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 *ف العام رؤية استراتيجيةتدريب الموظ
 -تيارت –أ س تاذ متعاقد بجامعة ابن خلدون  -عيشوبة عمار

 -س يدي بلعباس -جامعة جيلالي اليابس -طالب الس نة الثانية صف دكتوراه " قانون عام مقارن"

  :مـلخــص

ليه بمهارة واحترافية يرتبط  ن رفع كفاءة الموظف العام وتأ هيله للقيام بالمهام الموكلة ا  بمدى  الارتباطشد أ  ا 

ستراتيجيةوجود  دارة المعنية، تقوم على خطوات منهجية مدروسة سلفا تتماشى  ا  واضحة للتدريب من طرف ال 

دارة مواردها البشرية.   والس ياسة العامة للدولة ككل بخصوص تس يير مؤسساتها وا 

 -نونم، المحمي بموجب القا، هو حديث عن حق من حقوق الموظف العاكما أ ن الحديث عن تدريب الموظف العام

دارية. –القانون ال ساسي العام للوظيفة العمومية   وليس كمزية تتفضل بها المصلحة ال 

 الموظف العام، التدريب، ال ستراتيجية، الكفاءة.  الكلمات المفتاحية:

Résumé  :   

Le perfectionnement de la compétence du fonctionnaire et sa réhabilitation pour 

assurer les fonctions qui lui sont confiées avec professionnalisme est très lié à l’existence de la 

présence d’une stratégie claire pour la formation par l’administration concernée qui se base 

sur des mesures méthodologiques antérieurement étudiées convenables à la politique générale 

de l’état concernant la gestion de ses institutions et de ses ressources humaines. 

Le fait de parler de la formation du fonctionnaire c’est parler de l’un de ses droits protégé par 

la loi - statut général de la fonction publique - et non comme privilège offert par service 

administratif. 

Mots clés : le fonctionnaire public, formation, stratégie, compétence. 

 مقدمة:

يجابية ممثلة في مرافقها العامة بما  داري، وأ خرى ا  ن الدولة توكل لها مهمة القيام بجملة من الوظائف كالضبط ال  ا 

نها تس تعين بمجموعة تقدمه  من خدمات متنوعة للمرتفقين والمنتفعين منها، وحتى تتمكن من أ داء هذه الوظائف فا 

 على غرار المال العام والموظف العام، هذا ال خير الذي يعتبر المحرك الفعال لتأ دية الدولة من الوسائل بغية تحقيقها

 لمهامها والظفر بالمتطلبات التي يحتاجها المواطن.
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ذا لم تقم ال دارة بتزويده بفرص ملائمة للتدريب والتكوين  غير أ ن هذا المورد البشري لن يكون مؤهلا لذلك ا 

كسابهمحتى يتم تعزيز قدراتهم  طار الس ياسات  وا  ليهم في ا  المهارات التي تؤهلهم للقيام بالمهام الموكلة ا 

دية بين اردها البشرية، فهناك علاقة طر وال ستراتيجيات العامة المنتهجة من طرف الدولة في مجال تس يير مو 

تحسين أ داء الموظف العام  ومس توى الخدمة العمومية المقدمة للمواطن، فكلما تحسن أ داء الموظف العام وارتفعت 

لى جانب السرعة في الوصول  من طرف  ليهاا  كفاءته بفعل البرامج التدريبية، كلما تحسنت نوعية الخدمات المقدمة ا 

 .المنتفعين منها

وتبرز ال همية البالغة للموضوع محل الدراسة،انطلاقا من كونه يعتبر موضوعا أ ساس يا من موضوعات ال دارة في 

 .مباشر بمس توى كفاءة الموظف العام وتنمية المورد البشري بوجه عام عصرنا الحالي نظرا لما له من ارتباط

دا لى أ ن التدريب يمكن الموظفينكما يلعب دورا مهما في سد العجز والقصور في الكفاءات ال  ضافة ا   من رية، ا 

ليهم والعمل على تغيير سلوكاتهم   .ل يجاببااكتساب المهارات والقدرات والمعارف التي تأ هلهم ل داء المهام الموكولة ا 

دارة الموارد البشرية يعد مرحلة سابقة على التفكير بوجود بشرية فاعلة على  فالحاجة لوجود استراتيجيات فاعلة ل 

نتاج  الاستراتيجيات. ا 

 تقدم توجب علينا طرح ال شكالية التالية : ومن خلال ما

ل دارة الموارد البشرية في رفع كفاءة الموظف العام وتحسين الخدمات  كا ستراتيجيةمدى مساهمة التدريب  ما

 العمومية؟

ث ال ول ماهية ن المبحمحل البحث تم انتهاج خطة من مبحثين، حيث تضم ال شكاليةوحتى يتم ال جابة على 

التدريب، والذي خصص المطلب ال ول منه لمفهوم وأ همية التدريب، أ ما الثاني ل نواع التدريب وأ هدافه، في حين 

دارة الموارد البشرية من عملية التدريب، أ ما المبحث الثاني عالج   ستراتيجيةا  وضحنا في المطلب الثالث دور ا 

عدادها، وقد خصصنا المطلب التدريب من خلال أ بعاد التدريب في  مطلب أ ول، أ ما الثاني فتضمن خطوات ا 

دارة الموارد البشرية القطري "نموذجا".والتي س نأ تي على شرحها تباعا.   الثالث لقانون ا 

 المبحث ال ول: ماهية التدريب

ة، التطرق يتتطلب دراسة موضوع التدريب كعامل أ ساسي لرفع كفاءة الموظف العام ل داء مهامه باحترافية عال 

لى أ همية وانعكاسات التدريب على الحياة الوظيفة داخل المؤسسة، على أ ن  لمفهوم هذه العملية ومن ثم ال شارة ا 

 التدريب. نجاحيوكل ال مر ل دارة الموارد البشرية بالمؤسسة للوقوف على 

 التدريب  المطلب ال ول: مفهوم وأ همية

 الفرع ال ول: تعريف التدريب

لى أ نها تتفق في كونه أ لية مهمة لرفع كفاءة الموظف العام وتحسين الخدمة رغم تعدد ا لتعريفات بشأ ن التدريب ا 

رضاء المرتفقين من المرافق العامة للدولة. لى ا   العمومية، مما يؤدي ا 
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 يلي:  ومن بين جملة هذه التعاريف نورد ما

دف أ و مهارات ل داء عمل معين، أ و بلوغ ه معرفة " هو تلك العملية المنتظمة والمس تمرة والتي تكسب الفرد 

 محدد".

حداث تغييرات في المتدربين من ناحية المعلومات والمهارات  لى ا  نساني مخطط له يهدف ا  فالتدريب هو نشاط ا 

 .( 1)ومعدلت ال داء وطرق العمل والسلوك والاتجاهاتوالخبرات 

حداث تغييرات في الفرد واجمأ ن التدريب " هو نشاط مخطط له يه الدكتور عبد الكريمويرى  لى ا  اعة من دف ا 

نتاجيةو ، بما يجعل الفرد أ و اجماعة قادرين على أ داء العمل بكفاءة والاتجاهاتناحية المعلومات والخبرات   .(2)عالية ا 

أ ي أ ن التدريب يعمل على صقل المهارات والخبرات والمعلومات والمعارف، بحيث أ ن عملية التدريب يتفاعل فيها 

  من المتدربين والمدربين وأ دوات التدريب.كل

فالتدريب الفعال يحدث التغيير في المورد البشري، شريطة أ ن تكون لديه القابلية للتغير والتطور من مس توى 

 . (3)ل خر

س تعمال تقنية ا كما عرف على أ نه" تزويد الموظف بمهارات ومعارف وقواعد وسلوك موجه لتطوير أ داء الوظيفة أ و

 .(4)تتعلق بالوظيفة وتأ هيل الموظف لشغل مركز أ على مس تقبلا"حديثة 

فهو تعبير عن جملة من ال نشطة التي تساعد الموظفين على رفع أ دائهم،أ ي العمل الحالي والمقبل من خلال زيادة 

 .(5)مهاراتهم أ و تنمية معارفهم

نظمة،وهو تجاه تحقيق أ هداف الم يرى بأ نه" عملية نظامية لتغيير سلوك العاملين باIVANCEVICHأ ما ال س تاذ 

يتعلق بمهارات العمل الحالية، كما أ نه نشاط موجه يساعد في الحصول على القابليات التي يحتاجونها من أ جل 

 .(6)نجاحهم في العمل

طار  ومما تقدم يتضح أ ن التدريب عمل هادف، تقصد ال دارة من خلاله جعل موظفيها أ كثر كفاءة وفاعلية في ا 

ليهموكلة المهام الم بداعبقاعدة أ ساسها القدرات والمهارات وروح  ا  اين من فرد التي يمتلكها الموظف، والتي تتب ال 

 ل خر.

                                                             
دارة ال فراد" نهج تحليلي"، مكتبة عين شمس، القاهرة،  - 1  . 642صفحة س نة نشر، بدون علي عبد الوهاب، ا 
بداعي واستراتيجية التدريب على أ داء العاملين في شركة نفط الكويت، جامعة الشرق ال و  -2 ط، سجواهر عبد الهادي محمد العبيدي، أ ثر التوجه ال 

 . 22، ص6622ماجس تير، 
باحة، ، ماجســـــ تير، كلية العلوم ال دارية والمالية جامعة ال خـالد عبد   المرباني الغامدي، دور التدريب في رفع كفاءة أ داء موظفي القطاع العام -3

 . 24ه ص 2424المملكة العربية السعودية، 
 . 22نفس المرجع، صفحة  -4
دارة الموارد البشرية، دار المعرفة الجامعية،  -5   629، ص2992أ حمد صقر عاشور، ا 

6 - IVANCEVICH J.M.1998: human resource management.7/e McGraw- hall companies, Inc.,p 416  
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 الفرع الثاني: أ همية التدريب

ستراتيجيةتنبع أ همية التدريب انطلاقا من كونه   رك أ ي عملية تعنى بخدمة وتطوير العنصر البشري الذي يعد مح ا 

نتاجية وبهذا أ و  فالتدريب له بالغ ال ثر في مسار الموظف من جهة، وفي تحسين الخدمة وتطوير المرفق تنموية أ و ا 

 المصلحة العامة من جهة أ خرى.

لى اكتساب المهارات والمعارف والمعلومات  للازمة ل داء ال مثل للقدرات ا والاس تغلالفالتدريب يدفع الموظف ا 

ير القدرات لفعالة التي تساعد الموظف على المبادرة وتفجالوظائف بشكل مناسب، فهو يعتبر من بين ال ليات ا

الكامنة وتفعيلها وكذا حسن اس تغلالها ومما يزيد من قيمة التدريب أ نه يجعل الموظف أ كثر مواكبة للتطورات 

 منها.  التكنولوجية الحديثة والتنظيمية

يجابي  تغيير سلوكه السلعلى سلوك الموظف،فمن خلاله يتم وبهذا المعنى فالتدريب له بالغ ال ثر   بي نحو سلوك ا 

ضافة ا لى سرعة ال نجاز.  يخدم الموظف والمصلحة المعنية، ال مر الذي يضمن جودة في الخدمات المقدمة للمرتفقين ا 

لى جانب تعريف الموظفين بالظروف  كما يساهم في رفع الروح المعنوية للموظفين وتخفيض ساعات الغياب، ا 

دارات ال خرىالمرتبطة بالوظيفة وتن  .(1)ويرهم فيما يخص علاقات هذه المصلحة سواء بالمواطن أ و ال 

لى رفع مس توى الرقابة الذاتية، فالموظف الذي   فعل؟ وكيفيتم تـدريبـه يعرف مـاذا يهذا فضلا على أ نه يؤدي ا 

تقانيؤدي عمله   .(2)؟ أ ما غير المتدرب فيشكل عبئا لرؤسائه وزملائه في العملبا 

 ني: أ نواع التدريب وأ هدافهالمطلب الثا

ستراتيجيةيتوقف اعتماد المؤسسة على نوع من أ نواع التدريب كرؤية  اسة المؤسسة دون غيره على فلسفة وس ي ا 

 في التدريب الخاصة بها، والتي ترى نجاعتها بما يحقق ما تريد بلوغه من أ هداف مس تقبلا.

 الفرع ال ول: أ نواع التدريب 

 لة الوظيفيةأ ول: التدريب حسب المرح

 الموظف المتربص -أ  

وفي هذه المرحلة يحتاج الموظف باعتباره عنصرا جديدا في المصلحة المعنية ا لى مجموعة من القدرات والكفاءات 

 عمله. لمباشرة والمعلومات التي تأ هله

                                                             
دارة الموارد البشرية" أ ساليب ال دارة الحديثة"، متاح على الموقع ال لكتروني:       -1  yazantayyem@live.comيزن تيم، ا 

ــة   -2 فـين وانتظاراتهم" دراس ــينة، علاقة التدريب باحتياجات المشرـ ــ تير، جامعة با  مخ بلهيي حس ــتيل عنابة "، ماجس تار ميدانية بمركب مطال س

 . 23صفحة  6660عنابة 

mailto:yazantayyem@live.com
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ة والتي يكون يوهذا النوع من التدريب له بالغ ال ثر على الموظف، سواء من الناحية النفس ية والعملية أ و الذهن 

 .(1)لها ارتباط كذلك بكامل مساره المهني

دارة الموارد البشرية على جملة من ال ليات التي تقوم عليها عملية التدريب بال ضافة ا   ويتحقق هذا ال مر باعتماد لى ا 

اءة عالية، وبمعنى فبالزملاء من الموظفين القدامى الذين يملكون الخبرة المهنية التي تؤهلهم ل داء مهامهم بك الاحتكاك

 (.2)أ خر التدريب على البرامج التمهيدية والتعريفية للموظفين الجدد

ـــــب دا ، غير أ ن تقادم المرسم  الموظف-ب هذا النوع من التدريب يخص الموظف الذي ثبت ورسم في منص

ــيـع للتكنولوجيا، وكون الحاجات كذلك ةالناتج المعارف والمهارات والمكتســــ بات تجدد لدى ت   عن التطور السرـ

ـــــاب معـارفه وتحديث مهاراته الوظيفية  المواطن وتتنوع عبر الزمن، ال مر الذي يفرض على الموظف العـام اكتس

 باس تمرار.

 ثانيا: التدريب حسب نوع الوظيفة

 التدريب المهني والفني  -أ  

، الذي صاحب التوسع ئفيعتبر التدريب المهني أ و الفني من أ قدم ال ساليب التي اس تخدمت لتعليم المهن والوظا 

نشاء مدارس التدريب المهني في نيويورك عام  الصناعي الضخم الذي شهده العالم وبالخصوص في أ مريكا أ ين تم ا 

2962. 

لى أ سلوب ع الاعتمادالموظفين الذين يقومون بأ عمال يدوية وعضلية من خلال  يشمل هذا النوع من التدريب

 ات أ و المخابر....الخبالورش الاس تعانةالتمهين الذي يتطلب 

 .(3)التدريبات الميدانية التطبيقية في هذا النوع من البرامج التدريبية على الاعتمادأ ي 

 التدريب التخصصي -ب

لى معارف ومهارات ف المهنية من الوظائ أ على يوجه هذا النوع من التدريب لفئات الموظفين الذين هم بحاجة ا 

 .(4)من خلال تصميم ال نظمة التشغيلية والوظيفية والتخطيط لها والفنية التي يشغلونها

عدادوالتي تظهر خلال  العمل، ويتم  وميزة هذه البرامج أ نها توجه لمواجهة المشكلات الواقعية ذه البرامج ه ا 

 باشتراك بين المصلحة القائمة على التدريب والجهة المس تفيدة من التدريب.

                                                             
س قس نطينة يدور برامج تدريب الموارد البشرية في تحسين نوعية الخدمة بالمؤسسة "محاولة دراسة حالة بالمركز ال ستشفائي بالجامعة، الحكيم ابن باد -1

CHUC  22ص . 
ر البرامج التدريبية التخصصية في تحسين أ داء العاملين في هيئة التحقيق والادعاء العام بمنطقة الرياض، ماجس تير، فهد بن حمد السعدون، دو  -2

 . 22، ص6622جامعة نايف العربية للعلوم ال منية،السعودية 
3-CHUC22، مرجع سابق، ص. 
 . 20نفس المرجع، ص -4
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 ثالثا:التدريب حسب المكان

 في مكان العمل -أ  

ن هذا النوع من أ نواع التدريب يقوم على فكرة أ ن المتدرب لبد أ ن يخضع لهذه العملية في نفس البيئة التي يعمل  ا 

فيها، وحتى يتم أ يضا تفادي الغياب، وتكيف الموظف مع المناخ والبيئة الداخلية للمصلحة المس تخدمة، أ ما 

 .دمية أ و الرئيس المباشر للموظفبخصوص المدرب فقد يكون زميلا ذو خبرة وأ ق

دارة المعنية من أ جل ذلك بمدربين من خارج المؤسسة للاس تفادة من الخبرات التي  كما يمكن أ ن تس تعين ال 

بموظفيها الذين  عانةالاس تالمصالح ال دارية على  بعضيمتلكونها في هذا النوع من المجالت، وفي هذا الصدد تعتمد 

طار عقود مؤقتة قابلة للتجديدأ حيلوا على التقاعد من أ   لى التدريب ، في ا   جل تدريب الموظفين الذين هم بحاجة ا 

 حسب حاجة المصلحة.

 التدريب خارج المؤسسة -ب

ليها، من خلال المعاهد أ و هيئات  أ ي تكوين وتدريب الموظف في بيئة خارجة عن نطاق المؤسسة التي ينتمي ا 

 متخصصة.  

 ن يكونأ   نواع التدريب أ ن الموظف ينقطع عن العمل لفترات معينة،كما يمكنومن بين خصائص هذا النوع من أ  

خراج الموظف من ضغط العمل فرديا أ و  .(1)جماعيا، زيادة على كونه يساهم في ا 

 الفرع الثاني: أ هداف التدريب

ستراتيجيةيهدف التدريب كرؤية  لى رفع كفاءة الجهاز الوظيفي، وتزويده بالمهارات والمؤهلات  ا  ا يحقق كفاءة بما 

 :ال داء من خلال تحقيق ال هداف التالية

ستراتيجيةالقوة ومعالجة نقاط الضعف في أ داء الموظفين من خلال  تعزيز جوانب- ،وذلك بتهيئة منظمة وهادفة ا 

الموظف نفس يا لمواجهة الصعوبات التي قد تواجهه مس تقبلا أ و قد تواجه المرفق القا  على خدمة المرتفقين 

 .(2)من خدماته نيديالمس تف 

لدى الموظف  توالاس تعدادابتنمية وتحديث المهارات والقدرات  الاهتمامتنمية مهارات الموظفين وقدراتهم، أ ي  -

لى التس يير البناء   .(3)العام للوصول ا 

ذا حدث فائض في تخصص أ و مصلحة - عادة التوازن النوعي والعددي لهيكل العمالة، فا  ا،يمكن م ال سهام في ا 

 .خلال التدريب التحويلي تأ هيلهم لتخصص أ و تخصصات أ خرى من

                                                             
 .22بلهيي حسينة، مرجع سابق، ص -1
 :الالكتروني الرابط على ،متاح62الاتحادية،ص الحكومة لموظفي تطويروال  التدريب نظام-2

http///www.moe.gov.aek .60/26/6620: بتاريخ  
 .66تلمسان،ص جامعة بحثية ورقة الجزائرية، المؤسسة في الكفاءات وتطوير التكوين واقع وأ خرون، السلام عبد عبد   بندي -3
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تقدم  على معايير لقياس مدى بالعتمادتحسين مس تويات ال داء، أ ي تحسين مس توى أ داء الفرد واجماعة  -

 .(1) الموظف الذي خضع لعملية التدريب مما يزيد معه فعالية ال داء التنظيمي

اس ية ات من خلال التعليم المس تمر، والدورات التدريبية والتطويرية، حالة أ ستطوير ال مكانات والقابليات والمهار  -

 .(2)تتطلبها المؤسسة لتحقيق ال هداف بكفاءة وفاعلية

عتبر مخزون ت  وولء الموظفين العاملين في المصلحة المعنية، وخلق ايجابية داخلية وخارجية نحوها، كما انتماءتعزيز  -

 .(3)بها عند الحاجة من الموارد البشرية يس تعان

دارة الموارد البشرية  المطلب الثالث: التدريب وظيفة ا 

دارة الموارد البشرية  الفرع ال ول: مفهوم ا 

د جملة من التعاريف يلي س نور يصعب في الواقع تحديد تعريف محدد ودقيق ل دارة الموارد البشرية، غير أ نه في ما

 التي حاولت ضبط هذا المفهوم.

ال داء  على أ نها:"العملية ال دارية المتعلقة بتخطيط وتوظيف وتنظيم وتطوير وتحفيز ورقابة الصحاف حبيبعرفها 

نتاجية والمحافظة على العناصر البشرية من  .(4)" ومدراء الذين يؤدون عملا داخل المنظمةموظفين  وال 

دارة فيرى بأ ن ابراهيم الغمريأ ما  نظمات من تبطة بالعنصر البشري في الم الموارد البشرية : " هي العملية المر  ا 

حيث البحث عن مصادر القوى البشرية، واختيارها وتثمينها وتدريبها وتهيئة المناخ الملا  الذي من شأ نه أ ن يدفع 

لى بذل أ قصى جهودهم في سبيل تحقيق أ هداف المنظمة"  .(5)ال فراد ا 

دارةأ ي أ ن   ال دارة ثم  تاحتياجاللموارد البشرية بدءا بتحديد ال مثل  الاس تخدامالموارد البشرية تعمل على  ا 

دارة المعنية.  توصيفها ثم اس تعمالها تماش يا وال ستراتيجية المعتمدة من ال 

 

 

 

                                                             
 حائل، جامعة والتطوير، دةالجو  عمادة حائل، بجامعة والتطوير الجودة عمادة في التدريبية البرامج ل ثر تقييمية سةدرا وأ خرون، محمد المجيد عبد هيثم -1

 .26ص بدونس نة، السعودية،
دارةبتطبيق معايير  الالتزامفالح شجاع فالح العيبي، مدى  -2 دارةية على سة تطبيق درا –الجودة الشـاملة وأ ثرها على مسـ توى أ داء الموارد البشرية  ا   ا 

 . 62، ص6626، ماجس تير، جامعة الشرق ال وسط، -الموارد البشرية في الحرس الوطني الكويتي 
دارةنية في دعبد   بن عطية الزهراني، اسـتراتيجية التدريب وأ ثرها على الجدارات السـلوكية للعاملين في المصارف التجارية السعودية، المجلة ال ر .-3  ا 

 . 226، ص6626الرابع  العدد ،63العمال، المجلد
دارة الموارد البشرية وشؤون العاملين، مكتبة لبنان ناشرون، الطبعة ال ولى بيروت، لبنان،  -4  . 62، ص2992حبيب الصحاف، معجم ا 
 . 42، ص2999ابراهيم الغمري، ال فراد والسلوك التنظيمي، دار الجامعات المصرية، القاهرة، مصر،  -5
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دارةالفرع الثاني: التدريب مهمة   الموارد البشرية ا 

ن  دارةا  دارة، –للموظفين  –بتنمية وتهذيب القدرات الموجودة  الموارد البشرية تتكفل ا  ي جعل أ   داخل ال 

الموظف بمس توى معين يجعله يؤدي عمله بكفاءة عالية ووفق معايير حديثة لتلبي متطلبات المرتفقين وتكون عند 

 .(1)حسن تطلعاتهم، أ ي تزويد الموظفين بمهارات جديدة على ضوء تقييم أ دائهم

دارة لى تسعى البشرية الموارد فا   تنمية رأ سها على التيو  نشطة،ال   من العديد خلال من التنظيمية الفعالية تحقيق ا 

 المسطرة ستراتيجيةال   ال هداف يحقق بما والابتكار التجديد على القادرين الموظفين وكذا اختيار الموظف، قدرات

داراتها في ممثلة –الحكومة  قبل من ل من خلال عملية التدريب الفعال والمخطط له -العمومية  ا   وهذا ل يتأ تى ا 

 .(2) مس بقا

دارة الموارد البشرية تتعامل مع العنصر البشري أ ي لبلوغ  هذه ال هداف ل بد من تدريب وتكوين هذا المورد، فا 

دارتها وتطويرها استثمارهاأ صول استثمارية يجب  أ نه على  .(3)وا 

ستراتيجيةالمبحث الثاني:   تدريب الموظف العام ا 

عداد برامج الت جب دريب، وذلك باحترام جملة من المراحل الواتقوم الجهة المسؤولة عن تدريب الموظف العام با 

تباعها داء، بغرض تقويم سلوكات هؤلء الموظفين، حتى تحقق ال هداف وال بعاد  ا  من تصميم وتنفيذ فتقييم لل 

عدادهاالمرجوة منها، على أ ن يراعى في   ما يمكن أ ن يطرأ  من ظروف قد تشكل عائقا لتنفيذها.  ا 

 يجي للتدريبالمطلب ال ول: البعد ال سترات 

ن ل ستراتيجية التدريب أ بعاد جد هامة بدءا باعتبارها نظاما فرعيا، أ و  دها الدا ، أ و نظرا لس تمراريتها وتجد ا 

ليها تباعا في الفروع ال تية:   لكونها تشمل جميع الموظفين داخل المصلحة، والتي سنتطرق ا 

 الفرع ال ول: التدريب نظام فرعي

ن تدريب الموظف العام ج ذا ا  زء من ال ستراتيجية المسطرة للدولة ككل، بحيث ل تأُ تي هذه ال ستراتيجية أكُلها ا 

 لم يحقق التدريب أ ثره على أ داء الموظف العام، وبالتالي الخدمات المقدمة للمنتفعين من المرفق.

ـــلبا لى ع ذلك كما ســـ بق الذكر أ ن ال دارة كل متكامل بحيث أ ن تخلف أ ي جانب من هذه الجوانب ســـ يؤثر س

 وظائف الدولة وواجباتها 

                                                             
امعة محمد دراسة حالة: شركة المناجم فوسفات تبسة، ماجس تير، ج -ية تخطيط الموارد البشرية في ظل التخطيط ال ستراتيجيعمري سامي، فعال -1

 .02ص 6662بوضياف مس يلة، 
دارة الموارد البشرية  رؤية  -2  . 26، ص6662، بدون دار النشر،القاهرة، ا ستراتيجيةعادل محمد زايد، ا 
وكالة في قطاع غزة) في العنصر البشري"دراسة على موظفي ال الاستثمارية الموارد البشرية كمدخل استراتيجي لتعظيم أ حمد شلتوت، تنم  أ ماني خضر -3

قليمي( ماجس تير، الجامعة ال سلامية   . للتوسع أ كثر ينظر جواهر عبد الهادي محمد العبيدي، 26، ص6669فلسطين، -غزة -الرئاسة ومكتب غزة ال 

 .46مرجع سابق، ص
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نمافتدريب الموظف العام ليس غاية في حد ذاتها،   ـــ يلة أ مام المصـــلحة العامة التي تقت ـــ وا   يضـــحى مجرد وس

 ية .مس تمرين، ول يتأ تى ذلك في حال ضعف هذه الموارد البشر  واطرادتحسن الخدمات المقدمة وتوفرها بانتظام 

  رةالفرع الثاني: التدريب عملية مس تم

دارة الموارد البشرــيـة نشـــاط مســـ تمر اســـ تمرار عمل المرفق، ذلك أ ن الحاجات  ن عملية التدريب التي تقوم بها ا  ا 

ن الحمة من اســـ تمرارية التدريب ل تتوقف عند  متجددة ومتطورة ال مر الذي يفرض اســـ تمرار عملية التدريب.ا 

نماهذا الحد،  ا من جهة، ومن هذ والصعوبات التكيف مع التغيراتتتعداه ا لى جعل المورد البشري قادرا على  وا 

 .(1)جهة أ خرى أ نه يمس بالجانب السلوكي لهذه الموارد البشرية لضمان انتمائها ووفائها

ن   أ ول خطوة نحو تطوير المورد البشري للقيام بوظائف مس تقبلية قد تحتاجها ال دارة. الاس تمراروعموما فا 

 الفرع الثالث: التدريب عملية شاملة

دارة الموارد البشرية يشمل جميع الموظفين المنتمين للمصلحة  يعني هذا العنصر كون التدريب كنشاط من أ نشطة ا 

من  -أ ن يشمل جل المسار الوظيفي لهذا الموظف منذ ولوجه للوظيفة المعنية من جهة أ ولى، ومن جانب أ خر

لى غاية بلوغه سن التقاعد  -خلال قرار التعيين  .-على التقاعد قرار ال حالة  –ا 

دارة الموارد البشرية  كما أ ن الرؤيا الشاملة للتدريب دراك ا  ستراتيجيةتس تدعي ضرورة ا  بات وخطط برامج ومتطل  ا 

عمل القطاعات ال خرى، وكذا عدم الخروج على ال ستراتيجية العامة ككل بشأ ن تس يير الموظف العام داخل 

 .(2)المؤسسة

عداد   التدريب يجيةا سترات المطلب الثاني: خطوات ا 

ن نجاح عملية التدريب يعتمد بشكل كبير على تحديد الاحتياجات التدريبية للموظفين المراد تدريبهم  يث يعتبر ح  ا 

فين، ومن ال داء للموظ الكفاءة وزيادة يحققذلك المؤشر الذي يواجه التدريب من خلاله التوجه ال مثل، والذي 

 المرجوة.   ثم زيادة فعالية ال دارة وتحقيق أ هدافها

دارة الموارد البشرية ديد الموظفين فالتخطيط يتمثل في عملية تح -الموظفين -ويؤدي التخطيط دورا هاما في مجال ا 

داريةاالمعنيين بالتدريب والنوع والوقت، في ضوء الطلبات المتغيرة والمتجددة للمنتفع أ و المرتفق من المصلحة  ، ل 

عداد  ستراتيجيةحيث أ ن عملية ا   دريب تمر بالمراحل التالية:الت ا 

 التدريبية. الاحتياجات تحديد-2

 التدريبية. البرامج وتصميم تخطيط -6

                                                             
يـة في تســ يير التغيير في المؤســســات ر  -1 دارة الموارد البشرـ ية العلوم الكبرى في ولية ســطيف، أ طروحة دكتوراه، كل  الاقتصــاديةقام ليندة، دور ا 

 . 20ص 6624وعلوم التس يير والعلوم التجارية ، جامعة سطيف، الاقتصادية
2 -Arab British Academy for higher Education  دارة المــو ـــة ، مــفـــاهــيم ا  ـــيـ مــتـــاح عــلى المــوقــع  ال ســــــتراتــيــجــيـــةارد الــبشرـ

 .62/26/6620، بتاريخ www.arab.co.ukال لكتروني
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 التدريبية . البرامج التدريب، وفي مرحلة رابعة يتم تقييم هذه خطة تنفيذ -2

 التدريبية الاحتياجات الفرع ال ول: تحديد

ن مرحلة د كا ستراتيجيةعملية التدريب،  جد مهمة لنجاح (1)تحديد الاحتياجات التدريبية ا  ارة منظمة تنتهجها ال 

 لرفع كفاءة الموظف وعصرنة الوظيفة العامة.

دارة المعنية أ و  أ و اختصاصيويس تلم المشكلة التدريبية  الهيئة المسؤولة عن التدريب، سواء كان من داخل ال 

 حالة عدم توفر الخبرة و الوسائل داخل المؤسسة. من خارجها

حداثها في الف درويش وتكلاالتدريبية كما عرفها  تفالحتياجا رد والمتعلقة بأ نها: " مجموعة من التغييرات المطلوب ا 

بمعارفه ومهاراته وخبراته وسلوكه واتجاهاته لجعله لئقا لشغل وظيفة أ على أ و ل داء اختصاصات وواجبات وظيفته 

 الحالية بكفاءة عالية".

عداد الخطط التدريبية أ ي من خلال هذه الخطوة من مراحل ا دارة الموارد البشرية ا  ستراتيجية التدريب تس تطيع ا 

 .(2) لضمان معالجة التدريب. الثغرات في المعرفة أ و الكفاءات للموظفين بأ سلوب فعال وتكاليف مجدية

حتى  لفهيي الفارق بين ما يجب أ ن يكون عليه الموظف من مهارات ومعلومات، وما يتمتع به الموظف القا  بالعم

 المطلوبة. الاحتياجاتنتمكن من تحديد 

حداثها في الاحتياجاتكما تعرف عملية تحديد   التدريبية على أ نها:" مجموع المتغيرات والتطورات المطلوب ا 

 معلومات ومهارات واتجاهات سلوكات الموظفين العاملين، للتغلب على المشاكل التي تعترض سير العمل أ و تعرقل

 .(3)ستراتيجية المسطرة"تحقيق ال هداف ال  

 ويتوقف التحديد السليم لهذه المتطلبات على دراسة النقاط التالية:

 هيكل التنظيم.  -2

لى التدريب وما -6  الوضع الحالي للموظفين: أ ي تحليل سلوكات الموظفين من خلال دراسة مدى حاجة ال فراد ا 

 هو مس توى هؤلء الموظفين من خلال قياس أ دائهم.

                                                             

ــيـة الحكومية، نظام التدريب والتطوير لموظفي الحكومة  الاتحاديةالهيئة  -1 مارات العربية المتحدة للموارد البشرـ بدون ســــ نة نشرــــ،  ،الاتحاديةللا 

 .60ص
ســتراتيجيةفة ســعد الع،ي، مؤيد الســاعدي، فلســ -2 يـة، مجلة العلوم  ا  ، 6662،العراق، 42، العدد22وال دارية، المجلد  الاقتصــاديةالموارد البشرـ

 .22ص

 .  692عادل محمد زايد، مرجع سابق ص -3
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خلال تحليل ما تتطلبه الوظيفة من أ عباء ومسؤوليات لتحديد التدريب  لوظائف وذلك منوصف ا -2

 .(1)المطلوب

 الفرع الثاني: تخطيط وتصميم البرامج التدريبية

عتماد ا حتى يأ تي التدريب بثماره يجب أ ن تكون عملية التدريب قائمة على خطوات ومراحل مدروســـة ســـلفا أ ي

ســتراتيجية دارة على منظمة، لذا يتعين ا  يـة  ا  عدادالموارد البشرـ ضــافة ا لى تحديد م ا  يزانية خطة التدريب) أ ول( ا 

طار ال هداف التي تبتغي ال دارة بلوغها.  خاصة لهذه العملية)ثانيا(، في ا 

عداد خطة التدريب   أ ول: ا 

عداد خطة التدريب بناء على التقرير الخاص بتحليل احتياجات التدريب من طرف  دارةيتم ا  لموارد البشرية ا ا 

دارة المعنية.  ضمن ال 

عدادها النقاط التالية:  وحتى تساير خطة التدريب الممارسات ال دارية الحديثة لبد أ ن يراعى في ا 

 تقس يم الموظفين ا لى مجموعات ووضع حلول تدريبية لكل فئة . -

 .(2) تحديد النتائج المرجوة من كل حل تدريب -

 ية التي يس تغرقها التدريب.تحديد المحتوى والمدة الزمن  -

 للحلول التدريبية.  ال جماليةالتكلفة  -

 الميزانية الخاصة بالتدريب -ثانيا

دارة ضمن الميزانية الكلية المعتمدة، تضم تغطية مالية لهذه الدورات  أ ي ضرورة وجود بنود خاصة في ميزانية ال 

 السفر ذا كان التدريب خارج أ ماكن الوظيفة، نفقاتالتدريبية من علاوات للمدربين، وتغذية أ و أ ماكن التدريب ا  

قامة للموظف المعني بدورة التدريب... الخ  وال 

 كما تشمل الميزانية أ دوات التدريب المس تعملة: ) أ فلام، القاعات،أ جهزة ال علام ال لي...(. 

 تحديد أ هداف البرنامج التدريبي: -ثالثا

توقع من هذا البرنامج التدريبي المعتمد؟ والمتمثلة غالبا في السلوك الم  بمعنى أ خر ما هي الغايات المنشودة من خلال

 .(3)الموظف بعد اس تكماله لمحاور البرنامج التدريبي، على أ ن تتناسب و احتياجات ورغبات هؤلء الموظفين

                                                             

دارةعباس ســهيلة،  -1 كثر يراجع: ، للتوســع أ  296، ص6662الموارد البشرـيـة "مدخل اســتراتيجي"، دار وائل للنشرــ والتوزيع، الطبعة أ ولى،عمان  ا 

 . 42، صفحة 6666عبده عز الدين، عملية تدريب الموظف العام في الجزائر، ماجس تير جامعة الجزائر، 
 . 222يزن تيم، مرجع سابق، ص -2
 . 220نفس المرجع، ص  -3
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غفال ضرورة وجود انسجام بين متطلبات الوظيفة ومحتوى البرنامج، فكلما زادت دقة تحد د يكما ل يجب ا 

 التدريبية كلما زادت بالضرورة فرص تحقيق أ هداف عملية التدريب. الاحتياجات

 الفرع الثالث: تنفيذ خطة التدريب

ن ما يميز هذه المرحلة أ نها مرحلة عملية  تعتبر هذه المرحلة نتيجة حتمية وتابعة لمسأ لة وضع خطط التدريب، وا 

عداده من خطط واقعا ملم وتطبيقية، حيث تجعل ما  وسا في الحياة العملية للموظف.تم ا 

يب المعد سلفا بما ورد في برنامج التدر  الالتزامعلى المصلحة المعنية بالتدريب من خلال هذه المرحلة  حيث يجب

 من حيث أ شكال التدريب، وأ ليات تطبيقها، والزمن المحدد لهذه العملية، وهيئة التدريب) المدربون(.

ذا ما اقتضت المصلحة العامة ذلك كحصول تعديلات ل يمنع من  الالتزامغير أ ن هذا  مراجعة هذه الخطة ا 

بالنس بة للميزانية، أ و تغيير ظروف العمل في مس توى معين من ال دارة، أ و ظهور تكنولوجيا حديثة، أ و لصدور 

 .(1) تنظيمات قانونية جديدة، أ ي لبد من توقع العقبات التي تعترض التدريب

 التي تحول دون تحقيق التدريب لكامل أ ثاره ما يلي: المعوقاتومن بين هذه   

دارة العليا بالدور ال ستراتيجي للتدريب . -2 يمان ال   ضعف ا 

 عدم وضوح ال هداف والس ياسة العامة للدول ككل بالنس بة لبرامج التدريب. -6

 ولوجيا الحديثة.ن، التك التصالالتدريب كنظم المعلومات، نظم  ل ستراتيجيةعدم توفر ال ليات المحققة  -2

 .(2) التدريب ل ستراتيجيةعدم توفر البيئة الثقافية الداعمة  -4

 الفرع الرابع:تقييم البرامج التدريبية

لى تحليل وتقييم ع أ ن التقييم أ و التقويم وس يلة للحصول على حقائق وبيانات محددة ل نها تساعد كمال المفتي ويرى

الواجبات والمسؤوليات و  ة معينة، ومدى كفاءته للنهوض بال عباءأ داء الموظف ومسلكه في العمل خلال فتر 

 المتعلقة بعمله الحاضر والمس تقبلي.

 التقييم بأ نه: "الطريقة المنظمة لتحديد وقياس مدى نجاح عمل معين في تحقيق ال هداف التي تم جرينيلوعرف 

 .(3)أ جله" من تصميمها

لية التدريب وقياس مردوديته وأ ثره في سلوكات هؤلء ويتم من خلال هذه المرحلة الوقوف على مدى فعا

 الموظفين؟

                                                             
  62بندري عبد السلام وأ خرون، مرجع سابق، صفحة -1

 . 222عبد   بن عطية الزهراني، مرجع سابق، صفحة  -2

لتزام بتطبيق مراحل التدريب وأ ثره في مجالت 42خالد عبد   المرباني الغامدي، مرجع سابق، ص -3 ، للتوسع أ كثر ينظر تحسين أ حمد الطراونة، ال 

، صفحة 6626عودية ، جامعة نايف العربية للعلوم ال منية، الرياض، الس22، العدد60أ داء العاملين، المجلة العربية للدراسات ال منية والتدريب، المجلد 

 وما بعدها. 606
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ن الهدف الرئيسي للتقييم هو قياس مدى تأ ثير النشاط التدريبي على الموظفين المس تهدفين في البرامج  وعموما فا 

 التدريبية.

لمدربين للرزنامة ا بخطة التدريب، والزمن المس تغرق، وهل تم احترام الالتزامفعملية التقييم تتطلب تحديد مدى 

المسطرة في برامج أ و خطة التدريب؟ وهل هذا النوع من البرامج التدريبية ملا  لهذه الفئة من الموظفين محل 

العملية أ م ل؟وهل اس تطاع الموظفون من خلال هذا البرنامج التدريبي تجاوز نقاط الضعف وتعزيز نقاط القوة؟ 

يذكر.ل ن هذه المسأ لة يتوقف عليها مدى الاس تمرار بالعمل بهذا  أ م أ ن مس توى الموظفين لم يعرف أ ي تغير

عادة تغييره مس تقبلا.  البرنامج أ و ضرورة ا 

ومازال هذا المنهج صالحا للتطبيق  2929منهج قياس العائد على التدريب عام  دونالد كير كباتريكوقد ابتكر 

لى يومنا هذا ليه  ذلك على بعد الاجتهاداتاقتصرت ، حيث -المرجع ال ساس لعملية التقييم -العملي ا  ال ضافة ا 

 .(1)دون استبداله

وفي الختام يمكن القول أ ن عملية أ و مرحلة تحديد الاحتياجات التدريبية هي ال ساس الموضوعي الذي يمكن   

عليه في تقييم نتائج عملية التدريب، فنشاط التدريب نشاط اقتصادي يهدف ا لى تحقيق نتائج محددة  الاعتماد

نفاقهتم  مقابل ما  .(2)من مخصصات مالية لهذا النشاط ا 

دارة الموارد البشرية القطري" نموذجا"   المطلب الثالث: قانون ا 

دارة الموارد البشرية "   ول التي " كمثال نموذ  عن الدلدولة قطرارتأ ينا من خلال هذا المطلب التطرق لقانون ا 

ستراتيجية اهتمت ري الذي كان قانون الخدمة المدنية القط حيث أُلغي، لغ الاهتمامتدريب الموارد البشرية با با 

دارة الموارد البشرية المذكور أ علاه  (3)المرجع العام لتنظيم الوظيفة العامة في دولة قطر بموجب قانون ا 

دارة الاهتمامحيث أ ضحى  ية ج المورد البشري محكما بموجب قانون، وهذا يوضح درجة التطور والرؤيا ال ستراتي  با 

 .الموظف العامالمسطرة من طرف الحكومة القطرية بخصوص تنمية قدرات مواردها البشرية وخصوصا 

ف العام منها، والتي تجعل حق الموظ العمليةوكذا  النظريةويعد هذا القانون مكســ با هاما كونه تضــمن ال ليات  

ـــ ذا القانون والمعنونمن ه (66) في التدريب والتكوين موضع التنفيذ، حيث تضمن الفصل الثاني ــــ " تخطيط  بـ

يـة". وتنظيم الموارد ــتثماروالذي أ لزم المشـرعـ القطري بموجبه الجهة الحكومية البشرـ يـة ال م  بالس ثل للموارد البشرـ

 .(4)لموظفيهاالمتاحة بما يحقق  تطوير القدرات الفردية 

                                                             

مارات العربية المتحدة للموارد البشرية الحكومية، نظام التدريب والتطوير لموظفي الحكومة  الاتحاديةالهيئة -1   .20صفحة  ،الاتحاديةللا 
 . 693محمد عادل زايد، مرجع سابق ،صفحة -2
دارة الموارد البشرية القطري رقم-3  . 66/64/6669ه الموافق ل 60/64/2426صادر بموجب الديوان ال ميري بتاريخ: ، ال6669لس نة  63قانون ا 
دارة الموارد البشرية القطري رقم  -4  . 6669لس نة  63المادة ال ولى من قانون ا 



 60العدد  العلوم الس ياس يةمجلة البحوث في الحقوق و 

379 

 

ليه في أ غلب الق،ال مر الذي "التدريب والتطوير"منه وسم بعنوان( 62) أ ما الفصـل الخامس وانين لم يتم ال شارة ا 

لى العربية، رغم وجود بعض المواد القليلة جدا والتي تحي التي تنظم مجال الوظيفة العامة في الدول المقارنة ل غالبا ا 

 التنظيم.

يـة، من خلال  (22)حيث أ لزمت المادة الثالثة وخمســون من هذا الفصــل الجهة الحكومية بتطوير مواردها البشرـ

لزام هو تنمية وتعزيز قد د موظفيهـا بفرص ملائمـة للتـدريـب والتطويرتزويـ رات والتـأ هيـل، والغرض من هذا ال 

 الموظف العام لتأ دية مهامه بكفاءة عالية، مما يتحقق معه القبول بالخدمات المقدمة للمرتفقين.

ة التي يتم بها تحليل وما بعدها من هذا الفصــــل نصــــت على الكيفي (22)على أ ن المادة الخامســــة وا ســــين  

ـــــمن في طياته ال ليات العملية لتطبيق  الاحتيـاجـات التـدريبيـة، هـذا ما يعزز من مكانة هذا القانون، كونه تض

ستراتيجية  التدريب التي يخضع لها الموظف العام . ا 

دارة ال داء بهدف تحفيز ال نجازات الفردية التي كا (60)على أ ن الفصل السادس نت ك ثر تضمن نظام تصميم وا 

 .(1)مباشر للتدريب

 الجزائري ال ساسي العام للوظيفة العمومية الفرع الثاني: القانون

ـــيــة في مجـال الوظيفـة العامة في  ـــــاسي العام للوظيفة الع الجزائرتنظم الموارد البشرـ مومية بموجب القانون ال س

ي تضمن مادتين فقط وهو جمم والذ" التكوين"منه والمعنون ب (62) ، والذي نص الفصـل الخامس(2)الجزائري

دارةضــئيل جدا مقارنة بقانون  لى التكوين والتدريب جملة وتفصــيلا.فلق ا  يـة القطري الذي تطرق ا  د الموارد البشرـ

 منه على كون التكوين والتدريب حق من حقوق الموظف العام. 23نصت المادة 

دائمة قصد  ورات التكوين وتحسين المس توى بصفةفجاء نصـها كال تي: " يتعين على ال دارة تنظيم د 264أ ما المادة 

 المهنية، وتأ هيله لمهام جديدة". وترقيتهضمان تحسين تأ هيل الموظف 

غفالعلى التنظيم فيما يخص شروط الالتحاق بالتكوين،كما ل يجب  262في حين أ حالت المادة  ا نصـــت عليه م ا 

بهم مســـؤول عن تحديد ســـ ياســـة تكوين الموظفين وتدريعلى اعتبار المجلس ال على للوظيفة العمومية  29المادة  

 (3)لتحسين مس تواهم

ـــــ بق الذكر تبقى مجرد أ حكام عـامة لم تحدد بدقة أ ليات وكيفيات تطبيق البرامج التدريبية للنهوض بكفاءة  وكما س

 الموظف العام في الجزائر بغية تحسين نوعية الخدمة العمومي.

                                                             
 ، من نفس المصدر. 06المادة  -2
 62،ص40العدديدة الرسميةر الج،6660 يوليو 22 في والمؤرخ 60/62 ال مر بموجب الصادر الجزائريالعمومية  للوظيفة العام ال ساسي القانون-2

 . 6660لس نة
لى ا ضافة-3 دارة الوطنية المدرسة ا   مؤسسة وهي، 43ج.ر رقم  ،2904 جوان س نة 3 في المؤرخ 222- 04 رقم المرسوم بموجب أ نشأ ت التي للا 

 .عمومية
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 :خـاتمـة

لى  ختاما لهذه الدراسـة التي عنيت بمسـأ لة التدريب الذي يخضع له الموظف العام منذ حصوله على قرار التعيين ا 

حالته على التقاعد، فالوظيفة العامة يحميها مبدأ  المسـار والذي يشـكل هو ال خر مدرسة مس تمرة وحقيقية  غايته ا 

 .للتكوين تتطور من خلاله الكفاءات

ـــــتراتيجيـةوحتى يكون التـدريـب فعـال باعتبـاره  س غرض رفع كفاءة ب ال دارةتنتهجها  هـادفـة ذات أ بعاد ومعالم ا 

 .موظفيها وعصرنة قطاع الوظيفة العامة، فلا بد أ ن يمر بخطوات معينة تحدد سلفا

لى أ ن هذا الدور يناط  ــارة ا  دارةمع ال ش ــتند ا لى مجموعة  با  ــبيل قيامها بهذا الدور تس يـة والتي في س الموارد البشرـ

ــائل التي  يـعية والتنظيمية ال ليات والوس يقت ــ معه   الذي رالعام لها ال م ال طاريعتبر القانون بنصــوصــه التشرـ

عادة النظر في القوانين وال نظمة ل زالة اجمود المتعلق بالنشاطات التدريبية.  ا 

 ومن هنا وجب التذكير بضروـرة الاهتمام بالعنصر البشري واس تغلاله اس تغلال أ مثل، مع فتح المجال للمبادرات

ل ساس لعملية التنمية، ، فهو المحرك اةالتدريبيالفردية واجماعية أ ي ضرورة تطوير ثقافة تنظيمية داعمة للنشاطات 

  .والرأ س المال الحقيقي والدا  للدولة وال مة ككل

 


