلوب؟

يررتم تطبيررق هررذه ها تم استخدام الأسرراليب العلميررة الملا مررة لتحديررد الإحتياعررات وهررا   •
 الأساليب بطري ة تحيحة؟

 وتستخدم الطرق والأساليب التالية لمتابعة وتقييم الإحتياجات التدريبية:

ت ارير دنعازات المنظمة للتعرف الى تولايتات حتر الإحتياعات التدريبيررة وال ررا مين  -
 بها للتأرد من أن بيانات الإحتياعات تعرس الوضع الحالى.

ع المسرر ولين اررن تحديررد الإحتياعررات التدريبيررة للتعرررف الررى الم ررابلات الشختررية مرر  -
 الأساليب التى تم استخدامها ومدى عود  التنفيذ الفعلى لهذه الأساليب.

البرررامج التدريبيررة : تهرردف هررذه المرحلررة دلررى تحديررد نررواحى ال تررور  ررى تتررميم  -
يمرن مررن دعررراء   المحتويات التدريبية والأساليب التدريبية لابا بدء التنفيذ بالشرا الذى

التعديا المطلوب والتطرروير سررواء  ررى المرراد  العلميررة أو أسرراليب الترردريب والمعينررات 
 التدريبية.
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 ها تعرس الأهداف التدريبية دحتياعات المتدربين الفعلية التى سبق تحديدها؟ •

مرردى مناسرربة المحترروى العلمررى لأهررداف البرنررامج التدريبرررى والتسلسررا المنط ررى  •
 .لموضوااته

مدى ملاءمة ادد السااات المختتة للبرنامج ررا ولرررا عررزء منرره  ررى ضرروء  •
 أهداف البرنامج وأهداف را علسة تدريبية.

مرردى ملاءمررة الأسرراليب التدريبيررة للمحترروى العلمررى ونوايررة المترردربين وخلفيررتهم  •
 .العلمية

 تدريبية :وتستخدم الطرق والأساليب التالية لمتابعة وتقييم البرامج ال )ب(  

دستطلاع آراء المتدربين حرروا المحترروى والأسرراليب التدريبيررة لابررا التنفيررذ  •
 مباشر  مدستمارات حتر تولاعات المشاررين(.

دراسة ت ارير الت ييم المتعل ررة بررالمحتوى والأسرراليب التدريبيررة رمررا شررملتها  •
البرامج السابق تنفيذها بهدف دام مؤشرات النعرراة والتغلررب الررى ثغرررات 

 ء ون اط الضعف.الأدا

 متابعة وتقييم البرنامج التدريبي أثناء التنفيذ: ( 2)

تهدف مرحلة متابعة وت ييم البرنامج التدريبرى أثناء التنفيذ دلى التأرد مررن أن رررا 
علسة تدريبية تسير و  اً للمخطررط مررن أسررلوب وتولايتررات محرردد  وأيضرراً متابعررة 

حيث تتميمه وتنظيمه مررع دعررراء وت ييم را علسة تدريبية ومحتواها العلمى من 
التعديلات الضرورية دذا لزم الأمر لضررمان سررير العمليررة التدريبيررة الررى الوعرره 

 الأرما حيث يتم متابعة وت ييم ما يلى :

للتأرد من أن علسات التدريب تتم حسب الأهداف الم رر  لرا   أهداف البرنامج : ) أ (  
 يق تل  الأهداف    ودذا اتضررح أن  تر  وأن الأساليب المستخدمة تسااد الى تح 

 هنا  خللاً يتم دعراء التعديلات بالسراة المناسبة .

وتتابع المحتوى والولات المختص لرا  تررر    تصميم وتنظيم البرنامج التدريبـى )ب(  
 تدريبية بهدف ت ييم را علسة تدريبية من اد  عوانب تشما ما يلى:

 الأهداف المحدد  لها والإحتياعات التدريبية.مدى اتساق موضوع العلسة مع  •

 تسلسا الموضواات وتراما محتوياتها ودرعة شمولها وتفتيلها. •

 مدى ملاءمة الولات المحدد لرا علسة مع محتواها العلمى وأهدا ها المحدد . •
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ــات التدريبيــة : تهرردف متابعررة وتتررميم الأسرراليب والمعينررات  )ج( الأســاليب والمعين
 التدريبية دلى التعرف الى:

مدى نعاة الأساليب المستخدمة  ى عذب اهتمام وانتباه المتدربين ومدى تفرراالهم  •
 معها وملاءمتها لموضواات العلسة؟

مرردى ملاءمررة المعينررات التدريبيررة  المسررتخدمة للمحترروى العلمررى ومرردى رفايتهررا  •
 التدريبية؟احتياعات الفتر  

 درعة رفاء  المعينات التدريبية  ى تح يق أغراض استخدامها؟ •

 ) د ( وتستخدم الطرق والأساليب التالية لمتابعة وتقييم البرنامج التدريبي:

 لاوا م الملاحظة التى تستو ى بمعر ة المس وا ان الدور . •

 آراء المدربين الذين ي ومون باستخدام الأساليب والمعينات. •

 م استخدام بيانات المتابعة والتقييم أثناء التنفيذ لتحقيق الأهداف التالية:)هـ( ويت

دعراء التعديلات الممرنة أثناء التنفيذ لضمان سير العملية التدريبيررة  ررى الطريررق  •
 التحيح.

التعرف الى مؤشرات نعاة را  تر  تدريبية للبرنامج ون اط الضررعف التررى مررن   •
لعمررا الررى تطويرهررا لضررمان نعرراة البرنررامج التررعب تعررديلها أثنرراء التنفيررذ وا

 مست بلاً.

 متابعة وتقييم بعد التنفيذ مباشرة: ( 3)

تهرردف هررذه المرحلررة دلررى لايرراس مررا ح  رره البرنررامج التدريبرررى ررررا مررن تلبيررة 
للإحتياعات التدريبية المتمم والمخطط من أعلهررا ومرردى مسرراهمتها  ررى تح يررق 
أهداف خطة التدريب حيث يتم ت ييم العناتررر السررابق ذررهررا  ررى متابعررة وت يرريم 

يررات تنفيررذ البرررامج  ررى البرنامج أثناء التنفيذ مر  أخرى والعما الى تطوير امل
 المست با وتشما امليات المتابعة والت ييم ما يلى : 

أهداف البرنامج وتصميم المحتوى العلمى والوقت المخصص لـه بهـدف  ) أ (  
 التعرف على:

 مدى ملاءمة الأهداف المحدد  للبرنامج احتياعات المتدربين الفعلية . -
علميررة لتتناسررب مررع الأهررداف ارتشاف نواحى التعديلات العوهرية للمررواد ال -

 والإحتياعات التدريبية .
تسلسررا الموضررواات ومرردى ملاءمتهررا لإمرانيررات المترردرب والعمررا الررى  -

 تحسين الترتيب  ى المست با .
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 الولات المختص للبرنامج وميعاد تنفيذه ومدى ملاءمته للمتدربين. -

 )ب( الأساليب والمعينات التدريبية:  

 تهدف متابعة وت ييم الأساليب والمعينات التدريبية دلى التعرف الى: 

ت ييم الأساليب التدريبية ومدى ملاءمتها للماد  العلمية ومسررتوى الدارسررين  -
 للعما الى تطويرها أو استحداث أساليب أخرى.

 ومساهمتها   ى توتيا الماد  العلمية وأيضاً رفايتها.مدى استخدام المعينات التدريبية   -

 وتستخدم الطرق والأساليب التالية : )ج(  

استمار  رد  عا المتدرب دزاء البرنامج التدريبرى م ت ييم نهررا ى ( للتعرررف  -
الى آرا ه وملاحظاته نحو تطويره مست بلاً   ويمرررن ملاحظررة أن رد  عررا 

التدريبرررى والمرردرب الررذى سرراهم  ررى المترردرب يسررتخدم لت يرريم البرنررامج 
 توتيررا المرراد  التدريبية ولرنها ليست وسيلة لت ييم المتدرب .

علسررات المنالاشررة التررى تررتم بررين مسرر وا البرنررامج والمترردربين  ررى نهايررة  -
 البرنامج لتحديد نواحى الضعف وال و  .

المعينررات آراء المدربين الذين لااموا باستخدام المنهج التدريبرى والأساليب و  -
 التدريبية نحو تطويره مست بلاً .

 إجراءات متابعة وتقييم المتدرب: -ب 

دنطلالااً من أن التدريب يساهم  ى تطوير وتعديا السلو  المهنررى والرروظيفى للموظررف 
دلى الأ ضا  إن المتدرب هو المحور الأساسى لنظام متابعة وت ييم التدريب   حيررث أن هررذا 

 ييم المتدرب لابا وأثناء وبعد انتهاء تنفيذ البرنامج بهدف التعرررف النظام سيتضمن متابعة وت 
 الى مدى الت دم الذى يحرزه المتدرب أواً بأوا  ى معلوماته ومهاراته وسلورياته .

 متابعة وتقييم المتدرب قبل تنفيذ التدريب : (  1)

 تهدف هذه المرحلة دلى التعرف الررى نررواحى ال تررور لرردى  المترردرب  ررى المعررارف
 والمهارات والسلوريات المطلوب تطويرها أو تعديلها حيث يتم ت ييم ثلاثة عوانب :

السلو  المهنى للمتدرب   من حيث وا ه لعمله وديمانه بالمنظمة التى يعما بهررا   –
   وتعاونه مع زملا ه ورؤسا ه .

بلرروا ح ونظررم المعلومات والخبرات الموعود  لديه لابا التدريب  من حيث دلمامه   –
 ولاوانين المنظمة التى يعما بها  وتتم متابعة وت ييم هذه العوانب الى مرحلتين:
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المرحلة الأولى : م لابا تنفيذ التدريب بفتر  وأثناء أداء المتدرب لعمله ( ويطلررق 
الررى هررذه المرحلررة مرحلررة حتررر وتحديررد الإحتياعررات 

 ليا.التدريبية وهو عزء منفتا سبق معالعته خلاا هذا الد

المرحلة الثانية : لابا التدريب وترون مباشر   ى اليوم الأوا للتدريب حيررث يررتم 
ت ييم للنواحى السررلورية للمترردرب بتررفة اامررة بعانررب ت يرريم 
للعوانب السابق ذررهررا . بهرردف تحديررد مسررتوى الررتعلم لرردى 

 المتدرب.

 تالية:ولمتابعة وتقييم المتدرب قبل التنفيذ مباشرة يمكن استخدام الطرق ال

داطاء المتدرب معمواة من التمارين والإختبارات التى ترشف ان المعلومررات التررى 
يحوزها ويمرن أيضاً تطبيق نفس الإختبارات والتمارين  ى نهاية البرنامج ليحدد مدى الت دم 

 أو التغيير الذى حدث  ى المعلومات والمهارات لدى المتدرب.

 فيذ البرنامج:متابعة وتقييم المتدرب أثناء تن ( 2)

تهدف متابعة وت ييم المتدرب أثناء التنفيذ دلررى التعرررف الررى التغيررر الررذى يطرررأ الررى 
سلورياته بتفة اامة والمعلومات التى يحتا اليهررا أواً بررأوا  ررى نهايررة رررا علسررة 

 تدريبية ويتم متابعة وت ييم را من :

 متابعة وتقييم سلوك واتجاهات المتدرب:   ) أ (  

متابعة وت ييم سلو  المتدرب التعرف الى بعررض نررواحى ال تررور   يتم من خلاا
 ررى أداء وسررلوريات بعررض المترردربين الأمررر الررذى يسررتوعب ترردخا المرردرب أو 
المس وا ان تنفيذ البرنامج بهدف تتحيح أدا هررم أو تتررر اتهم وتلا ررى نررواحى 

 الضعف وال تور أواً بأوا حيث يتم متابعة وت ييم النواحى ا،تية:

 مدى انتظامه  ى البرنامج. -
 م دار العهد المبذوا وال در  الى التحتيا. -
 مدى الإهتمام بالتدريب والإلاباا اليه. -
 مدى مشاررته خلاا تنفيذ البرنامج وتعاونه مع زملا ه. -
مدى انتباه وتفااا المتدرب مع المدرب من ناحية ومع موضوع الدرس مررن  -

الملاحظات التى تستو ى بمعر ررة مسرر وا ناحية أخرى   ويتم استخدام لاوا م  
 الت ييم ان را يوم تدريبرى لمتابعة وت ييم المتدرب أثناء التنفيذ.
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 متابعة وتقييم التعلم لدى المتدرب:    )ب(

يهدف التعرف الى الت دم الذى يحرزه المتدرب  ى معلوماته  ى نهايررة رررا يرروم 
فهى أو تحريرررى للتعرررف تدريبرى   ويتم ذل  ان طريق دعراء دختبار يومى شرر 

 الى المعلومات والخبر  التى ارتسبها  ى را علسة تدريبية .

 متابعة وتقييم المتدرب بعد التنفيذ مباشرة :  (3)

يهدف التعرف الى  التغيير الذى طرأ الررى سررلورياته والمعلومررات التررى حتررا 
تدرب الى هررذا اليها نتيعة التحالاه بالبرنامج التدريبرى حيث أن متابعة وت ييم الم

المسررتوى يزودنررا بمعلومررات اررن مرردى  عاليررة العمليررة التدريبيررة   أى النتررا ج 
 المباشر  للتدريب ويتم متابعة وت ييم را من:  

 سلو  واتعاهات المتدرب.  –
 التعلم.  –

 متابعة وتقييم سلوك واتجاهات المتدرب: 

التنفيررذ دلررى التعرررف الررى م رردار تهدف متابعة وت ييم سلو  واتعاهات المتدرب أثناء  
التغير الذى حدث  ى سلورياته بتفة خاتة نتيعة التحالارره بالبرنررامج التدريبرررى ودلررى ت يرريم 
سلو  المترردرب من خلاا نفس النواحى السابق ذررها  ى ت يرريم المترردرب أثنرراء الترردريب   

ى بمعر ررة مسرر وا لاا مة ملاحظات تعتمد الى بيانررات نتررا ج لارروا م الملاحظررات التررى تسررتو 
 الت ييم يومياً.

 متابعة قياس مستوى المتدرب: 

يهدف لايرراس مسررتوى المعلومررات والمهررارات التررى ارتسرربها نتيعررة التحالارره بالبرنررامج 
التدريبرى   حيث يتم داطاء المتدرب نفس سلسلة التمارين والإختبارات التى تم تطبي ها  ررى 

 ير الذى حدث  ى معلوماته ومهاراته.بداية البرنامج ثم لاياس مدى الت دم والتغي 

 إجراءات متابعة وتقييم المدرب:  

دذا لم يرررن المرردرب الررى مسررتوى ارراا مررن الرفرراء  والخبررر  وال رردر  الررى توترريا 
المعلومات دلى المتدربين  إن ذل  سيؤثر الى بالاى اناتر العملية التدريبية   وأى لاتررور 
 ى لادرات المدرب أو أدا ه يمثا خطراً بالغاً الى  عالية التدريب . وسي تتر متابعة وت يرريم 

تين الثانية والثالثة من تنفيذ البرنامج   ررط م مرحلررة أثنرراء وبعررد انتهرراء المدربين الى المرحل
تنفيذ التدريب مباشر  ( حيث أن مرحلة لابا تنفيذ التدريب تتمثا  ى داررداد المرردربين داررداداً 
سليماً ان طريق تنمية ال درات التدريبية لهررم    ررى حالررة دذا تررررت امليررة الترردريب لإدار  
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ا ظة أما  ى حالة الإستعانة بمدربين خارعيين لل يام بالتدريب سوف يتم التدريب بداخا المح 
خلاا مرحلة ما لابا  التدريب دختيار أرفأ المرردربين بنرراء الررى الخبررر  السرراب ة  ررى التعامررا 

 معهم.

متابعــة وتقيــيم المــدربين خــلال مرحلــة التنفيــذ ومرحلــة بعــد انتهــاء البرنــامج 
 مباشرة: 

دربين  خلاا التنفيذ وبعده مباشر  دلى ارتشرراف ن رراط الضررعف تهدف متابعة وت ييم الم
  ى أداء المدربين وتشما متابعة وت ييم المعاات التالية:

 مدى لايامهم بالتحضير العيد للموضوع. -
 مدى دلمامهم بالماد  العلمية لموضوع التدريب. -
ناسرربة دذا مدى استخدامهم للأساليب التدريبية و  اً لخطة الدرس واسررتحداث أسرراليب م -

 دات حاعة المتدربين دلى ذل .
 ال در  الى استخدام المعينات التدريبية التى تخدم التدريب. -
 المظهر الشختى ومدى ت با المتدربين لهم. -
أساليب ااتتاا بالمتدربين ومدى مراااتهم ل وااد العلالاات الإنسررانية و نررون ال يرراد   -

 الناعحة.

 متابعة وتقييم المدرب أثناء وبعد التنفيذ: وتستخدم الطرق والأساليب التالية ل

 استمار  ت ييم رد  عا المتدرب دزاء المدرب. -
لارروا م الملاحظررة التررى تسررتو ى بمعر ررة أختررا ى الت يرريم أو مسرر وا الترردريب لت يرريم  -

 المدرب أثناء لايامه بعملية التدريب.
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 امسةالوحدة التدريبية ال 

 تطبيقـــات
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 إكتشف مهاراتـك 

 ضع علامة ) √ ( فى الخانة المناسبة أمام كل جملة حسب درجة إنطباقها عليك: 

 

 الجمــلــة م 

أوافق  
 ً  تماما

 (5    )
 درجات

أوافق  
إلى حد  

 ما

 (4    )
 درجات

أوافق  
 ً  أحيانا

 (3    )
 درجات

غير  
موافق  

 إلى حد ما  

 (2   ) 

 درجة  

غير  
موافق   

 تما ماً 

 (1    )
 درجة 

1 
انرردما يرررون لرردى اررد  أابرراء 
أضع لهرا أولويرات وأنظمهرا  رى 

 عدوا زمنى  .
     

2 
يتفنى ا،خررين برأننى منترت 

 عيد 
     

3 

انررردما ألاررررر أن أ عرررا شررري اً 
يختنى مرالإشترا   ى مشروع 
مررثلاً   أو تعلررم لغررة أعنبيررة أو 
ممارسة هواية ما ..(  إننى ااد  
أضع  ى ااتبرارى النترا ج بعيرد  

 المدى لما سأ عا .

     

4 

ااتبرررر تفرررويض بعرررض بعرررض 
التررلاحيات للمرءوسررين ترردريباً 
لهم لتحما مسر ولياتهم أربرر  رى 

 المست با .

     

5 
اندما أررون بتردد اتخراذ لاررار 
 أبحث دا ماً ان أنسب البدا ا.

     

6 
أ ضرا العلرروم الفنيرة والرياضررية 
 مالرمية( ان الأدب والم النفس 

     

7 
اندما يوعرد خرلاف شرديد بينرى 
وبين شخص آخرر  رإننى أنالاشره 

 حتى أسوى هذا الخلاف .
     

8 

انرردما أرررون بترردد أداء مهمررة 
معينة    رإننى أتنراوا التفاتريا 
والعز يررات بررداً مررن المسررا ا 

 الرلية 
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 الجمــلــة م 

أوافق  
 ً  تماما

 (5    )
 درجات

أوافق  
إلى حد  

 ما

 (4    )
 درجات

أوافق  
 ً  أحيانا

 (3    )
 درجات

غير  
موافق  

 إلى حد ما  

 (2   ) 

 درجة  

غير  
موافق   

 تما ماً 

 (1    )
 درجة 

9 

أضررع معررايير الأداء التررى تؤرررد 
عررود  العمررا و ررى نفررس الولاررت 
حتروا الموظرف الرى المرا رأ  

 الملا مة للنتا ج التى يح  ها.

     

10 

انررردما ترررواعهنى مشررررلة مرررن 
العما أاتمد اادياً الى مشرلات  

الحلرروا التررى ثبررت نعاحهررا  يمررا 
 مضى  .

     

11 
أ ضررا العلرروس أمررام الرمبيرروتر 
 بداً من دنفاق الولات مع الناس .

     

12 
أحاوا أن أشر  ا،خررين معرى 

  ى المنالاشات والأنشطة 
     

13 
انرردما أتعلررم المرراً عديررداً  ررإننى 

 أربطه بما تعلمت  من لابا .
     

14 
أخطرررط لولارررت العمرررا بمرتبرررى 
بحيث أتمررن مرن دنعراز ررا مرا 

 أريد .
     

15  
أ ضا أن يررون العراملون تحرت 
دشرا ى مرن النروع  د المطيرع د 

 دا ماً  .
     

16 

انردما يرترررب شرخص مررا خطررأ 
معينررراً    رررإننى ألاررروّّ ِ م هرررذا 
الشررررخص  وأالمرررره بررررالمنهج 

 التحيح .

     

17 

اند الحديث مع شرخص معرين   
 ررإن مررن الأ ضررا الترريررز الررى 
حسن استغلاا الولارت  برداً مرن 
الإنشغاا بدوا ع هرذا الشرخص   
حتررررى يمرررررن دنعرررراز المهمررررة 

 المطلوبة 
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 الجمــلــة م 

أوافق  
 ً  تماما

 (5    )
 درجات

أوافق  
إلى حد  

 ما

 (4    )
 درجات

أوافق  
 ً  أحيانا

 (3    )
 درجات

غير  
موافق  

 إلى حد ما  

 (2   ) 

 درجة  

غير  
موافق   

 تما ماً 

 (1    )
 درجة 

18 

لرردى رؤيررة طويلررة نتيعررة تفريررر 
اميرررق  يمرررا يتعلرررق بمهمترررى   
وارررررا لتى والأنشرررررطة الترررررى 

 أمارسها.

     

19 

بتدد حا مشرلة ما اندما أرون  
 رررإننى أ ضرررا تحليرررا البيانرررات 
والإحترراء اررن الإعتمرراع مررع 

 ااخرين .

     

20 

اندما أشتر   ى مهمرة عماايرة 
  وأعد أحد الأاضاء ي تر  رى 
أداء دوره  ررررإننى أشرررررو ذلرررر  
للأتدلااء بداً مرن مواعهرة هرذا 

 العنتر .

     

21  
يثير شرغفى وحماسرى أن أنرالاش 

 والمفاهيم .الأ رار 
     

22 
دراسررة الأشررياء الفنيررة أهررم مررن 

 لاراء  رتب الإدار  .
     

23 
الأ ضررررا أن يرررررون الإنسرررران 
معررراملاً   وأا يعررررة شرررعور 

 ا،خرين .
     

24 
البيانرررررات والح رررررا ق   تثيرررررر 

 اهتمامى أرثر من الناس .
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 المهارة السلوكية   المهارة العقلية 

 الدرجة رقم   الدرجة رقم 

1   2  

3   7  

8   12  

13   16  

18   20  

21   23  

  معموع    معموع 

 

 

  

 المهارة الفنية   المهارة الإدارية 

 الدرجة رقم   الدرجة رقم 

4   6  

5   11  

9   17  

10   19  

14   22  

15   24  

  معموع    معموع 

 

 


