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حقيقلتتهدفالتيوالأنشطةالبرامجفيتوافرهاالواجبالأسس▪

:المهنيالنمو

المتدربةفعاليزيادةعلىالقدرةولهالمهنيالنمويستهدفنشاطأي

لذالين،للعاموالتدريبالتطويرأنشطةمنيعتبربدورهقيامهفي

أنمنهاالأسسبعضوالبرامجالأنشطةهذهفيتتوافرأنلابدكان

رورةضعنفضلاومستمرةواقعيةتكون وأنمنظمةالبرامجتكون 

كملامجزءاالبرنامجيكون وأنللمتدرب،ملموسةفائدةذاتكونها

.المناسبةالماليةبالاعتماداتومدعماللسياساتومتمما

تدريبمراحل بناء وتخطيط وتنفيذ برامج ال
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:التدريبيالنظاموتخطيطبناءقواعد

هذايخدمهاالذيللمنظمةالعامةالفلسفةمنمشتقايكون أن-

.التدريبيالنظام

.التقيدعنوبعيدبالمرونةيتسمأن-

تختلأندون المتغيرةالظروفحسبوالتعديلبالتغييريسمحأن-

.ومسارتهمقوماته

مؤسسةللوالثقافيةوالاجتماعيةالاقتصاديةالأوضاعيعكسأن-

.إطارهفييعملالذيوالمجتمع
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التياملالعو منعددعلىبالمنظمةالتدريبيالنظامنجاحويعتمد▪

وفيروتالجيدوالتخطيطبالمنظمةالتدريبوحدةكفاءةتشمل

العمليةازلإنجاللازمالتمويلوكذلكللمتدربينالمناسبةالظروف

.المناسبةيةالتدريبوالأساليبللطرق الدقيقوالاختيار.التدريبية
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:التدريببرامجوتنفيذلتخطيطالفنيةالقواعد

Planملالعخطةرسمالبرنامجوتنفيذالتخطيطعمليةتتطلب▪

of Actionنظمةالمفيتحقيقهاالمرادالتدريبيةالأهدافلمقابلة

ونجاحكفاءةلقياسالضوابطبعضالخطةهذهوتتضمن

الخطةتلكتتناول ماوعادة.المحددةأهدافهتحقيقفيالبرنامج

:التاليةالهامةالجوانب
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لتدريبي البرنامج ابناء وتخطيط مراعاتها عند التي يجب عناصر ال
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.التدريبيةالاحتياجاتوتحديدتحليلفيالمتبعةوالعمليةالعلميةالأسس•

.تدريبيةالالخطةتحويهاالتيالبرامجمنبرنامجلكلالتدريبيةالأهداف•

.المقدمةالتدريبيةالبرامجوطبيعةمستوى •

.البرامجتلكمنالمستفيدةالجهاتأوالأطراف•

.البرامجتلكخلالهاتعقدسوفالتيالزمنيةالفترة•

.البرامجتلكلتنفيذاللازمةوالماديةالبشريةالإمكانيات•

.للتدريبالمنفذةالجهاتاختياروأسسمعايير•

.التدريبيةالبرامجتقييموأسسمعايير•

.التدريبيةالبرامجإدارةكيفية•

.بالبرنامجالمتعلقةالتكلفة•
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تخطيط وإدارة عملية التدريب أثناء الخدمة



المعهد العربي للتخطيط

ةالطريقة المنهجية للتدريب أثناء الخدم

مرحلة 

التقييم

رد الفعل•

التعلم•

التطبيق•

الأثر•

مرحلة 

التنفيذ

مهارات العرض•

مهارات النقاش•

ديناميكية •

المجموعات

مرحلة الإعداد

الطرق •

الوسائل•

دراسة حالات•

لعب الأدوار•

دليل المشارك•

دليل المدرب•

مرحلة 

التصميم

التعلمأهداف•

ماساليب التعل•

الحفز•

مرحلة التحليل

للاحتياجات 

التدريبية

ل تحديد وتحلي•

الاحتياجات

طة تحليل الأنش•

والأعمال 

استراتيجية •

التقييم
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أثناءدريبالتلبرنامجالتخطيطفإنالكفاءةمستوى إلىوللوصول ▪

المتغيراتكالأخرى العواملبعضاعتبارهفييضعأنينبغيالخدمة

ريعيةوالتشوالاجتماعيةوالثقافيةوالتكنولوجيةالاقتصادية

ونماذجللمنافسة،تعرضهاومدىالمنظمةأنشطةوطبيعة

.فيهاالترقيومعاييرالتدريب
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عواملحدأالمنظمةفيالتدريبيةللاحتياجاتالدقيقالقياسيعد▪

منتوقعيالتيالمتطلباتتحددالتيفهيالتدريب،عمليةنجاح

العملسوق يدخلون الذينللأفرادسواءتغطيتهاالتدريببرامج

فإنالذبالمنظمة،أخرى وظائفإلىيتحولنممنأوالأولىللمرة

أوجغرافيلقطاعأوللمنظمةالتدريبيةالاحتياجاتتحليل

لعاملينلاللازمالتدريبوكميةنوعيةتحديدإلىيهدفاقتصادي

الاتجاهحونالتدريبيةللعمليةالأساس يالموجهوهوالعملبمنظمة

.المنظمةيفيدبماواضحعائدوتحقيقالعملقوةلتنميةالصحيح

تحديد الاحتياجات التدريبية
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إلىول للوصعمليةأسسالتدريبيةالاحتياجاتتحديدولعملية▪

فيهااعيتر التدريب،لبرامجالتخطيطفيالكفاءةمنعالمستوى 

ةوالثقافيوالتكنولوجيةالاقتصاديةوالمتغيراتالعوامل

دقيقحمسمعالمنظمة،أنشطةوطبيعةوالتشريعيةوالاجتماعية

بيةوالتدريالوظيفيةوللاحتياجاتالمتاحةالبشريةللموارد

.الحقيقية
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واسطةبللمنظمةالتدريبيةالاحتياجاتتحديدعمليةتتحققأنويمكن▪
:الآتيةالخطوات

علىحكمالخلالمنواستكشافهمللأفرادالتدريبيةالاحتياجاتتحديد1.
:يليما

ةالمعرففيقصورالديهأنيعنيإنماالموظفينمنيعرفلامنإن-
Knowledge.

.Skillالمهارةفيقصورالديهأنيعنيإنمايفعلأنيستطيعلامنإن-

.Attitudeهتغيير يتطلبسليمغيراتجاهالديهأنيعنيإنمايعبألامنإن-

تهاحتياجاوتحديدموظفبكلالمرتبطالقصور تعرفيتمثمومن
.القصور ذلكتقابلالتيالتدريبية
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لعاملاهومنظمةلأيالتدريبيةللاحتياجاتالدقيقالتحديدإن▪

لاثةلثوفقاذلكويتموتنميتها،وتطويرهالنجاحهاالحاسم

:وهيالتدريبية،الاحتياجاتلتحليلمستويات

مستويات تحليل الاحتياجات التدريبية
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مستويات تحليل الاحتياجات التدريبية

المدخلات

موضوعات التعلم-

أساليب التدريب-

مجالات التدريب-

تدريب نوعي متخصص-

الاحتياجات التدريبية

ةتدني المهارات الأساسي-

تشريعات  عمل جديدة-

قصور مستوى الأداء-

تحديات تكنولوجية-

متطلبات العملاء-

منتجات جديدة-

معايير أداء عالية-

وظائف جديدة-

المحتوى التدريبي

المشاركون بالتدريب

التحليل على 

مستوى 

الموظف

التحليل على 

مستوى العمل

التحليل على 

مستوى 

المنظمة
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كون ي(قسمأوإدارة)تنظيميموقعأيفيلتحديديستخدموهو▪

ستخدم،يأنللتدريبينبغيوماذاالتدريب،يكون وفيمالتدريب،

وتشملللمنظمة،المؤسسيةالأهدافتحليلخلالمنويتم

المناخو والفعاليةالكفاءةمؤشراتحالياالمتاحةالمهاراتمجموعة

.فيهاالمتاحالمؤسس ي

:Analysis at the Organization Levelالتحليل على مستوى المنظمة 
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مةالمنظمستوى علىالتدريبيةالاحتياجاتتحديدعمليةإن▪

بيئةالفيالمتوقعةللتغيراتمستمرةومراجعةدراسةتتطلب

عةطبيفيتأثيرمنذلكعنينتجقدوماللمنظمة،الداخلية

أونتاجيةالإ العمليةطبيعةفيأوالمستقبليالمنظمةعملونشاط

مصادرالجوانبتلكتشكلحيثوالسياساتالأهداففي

علىبيةالتدريالاحتياجاتوتحليللتدعيموالمعلوماتللبيانات

:الآتيالنحوعلىالمؤسسةمستوى 
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.المؤسسيةوالغاياتالأهداف✓

.والمستقبليةالمنظمةفيالمتاحةالمهاراتمجموعة✓

.المنظمةفيالسلبيةالظواهر✓

.ومؤشراتهاالكفاءةمعدلات✓

حسنيتأنيمكنوالذيوالأداء،العملفيقصور علىيدلذلككل▪

عكستحقيقيةتدريبيةاحتياجاتعلىيدلثمومنبالتدريب،

.وأهميتهللمنظمةالتدريبضرورة
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المؤسس يالعملبأداءالمنظمةمستوى علىالتحليللارتباطاتونظرا▪
سةمؤسكفاءةمظاهرعلىالتعرفالضروري منفإنهوكفاءته،

:العمل

:الأهدافتحقيق•

يادةز /المخرجاتزيادة/الخدمةجودة/الإنتاجزيادة:فيوتتمثل
.الإنتاجية

:المصادرزيادة•

زيادة/وق الساحتياجاتتعرف/الجمهور طلباتتلبية:فيوتتمثل
.جديدةوأسواقخدماتتقديم/الموظفينومهاراتمعارف

مظاهر كفاءة مؤسسة العمل
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:العملاءوثقةرضا•

/الشكاوي لتقلي/ووظيفتهاالمنظمةصورةتحسين:فيويتمثل
.المحددالوقتفيالعملأداء/المرتجعةالمواد

:الداخليةالعملياتتحسين•

وعاتمجمبينوالتكاملالتنسيقعلاقاتزيادة:فيوتتمثل
رينالمديقدرةزيادة/العملمشكلاتحلفيالمساعدة/العمل

.لإداراتهمحقيقيةأهدافوضععلى
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منمجموعةأومعينعملعنالبياناتتجميعيعنيماوهو▪

لوماتالمعوماالمطلوبة،المستوياتماالتحليلويحددالأعمال،

يات؟المستو تلكلبلوغاللازمةوالاتجاهاتوالمهاراتوالمعارف

:Analysis at the Job Levelالتحليل على مستوى العمل 
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لهيكلاأوالعملتحليلإلىأساساالوظائفتحليلعمليةوتهدف▪
العملبياناتتحليلمنالمستوى هذاوفيالوظيفة،لمهامالعام
تمامإبغرضإنجازهاالمطلوبالمهامتظهرأنالضروري منفإنه

المطلوبالتدريبيةالاحتياجاتماثمومنتقديمها،وكيفيةالعمل
فنيةالالأساليبمنعددوهنالك.جيدإنجازسبيلفيمعرفتها
:فيتتمثلالتحليلهذامثللإجراء



المعهد العربي للتخطيط

المسئوليات/الوجبات/للعملإطاريقدم:العملوصف✓

ءالأداعلىالحكممستويات/للمهامقائمةيوفر:العملتصنيف✓

والإنجاز

وياتالمست/المعايير/العملأهدافتحديد:ومعدلاتهالأداءمستويات✓

المطلوبة

منهوالعائدالأداءبينالفجواتملاحظةيمكنحيث:العملإنجاز✓

ئاتجزيإلىالنظرة/العملمنعيناتاختيارتمحيث:العململاحظة✓

العمل
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مهامأعباءيتحملأنالمنظمةفيللفرديمكنكيفأنهوتعني▪

.ناجحلأداءولازمةضروريةتكون مختلفة

مقابلفيالحاليةالأداءمستوياتبتقديرالاهتماميتركزحيث▪

حجميدتحد)العملفيوالكمالنوعحيثمنالمطلوبةالمستويات

يتمأن-حينئذ–يمكنالتدريببرامجفإنلذا(GAPالفجوة

حاليالالمستوى بينالفجوةأوالفراغلملءفردلكلتصميمها

هدافوالأ والمقاييسللمعاييروفقاللأداءالمطلوبوالمستوى 

.بالمنظمةالمعتمدةوالخطط

:Analysis at the Employee Levelالتحليل على مستوى الموظف 
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ءالآدانموذج تحديد فجوات 

هل توجد فجوة في الآداء 

هل  تستحق الإصلاح

نقص المعرفة والمهارة والقدرةابتناقض وتعارض المكافأة والعقمعلومات مرتدة غير ملائمةعقبات في النظام

اختيار العلاج الملائمة تغيير الحوادث غير المتوقعتوفير معلومات مرتدة ملائمةإزالة العقبات

التـــــدريب

الممارســــة

تغيير الوظيفة

ةالنقل أو إنهاء الخدم

مساعدة العمل

نعمنعمنعمنعم

نعم

نعم
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علىيةالتدريبالاحتياجاتلتحليلالفنيةالأساليبمنعددوهناك▪

:الأساليبهذهومنالفردي،المستوى 

.الضعفمناطقيحددالذيالأداءتقييم-

اتوالمهار المهاراتاختبارأوالعملمنعينةتحليلأوالملاحظة-

.العملفيالمطلوبة

.والمهنيةالسلوكيةوالاختباراتوالاستباناتالشخصيةالمقابلات-

.الحالةودراساتالأدوارلعبمثلالمواقفتقييم-
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جميعفييعنيلاالفردأداءنقصأنبالملاحظةالجديرومن▪

يرتأثذاتأخرى جوانبهنالكإنماالتدريب،إلىالحاجةالأحوال

قرارالاستتحقيقمثلللفردالوظيفيالأداءتحسنعلىبارز 

.الإبداعطاقةوتشجيعالوظيفيوالانتماء
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مننبثقي(والموظفوالعملالمنظمة)الثلاثةالمستوياتبينالتكاملأن▪
تلزميسالذيالأمر،منهماكلومتطلباتأهدافبينتكامليةعلاقةوجود
الاحتياجاتتغطيةعلىالتركيزالخطأومنالتنسيق،مننوعوجود

لضمانىالمثلوالطريقةالأخرى الأطرافبقيةعنبمعزل لطرفالتدريبية
وإذاظمة،المنفيالأداءباختبارالبدءيتمأنالثلاثةالعناصربينالربط
فإنهحددة،متدريبيةاحتياجاتتلبيةيستلزمماظهور العملهذاعلىترتب
لشكأونوععنوالبحثالأفرادلاحتياجاتتحليلإجراءالضروري من

العلاقةضحتتالحالةهذهوفي،الأمثلالأداءلبلوغواللازمالمناسبالتدريب
الموظففوالموظف،العملالمنظمة،الثلاثةالمستوياتبينالتكاملية
الوظيفةىعلذلكوينعكسالمواتية،والاتجاهاتوالمعرفةالمهاراتيكتسب
.ككلالمنظمةكفاءةعلىبدورهينعكسالذيالأمرالأداء،بإتقان
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تكون قدالتدريبيةالحاجةأنحيث:التدريبيةالأهدافتحديد2.

،اتجاهتغييرأومعرفةأومطلوبةأومرغوبةمهارةصورةفي

نحولىعوتنميتهاالفرديةالقدراتلتطويرموجهبشكلوذلك

.العاملةالقوى فعاليةتعزيزفييساهم

منالمنبثقةالفرعيةالتدريبيةالأهدافتحديديتمكذلك▪

تجزئةآخرنىوبمعالتدريبية،بالبرامجوالمتعلقةالرئيسيةالأهداف

الأهميةدرجةمراعاةمعفرعية،أهدافإلىالرئيسيةالأهداف

.المنطقيوالتسلسل
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تنفيذعلىالقائمينمساعدةهوالمرحلةتلكمنالأساس يوالغرض▪

منيمكنمعينةأهدافعلىوتركيزهالذهنتوجيهفيالبرامج

أوا،وتقييمهوتنفيذهاوإعدادهاالأنشطةتلكتصميمخلالها

ونظرا.التدريبعمليةفياستخدامهاالمرادالتدريبيةالأساليب

منش ئبتناولهاسيتمللبرنامجالتدريبيةالأهدافبناءلأهمية

.التفصيل



المعهد العربي للتخطيط

:السلوكيةالأهدافإعداد

لمتدربينامنيتوقعالتيالسلوكيةالأفعالهيالسلوكيةالأهداف▪

فييتعلموهأنلهماستهدفلماتعلمهمنتائجعلىكدليلبهاالقيام

.مراحلهمنمرحلةأيةفيأوالتدريبيالبرنامج

تعريفإلىسلوكيشكلفيالتدريبيةالأهدافتحديدويستند▪

الدارسمتعلفإذا“السلوكفيتغير”بأنهللتعليمالسلوكيين

تطاعتهاسفيسلوكياينعكسذلكفإنمهارة،أونظريةأومفهوما

التعلمليةعمتتمأنقبلبهاالقياميستطيعلاكانبأفعالالقيام

.لهبالنسبة



المعهد العربي للتخطيط

أمرمجردليسسلوكيشكلفيالتدريبيةالأهدافصياغةإن▪
هداففالأ التدريب،مجالفيالتحديثمظاهرمنمظهرأوشكلي

:يليفيماتتضحالتيأهميتهالهاالسلوكية

يساعدسلوكيشكلفيومحددةواضحةأهدافوجودأن-أ
بيةالتدريالأنشطةاختيارعلى(البرنامجومصمم)المدرب

.دافالأهتتضمنهالذيالسلوكطبيعةمعتتناسبالتي

يف(البرنامجومصمم)المدربالسلوكيةالأهدافتساعد-ب
لوكالسطبيعةمعالمناسبةالتقويموسائلوإعداداختيار
.بالأهدافالموضح



المعهد العربي للتخطيط

شروطوضعفيللبرنامجسلوكيةأهدافوجوديساعد-ج

.ابتدائيةقدراتشكلفيللبرنامجالقبول 

العمليةجودةضبطفيالسلوكيةالأهدافتساعد-د

.التدريبية

وضحتحيثفعالةاتصالوسيلةالسلوكيةالأهدافتعتبر-هـ

دريببالتالمهتمينوجميعوالمدربللمتدربدقيقبشكل

.التدريبيةالبرامجمنالمتوقعةالتعلمنواتج



المعهد العربي للتخطيط

السلوك)وقياسهملاحظتهيمكنبفعلهدفكليبدأ1.
:لمثفأفعالسلوكي،بفعلهدفكليبدأأنأي،(المتوقع

الاأفعتعتبرلاالخ،..يقدريعرف،يفكر،يفهم،يستوعب،
تفكيرالهوالمطلوبويكون وقياسها،ملاحظتهايمكنسلوكية

أنهعلىكدليلسلوكيةبهالقيامالمتدربيستطيعفيما
التيالأفعالاستخداميجبفإنه.معينامفهومامثلااستوعب

يقارن،،يشرح:يلخص:مثلللاستيعابالسلوكيالنتاجتعكس
شرح،:مثلالفعالهذهمصادراستخدامأيضاويمكنالخ،..

.الخ...مقارنة



المعهد العربي للتخطيط

لوبالمطالكفاءةمعيار أو مستوى إلىإشارةالهدفيتضمنأن2.
ديدتحويكون ومفيدا،مهماذلككانكلماالهدفتحقيقفي

مثلكبذلتسمحالتيالمجالاتفيكميبشكلالكفاءةمعيار
فيالأداءمعيارتحديديمكنحيثالجهاز،باستخدامالطباعة

منمعيندقةوبمستوى الدقيقةفيالكلماتعددشكل
فإنه،ذلكفيهايصعبالتيللمجالاتبالنسبةأما.التنسيق

الهدفكانإذافمثلا،.وصفيبشكلالمعيارتحديديمكن
بشكلرالمعياتحديديمكنفإنهعمل،تحليلإعدادهوالسلوكي
:كالآتيوصفي



المعهد العربي للتخطيط

.العمللطبيعةمناسبةالبياناتجمعوسيلةتكون أن•

.الوظيفةتتطلبهمالكلشاملةالمهامتكون أن•

.المهامفيتداخلهناكيكون ألا•

.لهامناسبةمهمةلكلالخاصةالمهاراتتكون أن•

.للمهاراتمناسبةالمعارفتكون أن•



المعهد العربي للتخطيط

الأداءسيتمالتيالظروفإلىإشارةالهدفيتضمنأن3.

ي يحتو أنيجبالذيالرئيس يالعنصرأن.خلالهاالمطلوب

السلوكفيالمتمثل(1)العنصرهوسلوكيهدفأيعليه

ة،الكفاءمعيار فيالمتمثل(2)العنصرأماالمتدرب،منالمتوقع

ها،خلالالأداءسيتمالتيالظروففيالمتمثل(3)والعنصر

،داومفيمهماذلككانإذاماحالةفيفقطإضافتهافيجب

افالأهدحالةفيالخصوصوجهعلىومفيدامهماذلكويكون 

.بالمهاراتالمتعلقة
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هدف سلوكي

ةبأجزائه الثلاث

.عملتحليلإعداد:السلوك

لجمعنماذجالمتدربأعطىإذا:الظروف
لهوحددالعمل،تحليلعنالبيانات
سيقومالتيالوظائفأوالجهاز

علىالحصول وصلاحيةبتحليلها،
.المطلوبةالبيانات

:التاليةالمعاييرضوءفي:المعيار

بةمناسالبياناتجميعوسيلةتكون أن
قالسابالمعاييرالخ..العمللطبيعة
.إليهاالإشارة
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:يليكماالسابقالهدفصياغةويكنهذا

.الشروطالخ...أعطىإذاعملتحليلإعدادعلىالمتدربقدرة▪
...الآتيةللمعاييرطبقاوذلك

يسول)المتدرببأداءيتعلقالسلوكيالهدفأنمنالتأكد•
وأكذا،علىالمتدربمهاراتتنميةمثلفعبارات.(المدرب
.المدرببأداءتتعلقعباراتهيكذا،علىتدريبه

وليسبالغاياتيتعلقالسلوكيالهدفأنمنالتأكد•
النتاج،هذاإلىستؤديالتيبالعمليةوليسبالنتاجبالوسائل،
.لتدريبياالنشاطهومكانهاالنتاجإلىستؤديالتيفالعملية



المعهد العربي للتخطيط

تستهدفيالتالتدريبيةالموادخلالمنويتقرر :البرنامجتصميم3.

المهارةأوKnowledgeالمعرفةفيالنقصأوالقصور أوجهمعالجة

SkillالمرغوبةغيرأوالسليمةغيرالاتجاهاتأوAttitudes.

:ينناحيتمنإليهالنظريمكنوالذي:برنامجكلمدىتحديد4.

والثانيةدريبي،التالبرنامجيستغرقهاسوفالتيالفترةتلكالأولى

.البرنامجفيهايعقدسوفالتيالفترةتلك



المعهد العربي للتخطيط

:ناحيتينمنذلكإلىالنظرويمكن:البرنامجتنفيذمكانتحديد5.

يتمأنىبمعنداخلياسيتمالبرنامجتنفيذكانإذافيماالأولى

يتميوق البرنامجتنفيذكانإذاعماوالثانيةذاتها،المنظمةداخل

.المنظمةخارج

الذيالجدول بهويقصد:للبرنامجالزمنيالجدول تحديد6.

رضعحيثمنمعين،تدريبيلبرنامجالعامالإطاريستعرض

طةالأنشبيانمعإليهاالتطرق يتمسوفالتيالموضوعات

.ينالمتدربوأسماءالزمنيةوالفتراتالمصاحبةالتدريبية



المعهد العربي للتخطيط

دتحديخلالمنالخطوةهذهتتم:الترشيحمعايير تحديد7.
بالبرنامج،الملتحقينالمتدربينواختيارلترشيحواضحةمعايير

وأثرااعائديحققوالذيوالوظيفيةالعلميةمؤهلاتهموتجانس
.التدريبيالبرنامجمن

منالفاعلةةالمشاركلضمان:التدريبيةالبرامجلتنفيذالتهيئة8.
بذلكدويقصالتدريبية،للعمليةالمنظمةالأطرافجميعقبل

إلىضافةبالإ البرنامج،فيللمشاركةالمرشحينالمتدربينإعلام
تراتوالفوالمرحليةالرئيسيةبالأهدافالمباشرينرؤسائهم
.البرنامجفيهايعقدسوفالتيالزمنية


