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  :ملخص

لاحتياجات الفعلية للتدريب بإعتباره مـدخلا لتحسـين الأداء المهنـي    بدايات تسعينيات القرن الماضي بدأ الاهتمام با ذمن
للعاملين وبإعتبار تحديد الاحتياجات التدريبية أمرا أساسيا لأي منظمة تريد تحقيق تنمية مهنية لعمالها وإعداد كوادر بشرية مدربة 

معارف والقدرات، كما تعتبر وسيلة لكسب المنافسة ا كفاءة عالية لمواجهة تحديات العصر والمساهمة في تطوير الذتدريبا فعالا و
وفق الإحتياجات التدريبية اللازمة والمناسبة  عاملينلل للأدوار المهنيةفضل عداد الأضرورات الإتلبية ووتحقيق التفوق والسيطرة 

وهو ما أدى فيما بعد الى الحديثة،  يةستباق النسق المتسارع للتطورات التكنولوجية والعلمإولأداء تلك الأدوار بكفاءة وفعالية عالية، 
ا المقال سنتناول مفهـوم  ذوفي ه. ه الاحتياجات والى تطوير فعلي في مهارات العاملين المهنيةذبناء برامج للتدريب على أساس ه

                .                                       في المنظمات الاحتياجات التدريبية، أهميتها، أساليبها وأسس تحديدها

 .الاحتياجات التدريبية؛ التدريب؛ الأداء المهني؛ البرامج التدريبية: ةالكلمات المفتاحي
Résumé:      

Depuis le début des années quatre-vingts dix du siècle dernier, l'attention sur les besoins réels de 
la formation a été consenti  pour améliorer la performance professionnelle des travailleurs , aussi on 
considère que l'identification des besoins de formation est essentielle pour toute organisation qui veut 
parvenir à un développement professionnel de ses travailleurs et à la préparation des cadres bien 
formés afin d’affronter les difficultés et contribuer au développement des compétences  et des 
connaissances. La progression technologique et scientifique et relever le défi par la compétition en 
jouant les meilleurs professionnels au sein de leurs institutions  à partir de la création des  programmes 
de la formation basses sur les besoins réels de ces derniers.                                                                      
Donc dans cet article, nous essayant d’aborder le concept  de besoins de formation, leurs importances, 
leurs méthodes et les bases de leurs identifications dans les organisations. 
Mots-Clés: besoins de formation؛ formation؛ performance  professionnelle؛ les programmes de 

formation.  

    :  مقدمة
عقود من الزمن بدأت الكثير من المؤسسات والمنظمات والباحثين المهتمين بتطوير وتنمية الموراد البشـرية   ذمن

ما تم إصدار العديد من الكتب والأدلـة  ه الموراد المتاحة بالمؤسسات، كذلك عن طريق تحديد الاحتياجات التدريبية لهذو
حول أساليب وطرق التدريب للعديد من العاملين في مختلف الميادين، وعملية تحديد الاحتياجات التدريبية خطوة مهمـة  
في اعداد البرامج التدريبية للمؤسسات، فأهمية التدريب وتحديد احتياجاته لكل مؤسسة لابد أن تتفق مع متطلبات البيئـة  

تعمل فيها المؤسسة، كما أن هناك تغيرات قد تطرأ على مستوى التكنولوجيا أو التنظيمـات ممـا يحـتم تحديـد      التي
وتمثل عملية تحديد الاحتياجات التدريبية الخطوة . ه التغيراتذالاحتياجات التدريبية للإعداد التدريبي اللازم والمناسب له

لى الاطلاق حيث أن الهدف من عملية تحديد الاحتياجات التدريبية هو الأولى من عملية التدريب وتعتبر أهم خطواتها ع
تقدير نوع التدريب والفئة التي تحتاج اليه لتحديد أهداف معينة أو التغلب على معوقات معينة كما تهدف عمليـة تحديـد   

ب اكتسـابها كمـا تفيـد    الاحتياجات التدريبية الى تحديد مدة البرنامج وتحديد أهدافه بدقة ومعرفة المهـارات المطلـو  
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إضـافة  ، المعلومات التي تم الوصول اليها من عملية تحديد الاحتياجات التدريبية لمواجهة توقعات طارئة في المسـتقبل 
  .ه الدراسة عن ماهية الاحتياجات التدريبية وأسس وأساليب تحديدها في المنظماتذفي هبالتفصيل له  ضرعماسنتالى 

  :مفهوم التدريب.1 
هو يعنـي التغييـر   ف ،التطويروالتحسين و يشير الى التغييرحيث  جوهرية للمنظمة ،دريب من الوظائف اليعد الت

 ـالأ، و تطوير الشخص في معلوماته واتجاهاته وقدراته ومهاراته وافكارهأ الأفضل،الى  الـى   ةمر الذي يؤدي في النهاي
  .معدلات انتاجه ةوبالتالي زياد أدائه،تحسين مستوى 

تدريب على انه الجهد المنظم والمخطط له لتزويد الموارد البشرية فـي المنظمـة بمعـارف معينـة     يعرف ال و
وتحسين وتطوير مهاراتها وقدراتها وتغيير سلوكها واتجاهاتها بشكل إيجابي بناء مما قد ينعكس على تحسين الأداء فـي  

   1.المنظمة
                                                                                            2.م وقواعد واتجاهات لزيادة وتحسين أداء الفـرد ويعرف أيضا بانه عملية تعلم تتضمن اكتساب مهارات ومفاهي

ويعرف بانه تطوير منظم للمعرفة والمهارات والاتجاهات التي يحتاج اليها الفرد حتى يتمكن من القيام بـأداء واجباتـه   
  3.بكفاءة

رف علي محمد عبد الوهاب التدريب بانه عملية منظمة مستمرة محورها الفرد في مجمله، يهدف الى احداث ويع
تغيرات سلوكية وفنية وذهنية لمقابلة احتياجات محددة حالية ومستقبلية، يتطلبها الفرد الذي يؤديه والمنظمة التي يعمـل  

   4.فيها والمجتمع
. ومتكاملة تتضمن أجزاء وعناصر مختلفة يقوم كل منها بـدور متميـز   التدريب في واقعه يمثل عملية مستمرةف

وأما العناصر   5ولكن الفعالية النهائية للتدريب وكفاءته في تحقيق أهدافه تتوقف على مدى التكامل بين أجزائه وعناصره
   : 6التي يتكون منها التدريب فهي

   حديد الاحتياجات التدريبية أو تحديد أهداف التدريبت.1
  تصميم البرامج التدريبية تحديد أنواع التدريب.2
    تحديد الأساليب التدريبية.3
   تقويم البرامج التدريبية.4
المنظمة المتميزة هي التي تهتم بالتدريب، ومن ثمة يجب الاهتمام بالتدريب وجعله فلسفة وثقافـة للمنظمـة، مـع     انو

  .ضرورة الربط بينه وبين أهداف وخطط المنظمة
الافتقار والنقص، والحاجـة تعنـي القصـور عـن المبلـغ       بأنهيعرف الاحتياج لغة  :ف الاحتياجات التدريبيةتعري.2

   7.المطلوب
     8.قصور فيه أولاستكمال نقص  ءالشيتطلبه يوالاحتياج هو ما 

 :ويقصد بالاحتياجات التدريبية جانبان 
  ميتها أو تعـديلها إمـا بسـبب تغيـرات تنظيميـة أو      فنية سلوكية يراد تن –معلومات أو اتجاهات أو قدرات معينة

تكنولوجية أو انسانية، أو بسبب ترقيات أو تنقلات، أو لمقابلة توسعات ونواحي تطور معينـة، أو حـل مشـكلات    
 .متوقعة، أو غير ذلك من الظروف التي تقتضي إعداد ملائما لمواجهتها

 ،في قـدرات العـاملين أو معلومـاتهم أو اتجاهـاتهم، أو      نواحي ضعف أو نقص فنية أو انسانية واقعية أو محتملة
   9.مشكلات محددة يراد حلها
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أما تعريفا آخر فيحدد الاحتياجات التدريبية بأنها مجموع المتغيرات أو الإضافات المطلوب إحداثها فـي معرفـة   
سير العمل والانتاج أو تعرقـل   العاملين أو مهاراتهم أو اتجاهاتهم أو سلوكهم، وذلك للتغلب على المشاكل التي تعترض

     10.للمنظمةالسياسة العامة 
خر، فيحدد الاحتياج التدريبي بأنه إخفاق فرد أو مجموعة من الأفراد في تحقيق آثالث شكلا تعريفا ي حين يأخذ ف

   11.الأهداف المنشودة من تقديم خدمة أو منتج بالكفاءة والفاعلية المطلوبة
في الفـرد والمتعلقـة    إحداثهامجموعة التغيرات المطلوب : بأنهايعرفها درويش وتكلا الاحتياجات التدريبية ف أما
اختصاصـات وواجبـات    لأداء أو، أعلـى سلوكه، واتجاهاته لجعله لائقاً لشغل وظيفة وخبراته، و مهاراته ،وبمعارفه، 

  12.وظيفته الحالية بكفاءة عالية
تحديـد   إلـى وللوصول . يكون أنبين ما هو كائن وما يجب  التفاوت بأنههذا ويعرف البعض الاحتياج التدريبي 

المستهدف بعـد   الأداء أوتطويره، والسلوك  أوالمراد تغييره  الأداء أونحدد السلوك  أنالاحتياجات التدريبية فانه يجب 
تياج التدريبي لمعرفة درجة الاح الأساسالمستهدف هو  الأداء  أوالفرق بين السلوك  أوالاختلاف  أنالتدريب، ويلاحظ 

  13.اليهالذي نسعى للوصول 
 لأي –العاملين في منظمة مـا   ءأداجوانب النقص التي قد يتسم بها  بأنهاوهناك من يعرف الاحتياجات التدريبية 

هؤلاء العاملين بما يعمـل علـى تحسـين هـذا      إلىتتضمنها برامج التدريب المقدمة  أنوالتي يجب  الأسبابسبب من 
   14.الأداء

لرغم من الاختلافات الشكلية الظاهرة في تعريف الاحتياجات التدريبية بـين البـاحثين إلا أنهـم جميعـا     وعلى ا
وهو أن الاحتياج التدريبي يمثل النقص أو العجز في المعارف أو المهارات أو الاتجاهـات  واحد يجمعون على مضمون 

  .يام بعمل معينأو السلوكات لمستوى الأداء الفعلي عن مستوى الأداء المطلوب للق
  :بالآتيالمختلفة للاحتياجات التدريبية  المفاهيمويمكن الخروج من 

 تعديلها أوتغييرها  أوسلوكية يراد تنميتها  أوفنية  -معلومات واتجاهات ومهارات وقدرات معينه إنها. 
  اتجاهـاتهم   أوعلوماتهم م أومحتملة في قدرات العاملين  أو، حالية إنسانية أونقص فنية  أوتمثل نواحي ضعف  إنها

  .امشكلات محددة يراد حله أو
  أوبسبب الترقيـات   أو الإنسانية أوالتكنولوجية  أوعملية مستمرة غير منتهية وذلك نتيجة للتغييرات التنظيمية  إنها 

لب بسبب بعض المشكلات غير المتوقعة وغيرها من الظروف التي تتط أوالتطوير،   التنقلات، التوسعات، عمليات 
  .وتدريباً ملائماً ومستمراً لمواجهتها إعداداً

 النضج والتقويم الذاتي، فتحديـد الاحتياجـات التدريبيـة يسـمح بالمراجعـة       ةباستمراريتوفر ما يمكن تسميته  إنها
 .فضلأوضع  إلىالمستمرة للواقع ودوره في الوصول 

 احتياجات تدريبية كانت هناك إذا إلايب لا يكون تحقيقها، فالتدر إلىللتدريب تسعى المنظمة  أهدافبوجه عام  إنها .  
  :الاحتياجات التدريبيةتحديد .3

المرحلة التـي يـتم    تعتبر عملية تحديد الاحتياجات التدريبية لمنظمة ما حجر الزاوية في أي نشاط تدريبي، فهي
حتى اذا لم يتم  .او اخفاق هذه البرامجفيها تخطيط البرامج التدريبية التي تشبع الاحتياجات الفعلية، وعليها يتوقف نجاح 

تحديد الاحتياجات التدريبية على أساس علمي فإن البرامج التي تعقد لن تشبع احتياجات الافراد في المنظمـة، وعنـدها   
  .هدر الوقت والجهد والمالالى يصبح التدريب نشاطا شكليا غير استثماري هدفه دعائي، ويؤدي 

ى إدارة التدريب في المنظمة هي المسؤولة عن تحديد القدر اللازم من التدريب فـي  والوحدة التنظيمية التي تتول
وعلى تلك الوحدة أن ترصد بشكل مستمر المشكلات التي . تلك المنظمة، وذلك في ضوء الاهداف والسياسات المرسومة
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ل احتياجات تدريبيـة يجـب   وبالتالي يمث(تصاحب الأداء، وأن تحدد ما يرجع من تلك المشكلات الى نقص في التدريب 
يمكـن وصـف    ، وتلك المشكلات التي ترجع الى أسباب أخرى لا يعالجها التدريب، كضعف دافعية العـاملين )اشباعها

وتعكـس الاحتياجـات   . الاحتياجات التدريبية بأنها الفجوة بين مستوى الأداء المتوقع للأفراد ومستوى أدائهـم الحـالي  
لابد من تحديدها والعمـل  " حاجة"ووجود هذه المشكلة يعني بالضرورة وجود . المنظمة في" مشكلة ما"التدريبية وجود 

   .على إشباعها
  : ثمة ثلاث أنواع رئيسية من المشكلات يمكن أن تواجهها المنظمة هي

أي أنها موجودة فعلا في المنظمة ويمكن حلها عن طريق التـدريب، كمشـكلة تأهيـل    : مشكلات حاضرة وواقعة -1
  .ين الجدد وتدريبهم على أساليب العمل في المنظمة، ومشكلة الانحراف السالب في معدلات أداء الافرادالعامل

أي ستقع في المستقبل، ومثال ذلك حدوث تغيرات في البيئة الخارجية للمنظمة، أو توقـع شـغور   : مشكلات مقبلة -2
  .العاملين المناسبين لإشغال هذه الوظائفوبالتالي تدريب . وظائف معينة في المستقبل القريب لابد من ملئها

وهنا تجد المنظمة نفسها لا تتسم بالفعاليـة  : مشكلات عدم القدرة على التحديث، أو مشكلات عدم المبادأة والمبادرة -3
وتعتبر هذه المشكلة مـن أخطـر   . المطلوبة؛ الأمر الذي يهدد مستوى انجاز أهدافها أو يهدد وجودها واستمراريتها

  .المنظمات عادة ت التي تواجههاالمشكلا
                                                                              :تحديد الاحتياجات التدريبية أهمية.4

  :إن عملية تحديد الاحتياجات التدريبية عملية مهمة وحاسمة لفعالية البرامج التدريبية وذلك للأسباب التالية
 حتياجات التدريبية هو الأساس لكل عناصر العملية التدريبية وأهمها عملية تحديد الاحتياجات التدريبيـة، إن تحديد الا  -  أ

فتحديد الاحتياجات التدريبية يعـد مؤشـرا   . وتصميم محتوي البرنامج التدريبي ونشاطاته، وتقييم البرنامج التدريبي
  .يوجه التدريب توجيها صحيحا في تلك العمليات الفرعية

  .اعد تحديد الاحتياجات التدريبية في التركيز على الأداء الحسن، والهدف الأساسي من التدريبيس  - ب
  .يوضح تحديد الاحتياجات التدريبية الأفراد المطلوب تدريبهم، ونوع التدريب المطلوب، والنتائج المتوقعة منهم  - ت
                                                                                           15 .الجهد والوقت والمال في غياب تحديد الاحتياجات التدريبية أو تحديدها بشكل غير دقيق، إضاعة  - ث

وتنبع أهمية الاحتياجات التدريبية من كونها المصدر الرئيسي لأهداف البرامج التدريبية، وبالتالي فإن أي قصور 
ة بأسلوب علمي صحيح وموضوعي سوف يكون له أثر وانعكاس سـلبي علـى   أو تساهل في تحديد الاحتياجات التدريبي

العملية التدريبية برمتها ومن هنا تأتي أهمية التدقيق في تحديد الاحتياجات التدريبية وفي الأسس والأساليب التي تعتمـد  
  .عليها

  أنواع الاحتياجات التدريبية.5
في المنظمة، حالية أو مستقبلية، تعـاني  " حاجات"ن هناك إن وجود هذه المشكلات في المنظمة يعني بالضرورة أ

  :وهذا يقودنا الى القول ان الاحتياجات التدريبية في أية منظمة يمكن أن تتخذ الأنواع التالية. منها لابد من مواجهتها
لنقـل لوظـائف   احتياجات عادية، تتعلق بتدريب الموظفين الجدد، وتدريب الموظفين الحاليين لأغراض الترقيـة أو ا ) أ

  الخ...أخرى 
احتياجات لمواجهة نواحي ضعف أو نقص فنية أو انسانية، واقعية أو محتملة، في مهارات العاملية أو معلوماتهم أو ) ب

  .اتجاهاتهم، أي أنها احتياجات لمواجهة مشكلات آنية أو محتملة
تقليدية، عادية كانت أو غير عادية، إلا انهـا قـد    احتياجات غير تقليدية، اذ قد لا تجد المنظمة نفسها أمام أية مشكلة) ج

وتأتي هذه الاحتياجات لمواجهة عدم القدرة على التحديث، أو عدم القدرة على . تجد نفسها لا تتسم بالفعالية المطلوبة
                                            . To Cope With Environmentالمبادأة والإبداع، أو عدم مواكبة متطلبات البيئة
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الأولى، ضـرورة إدراك  : إن تحديد وحصر المشكلات التي تعاني منها المنظمة يقودنا الى الملاحظتين التاليتين
والأخرى، ضرورة إدراك أن حصـر جميـع   . أن مشكلات المنظمة ليست بالضرورة ممكنة الحل عن طريق التدريب

وبالتالي فإن تحديد الاحتياجات التدريبية ليس نهائيا ولا جامدا، بل . المشكلات أمر يكاد يكون صعبا من الناحية الواقعية
   16 .يجب أن يتسم بالمرونة حتى يمكن تعديله، كلما اقتضت الحاجة ذلك

مسـتوى الأداء المطلـوب، والثـاني    : تبنى ميكانيكية تحديد الاحتياجات التدريبية على عنصرين أساسيين هما و
بحيث تتم مقارنة مستوى . ل هذين العنصرين تحدد أغلب المنظمات احتياجاتها التدريبيةمستوى الأداء الفعلي؛ ومن خلا

والتعرف على احتياجاتهم من المهارات الضرورية المطلوبـة لمزاولـة   . أداء العاملين الفعلي بمستوى الأداء المطلوب
    17 .المهنة أو الحرفة، والعمل على تحسينها

توى الأداء الفعلي عن مستوى الأداء المطلوب، أصبح هناك مؤشر كاف لوجـود  يتبين لنا أنه كلما قل مسومنه 
            .مشكلة أو خلل ما يجب معالجته او تجاوزه

  :متطلبات تحديد الاحتياجات التدريبية.6
قت ولضمان تقديم هذه البرامج في الو. بما أن المهمة الأساسية للتدريب هي توفير برامج لتنمية الموارد البشرية

ومن أهم هذه الأنشطة . المناسب يجب أن يتم تخطيط وتنفيذ العديد من الأنشطة المهمة ضمن عمليات التدريب والتطوير
وتعتبر عملية تحديد الاحتياجات التدريبية عملية مهمة وحاسمة لنجاح البرامج التدريبية، وذلـك لأن  . تحديد الاحتياجات

  18:ليتحديد الاحتياجات التدريبية يتطلب ما ي
 تحديد الأفراد المطلوب تدريبهم ونوع التدريب المطلوب ومدة البرامج والنتائج المتوقعة منهم. 
  يحدد للتدريب أهدافه بدقة، كما يتقرر في ضوئها تصميم محتوى البرامج التدريبية، والوسائل المستخدمة في التدريب

 .واختيار المتدربين، وكذلك تقييم برامج التدريب
 ديد المسافة بين المستوى الذي يكون عليه المتدرب قبل بدء التدريب، والمستوى الذي نأمل وصوله إليه يساهم في تح

عند نهايته، إذ إن تقدير الاحتياجات التدريبية وقياسها قياسا علميا هو الوسيلة المثلى لتحديد القدر المطلوب تزويـده  
 .برات الهادفة إلى إحداث التطوير ورفع الكفاءة المهنيةللمتدربين كماً  وكيفاً من المعلومات والاتجاهات والخ

 يساعد في تشخيص مشكلة ما، ويساعد على عملية التخطيط لحلها، ويبين مدى استحقاقية برامج التدريب من عدمها. 
    يسهم في تخفيض النفقات والتقليل من الإهدار من خلال تحقيق أهداف التطوير بصورة شاملة، ورفع معـدل كفـاءة

 .داء والحصول على مستوى أعلى من إنتاجية العمل التي يتم تحقيقها عن طريق التدريبالأ
إضافة إلى ذلك فإن المعلومات التي يتم الحصول عليها في عملية تحديد الاحتياجات التدريبية يمكن أن تسـتخدم  

  . في عملية التنبؤ بالاحتياجات التدريبية المستقبلية
تدريب هو الأساس في تقرير أي من الأفراد العاملين في المؤسسة هم في حاجة إلى تـدريب  ويعتبر تحديد الحاجة إلى ال

  : ويتم ذلك بدراسة ثلاث مجموعات من المؤشرات مرتبة حسب أسبقيتها على الوجه التالي
لأداء التنظيمي إن النشاط التدريبي ليس هدفا في حد ذاته، وإنما هو وسيلة لزيادة فاعلية ا :مؤشرات الأداء التنظيمي -1

:                                    لذلك فإن نقطة البدء في تقرير احتياجات التدريب تتمثل في دراسة مؤشرات الأداء التنظيمي، وهذه المؤشرات تشـمل 
استغلال الآلات والمواد، تكلفـة  مؤشرات كفاءة الإنجاز، مثل معدلات الإنتاجية، الربحية، تكلفة المواد، جودة الإنتاج، -

  ... التوزيع
مثل احتياجات الموارد البشرية واحتياجات التدريب المتبقية منها والمبنيـة علـى   : مؤشرات استخدام الموارد البشرية–

.               دراسة قوة العمل في المؤسسة من حيث تكوينها وحركتها مـن وإلـى المؤسسـة ومـن وإلـى الأعمـال المختلفـة       
وبدراسة المؤشرات السابقة في الوحدات التنظيمية وعلاقة بعضها بالبعض الآخر وعلاقاتها بأهـداف المنظمـة يمكـن    
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.                                                                          التـدريب  استخلاص استنتاجات عن مدى الاحتيـاج إلـى التـدريب وفـي أي المجـالات يجـب أن يوجـه هـذا        
إن تحديد مجالات تحسين الأداء لا تعتبر كافية لتقرير أن التدريب هو الوسـيلة  لتحقيـق    :مؤشرات أداء العاملين –2

لا تكمن في القوى العاملة بقدر ما تكمن في عوامـل أخـرى مثـل الظـروف      ذلك، فقد يكون الأداء منخفضا لأسباب
إلخ، لـذلك فـإن تحليـل أداء العـاملين     ...الاقتصادية أو السياسية المحيطة بالمؤسسة والمؤثرة على الإنتاج أو التوزيع

يقتضـي ذلـك دراسـة    ودراسة مكوناته يعتبر خطوة نحو التحقق من أن تحسين الأداء يكون من خلال القوى العاملة و
  :المؤشرات التالية

دراسة هذا المقياس واتجاهاته  يبين جوانب القوة والضعف في أداء الأفراد، والتغيرات : مقياس فاعلية الأداء للأفراد -أ
  .التي طرأت على مستويات الأداء في جوانب مختلفة

على العمليات التـي يحتويهـا الأداء، وأيـة    وتتم دراسة مكونات الأداء بهدف التعرف : مكونات ومتطلبات الأداء -ب
تغيرات تكون قد طرأت على مكوناته بفعل تغير طرق وأساليب العمل أو بإدخال آلات وأجهزة جديدة أو لأي سبب 

  . آخر
ووفق هذه الدراسة يحدد أيضا التغير في متطلبات الأعمال من قدرات أو خبرات أو معرفة، كما تحدد متطلبـات  

  .تي تم فيها تقييم أداء الأفرادتلك الأعمال ال
تعتبر هذه الخطوة من أدق خطوات تحديد احتياجات التدريب ففيها يـتم تحديـد    :مؤشرات احتياج الأفراد للتدريب –3

الأفراد الذين يحتاجون إلى تنمية قدراتهم بالتدريب وفي هذه الخطوة يتم قياس استعداد الأفراد وقدراتهم الحالية في مجال 
:                                                    المطلوبة للعمل، وبمقارنة مستويات الأداء الحالي بالقدرات والاستعداد في مختلف مهام العمل يمكن تحديدالقدرات 

حاجة إلى التـدريب،  هناك  د يملك القدرات اللازمة لأدائها عندئذ لا تكونن الفراجوانب الأداء التي يشوبها قصور، وك -أ
  .وينبغي توجيه الدراسة نحو الجوانب الدافعية للفرد، أو بحث ظروف العمل والعوامل الخارجية المحددة للأداء

ة لهـا، كمـا لا يملـك    المهارات أو المعلومات اللازمو جوانب الأداء التي يشوبها قصور، ولا يملك الفرد القدرات -ب 
  .الاستعدادات التي تمكنه من اكتساب هذه القدرات

في هذه الحالة لا يكمن علاج الأمر بتدريب الفرد حيث لا يملك الاستعدادات اللازمة لرفع مستوى الأداء، ويبقى 
تحسين أدائه وفي  بعدئذ أمر واحد يجب التحقق منه قبل وضع الفرد فعلا في برنامج للتدريب وهو مدى رغبة الفرد في

تنمية قدراته، فهذه الرغبة لا يجب أن تفترض في كل الأفراد ينمي التدريب من أدائهم، وقياس هذه الرغبـة يفيـد فـي    
معرفة إمكانية إثارة دوافع الفرد للتدريب وأيضا في معرفة نوع الحوافز الواجب توافرها في برنـامج التـدريب وفـي    

  19.العمل بعد التدريب
  :حديد الاحتياجات التدريبيةأساليب ت.7

تحليل المنظمـة، وتحليـل   : تتم عملية تحديد الاحتياجات التدريبية على مستوى المنظمة وفق ثلاثة أساليب، هي 
  :العمل، وتحليل الفرد، وفيما يلي شرح لهذه الاساليب

يتضمن هذا الاسلوب دراسة المنظمة، بحيث تغطي هـذه الدراسـة    :Organization Analysisتحليل المنظمة  )1
  :مايلي

تبرز أهمية الأهداف بالنسبة للمنظمة في أنها مبرر وجودها، كذلك فإنهـا الأسـاس فـي    : الأهداف الحالية للمنظمة  ) أ
 .وبالتالي فإن إستيعابها وفهمها من قبل العاملين سيساعد على تحقيقها. استمرارها

لية والمشروعات التي تعتزم تنفيذها والأسواق الجديدة التي تنوي المنظمة دخولها، وأساليب العمـل  الأهداف المستقب  ) ب
وذلك بهدف التنبؤ بمسيرة المنظمة المستقبلية، وبالتالي الاتجاهات العامة للاحتياجات . التي تتبعها المنظمات المنافسة

 .التدريبية
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لتنظيمي بهدف التعرف على على الأقسام والوحدات التنظيميـة التـي   ويتضمن ذلك تحليل الهيكل ا: الهيكل التنظيمي  ) ج
تتكون منها المنظمة واختصاصاتها، والمعايير المعتمدة في انشاء هذه الوحدات، وحجم النشاط الممارس من قبل كل 

 .وحدة، واساليب الاتصال، ومستوى التفويض، ونطاق الاشراف
معدل دوران العمـل،  : خ التنظيمي بالاستناد الى عدد من المؤشرات مثلويتضمن ذلك تحليل المنا: المناخ التنظيمي  ) د

 .ومعدلات التغيب، والتأخر عن العمل، واصابات العمل، وشكاوي وتظلمات العاملين
كذلك التعرف . تستهدف دراسة القوى العاملة هنا الوقوف على طبيعة التركيب الحالي لها في المنظمة: القوى العاملة  ) ه

الآنية والمستقبلية، في ضوء الاستخدام الحالي للقوى العاملة والتطورات التي ستطرأ عليهـا مسـتقبلا   على حاجاتها 
 .اضافة الى احتياجات المشروعات المستقبلية) الخ....ترقية، نقل، فصل، تقاعد، اصابات عمل، وفاة، ( 

يف مواردها المختلفة، ويتم ذلك عادة تستهدف هذه الدراسة التعرف على مدى كفاءة المنظمة في توظ: كفاءة المنظمة  ) و
 : من خلال عدد من المؤشرات، منها

 .المباشرة وغير مباشرة لانتاج السلع والخدمات Costs of Labourتكاليف العمل  -
 . اللازمة لانتاج السلع والخدمات Costs of Materialsتكاليف المواد  -
 .التالف من الوحدات المنتجة -
وتستخرج الانتاجية الكلية بقسمة المخرجات علـى  : Total or Partial Productivityئية الانتاجية الكلية أو الجز -

 .المدخلات، في حين تستخرج الانتاجية الجزئية بقسمة الناتج على عامل واحد من عوامل الانتاج
يـل  ويركز هذ الأسلوب علـى دراسـة وتحل  . ويطلق عليه أيضا تحليل الوظائف :Job Analysisتحليل العمل    )2

الوظيفة المؤداة من قبل الفرد من واجباتها ومسؤولياتها، وظروف أدائها، وعلاقتها بالوظـائف الأخـرى، والمهـارات    
وذلك بهدف تحديـد الاحتياجـات   . والمعارف والسلوكيات اللازمة لأدائها، ومعايير الأداء المطلوب تحقيقها من شاغلها

  .التدريبية التي يتطلبها إشغال وظيفة محددة
يركز هذا الاسلوب على مدى قيام الموظف بأداء واجبات ومسـؤوليات   :Individual Analysisتحليل الفـرد     )3

وبناءعليـه، فـإن   . وظيفته، في محاولة لتحديد المعارف والمهارات والاتجاهات وسلوكيات العمل اللازمة لتطوير أدائه
ما أن التحليل لا ينصب على أداء الموظـف لوظيفتـه   ك. عملية التحليل هنا تنصب على الموظف نفسه لا على الوظيفة

  .الحالية بل يمتد للوظائف الاخرى المتوقعة أو المستقبلية التي يمكن أن يشغلها
  :ويتبع عادة في تحليل الفرد، بهدف تحديد الاحتياجات التدريبية،عدة طرق منها

ليات وظيفته، وعلى أسلوب تعامله مع وذلك بغرض التعرف على مستوى أداء الموظف لواجبات ومسؤو: الملاحظة  ) أ
 .زملائه ومع الآلات والمعدات وأدوات العمل الأخرى، ومقارنة مستوى أدائه مع مستوى أدا العاملين الآخرين معه

مراجعة تقارير تقويم أداء العاملين، للوقوف على نقاط الضعف في أدائهم، وبالتالي تحديد ما يمكن معالجتـه عـن      ) ب
   .طريق التدريب

  20 .مراجعة سجلات العاملين، للوقوف على مؤهلات وخبرات العاملين والدورات التدريبية التي شاركوا فيها  ) ت
  :لتحديد الاحتياجات التدريبية الضرورية هناك عدة طرق منها  :التدريبية تحديد الاحتياجاتطرق .8
غير مباشـرة لتقـي جوانـب     وذلك بمراقبة العمال بطريقة : Informal Observationالملاحظة غير الرسمية - 1

ومن أهم عيوب هذه الطريقة أنها لا تهتم بالحصول على المعلومات الدقيقة وأن . الضعف والقوة في أداء الفرد منهم
 .العاملين يسيئون تخمين دوافعها على الدوام 

من دورات تدريبية إجراء مناقشات مستمرة مع الموظفين والاستماع الى اقتراحاتهم وشكاويهم لمعرفة ما يطلبونه  - 2
ومن مزايا هذه الطريقة أنه يتاح فيهـا للموظـف أن يظهـر نـواحي     . تساعدهم على القيام بأعمالهم بطريقة أفضل
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ومن عيوبها أن كثيرا مـن المـوظفين يحـاولون    . الضعف في مقدرته مما يمكن الادارة من معالجة ذلك التدريب
 . إستغلالها للحصول على دورات كثيرة

. مع المشرفين الذين يعرفون مواطن الضعف في أداء مرؤوسيهم، ومتى، واين يمكن تدريبهم  Discussionالنقاش - 3
ولكن من عيوب هذه الطريقة تحيز بعض المشرفين الى بعض الموظفين مما يدفع هؤلاء المشرفين لترشيح بعـض  

 .الموظفين لأكثر من دورة تدريبية على حساب الآخرين
ن الموظفين الاجابة عنها وتحديد المشكلات التي يواجهونها، وأسبابها، واقتراحـات  وضع أسئلة استقصاء يطلب م - 4

لحلها، ورغم أن تكلفتها قليلة ولا تحتاج الى وقت طويل للحصول على المعلومات إلا أنه قد يساء فهم بعض الاسئلة 
 .فتكون الاجابات التي يبنى القرار عليها خاطئة

وهذه طريقة غير . مثل كافة الموظفين في المنشأة لمعرفة ما يحتاجونه من تدريبالقيام بمسح ميداني يشمل عينة ت - 5
فالعينـة قـد لا   . مكلفة غير أن المعلومات المستفادة منها لا تعبر تعبيرا صحيحا عن مدى حاجة الموظفين للتدريب

وهنا . ة بحاجة لتدريب معينتكون بحاجة للتدريب بينما تكون الفئات الأخرى من الأفراد الذين لم يدخلوا ضمن العين
 .دقيقة لإتخاذ قرار على ضوئهار تكون نتائج الدراسة غي

وهذه عادة ماتقدم للإدارة نتيجـة لكثـرة حـوادث    , من النقابات والاتحادات العمالية Complaintsتسلم شكاوي   - 6
الفرصـة لتطـوير أنفسـهم    العمل أو شعور الموظفين الذين ينتسبون لهذه النقابات بأن إدارة المؤسسة لا تعطـيهم  

ومن عيوب ذلك أن رضوخ الادارة المستمر لطلبات النقابات يجعلها أسيرة . ولتحسين أوضاعهم المادية والاجتماعية
 .لها في معظم قراراتها التدريبية

ة، وذلك بمقارنة الأداء الفعلي بما هو مخطط له من ناحيـة الكميـة، والجـود   , تحليل تقييم أداء العمل عند العمال - 7
ذه الطريقة مـن أفضـل   ر هوتعتب. والوقت، والتكاليف، ومعرفة مواطن الضعف عند العامل لتدريبه على تصحيحها

الطرق إلا أنه يعاب عليها أن بعض المسؤولين يضعون التقييم دون نقاشه مع الموظف المعني، ومن ثم لا يعـرف  
 21.الموظف مواطن ضعفه ليعمل على إصلاحها

  :التدريبيةخصائص الاحتياجات .9
  :في المنظمات خصائص أربعة هي Determining of Training Needsلعملية تحديد الاحتياجات التدريبية 

اختلاف عملية تحديد الاحتياجات التدريبية من منظمة الى اخرى، فقد تكون مخططة تبنى علـى تحليـل ومراجعـة     - 1
وقد . لا تمت بصلة الى احتياجات المنظمة الحقيقيةوقد تكون غير مخططة وغير منظمة و. دقيقة لاحتياجات المنظمة

وقد تأخذ سمة الشمول كما قد تأخذ السمة الجزئية فتقتصر على بعض وحـدات المنظمـة أو   . تكون بين هذا وذاك
كذلك قد تتم هذه العملية بشكل مستمر ومنظم أو بشكل مؤقـت  . بعض التخصصات أو بعض مستويات العاملين فيها

سمت العملية بالشمول والاستمراروالانتظام اسـتطاعت أن تفـي بحاجـات المنظمـة التدريبيـة      وكلما ات. وطارئ
 .والتطويرية

فـي المنظمـة    Developmental Needsاختلاف الاحتياجات التدريبية في منظمة ما عن الاحتياجات التطويرية  - 2
المتعلقة بدور الأفراد في ) غوب فيهاالتي تختلف عن الظروف المر(نفسها، فإذا كانت الأولى تصف الظروف الفعلية 

الفـرد   Effectivenessوفعالية  Growthأداء المنظمة، فإن الاحتياجات التطويرية تختلف عنها في أنها تتعلق بنمو 
 . في المنظمة

صعوبة حصر الاحتياجات الحالية والمستقبلية في التطبيق العملي، في سرعة التغيرات في بنية المنظمـة وأسـاليب    - 3
وبالتالي فإن أي تحديد للاحتياجات التدريبية . دات العمل وتغيرات البيئة، مما يعني احتمال بروز مشكلات جديدةومع

 .لن يكون نهائيا، ولابد أن يتسم بقدر من المرونة، لإستيعاب التعديلات المحتملة
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 :كن تصنيف هذه الأهداف الىويم. صياغة الاحتياجات التدريبية بشكل أهداف تدريبية تسعى المنظمة للوصول اليها - 4
وتشمل الأهداف التقليدية، كتدريب العاملين الجدد، وتدريب المشرفين علـى  : Regular Objectivesأهداف عادية   ) أ

 .الخ....،Refreshment Programsاساليب عمل جديدة، وعقد البرامج التنشيطية 
إيجاد حلول لمشكلات إنسـانية أو فنيـة   وتعنى أساسا ب: Proplem Solving Objectivesأهداف حل المشكلات   ) ب

 .محددة تعاني منها المنظمة، وذلك من خلال تدريب أفراد قادرين على التعامل مع تلك المشاكل
وتسعى الى تحقيق نتائج غير عادية ومبتكرة، بحيث ترتفع بمستوى الأداء : Creative Objectivesأهداف إبتكارية   ) ت

بق التوصل اليها، لغرض مسايرة متطلبات البيئة وتحقيق تميـز وتقـدم عـن    في المنظمة نحو مجالات وآفاق لم يس
   22 .المنظمات الأخرى المنافسة

  :اهناك عدة طرق لتصنيف الاحتياجات التدريبية منه :أصناف الاحتياجات التدريبية.10
 :تصنيفها حسب الهدف، أي تصنيفها إلى -1
المدرسين المعينين حديثا في أصول التدريس أو فـي الأسـاليب   احتياجات عادية لتحسين أداء الأفراد، مثل دورات   -  أ

  .التربوية
احتياجات تشغيلية لرفع كفاءة العمل مثل الدورات المتعلقة بكيفية استخدام نظام إداري جديـد أو طريقـة عمـل       - ب

  .جديدة
نية، أو تخصيص منح احتياجات تطويرية لزيادة فعالية المنظمة، مثل دورات إعداد كوادر متكاملة لتشغيل وحدة ف   - ت

للراغبين في العمل مستقبلا في المنظمة أو العاملين حاليا بهدف تأمين الحصول على كوادر ماهرة مستقبلا حسـب  
 .خطة الاحتياجات من الكوادر

  :تصنيفها حسب الفترة الزمنية، أي تصنيفها إلى -2
  ).غير مخططة-آنية(احتياجات عاجلة   -  أ

  ).مخططة(احتياجات قريبة المدى   - ب
 ).خطة بعيدة المدى/تطويرية (احتياجات مستقبلية   - ت
  :تصنيفها حسب حجم التدريب أو كثافته، أي تصنيفها إلى -3
  .احتياجات فردية  -  أ

 .احتياجات جماعية  - ب
  :أي تصنيفها إلى ،تصنيفها حسب طريقة التدريب أو أسلوبه-4
  .تطبيقي/ احتياجات لتدريب عملي في الموقع   -  أ

 .نظري /عات احتياجات لتدريب معرفي في قا  - ب
  :أي تصنيفها إلى، تصنيفها حسب مكان التدريب أو جهته-5
 .احتياجات تدريبية أثناء العمل اعتماد على الخبرات الداخلية  -  أ

 23.ةاحتياجات تدريبية خارج العمل اعتمادا على مراكز وهيئات تدريبية أو مؤسسات مماثل  - ب
  
  

  :بيةطرق جمع المعلومات لأغراض تحديد الاحتياجات التدري .11
تتبوأ المعلومات أهمية خاصة عند تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية بحسبان أن عمليـة تحديـد الاحتياجـات    
التدريبية يترتب عليها تقرير نوع التدريب المطلوب، ومن الذي يحتاج اليه، ومستوى الأداء المطلوب لمواجهة مشكلات 
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تحديد مدة البرنامج، وتحديد أهدافه،ومعرفـة المهـارات المطلـوب    كما يترتب عليها . محددة أو لتطوير أساليب العمل
  :وتتمثل طرق جمع المعلومات بهدف تحديد الاحتياجات التدريبية في الآتي. اكتسابها

تمثل المقابلة هنا مواجهة شخصية بين خبير التدريب والمتدربين المحتملين، بهدف التعـرف   :Interviewالمقابلة  )1
وأن يسـتمع  . وعند إجراء المقابلة لابد من مراجعة الاسئلة للتأكد من أنها تسـتجيب لهـدفها  . ريبيةعلى احتياجاتهم التد

                                                        .المقابل بعناية للمتدربين المحتملين، ولا يذهب الى إستنتاج الإجابات
إلا أن للمقابلـة عيوبـا   . لين فرصة كافية لإبداء الآراء وتقديم المقترحاتمن مزايا المقابلة أنها تعطي المتدربين المحتم

تتمثل في أنها تتطلب وقتا طويلا، وقد تؤدي الى نتائج يصعب تطبيقها، ويمكن أن تنمي الإحساس لدى بعض المتدربين 
  .المحتملين بالحرج، وأنهم في مأزق يهدد مستقبلهم الوظيفي

ثل الاستبيان استمارة تتضمن عددا من الاسئلة مطلوب الإجابة عنهـا، ويضـعها   يم :Questionnaireالاستبيان  )2
: وهناك شروط لابد من مراعاتها عند تصميم الاستبيان، منهـا . خبير التدريب بهدف التعرف على الاحتياجات التدريبية

يقوم الفـرد  " اشارات"ى هيئة وأن تكون الإجابات المطلوبة، كلما أمكن ذلك، عل. أن تكون الأسئلة واضحة لا لبس فيها
وأن لا تكون الاسئلة معقدة ترهق المتدرب عند . بوضعها في المكان المخصص لها حتى يسهل حصرها وتبويب بياناتها

 .وأن تكون موضوعية بحيث تلبي الغرض الذي جاءت من أجله. الإجابة عنها
فراد في وقت قصير، وأنه قليـل التكـاليف،   من مزايا الاستبيان أنه يمكن أن يصل الى أكبر عدد ممكن من الأ 

  .ويقدم بيانات مركزة وواضحة،ولكن من عيوبه ضعف قدرته في التوصل الى أسباب المشكلات ووضع الحلول الممكنة
قد تكون الاختبارات شفوية وقد تكون تحريرية يلجأ إليها خبراء التدريب، بهدف التوصل الـى   :Testsالاختبارات  )3

وتستخدم الاختبارات كوسيلة لتحديد وتشخيص أوجه القصور في الأداء، غيـر أنهـا   . يبية للعاملينالاحتياجات التدر
  .تعطي مؤشرات عامة لا نهائية في تقويم أداء الفرد للعمل او احتياجاته التدريبية

تي تستهدف هذه الطريقة معرفة السبب الحقيقي للمشكلة، بهدف أن يـأ  :Problems Analysisتحليل المشكلات  )4
ومن مزايا هذه الطريقة أنها تزيد من مستوى التفاهم بين الرؤساء والمرؤوسين، وتعطـي هـذه   . التدريب لعلاجها

  .الطريقة النتائج نفسها التي تعطيها المقابلة
يعطي تقويم الأداء مؤشرا واضحا عن الواجبات التـي لـم تنجـز،      :Performance Appraisalتقويم الأداء  )5

وان كـان   –أي تقويم الأداء  -كما تبين نتيجة التقويم مدى حاجة العاملين الى التدريب فهو . هاوأسباب عدم إنجاز
يقدم معلومات دقيقة عن واجبات ومسؤوليات الوظائف وأنواع التدريب التي يحتاج إليه شاغلوها، فإنه يستنفذ وقتـا  

  .طويلا
ين دراسة التقارير والسجلات نقاط الضعف تب :Study of Reports and Recordsدراسة التقارير والسجلات  )6

وتتميز هذه الطريقة بأنها تظهر مشكلات الأداء لكنها لا تكشـف عـن أسـباب هـذه     . التي يمكن علاجها بالتدريب
  24 .ولا تتسم بالموضوعية، مما يصعب الإعتماد عليها وحدها في تحديد الاحتياجات التدريبية. المشكلات

ثمة عدد من الاخطاء قد يقع فيها مخططو العملية التدريبية المبتدئون عند تحديد  :التدريبية أخطاء تحديد الاحتياجات.12
  :الاحتياجات التدريبية لمنظماتهم، أهمها

فقد يرغب مدير ما في . التدريبية Wantsالتدريبية وبين الرغبات  Needsعدم القدرة على التمييز بين الاحتياجات  -1
رنامج معين لا ليشبع احتياجات تدريبية حقيقية لذلك الشخص، بقدر ما يحقـق رغبـات   أن يلحق أحد العاملين معه بب

ويكون لهذا الخطأ آثار ضارة، إذ أن الفرصة التي . في الالتحاق بمثل هذا البرنامج) أو رغبات رئيسه(هذا الشخص 
 .منحت لهذا الفرد كانت على حساب فرد آخر في المنظمة
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ي تبديها فئة الإدارة العليا أو العاملين في المنظمـة عنـد التعبيـر عـن احتياجـاتهم      عدم الفحص الدقيق للآراء الت -2
 .التدريبية، مما قد يؤدي الى بذل جهد وتحمل نفقات ليست ضرورية

تحديد الاحتياجات التدريبية في وحدة تنظيمية ما بمعزل عن الاحتياجات التدريبية للوحدات التنظيمية الأخرى؛ ممـا   -3
 .كرار الجهودقد يؤدي الى ت

الاعتقاد الخاطئ بأن مختلف المشكلات التي تواجهها المنظمة يمكن إيجاد حل لها من خلال التدريب، فـي حـين أن    -4
هناك مشكلات لا تعود في أسبابها الى انعدام أو ضعف المعرفة والمهارة اللازمتـين لأداء واجبـات ومسـؤوليات    

 .وظيفة ما
ريبية الحالية واهمال الاحتياجات التدريبية المستقبلية، مما قد يجعل التحديد غيـر  الاعتماد في تحديد الاحتياجات التد -5

                                                     25. دقيق
وتأسيسا لما سبق يصبح الاهتمام بدراسة الاحتياجات التدريبية للعاملين في المنظمات والمؤسسات الحديثة والعمل علـى  

                                                                                                 .    تياجات التدريبية ضرورة ملحة وقصوى تفرضها ظروف العصر الدائمة التحول والتغيرسد تلك الاح

  :خاتمة
دقيق لمقابلـة هـذه الاحتياجـات،    من العناصر الأساسية في تصميم التدريب ال تحديد الاحتياجات التدريبيةيعتبر 

ويساعد على جعل النشاط التدريبي نشاطا هادفا ذا معنى للمتدربين، ويجعله نشاطا واقعيا يـوفر كثيـرا مـن الجهـود     
ولكي يحقق التدريب أهدافه، يجب أن يعتمد على نشاط أو جهد مخطط هادف، يقوم علـى الدراسـة العمليـة     والنفقات،

على فعالية تحديـد   ن فعالية تخطيط، وتصميم، وتنفيذ التدريب يعتمد أساسا، وإياجات التدريبيةوالعلمية للكشف عن الاحت
الاحتياجات التدريبية، حيث أن عملية تحديد الاحتياجات التدريبية يترتب عليها تقديم النوع المطلوب من التدريب، ومـن  

فالأدبيات الحديثة تنادي بكفـاءة  ، هداف التدريب بدقةيحتاج إليه، ومستوى الأداء المطلوب، ويترتب عليه أيضا تقرير أ
ي يركز على تحقيقه للاهداف المرسومة والمستمدة من الاحتياجات التدريبية الفعلية أكثر من فاعلية التدريب ذالتدريب ال

 .للمتدربينولكن نتائجه لا تخدم الاحتياجات الفعلية  ذي قد يكون متكاملا من حيث التخطيط والتنفيذاته الذفي حد 

   :قائمة المراجع
 

 
الأسس النظرية ودلالاتهـا فـي البيئـة العربيـة     : تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات ،)2003( باري إبراهيم درةعبد ال 1

 103المنظمة العربية للتنمية الاداراية، ص :القاهرة، مصر ،المعاصرة
مكتـب الجـامعي الحـديث،    ال :الإسكندرية، مصر ،إدارة وتنمية الموارد البشرية والطبيعية ،)2000( عدلي علي أبو طاحون 2

 51ص
 137دار زهران، ص: عمان، الأردن، التنمية الادراية  ،)1997( قيس المؤمن وآخرون 3
 19ص ، الرياض، السعودية،مدخل علمي لفعالية الافراد والمنظمات: التدريب والتطوير ،)1985( علي محمد عبد الوهاب 4
عمادة شؤون المكتبات، جامعة الملك سعود، : السعودية الرياض، ،والتطبيق التدريب الإداري بين النظرية ،)1993( محمد ياغي 5

 73ص
  255-205ص ،، مصرالقاهرة ،الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، )2002( صلاح الدين الباقي عبد 6
 :القاهرة، مصر ،1الجزء ،)من جواهر القاموس(شرح القاموس المسمي تاج العروس ،)1965( محب الدين الواسطي الزبيدي 7

 25ص دار الفكر العربي،
8 Mario, p )1983 ( , The lexicon webstrr dictionary, vol.11, (New york: the Delair Publising 
Company. inc, p637 



352018  

 

854 

 

 
لحديثـة فـي   المؤتمر الأول حول الاتجاهات ا: القاهرة، مصر، تحديد الاحتياجات التدريبية، )1987( علي محمد عبد الوهاب 9

 66التدريب والتنمية الإدارية بالمؤسسات العربية، الخبراء العرب في الهندسة والإدارة، ص
10 Leslie Rae )1991 ( , Job Training Needs, Gower Handbook of Training and Development, Gower 
pub. Limited, England, P194 
11 G. A. Cole )1990 ( , Management Theory and Practice, Educational Low-Priced Books Scheme 
Funded by British Government, London, P415 

 603مكتبة الانجلو المصرية، ص: القاهرة، مصر، أصول الإدارة العامة ،)1980( عبد الكريم درويش، ليلى تكلا 12
                                                                       660ص، جامعة أسيوط مجلة كلية التربية: مصر ،يونيو)26(العدد ،تحديد الاحتياجات التدريبية ،)1995( رداح الخطيب 13
 ،برنامج لتدريب معلمي العلوم بالمرحلة الثانوية العامة في ضوء احتياجاتهم التدريبيـة  ،)1994( حمدي عبد العزيز الصباغ 14

 147ص مجلة كلية التربية جامعة عين شمس، :مصرالقاهرة،  ،)3(، الجزء)18(العدد
 8ص ،)2(و)1(، العددان)32(، المجلدالتدريب مفهومه ومدخل نظمي له، رسالة المعلم، )1991( عبد الهادي درة 15
 397-396ص.ص دار صفاء للنشر والتوزيع،: عمان، الأردن، 1، طإدارة الموارد البشرية، )2010( نادر أحمد أبو شيخة 16

17 Lloyed S. Barid, James E. Post, John F. Mahon )1989( - Management (Function And 
Responsibilities) - Harper Collins publishers. New York, P 343 

، )9(، المجلـد الاحتياجات التدريبية للعاملين الاداريين في جامعة اليرمـوك، دراسـات تربويـة    ،)1994( هيام نجيب شريدة 18
 247ص رابطة التربية الحديثة،: القاهرة، مصر، )61(الجزء

 95-90ص.ص ديوان المطبوعات الجامعية،: الجزائر، 2، طالوجيز في تسيير الموارد البشرية ،)2015( منير نوري 19
 404-402ص.ص دار صفاء للنشر والتوزيع،عمان، الأردن، ، 1، طإدارة الموارد البشرية ،)2010( نادر أحمد أبو شيخة 20
 118-117ص.ص دار الحامد للنشر والتوزيع،: عمان، الأردن، 3، طإدارة الموارد البشرية ،)2014( د فالح صالحمحم 21
 399-398ص.، صدار صفاء للنشر والتوزيع: عمان، الأردن، 1، طإدارة الموارد البشرية ،)2010( نادر أحمد أبو شيخة 22
، المجلـة العربيـة   شامل ومرن لتحديد الاحتياجات التدريبيـة  المدخل النظمي كأسلوب ،)1990( محمد حربي حسن واخرون 23

 78-77ص.ص ،)1(، العدد )10(للإدارة، المجلد
 401-400ص.ص دار صفاء للنشر والتوزيع،: عمان، الأردن، 1، طإدارة الموارد البشرية ،)2010( نادر أحمد أبو شيخة 24
  405-404ص.ص دار صفاء للنشر والتوزيع،: عمان، الأردن، 1، طإدارة الموارد البشرية ،)2010( نادر أحمد أبو شيخة 25


