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  123  المراجع

   مقـدمـــة
  

  
يزداد الإحساس بأهمية التدريب في العام وفي وطننا العري يوما بعد يوم، وهناك اليـوم عـدد 

رتقـاء بـالأداء متزايد من المنشآت التي تعول عـلى تـدريب قواهـا العاملـة كخطـوة أساسـية نحـو الا 
من لا يزال غر مقتنـع بالـدور الحيـوي للتـدريب فـراه ويوجد في المقابل . ومعدلات إنتاجية المنشأة

  . مشككا بدوره، أو مترددا منه ويبخل بالصرف عليه
ويتحمــل المــدرب دورا أساســيا في معالجــة الظــواهر الســلبية نحــو التــدريب، فــالأداء الجيــد 

قابليـات  كفيل بإزالة الشك عن جدوى التدريب، وخلق اليقن بفاعليته في تطـوير ةللعملية التدريبي
  .العاملن من خلال زيادة المعارف وصقل المهارات الضرورية للعمل

يهدف هذا الكتاب إلى تعريف القارئ منهجية التـدريب التـي يحتـاج إليهـا كـل مـن مـارس 
، لهـذا جـاءت فصـوله بشكل عام وفي مجال تدريب التطوير الإداري بوجـه خـاصالتدريب والتعليم 

للمدرب لكـل مراحـل " دليل عمل"ية من التدريب بصيغة هي أقرب إلى التي تتناول الجوانب العمل
بتداء من تحديـد الحاجـات التدريبيـة، ومـرورا بوضـع وصـياغة خطـة التـدريب االعملية التدريبية 

وهو من الكتب التي يحتاج القارئ الرجوع إليهـا باسـتمرار . وتصميم وتنفيذ الدورة وانتهاء بتقييمها
يستفيد من هذا الكتاب الذين اتخذوا من التدريب مهنة لهم ".  دليل عمل"ها في حياته العملية كون

كز المتخصصـة بالتـدريب أو في دوائـر المـوارد البشرـية وأقسـام التـدريب اسواء كانوا يعملون في المر 
. بالوزارات والمنشآت، والذين مارسونه بن حـن وآخـر، ويسـتفيد منـه التدريسـيون بـأنواعهم أيضـا

قارئ إن الكتاب ذو طابع عملي وزاخر بالأمثلة العملية التـي هـي حصـيلة تجربـة طويلـة وسيجد ال
للمؤلف في مجال عمله كخبر في مجال التدريب والاستشارات الإداريـة في العـراق لأكـر مـن ثلاثـن 

  . عاما
يبدأ الكتاب بالفصل الأول الذي يوضح مفهوم وأهمية التدريب للقـارئ، ثـم يسـتعرض أهـم 

ويعطي هذا الفصل حيزا للتعـرف عـلى المـؤهلات المطلوبـة مـن . التدريب والعملية التدريبية أنواع
المدرب ي يؤدي دوره بنجاح إلا انه لا يدخل في تفاصيل واجبات المدرب حيث يـترك ذلـك إلى فصـل 

  كا يسلط الفصل الأول الضوء أيضا على أهم. لاحق
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ضر فيصـنف أسـبابها ويحلـل عواملهـا، مستخلصـا إن المعوقات التي تواجه التدريب في الوقت الحا 
وتنـاقش خامـة . معوقات التـدريبا من الهيئات التدريبية والأداء التدريبي غر الجيد مكن إن يكون

الفصل الأول الأثر التدريبي الذي ترنو إليـه إدارة المنشـأة ووقـت حصـوله ولمـس بصـاته عـلى أداء 
  .العاملن

وع الحاجـات التدريبيـة، فيبـدأ الفصـل بتوضـيح مفهـوم الحاجـة ويتناول الفصل الثاي موضـ
وبعـدها ينتقـل . التدريبية ثم ينتقل ليعرض مؤشرات الحاجة سواء كانت داخل المنشـأة أو خارجهـا

الفصل إلى استعراض طرق تحديد الحاجات التدريبية في المنشأة، متناولا إياها بشكل عمـلي ومعـززة 
  .بالأمثلة والناذج
بطريقة هي أقرب للدليل الذي مكـن إن يسترشـد بـه " خطة التدريب"فصل الثالث ويقدم ال

المدرب في وضع خطته التدريبية وسواء كان هذا المدرب يعمل في قسم للتدريب في إحدى المنشـآت 
فبعد أن يستعرض الفصل مبادئ التخطيط يوضح كيفية . أو يعمل في أحد مراكز التدريب المتخصصة

طـة وكيفيـة صـياغة السياسـات وإعـداد الـبرامج بأسـلوب عمـلي معـزز بـناذج صياغة أهداف الخ
  .   تطبيقية تعن القارئ على الفهم والتطبيق بنفس الوقت

ويبدأ بعرض لما يجب إن يعرفه " أساليب التدريب"أما الفصل الرابع فهو الفصل الذي يتناول 
معرفـا  ،اعا ثلاثة عشر أسـلوبا تـدريبيابعد ذلك يتناول الفصل تب. كل مدرب عن مبادئ تعليم الكبار

مزايا كل أسلوب والحالات التي ينصـح باسـتخدامه فيهـا، ومـا يجـب إن يلتفـت إليـه المـدرب عنـد 
  . استخدامه لأي منها

، وهـو يتنـاول الجوانـب "تصـميم وتنفيـذ الـدورة"الفصل الخامس من الكتاب يحمل عنـوان 
كا يتعرف . رنامجها وكيفية تخطيط جلساتها التدريبيةالعملية التطبيقية في صياغة هدف الدورة وب

القارئ في هذا الفصل على قامة مراجعـة التحضـرات التـي توضـح مـا يجـب تحضـره قبـل الـدورة 
يتعرف القارئ على واجبـات مـدير الـدورة " في قاعة التدريب" وتحت عنوان . بفترات زمنية مختلفة

التعرف عـلى تقنيـات المـدرب أثنـاء الجلسـة التدريبيـة،  وكذلك على واجبات المدرب، وبعبارة أخرى
ولا ينتهي القارئ من هذا الفصـل إلا بعـد التعـرف . وكيفية التعامل مع بعض أنواع المتدرب الصعب

  .على كيفية الاستخدام الفعال لوسائل الإيضاح
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مفهـوم بدءا مـن " تقييم الدورة"يختتم الكتاب بفصله السادس والأخر الذي يتناول موضوع 

عرض ومناقشة الأنواع المختلفـة لطـرق التقيـيم وأسـاليبها،  إلى وأهمية تقييم الدورة، وينتقل بعدها
ويشر هذا . كا يناقش هذا الفصل مسألة أختلف حولها وهي تقييم المتدربن من قبل إدارة الدورة

يها المتدربون عن التقييم إلى عدد من الحالات التي يبتعد ف" خفايا في التقييم"الفصل في أحد فقراته 
الموضوعي نتيجة مجموعة من العوامل التي يشـار إليهـا في الفصـل الـذي يختـتم مناقشـة موضـوع 

  .  قياس فاعلية التدريب من حيث المفهوم والجدوى
  
  
  
  

  باسم محمد حسن الحمري
  2007سبتمبر  -أيلول
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  الفصل الأول
  مدخل إلى التدريب

  
  مفهوم التدريب 

مكن القول إن الإنسان عرف التدريب مع بدايات نشـوء المجتمعـات الإنسـانية الأولى حيـث 
. احتاج  الإنسان الأول  في حينها نقل معارفه ومهاراته في مجـال الصـيد ونصـب الكائـن إلى آخـرين

لاحتياجات الإنسانية ومط النشاط الإنساي وتطور التـدريب معهـا االمجتمع البشري تطورت  وبتطور
فعندما توطن الإنسان ومارس الزراعة أحتـاج تـدريب أبنائـه وأسرتـه .  من حيث الموضوع والأسلوب

وهكـذا إلى أن تبلـورت مجتمعاتنـا الحديثـة  ،كل ما يعرفـه مـن أسـاليب وفنـون هـذا النشـاطعلى 
تها الاقتصادية المألوفة لدينا اليوم بجوانبها التجارية والصناعية والزراعية وكل مـا تحتـوي مـن بأنشط

ليب والمهـارات افوجد الإنسان الحديث أنـه أمـام هـذا الكـم الهائـل مـن العلـوم والأسـ. علم وتقانة
 الآخـرين ي ت والمهـارات إلىاالخبر و كنشاط إنساي منظم لنقل المعارف " التدريب"اللازمة لا بد من 

  .  مكن مواكبة مستلزمات التطور وتحقيق الأداء الجيد
تولي المجتمعات الحديثة أهميـة متزايـدة للتـدريب وإن تباينـت مـن مجتمـع إلى آخـر تبعـا 

ومن الواضح أن المجتمعات المتقدمة تهـتم بأنشـطة التـدريب أكـر . لدرجة التقدم والرقي للمجتمع
ولأجـل الدقـة في الاسـتنتاج مكـن القـول إن تقـدم . ل مـوا وتطـورامن تلك المجتمعات التي هي أق

المجتمع هو الثمرة الطبيعية للتدريب، ومن الطبيعي أن نرى أن نشاط التدريب يحظى برعاية أكـبر 
فقد أيقنـت هـذه المجتمعـات بالتجربـة العمليـة أن التـدريب يحسـن أداء . في المجتمعات المتقدمة

  . التطور والنمو فتح مزيدا من آفاقلي ياالقوى العاملة وبالت
) المتـدرب(ينظر إلى التدريب اليوم إلى أنه عملية منظمة تحدث تغيرا في نظرة وسلوك الفرد 

 عمليـة فالتدريب هو.  إلى عمله، من خلال إكسابه معارف ومهارات جديدة تؤدي إلى تحسن أداءه
. وعها على نوع الحاجـة التدريبيـة القامـةأو  إكساب مهارات إلى المتدرب يعتمد ن/ إيصال معارف و

وقد أضحى التـدريب في وقتنـا الحـاضر نشـاطا مـنظا أكتسـب شـكلا رسـميا مـن خـلال الـدورات 
  والندوات التدريبية التي تقام للعاملن داخل المنشأة
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 منهـاجليب تدريبيـة حديثـة في تنفيـذ اأو لدى مراكز تدريب متخصصة لهذا الغرض، وتستخدم أسـ 
  .   هذه الدورات سنتطرق إليها لاحقا في المكان المناسب من هذا الكتابمثل 

  
  أهمية التدريب

فللمنشئات . يستعان بالتدريب لأنه الأداة التي تساعد بفاعلية على تحقيق الهدف المتوخى تحقيقه
 الاقتصادية وكذلك على مستوى الأفراد والمجتمع عموما أهداف يبغون الوصول إليها، وقد أثبتت
التجارب والخبرات الإنسانية أن التدريب هو أنجع الوسائل لتحقيق الأهداف من حيث الكلف 

والموفورات ومن حيث المدى الزمني للوصول للأهداف وكذلك من حيث النوعية والكفاءة والثقة 
ا فالتدريب تهيئة وإعداد للفرد، ولنا عبرة في كلام الله سبحانه وتعالى عندما خاطب سيدن. بالنفس

ا موسى عليه السلام وهو يهيئه ويعده لمقابلة فرعون ͻم ͻ͵  ͻͰ Ϳلͽت  ͻͰͽين ͽمͻيͽا بͻى يͻس͵ ͼ(17) م  ͻͱاͻ̷  ͻيͽھ 

 ͻͷا ͻص ͻ̮  ͼأ كَّ ͻ͵ ͻتͻ͕ اͻھͿيͻل ͻ̮  ;شͼھͻ͕ ͻ͵ اͻھͽى بͻل ͻ̮ ي ͽمͻن ͻ̱  ͻيͽل ͻ͵ اͻيھͽف  ͼ͚ ͽͣ ͻآ ͻم Ͷ ͻر Ϳخͼ͕ (18)  ͻͱاͻ̷ اͻھͽ̸ Ϳلͻ͕ اͻى يͻس͵ ͼم 
ͻ̸اھͻا(19)  Ϳلͻأͻف ͙ͻ͢ ͽإͻف  ͻيͽھ  ͻح ͹ى يَّةͻ̯ Ϳسͻ(20) ت  ͻͱاͻ̷ اͻھ Ϳ͢ ͼخ  ͻلا ͻ͵  Ϳف ͻخͻا تͻھͼ͡ ي ͽ̯ ͼن ͻا سͻھͻت ͻير ͽى سͻل ͼ͵ Ϳ(21) ͙لأ 
 ͿͲ ͼم Ϳ͙ض ͻ͵  ͻͰͻ͡ ͻى يͻلͽإ  ͻͰ ͽاحͻن ͻج  Ϳج ͼر Ϳخͻت  ͻ͓ ا ͻضͿيͻب  Ϳͳ ͽم  ͽرͿي ͻ̱  ͓ͅ ͵ͼس  ͸ةͻيͻ͔ Ͷ ͻر Ϳخͼ͕ (22)  ͻͰͻي ͽرͼنͽل  Ϳͳ ͽا مͻنͽاتͻيͻ͔ 
Ͷ ͻرͿبͼك Ϳ(23) ͙ل  Ϳ͚ ͻھ Ϳ͢ ͻͳ  إͽلͻى ͙ Ϳ͵ ͻ̮ Ϳرͽف  ͼنَّهͽى إͻ̲ ͻ(24))ط

 
في أكر  وقد ورد هذا الوصف). 24-17طه ( 

   .من موقع بالقرآن الكريم
فإذا ما قامت إدارة منشأة ما بتـدريب جميـع  , إلا أن التدريب لا مكن أن يكون لمرة واحدة 

العاملن لديها في وقت محدد، معتقدة إن هذه الجرعة التدريبيـة كافيـة للعمـل كلـه وللـزمن كلـه 
تتغـر الأحـوال والظـروف السـائدة فتتبـدل  ،فحيـث أن الأيـام مضيـ. فـادح خطـأ فهذه الإدارة على

الأهداف والخطط والبرامج وتتبدل مـع كـل هـذا الاحتياجـات التدريبيـة للفـرد والمنشـأة والمجتمـع 
  .فالحاجة للتدريب اليوم هي غر ما كانت عليه بالأمس. باستمرار

  :أو مجموعة عوامل مكن إيجازها بالآييبدأ الإحساس بالحاجة للتدريب بظهور عامل 
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  :ظهور حاجة لدى الإدارة لتحسن أداء المنشاة –1
سـبيل المثـال الحاجـة إلى  تصل الإدارة إلى مثل هذه القناعـة لعـدد مـن الأسـباب، منهـا عـلى

وفي هذا الصـدد تعتـبر زيـادة قـدرات العـاملن مـن أهـم الروافـد . تحسن مكانة المنشأة في السوق
سـيؤمن تـوفر المعـارف  –وكا أسلفنا  –فالتدريب . لتحسن أداء المنشأة وتحسن وضعها في السوق

تـدريب إلى شريحـة العـاملن ذات ولابـد مـن أن يوجـه ال. والمهارات اللازمة للعاملن لتحقيـق ذلـك
ففي مثالنا السابق مكن أن يكون العاملون في التسويق وخصوصا المبيعات والتوزيع هـم في . العلاقة

  .طليعة العاملن الذين يستهدفهم التدريب
  

  :دوران العاملن في المنشأة –2
اد يتركون العمل كـل فهناك باستمرار عدد من الأفر . إن العاملن في كل منشأة في تغر مستمر

لأسبابه الخاصة، فمنهم من يترك بسب الحصول عـلى فرصـة عمـل أفضـل، ومـنهم مـن يـترك بسـب 
انتقاله إلى موقع جغرافي بعيد كانتقاله إلى محافظة أخرى، أو بسبب الشيخوخة والتقاعد، ومنهم قد 

ليب العمـل ادد عـلى أسـوأمام وضع كهذا تجد الإدارة نفسها بحاجة إلى تدريب العاملن الجـ. يتوفى
  .وتقنياته ي ينساب عمل المنشأة كا هو معهود لديها سابقا

  
  :تطور نشاط المنشأة –3

يتعرض عمل ونشاط المنشآت من حن لآخر إلى عوامل وضغوط إيجابيـة وسـلبية تـؤثر عـلى 
منتجاتهـا  حجم نشاط العمل وتنوع الأنشطة التي مارسها المنشأة مثل اتساع أسواق المنشأة أو تنوع

أو خدماتها أو الدخول إلى أسواق جديـدة م تكـن المنشـاة  قـد دخلتهـا بعـد، كالـدخول إلى أسـواق 
ما يستدعي توظيف قوى عاملة جديدة في مختلف أقسام الشركة التي قد  تتـأثر ...... التصدير مثلا

يس أقسـام أو بالضرـورة تأسـ تدعيبتوسع الأعال، كا أن التطور في بعض أنشـطة الشركـة قـد يسـ
وحدات تنظيمية جديدة م تكن قامة أصلا في تلك المنشأة، فمثلا إذا ولجت المنشأة أسواق التصـدير 

تجد لزامـا عليهـا أن تتعامـل بالنشـاط المصرـفي الخـارجي وفـتح أو متابعـة الاعـتادات  لاسترادأو ا
وفي . سـتراد والتصـديرالا اض لأغـر  المنقولـة المستندية، وكذلك أن مارس نشاط التأمن عـلى البضـائع

  حالات أخرى قد يكون لقرار صادر من السلطات أثر على كيان المنشأة ونشاطها، 
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كأن تصدر السلطات قرارا تلزم فيه المنشآت الصناعية بتأمن حـدود قياسـية في مواصـفات منتجاتهـا 
  . آت الصناعيةما يستدعي ذلك استحداث مختبرات دامة  للسيطرة النوعية في مثل هذه المنش

إن تطور الأعال وتوسعها على هذا النحو يتطلب توظيف قوى عاملة جديدة إضافة لمـا هـو 
  .ولي يؤدوا أعالهم بشكل جيد لا بد من توفر التدريب المناسب لهم. موجود أصلا

  
  :التطور العلمي والتقني -4

بد من اللحاق والأخذ بها يسود عالمنا اليوم تطور هائل في مختلف صنوف العلوم والتقنيات لا 
لابـد مـن متابعـة التقـدم العلمـي والتقنـي الـذي . لا تخلفنا عن الركب الحضاري وطوانا النسـيانإ و 

يدخل إلى شتى نواحي الحياة والنشاط الإنساي كالطب والهندسة والصناعة والتجـارة فمـن لا يتـابع 
بضع الحلاق وسـط بيئـة تسـتخدم م –في مجال الطب  –مارس الجراحة كمن هذه التطورات يصبح 

والأساليب الجراحيـة في عـام اليـوم، أو كشركـة صـناعية تأمـل أن تسـوق والتقنيات أحدث المعدات 
م الـذي غمرتـه التلفزيونـات الحديثـة بشاشـاته و إنتاجها من التلفزيون الأبيض والأسـود في عـام اليـ

لتقنيات الصـناعية والخـدمات والأسـاليب وهكذا في مجالات النشاط الإنساي الأخرى مثل ا. المتطورة
وتجدر الإشـارة بشـكل خـاص هنـا إلى أن مواكبـة . الإعلانية والزراعة والمواصلات والاتصالات وغرها

التطورات العلمية والتقنيـة يجـب أن يغطـي مختلـف نـواحي الحيـاة وبشـكل متـوازن  ويجـب أن 
فهـم , والمنشـآت الاقتصـادية هيئـات وأفـرادالايفوتنا أبدا أن يشمل التطوير أولا إدارات المؤسسـات 

  .وهذا ما مكن إنجازه من خلال التدريب  أةنشالمالعصب الأهم في إدخال التطوير إلى تشكيلات 
  

فهـو . نستخلص ما تقدم إن التدريب يحقق مجموعة فوائد للفـرد والمنشـاة والمجتمـع معـا
ارفه وزيـادة مهاراتـه في أداء عملـه، كـا يحقق للفرد مزيدا من الثقة بالنفس بتوسع معلوماته ومع

يحقق لديه درجة أعلى من الفخر والرضا الوظيفي عند النجاح في تنفيذ خطط المنشـأة، ناهيـك عـن 
  .إحساسه بأنه أصبح أكر مرغوبا في سوق العمل
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فالتـدريب مكـن أن . والتدريب يحقق للمنشأة درجـة أعـلى مـن التهيئـة والإعـداد لأعالهـا

فاءة أداء معبر عنها بزيادة الإنتاجية التي هي بعبارة أخرى زيادة في العوائـد وخفـض في يحقق لها ك
المنشأة على مجابهة التطورات البيئية والحالات الطارئة مرونـة  يعزز قدرةوالتدريب أيضا . التكاليف

  .ويسر أكر
أة جـراء والتدريب يحقق للمجتمع مردودا أيضا، فالفائدة المتحققـة عـلى مسـتوى كـل منشـ

تعني زيادة في إنتاجية عموم المجتمع أيضا معبر عنها في تحسن ) جراء التدريب(الزيادة في إنتاجيتها 
  .المستوى المعاشي للمجتمع والفرد وزيادة في مستوى الدخل

  
  أنواع التدريب

  :مجموعة من الأنواع تعتمد على الزاوية التي ننظر بها وكالآي  إلىمكن تصنيف التدريب 
  

 :الجهة القامة بالتدريب -1
إن المنشأة المستفيدة من التدريب مكن أن تقوم بنفسها بتدريب قواها العاملـة إي بتنظـيم 

رات الرسـمية والواسـع و وإذا أريد للتدريب إن يأخذ طـابع الـد. ةوتنفيذ الدورات بالمواضيع المطلوب
مكن أن تكـون الجهـة الراعيـة للتـدريب وبالمقابل . هذا لا مكن أن يكون إلا بالمنشآت الكبرة جداف

ومكن أن تكون هنـاك جهـة أخـرى . تنظيا وتدريبا جهة متخصصة بالتدريب مثل المراكز التدريبية
تقوم بالتدريب وهي منشـآت ماثلـة بالنشـاط والاختصـاص إلا أنهـا قـد تتمتـع بقابليـات أعـلى في 

وغالبـا . ريب بعض أفراد القوى العاملة لديهاالمعارف والتقنيات والمعدات فيصار إلى اتفاق معها لتد
ما تكون هذه الحالة مع مؤسسات خارج الدولة وتنفيذا لصيغة اتفاقية منح فيه المؤسسـة الأجنبيـة 

وتعزز ذلك , ترخيصا للمنشأة الوطنية باستخدام علامتها التجارية ورفدها بالمعارف والتقنيات اللازمة
كـا مكـن أن يكـون ذلـك تنفيـذا لصـيغة اتفاقيـة . نشأة الوطنيـةأيضا بتدريب بعض العاملن في الم

  . تعاون قامة بن دولتن



18 
  

 :التدريب في موقع العمل -2
تسـتخدم هـذه . وهو تدريب المتدرب عـلى عملـه في ذات الموقـع الـذي مـارس فيـه العمـل

دريب عـال العاليـة لتـدريب العـال الجـدد، أو لتـالوظـائف  الصيغة في كافة الوظـائف لا سـيا
وتستخدم هذه الصيغة أيضـا في الأعـال المكتبيـة أيضـا . قدامى على كيفية استخدام تقنيات جديدة

وبعض من المؤسسات والشركات لهـا سياسـة خاصـة في هـذا . خصوصا في بداية تسلم وظيفة جديدة
  .المجال تقوم عل تدريب كل شخص عند تسلمه وظيفة جديدة

  
 :العمومية والتخصص -3

لاخـتلاف أهـداف تلـك   ن الدورات التدريبية بدرجة عمومية أو تخصـص برامجهـا تبعـاتتباي
 فمن الدورات ما هـو أسـاسي ومنهـا مـا هـو متقـدم، فلكل نوع غاياته وأغراضه. الدورات التدريبية

  .من هذا الكتاب الفصل الخامس لإطلاع على المزيد عن هذا الموضوع فيا ومكن
  

 :مدة التدريب -4
إلى بضـعة أيـام أو ) التـي قـد تكـون بضـعة سـاعات(ة الدورات من اليـوم الواحـد تتباين مد

ولا بـد مـن ملاحظـة قاعـدة . أسابيع أو أشهر وذلك تبعا لطبيعة وأهداف برنامج الـدورة التدريبيـة
إن الإدارات العليا في العادة لا تشترك إلا بالدورات القصـرة بسـبب ظروفهـا وكـرة عامة هي عملية 

   . االتزاماته
 

  العملية التدريبية
وقسم الموارد ) رب العمل(تشتمل العملية التدريبية على أكر من طرف هم المتدرب والإدارة 

  .التدريب، وأخرا المركز التدريبي الي ينفذ العملية التدريبية/ البشرية 
دى ولي يأخذ التدريب مداه الصحيح في تحقيق أهدافه لابـد مـن تـوفر القناعـة والإمـان لـ

ات التدريبيـة الحاجـبالتدريب أولا، واعتاد المنهجية الصحيحة في تقـدير ) رب العمل(إدارة المنشأة 
التـدريب ثانيـا، واسـتخدام أسـاليب / وحصرها بشكل صحيح للعاملن من قبل قسم الموارد البشرية 

  .فذة، ثالثاتدريب مناسبة في الدورة من قبل مركز التدريب الذي غالبا ما يكون هو الجهة المن
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التـي غالبـا مـا تكـون (وعليه نجد أن نشاط التدريب موزع من الناحية العملية بن المنشـأة 

وكلا زادت درجة إتقان دور كل . وبن المركز التدريبي) عن ذلك ةأقسام القوى العاملة هي المسؤول
عـرف بشـكل ففي حـن ينبغـي بالمنشـأة أن ت. ، اتسعت فرص تحقيق التدريب لأهدافهلدوره طرف

جـات العـاملن مـن التـدريب وان تـؤمن لهـم الفـرص التدريبيـة الملامـة وترشـيح حاواضح ودقيـق 
الشخص المناسب للدورة المناسبة، تقتضي المسؤولية مركز التدريب أن يهيئ المـدربن الأكفـاء الـذين 

  .يجيدون استخدام وسائل التدريب المناسبة
  

  مؤهلات المدرب
ويا ضمن طاقم التدريب، فهو الذي يعمل على تقـديم وتوصـيل المـادة يحتل المدرب دورا حي

تحديد نوع التجاوب وخلق الأثر على لذا فان لأداء المدرب داخل القاعة الأثر الكبر في . إلى المتدربن
وبعبـارة أخـرى، إن دور المـدرب أثنـاء الجلسـة التدريبيـة مكـن أن . يهتكوين الانطباع لدالمتدرب و 

  فا هي مؤهلات ومواصفات المدرب الجيد؟ وأين نجده؟. أو فشل الدورة التدريبيةيحدد نجاح 
ما لاشك فيه هو أن من صلب مسؤولية المـدرب الاضـطلاع مهمـة تقـديم المـادة التدريبيـة 

، )توصـيلها بشـكل فاعـل(ويكمن سر المدرب النـاجح في عبـارة . وتوصيلها بشكل فاعل إلى المتدربن
خفاق، ومرورا بالنجـاح، وصـعودا إلى لإ ن درجات الأداء في هذا المجال متد من افهناك نطاق واسع م

  .أعلى مرتبة النجاح التي فيها يخلق المدرب تأثرا إيجابيا عاليا لدى المتدربن
فا هي أدوات المدرب في تحقيق ذلك؟ لأجل أن يكون الشخص مـدربا ناجحـا لا بـد لـه مـن 

  .  لهذا الدور أساسيتن لتؤهله خاصيتنامتلاك 
كبر من المعرفـة أو المهـارة بالموضـوع الـذي  كم، إن المدرب الناجح يحتاج أن يكون على أولا

حملة الشهادات العليـا في موضـوع من المعارف يفترض توفره في الكبر  لكموهذا ا. يقدمه في الدورة
ع وإن م يكـن هـذا الشـخص الخبرة والمارسة العملية في ذات الموضو ، وفي من له الجلسة التدريبية

تحتاج الجلسة التدريبية إلى شخص ملـم بجوانـب قد وفي بعض الحالات . من حملة الشهادات العليا
  إجرائية معينة لإحدى الدوائر، فيكن خر 
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الـدائرة مـن الـذين يعرفـون هـذه الإجـراءات والتعلـيات التـي  تلكداخل يعمل المتكلمن هو من 
  . تنظمها

) راجع الفصـل الرابـع(درب أن يحسن بشكل جيد استخدام أساليب التدريب، يشترط بالمثانيا
وبغــر هــذه ). تقنيــات التــدريب/ واجبــات المــدرب  -راجــع الفصــل الخــامس (وتقنيــات التــدريب 

حتـى وان , "مـدربا"ولـيس " محـاضرا"التقنيات والأساليب يكون الشخص الذي يقود جلسة تدريبية 
إن عـدد الـذين يجيـدون اسـتخدام أسـاليب  .جميع المستمعن إليـه كان محاضرا مقتدرا يشد انتباه

  .التدريب وتقنياته محدود في العادة
إلا أن الأمر . في الشخص أو في رئيس الجلسة يؤهله لان يكون مدربا الخاصيتنإن توفر هاتن 

ن فكثـر مـ. ليس بهذه السهولة في واقع الأمـر وذلـك بسـبب صـعوبة الجمـع بـن هـذين المـؤهلن
الأساتذة الجامعين مارسون التدريس من وراء منصة المدرس التي لا يغادرونها إلا عند انتهاء الحصة 

إلا أنه لا ينكـر إن لـبعض الأسـاتذة الجـامعين  .ويلقون الكلام بوترة واحدة لا تغير فيها التدريسية
  .هم محدودقدرات عالية في التدريب ويجيدون أساليب وتقنيات التدريب، إلا أن عدد

لهذا يواجه مدير الدورة الحريص على نجاح دورته، معضلة في العثور على المـدربن المناسـبن 
ولعـل في زيـادة . لدورته ومنهم من يرى أن المدرب بالأوصاف التي ذكرناها آنفا هو كالعملة الصعبة

) أساليب التعلـيمتطوير (التي تعدها بعض مراكز التدريب، ودورات ) تدريب المدربن(عدد دورات 
  .التي تعدها بعض المراكز التابعة للجامعات، لعل في ذلك أمل في إعداد المدربن وتوفرهم

  
  معوقات التدريب

بالرغم من الأهمية الحيوية لنشاط التـدريب في تطـوير قـدرات القـوى العاملـة في الـوزارات 
موعة من المعوقات التـي تحـد وكافة المنشآت سواء كانت عامة أو خاصة، يواجه التدريب عمليا مج

ومكن أن تعزى هذه المعوقات إلى الجهات . من دوره وفاعليته في أداء دوره المنشود في هذا التطوير
  :الآتية
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  الإدارات العليا في المنشآت
تتحمل بعض الإدارات العليا وزر القسط الأكبر من المعوقات التـي تواجـه النشـاط التـدريبي 

  :ومن أهم ذلك. وما مارسه من سلوكيات خاطئة تجاه التدريب تعابسبب ما تحمله من قنا
  

 :ضعف القناعة بدور التدريب* 
بالرغم من وجود قطاعات كبرة من الإدارات التي تؤمن بالتدريب وترعاه، إلا إنه يوجد أيضا 

ه، يعـانون تنشيط التـدريب أو إهالـ البعض من أفراد الإدارات العليا والذين متلكون فعلا القرار في
من ضعف في قناعاتهم تجاه التدريب ومنهم من يتسـتر وراء حجـة الحـرص عـلى أمـوال المنشـأة في 

إن ضعف قناعة الإدارة العليا يؤدي إلى غياب كل ما له علاقة بالتدريب . تبرير عدم تدريب العاملن
بية ولـو مـن بـاب من سياسات وخطط وبرامج في المنشأة، وكذلك عدم الالتفات إلى الحاجات التدري

 .الفكرة العامة
عـلى الأقـل في بعـض الـدول  –ومن الملاحظ أن الإدارات العليا في القطاع الخاص بشكل عـام 

. هي أكر انكاشا وتحفظا تجاه التدريب من زميلتها في القطاع العام، ويفسر ذلك لعاملن -العربية 
رأس مال منشأة القطاع الخـاص  هـي أعـلى مـن ، إن الرابطة التي تربط أفراد الإدارة العليا بأولاها

بـرأس مـال المنشـأة هـو شـعور ) بل الملكية(فالشعور بالرابطة . تلك الموجودة في حالة القطاع العام
إلا أن هذا الشعور إذا ترادف معه ضعف في القناعة مـا . أعلى في القطاع الخاص، وهذا شيء طبيعي

وثـاي العـاملن، إن . ر إلى سلوك العزوف عـن التـدريبمكن أن يحققه التدريب، يتحول هذا الشعو 
إدارات القطاع الخاص غالبا ما تعيش في هاجس المنافسة، فهي  تخشى منافسة الآخرين لها، وضـمن 

تخشى هذه الإدارات انتقال بعض العاملن لديها إلى المنافسن، وبذلك ينقلـون معهـم " التحفظ"هذا 
  .ارف وخبرات إلى المنافسنما اكتسبوه من مع) بعد تدريبهم(

  
 :ضعف ميزانية المنشأة* 

تســعى الإدارات دامــا إلى الحــد مــن الإنفــاق كــا تعــاي أحيانــا مــن شــحة المــوارد وهبــوط 
ولا شك إن هبوط ميزانيات المنشآت يشمل جميع أوجه الصرفـ ومنهـا التـدريب الـذي .  الميزانيات

  والحد منغالبا ما يكون الضحية الأولى في ظروف التقشف 
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كا مكن اعتبار ضآلة ميزانيات التدريب في عدد من المنشـآت هـو المحصـلة الطبيعيـة . المصروفات 
  .لضعف القناعة بالتدريب

  
 :تدريب الأشخاص غر المناسبن* 

ومن المنشآت من تستجيب لدعوات التدريب وترشح بعض موظفيها لبعض الدورات، إلا أنها 
ب للدورة المعنية لكون طبيعة عمل الموظـف تختلـف عـن موضـوع تخفق في ترشيح الموظف المناس

إن مارسات كهـذه تحـول دون الاسـتفادة مـن . وأهداف الدورة، أو لوجود تباين كبر بن المستوين
في  تويلاحـظ شـيوع مثـل هـذه المارسـا. الدورة وتجعل من التدريب نشاطا عقيا وتبذيرا للـال

  . الوطن في الدول المتقدمة وأماكن جذابة الترشيح للدورات التي تعقد خارج
كا أيضا توجد بعض المارسات الخاطئة التي يرشح فيها لدورات تتنـاول أنشـطة أو مهـارات 

  .لا تهم المنشأة بشيْ كالاشتراك في دورة عن التصدير في حن أن المنشأة غر معنية إطلاقا بالتصدير
  

 :نقل المتدرب إلى موقع آخر* 
ة التدريب تقوم على تلبية حاجة تدريبية أو سد فجوة في أداء الموظف للنهوض لما كانت فكر 

بأدائه إلى مستوى أعلى، فانه حري بالإدارة أن تستفيد من قدرات هذا الموظـف بعـد انتهـاء الـدورة 
للنهوض بوظيفته التي هو بالأصل مارسـها، لا أن ينقـل إلى وظيفـة أخـرى غـر ذي علاقـة موضـوع 

وتبن من نتائج دراسة ميدانية قام بهـا المؤلـف في منتصـف الثانينيـات . رجع منها للتو الدورة التي
من القرن السابق وتناولت  معوقـات التـدريب في وزارة التجـارة بـالعراق إن نسـبة غـر قليلـة مـن 

  .المتدربن من هذه الوزارة  تعرضوا في حينها إلى مثل هذه الحالة غر المناسبة
  

 :لمجال للمتدرب لإجراء تطوير على عملهعدم إعطاء ا* 
إلى مستوى تنشده  هإن الغاية من إشراك الموظف في دورة تدريبية هي تحسن أو تطوير أدائ

المنشأة، وهذا التطور في أداء الموظف مكن أن يتجسد بسلوكه الوظيفي، ونظرتـه للعمـل، ومهـارات 
  بها في  يكتسبها ويبدأ مارستها، أو معارف يتعلمها ويسترشد
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لهذا من الطبيعي أن يحاول الموظف الراجع توا مـن دورة تدريبيـة تطبيـق بعـض مـا تعلمـه . عمله
كالتعامــل مــع الزبــائن أو (وتــدرب عليــه في الــدورة ســواء كــان عــلى شــكل مارســة مهــارة معينــة 

. أو على شكل تصميم واستخدام بعض الناذج التي تخدم عمله أو غر ذلـك مـن حـالات) المراجعن
وقد تبن أيضا، من الدراسة التي أشر إليها في لفقرة السـابقة، إن نسـبة كبـرة مـن المتـدربن الـذين 

شـهور يعـانون مـن الإحبـاط جـراء عـدم إعطـائهم  6 -3مضى على تدريبهم مدة زمنية تـتراوح بـن 
  . الفرصة لتطبيق ما تعلموه

  
  الأطراف التي تقوم بالتدريب

داخـل المنشـآت أو  تي تشـارك بالعمليـة التدريبيـة سـواء كانـونقصد بها كافة الجهـات التـ
ففي داخل المنشآت لدينا أقسام التدريب التي مكن إن تساهم في عمليات ترشيح منتسبي . خارجها

كـا إن كـل دورة . المنشأة إلى الدورات، كا قـد مـارس عمليـة تحديـد حاجـات العـاملن للتـدريب
دون مدربن سواء كانوا من داخـل المنشـأة أو مستضـافن مـن  تدريب لا تخرج إلى حيز الوجود من

 .  أما خارج المنشأة فلدينا مراكز التدريب التي تضطلع بالتدريب تصميا وتنفيذا. خارجها
 الحاجاتإن أي ضعف في أداء الأطراف التي تقوم بالتدريب سواء كان ذلك في مرحلة تحديد 

بـن أقسـام (أو في التنسيق ما بن الأطراف التدريبية نفسـها  التدريبية أو تصميم البرامج أو تنفيذها
ولهـذا . مكن أن يساهم بتعويق أو فشـل نشـاط التـدريب) التدريب بالمنشآت وبن مراكز التدريب

العامل خطورة خاصة إذ أن الاخفاقات الناجمة عن الأطراف التدريبية تساعد عـلى تكـريس ضـعف 
خفاقات أطـراف التـدريب ا وتتجسد. وهو المعوق الي تكلمنا عنه آنفا، قناعة الإدارة العليا بالتدريب

  :بالآي
  

 :لتدريب دون مؤشرات للحاجة التدريبيةا* 
قد مارس التدريب من دون الاستناد إلى مؤشرات عن الحاجة التدريبية للعـاملن في المنشـأة، 

للمزاجيـة والعفويـة منهـا إلى وبالتالي يكون ترشيحهم للدورات التدريبية المختلفة هـو حالـة أقـرب 
  . التدريب المنظم الذي يأخذ بنظر الاعتبار وفق كل شيء احتياجات العمل
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 :أهداف غر واضحة للتدريب* 
لأجل أن يكون التدريب فاعلا ينبغي ترشـيح الموظـف للـدورة التدريبيـة التـي تلبـي حاجتـه 

ومـن . ن ألا أنهـا متباينـة في الأهـداففقد تحمل بعض الدورات نفس العناوي. التدريبية أثناء العمل
جانب آخر، قد يقع الإخفاق في هدف الدورة على الجهة المنظمة لها التي لا تعطي العنايـة الكافيـة 
لصياغة هدف الدورة، وبذلك قد يحضر الدورة بعض الأشـخاص الـذين لـديهم توقعـات مغـايرة لمـا 

لمزيد عن هذا الموضوع في الفصل الخـامس مـن وباستطاعة القارئ الإطلاع على ا. الدورة فعلا تقدمه
  . هذا الكتاب

  
 :الضعف في بناء الدورة* 

فبدل أن تكون مفرداتها مترابطة متكاملـة ينتقـل . قد تخفق هيئة التدريب في تصميم الدورة
إن مواضـيع الـدورة مبتـورة ) المتدرب(فيها من موضوع إلى آخر بسلاسة وموضوعية، يشعر المستمع 

يعتـبر بنـاء  وفي هـذه الحـالات .طة ورما البعض من هذه المواضيع لايصب بهدف الـدورةوغر متراب
  .إن م يكن منسجا مع هدف الدورة -بل فاشلا  -  الدورة ضعيفا

  
 :احتواء الدورة على مواضيع غر قابلة للتطبيق* 

ل جيـد في حالات أخرى قد نجد انه بالرغم من أن مواضيع الدورة مترابط بعضها ببعض بشك
ن الدورة تعاي ضعف من شكل آخـر هـو إن مواضـيع الـدورة إ وتصب بالهدف الموضوع للدورة إلا 

غر قابلة للتطبيق في مجتمع المشاركن ومنشآتهم بسبب عدم التباين في مستوى التقدم بن مستوى 
اين الثقـافي وفي الفعلي في المنشآت، وكذلك بسبب التب واقع الأداءالأساليب التي تطرحها الدورة وبن 

  .القيم بن المجتمعات المقتبس منها تلك الأساليب وقيم وثقافة مجتمعنا
  

 :اعتاد أساليب تدريب غر فعالة* 
ومن العوامل الأخرى التي تساهم في إضعاف الدورة هو استعال المدرب لأساليب تدريب لا 

دربن كـأن تخلـو الـدورة مـن تنسجم مع متطلبات هدف الدورة وطبيعة المادة التـي يقـدمها للمتـ
  الأساليب العملية في حن يقتضي واقع الحال من المدرب استخدامها بشكل
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وبإمكان القارئ الإطلاع على تفاصيل . واسع كون الدورة تهدف إلى إكساب المشاركن بعض المهارات 
  .أساليب التدريب في الفصل الرابع من هذا الكتاب

  
 :سلوكية هيئة التدريب* 

المشاركون كثرا بسلوكيات هيئة التدريب المتمثلة بالاحترام والتعاون والجو الآمـن أثنـاء يتأثر 
وعند الحديث عن سلوكية هيئة التدريب فإن ذلك لا يقتصر على المدرب فقط بل يشـمل . التدريب

لعون المدرب ومدير الدورة والسكرتارية التي لها دور حيوي في رسم الأثر الطيب في الترحاب وإبداء ا
نفسـه  –وكـذلك المـدرب الخـارجي  –ففي دورات كثرة يجد المتدرب . للمشاركن طوال مدة الدورة

ومن هذه السلوكيات مـا لـه  .وصوله إلى مقر الدورة، فلا أحد يرشده أو يرحب به منذ لحظةضائعا 
نـه مـا لـه علاقة بالتعامل الشخصي، وهو له أثر بالغ على الجميع من متـدربن ومـدربن زائـرين، وم

علاقة بالسلوك المهني للتدريب تجاه المتدربن والمدربن معا، وفي هذا الصدد مكن سرد قامة طويلة 
من الأمثلة التي منها أن لا يتوفر منهاج مطبوع للدورة للمشاركن، أو أن يطلب من المحـاضر الزائـر 

فصل الخامس شرحا لسلوكيات ويجد القارئ في ال. الدخول إلى قاعة التدريب من تقديم وتعريف به
  .وتقنيات التدريب الصحيحة معززة بالأمثلة

    
 :الأجواء البيئية للدورة* 

من المؤسف أن لا تتوفر لبعض الدورات الأجواء البيئية والخدمات المساعدة اللائقة خصوصـا 
ورة قد تفتقـر فقد نجد أن الد. إن كانت الدورة تتمتع مستوى عال ورصن من الناحية الفنية والأداء

  .إلى الكراسي المريحة أو التكييف المناسب أو بعد الحامات وعدم نظافتها
  

  المتدربـون
يساهم بعض المتدربن بخلق بعض المعوقـات للتـدريب مـن خـلال بعـض السـلوكيات التـي 

أخـذ  ذا يتبعونها أثناء الدورة والتـي مكـن إن تشـكل ضـغطا كبـرا عـلى هيئـة التـدريب خصوصـا إ 
وهنـا تسـتحق الإشـارة إلى إن المتـدربن هـم . ك السلبي طابع الظاهرة العامة لأغلب المتدربنالسلو 

  الحلقة الأسهل من حلقات المعوقات، فالأداء الجيد للدورة والتصرف
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، وكـم باللبق من قبل هيئة التدريب كفيلان بالتغلب على ما يبدو من معوقات مـن طـرف المتـدر  
ومـن أهـم أسـباب . خرج منها مسرورا مـا أكتسـبه منهـامتذمرا ثم  من متدرب حضر للدورة مكرها

  : السلوك السلبي
  

 :الإكراه على الحضور* 
في اليوم  بهذه العبارة يتمتم بعض المشاركن عند دخولهم القاعة". بعدما شاب ودًوه للكتًاب"

قـد يأخـذ و . ، معبرين عن تذمرهم وعدم رضاهم عن وجودهم على كراسي التـدريبالأول للتدريب
عدم الرضا هذا صورا حادة كأن تكون على شكل تعليقـات لاذعـة تسـخر مـن الـدورة أو مـن بعـض 

  .جوانبها
من الفئات المرشحة لأن تسلك سلوكا متعاليا في الدورة هـم بعـض أفـراد الإدارة العليـا ممـن 

). ر الـوزيركالمدير العام الذي حضر للدورة موجب أم(جرى ترشيحهم من جهات قيادية أعلى منهم 
وجود إدارات عليا ترشح نفسها ذاتيا للدورات وتتفاعل بشكل كبر مـع مـا يقـدم فيهـا  رلكن لا ينك

  .من مواد
  

 :مقاومة التغير* 
البعض من المشاركن قد يخشى بـأن تترتـب عليـه وعـلى عملـه بعـض التبعـات بعـد انقضـاء 

ورمـا . لا يرغب بأي تغير على واقع عملهالدورة، وهذا ما يغشاه فهو مرتاح على ما هو عليه الآن، و 
  .وينعكس كل ذلك على سلوكه في الدورة. يرى في التغير عاملا يهدد مصلحته أو مصالح بعض زملائه

  
 :التخوف من الإحراج* 

يقلق بعض مشاري الدورات من خشية التعرض إلى مواقف محرجة جراء الاضطرار للتحـدث 
س، أو خشية عدم التمكن من الإجابة بشـكل صـحيح عـلى الأسـئلة إلى مجموعة كبرة نسبيا من النا

إن مثل هذه العوامل وغرها قد تجعـل المتـدرب ينظـر إلى الـدورة كمكـان غـر . التي قد توجه إليه
  .آمن له
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  متى يحدث الأثر التدريبي؟
ظفيها من البديهي أن تترقب الإدارة الواعية للمنشأة الوقت الذي تجني فيه مار تدريب مو   

لا شـك أن تتوقـع إدارة المنشـأة أداءً أفضـلاً مـن . وتستعيد عوائد الإنفـاق الـذي تحملتـه لتـدريبهم
، وهل من عوامـل يتوجـب توفرهـا ي "حن"لكن متى هذا ال . منتسبيها حن عودتهم من التدريب

  تتحقق مار التدريب؟
ياس فاعليته، وإمـا فقـط نحن في هذه السطور لسنا بصدد تقييم التدريب، كا لسنا بصدد ق

فهـل . مناقشة متى مكن أن يتحقق الأثر التدريبي المنشود بافتراض توفر النجاح للعمليـة التدريبيـة
  . يكون قطف الثار فور عودة الموظف إلى وظيفته، أم بعد حن من ذلك

 يلمس الأثر التدريبي لبعض أنواع التدريب فعلا حال استئناف الموظف لعملـه بعـد رجوعـه
من التدريب مثل الموظفة التي تكلف بطبـع المراسـلات وتخضـع لـدورة تـدريب لتحسـن أدائهـا في 

عتياديـة الطباعة، أو البائع الذي يدرب على مهارات البيـع والتعامـل مـع الزبـائن، ففـي الحـالات الا 
التدريبي  وقد يصح القول إن قلنا عموما بتحقق الأثر. تلمس الإدارة تحسنا ملموسا في أداء موظفيها

السريع في الحالات التي يستهدف فيها التدريب مهارات المتـدربن، وبـافتراض نجـاح دورة التـدريب 
فـور انتهـاء التـدريب نتيجـة  وفي هـذه الحـالات يتحسـن أداء الفـرد. من الناحية الفنية كا أسـلفنا

اللتـان  لمارسـة والخـبرةباسـتمرار نتيجـة  اإلا أن الأداء يبقى بعد ذلك في تحسن "  المهارة"اكتساب 
  .تصقلان المهارة

وبالمقابل توجد دورات لا يلمس أثرها التدريبي البن على الفور بنفس القوة والوضـوح التـي 
وهـذه الـدورات . يظهر فيها بدورات المهارات وإما تحتاج إلى بعض الوقـت ي نتبـن أثـره التراكمـي

أن نحصد مار التدريب فيها لابد من تدريب تشكل مجموعة عريضة من نشاط التدريب التي لأجل 
ولمـا كـان تـدريب مثـل هـؤلاء المـوظفن . مجموعة من الموظفن الذين يترابط عمل بعضهم بـبعض

لحـن  تـدريجيا وتراكميـايكـون  بيجري على شكل دفعات أو بعضهم بعد بعـض، فـإن أثـر التـدري
  .تدريب جميع أو أغلب هذه المجموعة من الموظفن

 تقدم في الحالة أعلاه بأن التـدريب يجـب ألا يقتصرـ عـلى شـخص أو أثنـن، بـل نستنتج ما
  إن الأداء الوظيفي للمجموعة أو للقسم يبقى معوقا. يجب أن يكون شاملا للجميع
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إن التعامل بن الرئيس والمرؤوس يكون . إن أقتصر التدريب على مدير القسم أو أحد منتسبيه فقط 
يكون التدريب عموديا، أي عندما يخضع للتدريب المدير العـام ورئـيس  أكر سلاسة وإيجابية عندما

كـا . القسم ومساعده ومساعد مساعده فعندها يتوفر الفهم المشترك واللغة المشـتركة بـن الجميـع
ينبغي للتدريب أن يكون أفقيا في المنشأة، أي معنى أن يشمل كافـة الأقسـام والوحـدات التنظيميـة 

فـإذا أحـدثنا عـن طريـق . ن تطوير أحد الأقسام من دون تطوير الأقسام الأخـرىفيها إذ لا جدوى م
التدريب تطويرا في قسم المشتريات وقسم الإنتاج من دون تطوير ماثل في المخازن، فقد يتعـر أداء 
قسمي المشتريات والإنتاج بسبب ضعف أداء المخازن حيث أن العملية الإدارية هي حالـة متكاملـة، 

ا تطويرا فيجب أن يكـون متوازنـا ليشـمل كافـة تشـكيلات المنشـأة، فحينهـا يكـون الأثـر وإن أجرين
  .التدريبي جليا واضحا

ويتجسد أثر وفاعلية التدريب إذا أقترن بعمل استشاري، حيث يكون التدريب حينهـا مكمـلا 
ففـي حـن يأخـذ العمـل . لعمل استشاري يهدف إلى تطوير نظـم وأسـاليب عمـل قامـة أو جديـدة

لنظام العمل أو الأسلوب أو الإجراء الذي هـو قيـد (الاستشاري دوره في دراسة وتحليل الوضع الحالي 
ليـؤدي دوره عـلى مسـاعدة  العـاملن  بثم وضع النظام البديل المناسب، يأي دور التـدري) الدراسة

فرصـة ففـي حالـة كهـذه تتـاح ال. على كيفية التعامل بشكل صحيح مع النظم والأسـاليب الجديـدة
للمنشأة أن تعيد النظر بنظم وأساليب عملها باتجاه التحديث والتطـوير، وتتـاح لهـا الفرصـة ثانيـة 
لتدريب العاملن المعنين بنظام العمل المعني ما يؤمن ضان تحقيق كفاءة في الأداء جـراء العمليـة 

تدريب دفعة واحـدة لكافـة الاستشارية والعملية التدريبية معا، وتتاح لها الفرصة ثالثة بأن يجري ال
  .        الموظفن المعنين بأسلوب التدريب في موقع العمل ما يتيح تحقيق أثرا تطويريا سريعا للمنشأة
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  الفصل الثاي
  تحديد الحاجات التدريبية

  
  المفهوم والأهمية 

المرء المهتم بالتدريب مديرا أو مدربا أو مسؤولاً للقوى العاملة، إن ما يهمه  صفةمها كانت 
عارف والمهارات لتحسن في التدريب هو أن يتجه الجهة الصحيحة في تلبية احتياجات العاملن من الم

 ءومكن ملاحظة وجود الحاجة للتدريب عندما يلمس وجود فجوة بن مسـتوى الأدا . أعالهم  أداء
فعندما تكون مثلا سرعـة الطباعـة لـدى إحـدى . الفعلي للفرد وبن مستوى الأداء المراد الوصول إليه

ون السرعة المطلوبة، والمعبر عنهـا بعـدد الموظفات على مفاتيح الحاسبة إلكترونية أو الآلة الطابعة د
وكـذلك الحـال في حـال . الأحرف بالدقيقة الواحدة، يتبن حينها وجود حاجة لتدريب هذه الموظفـة

المدير الذي لا يستطيع القيام إلا بسبعة فقرات من الفقرات العشرة المناطة بوظيفته، فهنـاك حاجـة 
  . ضالتدريبه على كيفية أداء الفقرات الثلاثة أي

  :التدريبية عددا من الفوائد مكن تلخيصها بالآي  لحاجاتتحقق عملية تحديد ا
عدم وجود حاجات تدريبية للعاملن، وكـذلك نـوع /المساعدة على حسم موضوع وجود .1

، وجودهـا جات تدريبية فهي ستكون واقعا ملمـوسحافإن وجدت . الحاجاتوكم هذه 
 .افتراضاوليس  من باب اليقن

إذا كانت المنشأة تعـاي مـن ضـعف الأداء والنتـائج، فـإن . لية نشاط التدريبزيادة فاع .2
التدريبية تساعد على تسليط الضوء عـلى مكـامن ضـعف الأداء  الحاجاتعملية تحديد 

فقد تكشف النتـائج عـن وجـد ضـعف حـاد في عـدد مـن . في مفاصل المنشأة والعاملن
، في حن يوجد ضعف بسـيط في أداء مفاصل المنشأة كالسيطرة النوعية وشؤون العاملن

وبعبـارة أخـرى إن تحديـد حاجـات التـدريب يسـاعد عـلى توجيـه  .قسم التوريد مـثلا
  .النشاط صوب المفاصل التي تحتاجه حقا

تساعد بشـكل حيـوي عـلى رسـم إطـار التـدريب المطلـوب ومحتوياتـه، فعنـدها تتبـن  .3
  لعملية التدريبية أن تسهمل سريتيالأولويات التدريبية التي تستحق التركيز عليها 
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فعنـدها . بشكل هادف في تطوير قابليات العـاملن لتحقيـق أهـداف المنشـأة 
المجالات التي يجب أن يركـز عليهـا  –في المثال المذكور بالفقرة السابقة  –تتبن 

في مجالات السيطرة النوعية للموظف الأول، وفي مجال إدارة الأفـراد للموظـف 
 .إجراءات التوريد للموظف الثالث الثاي، وفي مجال

وهذه في الواقع فائـدة . تسهم بشكل مباشر برسم نتائج التدريب المرغوب الوصول إليها .4
من تقييم الدورة التدريبية بشكل خاص والنشاط التـدريبي ) لاحقا(مضافة مكن الإدارة 

 .بشكل عام
حاجـات  واضحة عن تساعد على كسب دعم الإدارة للتدريب، فتوفر مؤشرات أو بيانات .5

 .من دونهأكر إقناعا وتأثرا للإدارة هو  التدريب
  

  مؤشرات الحاجة للتدريب
فيه تطور علمي وتقني دائم، وفيه و فيه أحوال السوق باستمرار،  تتغر تعمل المنشآت في عام

ة متجـددحاجـات فيه قوانن وتعليات وضوابط، وفيه الأهم زبائن لهم كا ر، امنافسون كبار وصغ
في زمن أصبح فيـه التـدريب اليوم تعمل المنشآت و . يبحثون عن كل ما يلبي احتياجهم بشكل أفضل

حاجة مستمرة إزاء المتغرات في البيئة المحيطة بالمنشآت، فـيمكن مـثلا وصـف الحـد الأدى للحاجـة 
انـت مـن معلومـات لـدى العـاملن، هـذا إن ك نتجديد أو تنشيط ما هـو متـوفر الآ : التدريبية هو 

أوسع وأعقد مـن هـذا بكثـر، فـالتغرات للتدريب إلا إن واقع الحاجة . العوامل البيئية شبه مستقرة
ومكـن الإشـارة إلى هـذه العوامـل . هـذه الحاجـاتحاصلة باستمرار مكونـة عوامـل داميـة لنشـوء 

  :بالشكل الآي
  

  :عوامل خارجية -أولاً
إلغائهـا أو التـأثر ) المنشـأة(مقـدورها  هي مجموعة عوامل تنشأ خارج حدود المنشأة وليس

 ررجيـة هـو التطـو العـل مـن أهـم هـذه العوامـل الخ. عليها وان كان من ضمن قدرتها التكيف لهـا
إلا إنـه يجـب عـدم . النواحي ذات الصلة بنشاط المنشأة بشـكل مبـاشرفي العلمي والتقني خصوصا 

ت التقنيـة التـي أدت إلى ظهـور خـدمات فـالتطورا. يبدو عديم الصلة بنشـاط المنشـأةقد إغفال ما 
  م تكن لتبدو في حن ظهورها أول) الإنترنت(شبكة المعلومات 
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الأمر إنها ذو صـلة بنشـاط معظـم المنشـآت الاقتصـادية، إلا أن سرعـان مـا ثبـت صـلتها وأهميتهـا  
  .مل مع هذه الشبكةافسارعت تلك المنشآت لتدريب بعض العاملن لديها للتع

موعة عوامل مهمة أخرى مثل نشاط المنافسن والأساليب التي يتبعونهـا ومـا وتضم هذه المج
وكذلك تضم عامل آخر مثل صـدور قـوانن . يتمخض عن ذلك من زيادة أو انحسار في شدة المنافسة

  .أو تعليات تؤثر على نشاط المنشأة
  

  :عوامل داخلية -ثانياً 
وجود حاجـة لتطـوير العـاملن، وقـد وهي مجموعة عوامل قد تظهر داخل المنشأة تشر إلى 

  :ومنها. تكون أكر وضوحا لعيان إدارة المنشأة
تستدعي ضرورات العمل من حن لآخـر إجـراء تعيينـات جديـدة : التعيينات الجديدة -1

من الموظفن أو المشرفن ما يستدعي تهيئة التدريب المناسب للقادمن الجدد كـل في 
 .أولا" الجديدة"في حاجة التعرف على المنشأة مجال عمله، وان كان الجميع يشترك 

قـد يسـتدعي زيـادة  ةإن ترقية أحد العاملن إلى درجـة أعـلى مـن المسـؤولي: الترقيات -2
  .مهاراته في بعض جوانب العمل عن طريق التدريب

قد تظهر أثناء العمل بعض المشاكل التي تؤدي إلى انخفـاض مسـتوى : مشاكل في الأداء -3
مــوم المنشــأة أو عــلى مســتوى بعــض الأقســام مثــل الإنتــاج أو الأداء عــلى مســتوى ع

المشتريات أو النوعيـة أو جـود زيـادة في إصـابات العمـل مـا يسـتدعي أيضـا تطـوير 
 .قابليات العاملن بواسطة التدريب

إن اتخــاذ إدارة المنشــأة قــرارا بتبــديل أو : إعــادة النظــر برســالة أو ســتراتيجية المنشــأة -4
نشأة قد يتطلـب تغيـر معظـم نظـم وأسـاليب العمـل المعتمـدة تعديل ستراتيجية الم

 .سابقا
 .تحديث الأجهزة والمعدات -5
 .إدخال تقنيات  وبرامج عمل جديدة -6
 .تطبيق نظم عمل إدارية جديدة -7
  . طلب العاملن للتدريب -8
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  طرق تحديد حاجات العاملن للتدريب

رة عدد العاملن من جهـة لك حاجات التدريبفي المنشآت المتوسطة والكبرة يتعقد تشخيص 
 لعاملنحاجات ا) تحليل(لهذا يلجأ إلى طريقة أو أكر لتحديد . من جهة أخرى لحاجاتوتنوع تلك ا

وكذلك تحديد نوع الفعاليات والدورات المطلوبـة لسـد الفجـوة في مسـتوى أداء كـل فـرد  للتدريب
ينبغي الانتباه والتركيـز عـلى  حاجاتالوعند تحديد . بن الواقع الفعلي لأدائه وبن الطموح) متدرب(

فقـد يرغـب موظـف بسـيط في قسـم ". الشخصـية"احتياجات الوظيفة والعمل وليس على الرغبات 
في حـن أن احتياجـه التـدريبي هـو " إدارة التفـاوض" القوى العاملة للمشـاركة في دورة تدريبيـة في 

مهــارات إدارة "المشــاركة في دورة ، وموظــف آخــر قــد يرغــب "إدارة الأفــراد"المشــاركة في دورة عــن 
  ".الاعتادات المستندية"في حن حاجته الحقيقية هي " الاجتاعات

 لعــاملنحاجــات اإلى عــدد مــن الطــرق لتحديــد في المنشــأة مكــن أن يلجــأ قســم التــدريب 
  :وهذه الطرق هي. التدريبية
  

 :مراجعة أهداف وسياسات المنشأة السابقة واللاحقة -1
جعة مكن أن تتيح لمن يقـوم بهـا النظـرة الشـمولية لمـا ينبغـي أن يكـون عليـه إن هذه المرا

فلو تبن من جراء مثل هذه المراجعـة  .التدريب من حيث التوجهات الأساسية والأهداف والأولويات
في شركة تجارية مثلا إن هذه الشركة بصـدد توسـيع المجموعـات السـلعية التـي تتعامـل بـه، فعـلى 

أن يتفحص مدى أثر ذلـك عـلى أنشـطة المشـتريات والبيـع والتوزيـع وخصوصـا  اختصاصي التدريب
  .المخازن من الناحية التدريبية

    
 :الالتقاء بالمدراء والمشرفن -2

للمنشـأة للتعـرف مـنهم  ةمختلف المسـتويات الإداريـ الالتقاءيحتاج اختصاصي التدريب إلى 
فـالإدارة العليـا مكـن أن تشـر إلى الاتجاهـات . ةالتدريبيـة الآنيـة والمسـتقبلي لحاجاتعلى رؤاهم ل

العامة وإلى ضعف الأداء في بعض أنشطة المنشـأة كـا تتبـن لهـا مـن تحليـل الميزانيـة والحسـابات 
تفاصـيل الختامية وكذلك من تقارير الأداء المرفوعة إليها، ويستطيع مدراء الأقسام والمشرفون تحديد 

وحا وتفصيلا من الإدارة العليا لكونهم أقرب إلى تفاصيل مفـردات التدريبية بشكل أكر وض الحاجات
  .العمل اليومي



35 
  

  
 :الالتقاء بالعاملن -3

التعرف على وجهات نظرهم في تحديد مجالات التدريب، كا أن  يتيح اللقاء المباشر بالعاملن
من موسة ملغر عن وجود حاجات تدريبية خفية غر واضحة و للباحث مثل هذا الحوار قد يكشف 

إلا أن الباحث مكن أن يستنتجها من خلال الحوار مـع رؤسـاء الأقسـام  لعاملن،من الإدارة ولا قبل ا
لزيادة فاعلية الاتصال بـن " إعداد التقارير"أو " الاتصالات الإدارية"كالحاجة إلى دورات في والعاملن 

دا فيمكن لجوء اختصـاصي التـدريب إلى وإن كان عدد العاملن في المنشأة كبرا ج. المدير والمرؤوسن
  .أو إجراء مسح شامل منظم يعتمد استبيانا معدا سلفا ،مقابلة شريحة منهم

  
  :المسح -4

لتسجيل وتوثيـق  فردا فردا شخصيا يستطيع اللقاء بهمن اعندما يكون عدد العاملن أكبر من 
لى مجموعة من الأسئلة التي من مجالات التدريب التي يحتاجونها يصار إلى إعداد استبيان يحتوي ع

  . ستبيان على جميع العاملنويوزع هذا الا . خلالها مكن تحديد نوع التدريب لكل شخص
وفي مجــال تحضــر الاســتبيان لا بــد مــن إعطــاء عنايــة خاصــة لصــياغة الأســئلة ووضــوحها 

جـاد مـوذج وعليـه لا مكـن إي. وتسلسلها، وينطلق كل ذلك من الهدف الموضـوع أساسـا للاسـتبيان
إلا أن هذه الاستبيانات مكـن أن . موحد مكن اعتاده في جميع المسوحات التي هي من هذا النوع

في التفاصـيل لا مناصة مـن اخـتلاف  أن لا مناصة أن كاتتشابه في هيئتها العامة وفقراتها الأساسية، 
تكـون اسـتبيانا لإحـدى والـناذج الموضـحة أدنـاه مكـن أن . مثل تسمية مجالات التدريب المطلوب

  :المنشآت الصناعية
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  معلومات أساسية عن الموظف
  

  :الاسم
  :القسم

  :الدرجة الوظيفية
  : مدة الخدمة في الشركة

  أقل من سنة  �    

  سنة 2 – 1  �    

    سنة 5 – 3  �    

  سنة 10 – 6  �    

  سنة 14  – 11  �    

  سنة 20 – 15  �    

  سنة 25 – 21  �    

    سنة 25من أكر   �    
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  أي من الدورات التالية تحتاج المشاركة فيها ؟

 )حدد ثلاث أولويات(
  متقدمة  أساسية  موضوع الدورة

      المهارات الإدارية
      تقييم كفاءة أداء المنشأة 

     التخطيط الستراتيجي للمنظمة
      إدارة التسويق

      إدارة الإنتاج
     إدارة المشتريات

      الحسابات
      رة الموارد البشريةإدا

     إدارة الخدمات
      العلاقات الإنسانية

      اتخاذ القرارات الإدارية
     العقود التجارية

      أعداد الموازنات التخطيطية
      إدارة التفاوض

 
  

  أي من العوامل أدناه أكر تأثرا على قرارك لاختيار الدورة التدريبية ؟

  أهداف البرنامج التدريبي   �

  وقعالم   �

  المركز التدريبي/ المدرب    �
  ..............)حدد المدة(مدة الدورة    �

  منح تقييم رسمي للمتدرب   �
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 نـه لا مكـن اعـتاد مـوذج واحـد عـلى جميـعاوتستدعي الضرـورة الإشـارة مـرة أخـرى إلى 
حسب المنشآت، فجدول الدورات التدريبية أعلاه مكن أن يختلف كليا من حيث مواضيع الدورات و 

مهارات "متخصصة  مثل  حاجة المنشأة التي يجري فيهل المسح، كا مكن أن تضاف مواضيع دورات
في إحدى المنشآت، في حن لا حاجـة لمثـل هـذه الـدورات في " مهارات التعامل مع الزبائن"أو " البيع

  .منشآت أخرى
. سـح بإعطـاء النتـائجبعد ملء الناذج من قبل العاملن في المنشـأة وتبويبهـا تبـدأ مـاذج الم

أعلاه، يكون على سـبيل " الدورات التدريبية"فالنتائج التي مكن أن تتمخض عن إفراغ بيانات جدول 
  :المثال بالشكل الآي 

  
  :التدريبية للمنشأة الحاجات خلاصة

  
  متقدمة  أساسية  موضوع الدورة

  4  2  المهارات الإدارية
  2  0 تقييم كفاءة أداء المنشأة

  2  4  طيط الستراتيجي للمنظمةالتخ
  2  5  إدارة التسويق

  1  2 إدارة الإنتاج
  2  0  إدارة المشتريات

  1  7  الحسابات
  3  3 إدارة الموارد البشرية

  0  3 إدارة الخدمات
  2  4  العلاقات الإنسانية

  4  4 اتخاذ القرارات الإدارية
  1  2 العقود التجارية

  2  3  إعداد الموازنات التخطيطية
  4  0 رة التفاوضإدا
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 :فريق العمل -5

تعتمد هذه الطريقة على تشكيل مجموعة أفراد تأخذ على عاتقها تحديد الـدورات المطلوبـة 
للعاملن، وتضم في عضويتها بعض الاختصاصين  ومسؤولي التدريب كا مكن أن تضـم أيضـا بعـض 

  .لتدريبيةمكن أن يعمل فريق العمل هذا على وضع تفاصيل الاحتياجات ا. المدراء
  

  :الطريقة الأمثل
حاجـات العـاملن قد يقف اختصاصي التدريب حائرا مـترددا أمـام الطـرق المختلفـة لتحديـد 

  ، فا هي الطريقة الأفضل التي يتبعها ؟ التدريبية
طريقة من هذه الطرق مكن أن تسمى الطريقة الأمثل فلكـل منشـأة  لا توجدفي واقع الأمر، 

فالتبـاين بـن . تصاصي تدريب إمكانياته وخبراتـه وكـذلك الوسـائل المتاحـةوظروفها، كا أن لكل اخ
ين بن اختصاصي وآخر تجعل الأمر اهذه العوامل وتباين الظروف الموضوعية بن منشأة وأخرى والتب

وقد يكـون . ميل إلى اختيار ما هو مناسب من هذه الطرق للحالة التي هي أمام اختصاصي التدريب
عض الحالات الجمع بن أكر من طريقة لنفس الحالة، فيكون إتباع طريقة ثانية مـثلا من المفيد في ب

  .للطريقة الأولى وليس بديلا عنها تعزيزمثابة 
قد تستحوذ على انتباه القارئ والباحـث أكـر مـن الطـرق الأخـرى كونهـا " المسح"إن طريقة 
انات إضافة إلى إنهـا متـاز بتوثيـق هـذه  في عملية جمع وتبويب وتحليل البيانظمتتبع أسلوبا أكر 

إلا أنها بالمقابل طريقة تحتاج إلى جهد كبر وقد تستغرق وقتا ليس . البيانات أكر من الطرق الأخرى
لهذا ميل عدد كبر من اختصاصيي التدريب اللجوء إلى الطـرق الأخـرى معتـبرين . بالقصر لإنجازها

 وكـذلك مـع العـاملن بشـكل خـاص مـا يعـوض عـن الأخـذ إن إجراء مقابلات مع المدراء والمشرفـن
  . بطريقة المسح

مسألة تشغل بال البعض أيضا، فا هي الدقـة  حاجات التدريبإن الدقة المطلوبة في تحديد 
في دقتها بخياطـة ثـوب  نالمطلوبة في عملية التحديد ؟ هل المطلوب هو الوصول بنتائج أشبه ما تكو 

إن الإجابة على هذا السـؤال قـد يعتمـد إلى حـد كبـر   الجسم ماما ؟ تتناسب مقاساته مع مقاسات 
  الموجودة بن الأداء الفعلي" الفجوة "مدى سعة  على



40 
  

فكلـا كـان البـون شاسـعا بـن هـذين المسـتوين لأغلـب . للعاملن وبن مستوى الأداء المسـتهدف 
وبالمقابـل، كلـا . عـن الاحتياجـاتالعاملن، كان من اليسر التساهل في درجة دقة البيانات المطلوبة 

. ضيقة أو شبه معدومة ازدادت الحاجة للدقة لحصر هذه الاحتياجـات نوعـا وكـا" الفجوة "كانت 
ففي الحالة الأولى يكون التدريب للعاملن مفيدا بأنواعه فهناك مساحة عريضة للحاجة، في حـن إن 

  .مساحة الحاجة ضيقة في الحالة الثانية
إلى وجود جهتن رئيسيتن تهتان بالتدريب هـا أقسـام التـدريب بالمنشـآت  سبق وأن أشرنا

هـا مشـاركون  ومراكز التدريب التي تعمل ككيانات مستقلة تنظم وتدير الدورات العامة التي يحضر
من منشآت مختلفة، كا تنظم وتدير دورات خاصة لصـالح منشـأة مـا وبنـاء عـلى طلبهـا بأسـلوب 

ديد الاحتياجات التدريبية باهتام الجهتن وإن اختلفت الأسـاليب المتبعـة تحظى مهمة تح. التعاقد
ففي حن نجد أن أقسام التدريب في العادة تجد كل خيارات الطرق مفتوحة أمامها مـن . من قبلها

حيث المبدأ، تجد مراكز التدريب إنه من العسر عليها إجراء مسوحات ميدانية لجميـع المنشـآت ي 
  .فنطاق حجم المهمة واسع ومكلف، وغر مجدي اقتصاديا القيام به. لتدريبحاجات اتحصر 

وللتغلب على هذه العقبة تعوض مراكز التـدريب عـن المسـح بـالتركيز عـلى الطـرق الأخـرى 
تعر المراكـز عنايـة فائقـة للاتجاهـات الاقتصـادية العامـة في القطـر . وتعطي اهتاما خاصا لمسألتن

على البنية الإدارية واحتياجاتها التدريبية في الظرف الآي والمستقبل القريب ثـم لتحديد معام التأثر 
كـا تعـر اهتامـا متميـزا للالتقـاء . تعمل على ترجمة ذلك إلى دورات ونـدوات تدريبيـة، هـذا أولا

بالعاملن من مختلف المنشآت، وتنتهز فرصة تقييم الدورات التدريبية في نهايـة كـل دورة للحـديث 
وترجمة ذلك إلى برامج تدريب،  المشاركن بالدورة للحاجات التدريبية الآنية والمستقبلية،ُ منظورعن 
  .    ثانيا
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  الفصل الثالث
  خطة التدريب
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  الفصل الثالث
  خطة التدريب

  
  مبادئ التخطيط

التدريبيـة المرحلـة الأولى في عمليـة تخطـيط التـدريب، حاجات العاملن تعتبر مرحلة تحديد 
ل إلى مرحلة أخرى من تخطيط التدريب وهي وضـع الأهـداف العامـة، انتقيتم الا حيث بعد إمامها 

وصـولا وتستمر حلقات التدريب هكذا . خاصة، ووضع السياسات، وبرامج الخطةوتحديد الأهداف ال
إلا انـه قبـل الخـوض في تفاصـيل . إلى مستوى الدورة بل ومستوى الجلسة التدريبيـة الواحـدة أيضـا

الخطط وما تتضمنه من أهداف وسياسات وبرامج لابد من إن نشـر، ولـو بشـكل مـوجز، إلى بعـض 
  ..تخطيطفي ال الأساسيةالمبادئ 

إلى مبـادئ عامـة تـنظم  –ومنهـا خطـط التـدريب  –الخطـط بشـكل عـام  يقتضي إن تخضع
  :يبإيجاز ه بادئالعملية التخطيطية وتصون هيكليتها وسلامتها، وهذه الم

وهو أن متلك الخطة أهدافا واضحة، وسنتناول هذه الفقرة بشيء مـن : وضوح الأهداف -1
  .التفصيل ضمن هذا الفصل من الكتاب

أن خطة التدريب هي وحدة متكاملة من حيث المراحـل، ومتكاملـة مـن : دة الخطةوح -2
فـلا مكـن التصرفـ وكـأن الـبرامج والفعاليـات التدريبيـة هـي . حيث توزيع الأدوار فيه

 .منفصلة عن بعضها البعض ومن دون رابط يجمع بينهم
هـي شيء دائـم إن العملية التخطيطية لا ينبغـي أن تكـون حالـة مؤقتـة، ف: الاستمرارية -3

فالخطة السنوية للتدريب تتضـمن أهـدافا مرحليـة فصـلية أو شـهرية، وتتـابع . مستمر
 .تحقيق الأهداف يوصلنا في نهاية السنة إلى وضع خطة للعام الذي يلي، وهكذا

ونعني بها قدرة الخطة على مواجهة حالات متغـرة أو طارئـة مـن  دون التـأثر : المرونة -4
فالخطة المرنة تستطيع أن تحتـوي الحـالات الطارئـة وتتكيـف لهـا , على بنيتها وتنفيذها

فلو أن ظرفا ما استوجب إطالة مدة إحدى الدورات لمدة أسبوع وكذلك إضـافة . بحدود
  دورة م تكن مدرجة في اصل الفعاليات، 
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هــذه  تحــافظ عــلى ماســكها وهيكليتهــا بــاحتواءفالخطــة المرنــة تســتطيع أن 
التأثر على نوعيـة الأداء في تنفيـذ لخطة ومن دون تقويض االمتغرات من دون 

 .الفعاليات الأخرى
يكتنفـه الغمـوض، لـذا  غالبـا مـا مل مع المستقبل الذياإن الخطة تتع: الدقة والواقعية  -5

ينبغي بالخطة أن تكون على قدر كبر من الدقة في رؤيتهـا للمسـتقبل واحتالاتـه، وان 
فمفـردات خطـة   .لتعامـل مـع عوامـل المسـتقبلتكون على قدر كبر من الواقعيـة في ا

معنـى أن تكـون قابلـة للتطبيـق،  ،التدريب عند صياغتها مثلا يجب أن تتسم بالواقعية
 . وان يستفيد المتدربون منها حقا في تطوير قابلياتهم

ويقصد به عدم المبالغـة في وضـع الأهـداف الطموحـة، والموازنـة في ذلـك بـن : الاعتدال -6
تخلق إحباطا لدى العـاملن، قد الطموح العالية جدا في فالأهداف . كانياتالطموح والإم

 العمـلوخلق حالـة مـن الترهـل في  كا أن الأهداف المتواضعة جدا تبعث على التداعي
 .لدى العاملن

يجـب أن ينظـر إلى و ترسم الخطط في العادة مسارات التنفيـذ للنشـاط المعنـي، :الإلزام -7
أنها واجبة التنفيذ من قبل الجميع وليس شيء مكـن أن يؤخـذ الخطة حال إقرارها على 

  .بتنفيذ الخطة وأساليب تنفيذهاالأفراد ملزمون فكافة الأقسام و . أو لا يؤخذ به
  

  أهداف الخطة
ويراد من التخطـيط تهيئـة  وتعبئـة المـوارد المتاحـة باتجـاه تحقيـق الأهـداف المتفـق عليهـا 

التي نسعى إلى تحقيقها خلال فـترة زمنيـة محـددة، كـأن تكـون  أما الأهداف فهي النتائج. للتدريب
ولـذلك فـإن . لسنة أو شهر مثلا، أو النتائج التي نسعى إلى تحقيقها من خلال القيام بفعالية محددة
إلى ) كل نشاط(الأهداف في واقع الأمر هي روح وجوهر النشاط الإنساي، فمن دونها يتحول النشاط 

بعـض النتـائج فهـي حـتا  تحققـتبثية تؤدي إلى هدر وضياع المـوارد، وإن نوع من العشوائية والع
  . دون مستوى الموارد المتاحة
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ولما كان للأهداف مثل هذه الأهمية ينبغي على واضعي الخطة إعطاء عناية خاصـة لصـياغة 

  :الأهداف مراعن أن تكون
. السـطور أعـلاه واضحة وواقعية شأنها في ذلك شأن جميع مفردات الخطة كا ذكرنـا في -1

ودفــع الجهــود , إن عـدم الوضــوح واللاواقعيـة في الأهــداف تـؤدي إلى إجهــاض الخطـة 
  .  مسارات لا تؤدي إلى تطوير العاملن بالشكل المطلوب

أو بشـكل ) رقمـي(محددة وقابلة للقياس، فكلا كانت الأهداف مصـاغة بشـكل كمـي  -2
أما . ت الصحيحة لتحقيق الأهدافمحدد مكن قياسه، يسهل توجيه النشاط نحو المسارا

إذا جاءت صياغة الأهداف بشكل تطغى عليـه العموميـة، يتعـذر قياسـها فإنهـا حينئـذ 
ولأجـل توضـيح هـذا الجانـب . تكون أقرب للشعارات الفضفاضة منها إلى أهداف عمـل

  : المهم في صياغة الهدف، لاحظ أدناه صياغات ثلاثة لنفس الهدف 

 في المنشأة خلال العام القادم تطوير قابليات العاملن  

  تدريب العاملن على مهارات إدارة الوقت خلال العام القادم  

  العام القادم في آذار منعلى مهارات إدارة الوقت  اشخص 15تدريب  
  

جـاءت الصـيغة الأولى تشــر إلى نيـة تطــوير العـاملن مـن دون الإشــارة إلى مجـال التــدريب 
وبهـذه الصـيغة مكـن أن يصـبح عـلى . الأشخاص المراد تـدريبهموموضوعه، ومن دون تحديد لعدد 

أمـا الصـيغة . رأس الخطة هدف هو أقرب إلى الشعار الدائم الذي مكن أن يرفـع مـع كـل السـنوات
والمهـارة ) إدارة الوقـت(الثانية فهي أكر تحديدا من الصيغة الأولى حيـث حـددت مجـال التـدريب 

) 15(صيغة الثالثة فقد أضافت تحديـدا آخـرا وهـو عـدد الأشـخاص أما ال). مهارة التعامل(المطلوبة 
  .أغفلته الصيغتان السابقتان ماوهو وميعاد التدريب،  المراد تدريبهم 

لا شك أن يجـد المـرء نفسـه أمـام وضـوح أوفـر أمـام الصـيغة , عند العمل على تنفيذ الخطة
  لمرء نفسه مرة أخرىكا انه عند الانتهاء من تنفيذ الخطة يجد ا. الثالثة للهدف
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أمام حالة من الوضوح في تقييم النتائج، هل حققت الخطـة هـدفها ؟ فالصـيغة المحـددة  والقابلـة  
  .للقياس وكا معبر عنها في المثال الثالث أعلاه هي أكر ملامة لعملية التقييم

هـدف هي ضرورة عدم التقيد بوجود " الأهداف"وفقرة أخرى تجدر الإشارة إليها في موضوع 
فقـد يكـون لخطـة . واحد للخطة، إذ مكن أن يكون للخطة مجموعة أهـداف تعمـل عـلى تحقيقهـا

تشتق منـه بضـعة أهـداف فرعيـة أو ) عدد المتدربن خلال العام(التدريب هدف رئيسي أو محوري 
  .  عدد المتدربن لكل شهر أو فصل/ المتدربن لكل دورة  عدد: مرحلية،مثال

 
  السياسات والبرامج 

تعتبر السياسات من أركان الخطة، ويقصد بها مجموعة الضوابط التـي تحكـم عمليـة تنفيـذ 
فهي في الواقع العملي أدلة إرشادية لمنفذي الخطة، سواء كانت خطة تدريب أو خطة إنتـاج . الخطة

فالقامون على تنفيـذ خطـة التـدريب يواجهـون مواقـف . أو أي خطة أخرى تأو تسويق أو مشتريا
مام مفترق طرق أو أمام بدائل لاتخاذ القرار الواحد ما قد يجعلهم يحتـارون أو يـترددون تجعلهم أ 

هل يكون التـدريب خـلال سـاعات الـدوام أو بعـده ؟ هـل تنفـذ : في اتخاذ القرار، ومن أمثلة ذلك 
الدورات التدريبية من قبل المنشأة بشكل مبـاشر أو بالاسـتعانة مراكـز التـدريب المتخصصـة ؟ هـل 

رم المتدرب المتميز بالدورة أم لا ؟ هذا إضافة على تساؤلات عديدة أخـرى يواجههـا منفـذو خطـة يك
طر فيـه المنفـذ الرجـوع ضوفي حالة تعذر الإجابة على هذه التساؤلات، ي. تبرز أثناء التنفيذ التدريب

ت عمـل أن عدم وجـود سياسـا. للبحث عن الإجابة الصحيحة هإلى مسؤولة المباشر أو سلسلة مراجع
أو عدم وضوحها مسألة تعرقل التنفيذ وهذه العرقلة تتجسد في البطء بالتنفيذ لاستجلاء رأي المرجع 

  .الإداري الأعلى، أو بتفويت وضياع الفرص بسبب الانتظار
مسـألة ضروريـة )  أو كا يحلو للبعض تسميتها بسـياقات العمـل(أن وجود سياسات العمل 

ات الصحيحة لتنفيذها أولا، وتحول دون بـطء أو عرقلـة التنفيـذ للخطة فهي تؤمن الضوابط للمسار 
ولأهمية السياسات ينبغي أن يحرص على جعلها أن تكـون مدونـة وتعتـبر جـزء مـن المكونـات . ثانيا

ويعاد النظر بسياسات العمل حسب مقتضـيات . الأساسية للخطة وليسهل الرجوع إليها عند الحاجة
  .صة بهاالعمل، فلكل خطة السياسات الخا
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المكون الأساسي لكل خطة فهي مجموعة الفعاليات التي يقـود إنجازهـا " برامج العمل"تعتبر 

وعدد هذه الفعاليات قد يكون واحد أو أكر، ولكل فعالية تـاريخ يحـدد . إلى تحقيق أهداف الخطة
ومخططـات  مباشرة التنفيذ وتاريخ آخر يحدد الانتهاء من التنفيذ، ويثبت هذين التـاريخن بجـداول

المباشرة بالتحضـر والتهيئـة للتنفيـذ، فهـذا التـاريخ  خكا أن لكل فعالية تاريخ آخر هو تاري. الخطة
ولاشك أن أهمية إدراج هذه التوقيتات ببرامج الخطـة . مكن أن يسبق تاريخ التنفيذ بأيام أو أسابيع

  . هو لضان التنفيذ بالأوقات المحددة ولتلافي الانحرافات
فراعـى . بينها بالتوقيت من عدة وجوه التنسيق فيا) الفعاليات(في تصميم البرامج  ويراعى 

أولا عدم تركز البرامج في شهر أو فصل معن ما قد تخلق فيه ضغوطا لا مبرر لها على حسن التنفيذ 
 حاجـاتالمنشـأة  في تنفيـذ تسلسـل تنفيـذ الـبرامج، فهنـاك  حاجـات؛ وثانيا إعطـاء مراعـاة أولويـة 

ساخنة ؛ وثالثا مراعاة التسلسل الموضوعي للبرامج حيـث قـد تقتضيـ  حاجات ملحةعتيادية وهناك ا
طبيعة بعض البرامج أن تسبق أحدها الأخرى في التنفيذ مـن الناحيـة الموضـوعية فـان أريـد إشراك 
مجموعة من الأشخاص بدورتن تـدريبيتن في نفـس الموضـوع خـلال نفـس العـام أحـدها أساسـية 

  .خرى متقدمة، فمن المنطقي أن يكون موعد تنفيذ الدورة الأساسية سابقا لموعد الدورة المتقدمةوالأ 
وينبغي أن يبن في البرنامج وإزاء كل فعاليـة أسـم الشـخص أو أسـم الجهـة التـي يقـع عـلى 

 والتهيئة للتنفيذ قبل مدة مناسبة مـن دون حصـول تـأخر في عاتقها التنفيذ ي يتدبر نفسه للتحضر
  .المواعيد

  
  مــاذج عمليــة

عـلى وضـع خططهـا ) أقسام التدريب في المنشآت ومراكز التـدريب(تعمل الجهات التدريبية 
ولأجـل . للتدريب كل من موقعه، وكذلك تحديد أهداف هذه الخطـط كـل مـن منظـوره وتطلعاتـه

طـط التـدريب لفائدة لديه نـورد أدنـاه مـاذج مـن أهـداف خل اإعطاء صورة عملية للقارئ وتعميق
ولمـا كـان هنـاك بعـض التبـاين في طبيعـة العمـل في مراكـز . وكذلك سياسات العمل وبرامج التنفيذ

  التدريب عا هو عليه الأمر في أقسام التدريب بسب
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. الاختلاف بالموقع والدور والمسؤولية، فإننا سنحاول أن نورد الأمثلة من كل جانب حيثا أمكن ذلك 
  .من أن هذه الناذج  هي افتراضية لغرض التوضيحولابد من التشديد هنا 

  
  موذج من منشأة) 1(

  :   الأهـداف
ت التدريبيـة التـي سـبق وان تـم الوصـل الحاجاتنطلق أهداف التدريب في المنشأة من واقع 

تحديـد (من الفصل الثاي ) 4(ت هو كا معبر عنه في الجدول الحاجافلو افترضنا مثلا أن واقع . إليها
، فمن الممكن أن تصاغ أهداف المنشـأة خـلال العـام في مجـال تطـوير العـاملن )التدريبية تالحاجا
  :كالآي

فرصـة تـدريب ) 83(فرصـة تـدريب أسـاسي و ) 96(فرصـة تـدريب، منهـا ) 179(توفر  :أولا
 .متقدم   وحسب الاختصاص

 8(د مـن الأشـخاص تنظيم برنامج تعريفي بالمنشأة وأهدافها وتشكيلاتها التنظيمية لعد :ثانيا
  .يتوقع تعيينهم خلال العام) 10  –

جمع معلومات عن المراكز المتخصصة بالتدريب الإداري في القطر سواء كانـت عامـة أو : ثالثا
  .قطاعية، وتقييمها لأجل التعاقد مع بعضها

  
  :السياسات
ات العـاملن لتلبيـة حاجـالاستعانة من حيث المبدأ مراكز التدريب المتخصصة في القطر  :أولا

  .لمنشأةفي ا التدريبية
  .يراعى ألا تتجاوز مدد التدريب التي يشارك فيها عن الأسبوعن: ثانيا
الأساسية والمتقدمة بالتعاقد " الحسابات"وكذلك دوري "" المهارات الإدارية"تنظم دوري  :ثالثا

  .الدورة الخاصة منتسبي المنشأة بأسلوبمع أحد مراكز التدريب  
  .يراعى تجنب تنفيذ التدريب في فترات ذروات العمل حسب التخصصات :رابعا

بأسلوب التدريب في موقع " استخدام تقنيات جديدة في خطوط الإنتاج"تنظم دوري  :خامسا
  .العمل، داخل المنشأة وبالتنسيق مع قسم الإنتاج

  .تقدم هدايا عينية من إدارة المنشأة للمتفوقن في الدورات :سادسا
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بداية التحاقهم بالمنشأة خلال  في) شخصا 12 – 8(تقدم الرعاية اللازمة للذين يعينون  :سابعا

العام ويقدم لهم برنامج تعريفي عن المنشأة وأهدافها وتشكيلاتها التنظيمية واهم 
  .تعليات العمل فيها

  
مكن للقارئ أن يلاحظ الترابط الموجود بن الأهداف والسياسات، فهي وضعت  :تعقيب 

وان كان بالإمكان الأخذ ببعض هذه (خصيصا للتعامل مع أهداف وخطة هذا العام ) السياسات(
  ).رابعا وسادسا(السياسات لأعوام أخرى مثل الفقرتن 

  
  البـرامج

من العام  31/3لغاية  1/1فعالية مسح مراكز التدريب في القطر، وتنفذ خلال المدة من  :أولا
  ).س(تنفيذها الموظف ويتولى 

، تنفذ "استخدام تقنيات جديدة في خطوط الإنتاج"وهي دوري . دورة التدريب الموقعي :ياثان
. وتنفذ الثانية خلال الأسبوع الأول من نيسان, الأولى على خلال الأسبوع الأول من آذار

 .بهذه المهمة، وبالتنسيق مع قسم الإنتاج) ص( الموظف ويقوم
وتنفذان في " المهارات الإدارية"ودورة " الحسابات"دورات يتعاقد عليها، وهي دورة  :الثاث

يقوم . شهر أيلول للأساسية لكل منها، في حن تنفذ الدورتن المتقدمتن في تشرين أول
  .بهذه المهمة) ص(الموظف 

يباشر قبل بداية العام أو في مطلعه الاطلاع . تأمن فرص تدريبية لدى مراكز التدريب :رابعا
السنوية المعلنة لبرامج مراكز التدريب ي يستفاد منها لبرمجة على برامج التدريب 

) ص(و ) س(ويقوم . ترشيحات المنشأة حسب أساء العاملن المرشحن للتدريب
  ,بالتعاون مع رئيس القسم لتنفيذ هذه المهمة
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  موذج من مركز تدريب ) 2(
  :الأهداف

لخطة التدريب في المراكز من مجموعة دورات تدريبية يتوصـل مركـز يتكون العنصر الرئيسي 
يسـعى مركـز  كـاالتدريبيـة لـدى المنشـآت لعـام الخطـة،  الحاجاتالتدريب بأساليبه إلى أنها تلبي 

التدريب من خلال التعاقد مع بعض المنشـآت لتنظـيم وإقامـة دورات خاصـة بالعـاملن لعـدد مـن 
. تتضمن خطة التدريب فعاليات أخرى تخدم العملية التدريبية أيضا مكن انو . المنشآت خلال العام

  : ذجاً لأهداف مركز تدريبو وعليه مكن ان تكون ان الصياغات الآتية م
  .شخص خلال العام) 800(تدريب  :أولا
  .دورة عامة مفتوحة لجميع المنشآت خلال العام، أمد كل دورة أسبوع) 24(إقامة  :ثانيا
دورة، وكل دورة خاصة منتسـبي المنشـأة التـي ) 15(مع بعض المنشآت لتنظيم التعاقد  :ثالثا

  .يتم التعاقد معها، وتحدد مدة كل دورة موجب العقد
وذلك بإضـافة المنشـآت ) عدد المنشآت التي تعلم بدورات المركز(توسيع نطاق السوق : رابعا

  . المبينة بالملحق إلى قوائم الزبائن
  :اليب التدريب في المركزتطوير مكتبة أس :خامسا

 شراء ثلاثة أفلام تدريبية. 
 إعداد مرين جديد من مارين المحاكاة لدورات التفاوض. 
  في المهارات الإدارية والاعتادات المستندية(إعداد رزمتن تدريبيتن.( 

  
  :السياسات
  .عقد الدورات في أماكن مريحة وجذابة كقاعات فنادق الدرجة الأولى :أولا
لاسـتثنائية عنـد حـالات االالعمل على ان تكون مدد الدورات أسبوعا واحدا، مع مراعاة  :ثانيا

  .ضرورةال



52 
  

  
اعتاد الجوانب العملية في تنفيـذ الجلسـات التدريبيـة، كـالتارين بأنواعهـا والحـالات   :ثالثا

  .الدراسية
العاليـة العلميـة  المدربن من أصحاب المقـدرة/ إعطاء عناية خاصة لانتقاء المحاضرين  :رابعا

  .والتدريبية
  .وقابلة للتطبيق حديثةيراعى ان تكون المواد المقدمة للمتدربن  :خامسا
  .للمتدربن) الملازم(توفر المواد المطبوعة  :سادسا
  .لإدارات العلياا لتلبية احتياجات دورات  3 - 2يراعى سنويا تخصيص : سابعا
 . التي ترشح شخصن فأكر لنفس الدورة منح رسوم اشتراك تشجيعية للمنشآت: ثامنا

تجنب عقد الدورات في فترات ذروات العمل وحسب تخصص موضوعاتها، مثل تجنب  :تاسعا
ــواد  ــانون الأول أو دورات إدارة الم ــاي وك ــانون الث ــهر ك ــابات في ش ــة دورة حس إقام

  .ودورات المخازن في نهاية العام
  .أسم مركز التدريب توفر هدية تذكارية لكل متدرب تحمل :عاشرا

  
يلاحظ في سياسات العمل أعلاه أنها غطـت مختلـف جوانـب العمـل فهـي تناولـت  :تعقيب

تـوفر ( مواد وأسـاليب التـدريب ،)أسبوع( ، مددها)الفنادق والأماكن الجذابة( أماكن عقد الدورات
لك مخاطبـة بعـض ، وكـذ ، اختيار المدربن، خصم رسـوم الاشـتراك، الـترويج)ملازم تدريبية للمتدربن

  .الشرائح الإدارية
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  البرامـج

تبرمج فعاليات الخطة بعد اطلاع معمق عـلى الأهـداف والسياسـات، حيـث يوضـع البرنـامج 
وبالنسـبة لهـذا النمـوذج مكـن أن يكـون ). السياسـات(الزمني للتنفيذ مسترشدين بضوابط العمـل 

  : برنامج التنفيذ بالشكل الآي
دورة عـلى اشـهر السـنة، ويحـدد لكـل دورة ) 25(ت العامة البالغ عـددها تبرمج الدورا: أولا

عمليـة  ولتسهيل. شخص مسؤول أو أكر عن مهمة التهيئة والتحضر والتنفيذ والمتابعة
في  متابعة تنفيذ الدورات ينبغي استخدام المخطط الزمني المناسب، كالمخطط الموضـح

  .هذا النص أعلى
ف التوصل إلى إبرام عقود مع عدد من المنشآت عن طريـق تقـديم ما ان الخطة تستهد :ثانيا

للمركـز بتنظـيم دورات خاصـة لهـذه المنشـآت،  العطاءات أو الإقناع والتكليف المباشر
ينبغــي برمجــة هــذا التحــرك بشــقيه الترويجــي والإجــراي المتعلــق بتنظــيم ومتابعــة 

ار إلى برمجتها وإظهارها وبعد التوصل إلى تحديد مواعيد هذه الدورات يص. العطاءات
وهنا مرة أخرى ينبغي تحديد أساء الأشخاص المسؤولن عن كل فعاليـة . على المخطط

  .الترويج للدورات الخاصة، الجانب الإجراي، مهمة كل دورة: 
أسـاليب التـدريب، يحـدد ميعـاد " مكتبة"فيا يتعلق بالهدف الخاص بفعاليات تطوير  :ثالثا

من كل فعاليـة وكلـك تسـمية الأشـخاص الـذين يضـطلعون بالتنفيـذ الابتداء والانتهاء 
  .وينبغي إظهار ذلك عل المخطط تسهيلا للتنفيذ والإشراف. والمتابعة

  



55 
  

  ميزانية التدريب
قبل اختتام الفصل الخاص بخطة التدريب لابد من كلـات تقـال عـن ميزانيـة الخطـة، التـي 

  .طة التدريبمكن ان يعبر عنها بأنها الترجمة المالية لخ
هنالك تباين ملموس في مواقف إدارات المنشآت من ميزانية التـدريب ومقـدار التخصيصـات 

فهناك إدارات تعطي هذا النشـاط حقـه . التي مكن رصدها لتنفيذ نشاط التدريب وتطوير العاملن
 مــن التخصيصــات الماليــة، وهنــاك أيضــا إدارات مــن ينظــر إلى التــدريب بأنــه ضرب مــن الــترف في
المصرـوفات، وهنـاك مـن يجعـل ميزانيـة التـدريب الضـحية الأولى عنـد دواعـي الحـد مـن الإنفــاق 

ولكـن بالمقابـل توجـد إدارات يحظـى . وهناك مـن لا يـتردد بوصـفها مـن أنـواع التبـذير. والتقشف
  . فلا غرابة إن رأينا تباينا في ميزانيات التدريب في المنشآت.  التدريب لديها مكانة خاصة

ك ان هذا التباين في السخاء أو التقتر على ميزانيـة التـدريب نـابع بالأسـاس مـن تبـاين لا ش
. القناعة في دور التدريب بتطوير العاملن ما يساهم بتحقيـق درجـات أعـلى في كفـاءة أداء المنشـأة
، وعليه تباينت الرعاية كا تباين الحجم النسبي للتخصيصات المالية التي توظـف لأغـراض التـدريب

وكذلك تباينت المعاير والأسس التي تعتمد في تقدير هذه التخصيصات، ومن أهم هذه الأسس هـي 
  :تقدير التخصيصات كنسبة من الآي

 محاكاة تخصيصات السنة الماضية. 
 أرباح السنة الماضية أو الأرباح المتوقعة. 
 المبيعات المخمنة. 
  ولعلها أكر الطرق انتشارا(مجموع رواتب العاملن(. 

  
لا شك ان العديد من المنشآت التي تعمل بأحد الأسس أعلاه تجد حالها على ما يرام عـلى مـا 

وفي الحقيقـة انـه لا عيـب في إتبـاع إي مـن . هي عليه، وتجد في الطريقة التي تتبعها طريقة عمليـة
الأسس أعلاه في احتساب تخصيصات التدريب، بل العيب هـو عـدم اعـتاد إي طريقـة وتـرك الأمـر 

  .ليكون عشوائيا
من الطرق الأخرى التي مكن اعتادها في تقدير ميزانية التدريب هي المبنية عـلى تقـديرات 

  فإذا ما حددت احتياجات التدريب بشكل. التدريبية وأهداف التدريب الحاجاتا 
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" اءفجـوات الأد"منهجي وواضح كان بالإمكان إقناع الإدارة العليا بالتخصيصات المطلوبة وذلك لسد  
ومكن إن تعزز هذه المطالبة أكر بتقديم كشف تحليلي مسـتنبط مـن واقـع المنشـأة . لدى العاملن

لا يغيـب عـن اكـا يجـب . تدي مسـتوى أداء العـاملنالناجمة عن خسائر أو التكاليف حجم اليبن 
: مثـل البال بأن بعـض الحـالات والأعـراض قـد لا تشـر للوهلـة الأولى إلى حاجـات تدريبيـة مبـاشرة

انخفاض مستوى الأداء على مستوى عموم المنشـأة أو عـلى مسـتوى بعـض الأقسـام مثـل الإنتـاج أو 
ان  .المشتريات أو النوعية أو وجود زيادة في إصابات العمل، أو وجود درجـة عاليـة في دوران العمـل

ا بالوفورات تقديم مثل هذا الكشف الذي يقدم خسائر تدي الأداء، يكون أكر إقناعا ان تضمن كشف
  .المخمنة بعد تحسن أداء العاملن بالتدريب

ومع كل هذا قد يواجه اختصاصي التدريب صعوبة بالغة في انتزاع موافقة الإدارة العليـا عـلى 
التخصيصات المطلوبة أما بسبب ضعف القناعات أو بسبب ظـروف موضـوعية تتطلـب مـن الإدارة 

حال بإمكان اختصـاصي التـدريب ان يعـرض عـلى الإدارة في مثل هذا ال. الحد من الإنفاق بشكل عام
  :الآي نحوال وفقا للأولويات، وعلى في المنشأة الحاجات التدريبيةأولويات 
  تداركها يجبفجوات. 
 تداركها ينبغي فجوات. 
 تداركها يستحسن فجوات.  
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  الفصل الرابع
  أساليب التدريب

  
  مبادئ تدريب الكبار

عند التعامل مع المتدربن أثناء الدورات لابد من التذكر إن قواعد المخاطبة بالضرورة تختلف 
 ففي قاعة التـدريب أشـخاص ناضـجون ويشـغلون. عا خبرناه في المراحل الدراسية الأولى من حياتنا

وظائف وقد تكون بعض هذه الوظائف ذات درجات مميزة، كا إن بعض المتدربن قد ملكون مـن 
الخبرة الحياتية والتجربة الوظيفية العملية ما يفوق ما هو لدى المدرب، كـا إن أعـار بعضـهم قـد 

غـراض لذلك ينبغي عند مخاطبتهم أو عند اعتاد  إحدى الوسـائل التدريبيـة لأ . تتجاوز عمر المدرب
  :التدريب من تذكر حقائق أو مبادئ تدريب الكبار الآتية

  
  : وجود الدافع الشخصي للتعلم: أولا

. تتوفر لدى المشاركن في الدورة دوافع للتعلم وان تباين أثر هذا الدافع مـن شـخص إلى آخـر
هـا فـرص خصوصا في المجتمعات التي تشح فب –كحد أدى  –يتمثل الدافع برغبته الاحتفاظ بوظيفته 

العمل، وقد يتمثل الدافع بالرغبة في إحراز فرص للترقية الوظيفية من خلال التدريب سواء في عملـه 
ولا ينكـر إن يكـون بعـض . الحالي أو عند انتقاله إلى عمل جديد حيث ينقل معه مهاراته الشخصـية

ت الجيـدة للتـدريب المشاركن في الدورة غر مخرين بوجودهم على مقاعد التدريب، إلا إن المفـردا
والأسلوب المناسب كفيلان بتحويل سلوك هذه الشريحة من المشاركن إلى سلوك إيجاي تجاه الـدورة 

وكم من مرة سـمع مؤلـف هـذا الكتـاب تعليقـات مـن مشـاركن يعـبرون فيـه عـن " التعلم"وتجاه 
  . رمفاجئتهم وفرحتهم أن وجدوا في الدورة ما م يتوقعوه من فائدة في بادئ الأم

  
  : الرغبة في إبداء المشورة: ثانيا

يتوفر لدى الكبار الرغبة للتعرف المسبق على ما سيتعلمونه، وهذا ما يجب مراعاته من قبـل 
  هيئة التدريب عند افتتاح الدورة ككل وافتتاح كل جلسة حيث يزيد من
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يلات على برنامج وفي بعض الحالات قد يقترح المتدربون بعض التعد. درجة الحاس والتفاعل لديهم 
فإن كانت هذه التعديلات  تنسجم مع الهدف الأسـاسي للـدورة . الدورة لتلبية احتياجاتهم التدريبية

  ".  التعلم"يفضل الأخذ بها لأن ذلك  يزيد من التزامهم تجاه الدورة و
  

  : الرغبة في التفاعل مع الأفكار المطروحة: ثالثا
ومؤهلات تجعلهم يحبون إن يتصدوا لما يقال في الـدورة  ، يتمتع الكبار بخبرات"كا أشرنا آنفا

من آراء وأفكار، فقد يتفقون، وقد يتساءلون، وقـد ينتقـدون، وقـد تؤهـل خـبرات الـبعض إن يقـدم 
هم بحاجة إلى التعبر عن وجهات نظرهم، ويستمتعون بذلك وهم يطرحون الأسـئلة، . بدائل أو آراء

  .ي يطرحونها تناقش بجديةويستمتعون إن يروا إن الموضوعات الت
  

   :المناقشة في جو من الاحترام: رابعا
يريد الكبار وهم يعبرون عن أفكارهم أو وهم مارسون دورا تدريبيا ألا ينـتقص مـنهم أومـن 

يريدون أن يتمرنوا في جو من الأمان والاحترام، لا يسفه رأيه لا من قبل إدارة الدورة ولا مـن . أدائهم
  . ركن بالدورةقبل الزملاء المشا

  
   :التغذية العكسية: خامسا

يرغب المشاركون بحدة التعرف على أدائهم في الدورة أو في التارين التـي قـد يؤدونهـا فهـم 
  .بحاجة إلى تنمية الثقة بالنفس بالمهارات التي اكتسبوها

  
   :مقاومة التغير: سادسا

مل والتقنيات ما يثقـل ذلـك توجد نزعة لدى البعض لمقاومة ورفض الجديد من أساليب الع
على كاهل المدرب الذي يجد نفسه مضطرا إلى إزالة التحفظات الكامنة في نفوس هؤلاء أولا، قبل إن 

  .يستطيع أن يدربهم على ما هو جديد
  

   :السعي إلى حل مشاكل خاصة: سابعا
قــد يجــد بعــض المشــاركن أنفســهم مثقلــن مشــاكل عمــل  يعــانون منهــا داخــل منشــآتهم، 

  وينتهزون فرصة مشاركتهم بدورة التدريب لطرح هذه المشاكل لغرض التوصل إلى
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حلول لها غافلن إن للدورة برنامجها المقرر أولا، وان موضوع اللقاء هو دورة تدريبية ولـيس مهمـة  
  .ولقاء استشاري لمعالجة مشكلة إحدى المنشآت على وجه التحديد

  
   :القدرة على الإصغاء: ثامنا

ت إن قدرة الإنسان على الإصغاء بشكل مستمر لشخص يتحدث أمامه تبـدأ بالتنـازل من الثاب
دقيقـة، إلا إذا لجـأ ) 20(انتباه المستمع عن المتحدث كليا بعد مرور حـوالي   تدريجيا، إلى إن يتحول

  .       المتحدث إلى بعض الأساليب التي تثر اهتام المصغي وتشده من جديد إلى الحديث
  

  : رلتــكراا: تاسعا
  .إن الإعادة والتكرار على الشخص تساعد كثرا على الحفظ أو التذكر

  
  : المارسـة: عاشرا

إن قيام الشخص بتطبيق ما يتعلمه بنفسه بالمارسـة العمليـة يسـاعد عـلى التـذكر وترسـيخ 
  .المعلومات أو المهارات لديه

  

 
  دورة الفعل ورد الفعل

  )التفاعل الإيجايأسلوب التدريب المناسب يزيد من (
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لابد للمدرب الناجح من إن يستحضر بذهنه المبادئ أعـلاه عنـد وقوفـه أمـام مجموعـة مـن 

ولا يفـوت المـدرب النـاجح . المتدربن ليقرر إي من وسائل التدريب يختار في تقديم مادته التدريبية
يـة التـي يعتـزم المـدرب إن هناك بعدا آخرا لقرار اختيار وسيلة التدريب، وهو طبيعة المـادة التدريب

وبضـوء . تقدمها فمنها ما يناسبها التمرين، ومنها ما قـد تناسـبها الزيـارة الميدانيـة إلى موقـع محـدد
وضـمن برنـامج الـدورة الواحـدة مكـن . الملامة هذين العاملن يقرر المدرب اختيار وسيلة التدريب

سات الدورة طبيعتهـا التـي تفـرض استخدام عددا من وسائل التدريب، فلكل جلسة تدريب، من جل
ما يراه مناسبا من وسائل، كا لا ضرر من استخدام أكر من وسـيلتن في  على المدرب تفضيل واختيار

  .جلسة التدريب الواحدة  كالمحاضرة والتمرين مثلا
كـا (التي تحدث فيها أفعال وردود أفعال  إذا نظرنا إلى الدورة على إنها نوع من الاجتاعات

الـذي ) 1(فلابد من التسليم من أن كـلام المتحـدث هـو نـوع مـن الفعـل  )ح في المخطط أعلاهموض
وهذا التـأثر هـو لا شـك موجـه   إلى المتـدربن حيـث يطمـح كـل , ) 2(سيخلق أثره على المتدربن 

سـب والأسـلوب التـدريبي المنا. مدرب إلى زيادة تفاعلهم معه أولا واستيعابهم للادة التدريبية ثانيا
ينجم عنه تفاعل أعلى من قبل المتـدربن  ما) 2(هو أداة حيوية متلكها المدرب لزيادة عمق التأثر 

معبر عنه بالمتابعة الكاملة لمسار الجلسة والمشاركة بالتارين والمناقشات أو طرح الأسـئلة التـي ) 3(
جديـد مزيـد مـن التفاعـل، الذي يبـدأ بالتعامـل مـع الموقـف ال) 4(تترك أثرها بدورها على المحاضر 

  . وهكذا تستمر دورة التفاعل الإيجاي بفضل الاختيار المناسب لأسلوب التدريب
  

  أساليب التدريب 
  المحاضرة: أولا

المحاضرة هي الوسيلة الأكر شهرة إطلاقا من بن الوسائل الأخرى فقد عرفهـا الجميـع بشـكل 
تســتخدم المحــاضرة في المواضــيع التمهيديــة  !مبكــر في حيــاتهم، فمــن منــا م يســتمع إلى محــاضرة 

ولأجل ان تكـون المحـاضرة . والمتقدمة على حد سواء،وكذلك في إعطاء الخلفيات التاريخية للمواضيع
  : ناجحة وذات فاعلية في الجلسة التدريبية، ينبغي عل المدرب مراعاة الآي
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  المتدربن(الاستهلال بتوضيح هدف المحاضرة للمستمعن.( 
 د المحاضر لنفسه خطة لتقديم المحاضرة تبن له تسلسل الفقرات والوقت المخصص أن يع

 .يستخدم وسائل الإيضاحومتى لكل فقرة، كذلك تبن له أين 
  توضيح الهيكل العام للمحاضرة وذلك بتبيان فقراتها الأساسية كأن تكتـب هـذه الفقـرات

قرة أساسية يشر المحاضر إلى ذلك وعند الانتهاء من كل ف. على السبورة في بداية المحاضرة
إن هذه الطريقة تساعد المتدربن كثـرا عـلى متابعـة . ويؤشر الفقرة التي انتهى منها للتو

 .الموضوعي ويواكبون المحاضر بالتفاصيل من دون ضياع افقرات المحاضرة بتسلسله
 هـ عـلى كافـة المتـدربن، أو عـلى الأقـل عـلى كافـ ة جهـات إن يقوم المحـاضر بتوزيـع بصر

كلنا شاهد بعض المحاضرين وهم يركزون أو يحصرون مخاطبتهم عـلى شـخص . الجالسن
إن . ما أو على جهة ما طيلة مدة المحاضرة غافلن ان هناك آخرون يسـتمعون للمحـاضرة

تركيز النظر على شخص أو جهة ما أثناء المحاضرة قد يؤدي إلى إحراج هـذا الشـخص مـن 
 . هتام الآخرين بالمحاضرةجهة والفقدان التدريجي لا 

  تجنب الرتابة في الحديث، فالتكلم بنبرة واحدة وبرتابة على طـول مـدة المحـاضرة يبعـث
لذا من الضروري على المحاضر ان يغر . على الملل، ولا غرابة ان يغلب النعاس على البعض

ظـى من درجة صوته ونبرته من حن لآخر خصوصا للفقرات التي يشعر إنها يجـب ان تح
 . باهتام عالي من الحضور

 يقع البعض من المحاضرين في خطأ الجلوس طـول . تجنب الجلوس المستمر أثناء المحاضرة
الجلوس المسـتمر هـو نـوع مـن  لا بأس من الجلوس لبعض الوقت الا ان. وقت المحاضرة

ل مـن الأقـ يفضل بالمحاضر الحركة والتنقل أمام الحضـور عـلى. أنواع الرتابة غر المستحبة
 . كا يجب عدم الوقوف في نهاية القاعة خلف الحضور، كا يحلو ذلك للبعض. حن لآخر

 الأوفرهيـد (كس ايفضل استخدام بعـض وسـائل الإيضـاح أثنـاء المحـاضرة كالسـبورة والعـ
إذ يحقـق ذلـك فائـدتن، أولاهـا تتعلـق ) أو غـرها أو الحاسـبة الإلكترونيـة بروجكتور

  .يتها تصب في كسر الملل والرتابةالتوضيح والتبيان وثان
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 ويوجد قسم من المحـاضرين مـن لا . الساح بطرح الأسئلة والتعليقات من قبل المتدربن

يحبذ تلقي الأسئلة إلا بعد الانتهاء من تقديم المادة حيث في هذه الحالة يجب تخصـيص 
لمداخلات الأسئلة وا) بل ويشجع(ويوجد نوع آخر من المحاضرين من يسمح . وقت لذلك

أثناء عرض المادة، وفي هذه الحالة يفترض بالمحاضر أن مارس قدرا جيدا من السيطرة على 
وعنــد . الوقــت وعــلى مســار المناقشــات للحيلولــة دون الخــروج عــن موضــوع المحــاضرة

المفاضلة بن الأسلوبن مكن القول ان أسلوب الأسئلة المصاحبة لعرض وتقديم المـادة هـو 
 حلدورات التدريبية التي تتطلب طبيعتها تشجيع المناقشـات وتبـادل الأفكـار أكر ملامة ل

 للعـرض مـن آفـة الرتابـة، ثـم فقـدان انتبـاه الحضـور الطويل يخشى  أثناء الإصغاءحيث 
والـذي ، في حن يتسـم الأسـلوب الآخـر بالرسـمية وفقدان التفاعل بن المحاضر والمتدربن

 . لتي تستعرض وتناقش عددا من البحوثغالبا من يناسب الندوات العلمية ا
  عند الانتهاء من المحاضرة ينبغي على المحاضر إعطاء خلاصة موجزة عن المحـاضرة بجمـل

 .معدودة، ويربط ذلك بهدف المحاضرة الذي أشار إليه في صدر المحاضرة
  

  المناقشة الموجهة: ثانيا
يقـوم . ع المـراد مناقشـتهيقوم المدرب بإعداد مجموعـة مـن الأسـئلة مسـبقا تغطـي الموضـو 

المدرب أثناء الجلسة التدريبية بطرح الأسئلة تباعا على الحاضرين، وتنـاقش إجابـة كـل سـؤال بنـوع 
مكن اعتاد هـذه الطريقـة كجـزء مـتمم لمحـاضرة سـواء قـدمت في نفـس . من الاستفاضة المناسبة

ض المـدربن المتمرسـن بشـكل عتادها من قبل بعاالجلسة التدريبية أو في جلسة سابقة، كا مكن 
بصـدد ولتوضيح كيفية عمل هذه الطريقة، نفـترض إن المـدرب . مستقل ومعزل عن محاضرة سابقة

فيقـوم المـدرب بإعـداد أسـئلة متتابعـة عـن . بهـذه الطريقـة) التسـويق(تقديم جلسة تدريبية عن 
صيغة تقبل المناقشة مثـل ويعد كل سؤال  ب. المفهوم والوظائف المتعددة له: موضوع التسويق مثل 

، ويطلب المدرب من الحضور الرأي والتعليق، معنى هـل )التسويق والمبيعات مفردتان لشيء واحد(
  هذا خطأ 
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  :ولزيادة الفائدة والمتعة للمتدربن، يراعي المدرب الآي. ولماذا ؟  وهكذا تتابع الأسئلة ،أم صحيح
 زيعها على كافة المتدربن ليسـهل علـيهم إلى تو  ارتهيئة عدد كاف من نسخ الأسئلة ي يص

 .متابعة الأسئلة واستيعابها
  يكلف المدرب أحـد المتـدربن بـتلاوة السـؤال الأول بصـوت مسـموع للجميـع، ثـم يبـدأ

وهكـذا بعـدها ينتقـل إلى بقيـة الأسـئلة التـي يتلوهـا . مـن قبـل الجميـع هالمناقشة عليـ
 .شاركة لدى الجميعالمتدربون بالتتابع ما يخلق إحساسا طيبا بالم

  تعطى الأولوية في التعليق عن كل سؤال للشخص الذي قرأه، مع المراعاة الشـديدة لعـدم
 ,إحراجه وذلك بفطنة المدرب الذي يسارع بفتح باب التعليق لكل الحضور

 يقوم المدرب ببلورة الآراء التي أعقبت كل سؤال ليعتمد ذلك كرأي أو حل أمثل للسؤال. 
 سة التدريبية يقدم المـدرب خلاصـة واسـتنتاج مـوجز عـن كـل المناقشـات عند نهاية الجل

 .ويربط ذلك بالهدف الذي أعطي للجلسة عند افتتاحها
  

  التمرين البسيط: ثالثا
ويقصد بـالتمرين البسـيط في مجالنـا هـذا التمـرين الاعتيـادي التقليـدي لتمييـزه عـن بقيـة 

لمدربون إلى التمرين كأسـلوب فاعـل في التـذكر لـدى يلجأ ا. التارين الأخرى التي سرد ذكرها لاحقا
فالتمرين يقـدم . المشاركن في الحالات التي تقتضي التنفيذ والمارسة العملية من قبل المتدرب نفسه

هذه الفرصة، علاوة على ان مشاركة المتدربن بهذا النوع من النشاط يحقق درجة أعلى من التفاعـل 
  . على لهمفي الجلسة التدريبية، ومتعة أ 

ي محـاضرة بـفهـو في العـادة يل. عادة كأسلوب تدريبي معـزز للمحـاضرة" التمرين"يستخدم 
وقد يكـون تقـديم المحـاضرة والتمـرين في جلسـتن متعـاقبتن أو في . تناولت نفس موضوع التمرين

لسـة وهناك أنواع من التارين الكبرة  الذي  يستغرق أداءه كامل وقـت الج. نفس الجلسة الواحدة
. يسـتغرق وقتـا طـويلاقـد لمنشأة الـذي " أعداد الحسابات الختامية " أو أكر، مثل تقديم مرين في 

  وهناك أيضا مارين صغرة أو قصرة مثل تدريب
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بشكل محدد وقابل للقياس، أو تدريبهم عمليا على كيفيـة " كيفية صياغة الأهداف" المشاركن على  
مكـن للمـدرب ان يسـتفيد مـن هـذا الأسـلوب ". نشـأة مطابقة كشـف المصرفـ مـع حسـابات الم"

. التدريبي ضمن جلسة محاضرة أحيانا، حيث يتخلل المحاضرة مرين أو أكـر مـن الـتارين القصـرة
  :ولتعميق الفائدة من هذا الأسلوب، على المدرب عند التنفيذ مراعاة الآي

  ة، يقـدم المـدرب توضـيحا في جلسة مسـتقل) أو مجموعة مارين صغرة(إذا قدم التمرين
 .عن الهدف من أداء التارين والعلاقة مع موضوع المحاضرة التي سبق تقدمها

  يعد التمرين بشكل مكتوب إذا كان كبرا أو يتضـمن معلومـات دقيقـة كالأرقـام، ويهيـئ
كا مكن الاستفادة من وسائل الإيضاح الأخرى . بنسخ كافية لغرض توزيعه على المتدربن

 .ولوح السبورة الورقية في تهيئة المعلومات) الأوفرهيد بروجكتور(كالعاكس أيضا  
 ويطلـب المـدرب مـن كـل . يقسم المتدربون إلى مجاميع إن كان التمـرين يتطلـب تعاونـا

 .د أعضاء المجموعةو مجموعة أن تختار منسقا لها يعمل على تنسيق جه
  مةيقدم المدرب الحل الصحيح للتمرين مع التوضيحات اللاز. 
  

  الحالة الدراسية: رابعا
الحالة الدراسية هي نوع من أنواع التارين المتقدمة، تقدم فيهـا معلومـات عـن مشـكلة أو 

يشـيع اسـتخدام هـذا الأسـلوب التـدريبي في . عن موقف يحتاجان إلى تحليل لاتخـاذ قـرار مناسـب
وصا المتقدمة منه، لما له مـن مرحلة الدراسات العليا لفروع الإدارة وكذلك في الدورات التدريبية خص

  .أثر كبر في تطوير المتدربن على التحليل وتشخيص المشكلات واتخاذ القرارات
تتناول الحالات الدراسية مواقف ذات مواضيع مختلفـة، فهـي قـد تتنـاول موقفـا لشركـة مـا 

صدى لأزمـة قـد يحتاج إلى قرارات ستراتيجية  لتوسيع أعال الشركة، وقد تكون قرارات ستراتيجية تت
مقاومـة للتغيـر في أحـد حالـة تعصف بالشركة، وقد تتناول الحالة موقفا يحتاج إلى تحليل لمعالجـة 

  مفاصل الشركة، أو دراسة مشكلة ذات طابع إنتاجي أو
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وكثر من الحالات الدراسية هي حالات واقعية جابهت شركات عالمية مشـهورة، . وهكذا.... تسويقي 
تناولتـه أجهـزة الإعـلام عـلى المسـتوى العـالمي بشـكل مسـتفيض ودخلـت  وبعض من هذه الحالات

التاريخ، ومن الحالات الدراسية الأخرى مـا هـو معـد وموضـوع لأغـراض دراسـية وتدريبيـة إلا أنهـا 
  .        مستنبطة من الواقع

يعتمد أسلوب التدريب في الغالب على تقسيم المتـدربن إلى فـرق عمـل صـغرة يتكـون كـل 
ويقوم كل فريـق بدراسـة الحالـة بشـكل مسـتقل ليتوصـل في النهايـة إلى . متدربن 6 – 4من فريق 

وتستجيب الحالات الدراسـية كأسـلوب تـدريبي لحاجـات المتـدربن في . التوصيات والحلول المناسبة
العطاء وإبداء الرأي في القضـايا التـي تقـدم، كـا أنهـا فرصـة لهـم للتعبـر عـن خـبراتهم وقـدراتهم 

وحيث إن العمل على الحالات الدراسية يكـون مـن خـلال مجـاميع أو فـرق صـغرة مـن . خصيةالش
المتدربن يتوصلون فيها إلى الحلول المناسبة بتظافر جهود أعضاء الفريق، فان طبيعة العمـل تسـتلزم 

قع هو تبادل التجارب والخبرات فيا بن أعضاء الفريق الواحد ومع بقية الفرق الأخرى، وهذا في الوا
وعلاوة على ما تقدم، فإن أسـلوب الحالـة الدراسـية يفيـد المـدرب . مصدر أساسي من مصادر التعلم

وعنـد اعـتاد المـدرب الحالـة الدراسـية . بالتغذية العكسية التي توضح له مدى اسـتفادة المتـدربن
  :كأسلوب تدريبي، عليه مراعاة الآي

 وكــذلك تــوفر نســخ كافيــة منهــا الإعــداد الجيــد للحالــة مــن حيــث العــرض والصــياغة ،
 .للمتدربن

 تقسيم المتدربن إلى فرق عمل، ويقوم كل فريق بتحليل الحالة ومناقشتها ضمن الفريـق .
ويحرص المدرب على ان يختار الفريق أحد أعضائه ليكون منسقا له، ولتقديم عرض بـآراء 

 .وتوصيات الفريق في وقت لاحق
 وإن كانت الحالـة . وا الحالة قبل الشروع بالمناقشاتإعطاء وقت كاف للمتدربن ي يدرس

 .كبرة فيفضل توزيع الحالة عليهم قبل يوم أو أكر للتحضر لها مسبقا
  بعد انتهاء الفرق من مناقشاتها، يقـوم المـدرب بتلخـيص وقـائع الحالـة مسـتعينا بـبعض

  .وسائل الإيضاح كإظهار بعض البيانات الأساسية على الشاشة
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  ونيابة عـن كـل فريـق . ب بدعوة الفرق لتقديم آرائها وتوصياتها بشكل متتابعيقوم المدر

يقوم الشخص الذي اختر منسقا له بتقديم آراء وتوصيات الفريق ولـه في ذلـك اسـتخدام 
 .وتجري المناقشات البينية بن الفرق أثناء ذلك. بعض وسائل الإيضاح

 د تقديم عرضه ويعمل على انتشـاله يكون المدرب متيقظا لإبداء المساعدة لكل منسق عن
من حالة الإرباك التي قد يقع فيها جراء مواجهته ومخاطبته جمهور المتـدربن، حيـث أن 

وهنـا يقـع الـدور عـلى . بعض الأفراد غر مدربن على مثل هذه المواقف ويرتبكـون كثـرا
ة لالتقـاط المدرب لإنقاذ الموقف بالتدخل ولو بتعليق قصر من أجل إعطاء المـدرب فرصـ

 .أنفاسه ليباشر التقديم
  عند الانتهاء من تقديم توصيات الفرق، يقوم المدرب  بتحليل الحالـة وتقـديم التوصـيات

إن كانـت ) موضـوع الحالـة(التي أعدها هو، أو الحلول والمعالجات التـي تبنتهـا الشركـة 
 .الحالة واقعية

 طهــا مــع هــدف الجلســة ضرورة ان يسـتخلص المــدرب الــدروس مــن نتــائج الحالــة، ويرب
 .التدريبية عند الاختتام

  
  )مثيل الأدوار(المحاكاة : خامسا

يعتمـد هـذا . إن أسلوب المحاكاة هو من الأساليب التدريبيـة الفعالـة إذا أحسـن اسـتخدامه
، والتعامـل مـع موقـف )مثيل أدوار(الأسلوب على قيام عدد من المتدربن بتقمص شخصيات معينة 

" موقـف"العملي وذلك بهدف توفر فرصة للمارسة العملية أو توضيح وتجسيم مستمد من الواقع 
وهـو أسـلوب فعـال لإكسـاب المشـاركن مهـارات . للمتدربن بتجسيمه لهـم بواسـطة مثيـل الأدوار

  :ومن أمثلة ذلك. يحتاجونها في عملهم
 أو (خـر حيث يقوم أحد المتدربن بـتقمص شخصـية البـائع، وآ . التدريب على مهارة البيع

 .الزبائن/ بتقمص شخصية الزبون ) آخرون
 يتـولى أحـد المشـاركن شخصـية قائـد الاجـتاع، . التدريب على مهـارة إدارة الاجتاعـات

  .ويتولى آخرون شخصيات المشاركن بالاجتاع



69 
  

 
 يتقابل فريقان للتفاوض على مسألة محددة يعـد لهـا . التدريب على مهارة إدارة التفاوض

 .بشكل جيد مسبقا
  

  :كأسلوب تدريبي، على المدرب أن يراعي الفقرات الآتية) مثيل الأدوار(عند اعتاد المحاكاة 
  اختيار شخصيات الموقف الذين يقومون بتمثيل الأدوار بعنايـة وذلـك بتكليـف  الأشـخاص

الذين يتوسم فيهم القدرة على الأدوار أو ان وجودهم ضمن شخصيات الموقـف يزيـد مـن 
 .ثل وجود شخص مشاكس أو ثرثار ضمن طاقم موقف الاجتاع مثلاواقعية الحالة م

  الأشخاص الذين يكلفون بالمحاكاة هم من بن المتدربن، وقد يكون عددهم اثنان كـا هـو
كا هو الحال في موقف المدير الذي يجتمع ببعض المدراء  في موقف البائع والزبون، أو أكر

 .أو العاملن مثلا
 كافـة المتـدربن، ويأخـذ أشـخاص المحاكـاة موقعـا مرئيـا مـن الجميـع  تجري المحاكاة أمام

. وتجــري وقــائع الموقــف مــن دون تــدخل أحــد، لا مــن المــدرب ولا المتــدربن المشــاهدين
 .ويقتصر تدخل المدرب على الحالات التي تستدعي التوضيح أو الحالات النظامية

  بدور المراقب الذي يسجل ملاحظاته  المشاهدين بالقيام/ يكلف المدرب أثنن من المتدربن
ومدى اسـتخدام المهـارات المناسـبة ) البيع/ التفلوض/الاجتاع " (الموقف"عن مسار عملية 

. الدور، ونقاط القوة في الأداء والنقـاط التـي يفضـل تلافيهـا لتحقيـق أداء أفضـلأداء أثناء 
جـل ان يكـون دوره هادفـا وينبغي تزويد  المراقب بقامة بـالفقرات التـي عيـه مراقبتهـا لأ 

 .وفاعلا
  الزبـون والبـائع في (بعد الانتهاء من الموقف، يفضل ساع انطباعـات أطـراف الموقـف أولا

وطـرفي التفـاوض في الموقـف / في موقف الاجتاع  وقائد الاجتاع والمرؤوسن/ عملية البيع
حظات وانطباعات بقية ، ثم ساع الملاحظات المدونة من قبل المراقبن وأخرا ملا )التفاوضي

ــدربن المشــاهدين ــادة المناقشــات واســتخلاص  .المت ودور المــدرب في هــذا المجــال هــو قي
  .الملاحظات الجيدة وإبرازها
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  يبذل المدرب جهده بأن تكون جميع الملاحظات التي تقدم مصاغة بشكل بناء، غـر جـارح

. ء توجيه مباشر بشـأن ذلـك، ولا مانع من أن يتدخل لإعطا)فريق المحاكاة(لأعضاء الموقف 
كان سيزيد من جودة الأداء لـو  تجنـب (فالملاحظات الناقدة يفضل أن تصاغ بإيجابية مثل 

إن المتـدربن ). كان من الخطأ قـول كـذا أو فعـل كـذا(بدلا عن قول ) قول كذا أو فعل كذا
 .يستاءون من النقد الجارح، كا أن ذلك يتنافى مع مبادئ التعلم لدى الكبار

 ففـي موقـف الاجـتاع لابـد مـن . حتاج المدرب ان يحبك موضوع موقف المحاكاة مسبقاي
تحضر مسـبق لموضـوع أو مـادة للمجتمعـن لمناقشـتها مـثلا، وكـذلك لتوزيـع الأدوار بـن 

وتتجلى أهمية التحضر المسـبق في الموقـف التفـاوضي حيـث يسـتلزم . المشاركن في الموقف
وأفضل ما مكـن عملـه في هـذا المجـال هـو تـوفر . شأنهوجود مادة أو موضوع يتفاوض ب

مسودة عقد بن بائع ومشتري من قبل المدرب، ويقوم طرف البـائع أثنـاء عمليـة التفـاوض 
بالدفاع عن صيغة العقد ومفرداته بافتراض أنه الطرف الذي أعـد مسـودة العقـد، في حـن 

يراهـا غـر مناسـبة لـه، يتولى طرف المشتري مهمـة مناقشـة ودحـض فقـرات العقـد التـي 
 . ويستمر التفاوض لحن التوصل إلى عقد جديد أو لحن انتهاء الوقت المحدد للجلسة

  بالنسبة لتسلسل " المحاكاة"الملاحظة الأخرى التي تستحق عناية المدرب هي توقيت تقديم
نفس  جرت العادة ان يكون تقديم المحاكاة بعد تقديم المحاضرة التي تناولت. مواد الدورة

الموضوع، وذلك بان يستمع المتـدربون لمحـاضرة عـن مهـارات البـائع الجيـد مـثلا قبـل ان 
يشاهدوا موقف المحاكاة الذي يجسم للمتدربن الموقف ذاتـه، وكـذلك الحـال عنـد تنـاول 

ثـم ) الأساليب الجيدة في إدارة الاجتاع(مهارة إدارة الاجتاع حيث تقدم أولا محاضرة عن 
إن هـذا الأسـلوب . من التطبيق العمـلي ةوقف المحاكاة لري الحضور حاليلي ذلك عرض م

صحيح ولا غبار عليه، لكن هناك جانب من الحقيقة يستحق للمدرب المحنـك ان يلـم بـه، 
 :وهو الآي

تدارست هيئة التدريب هذه النقطة بالـذات ) مهارات التفاوض والتعاقد(في إحدى دورات   
وليس بعدها، خلافا للـنهج ) العقود(المحاكاة قبل محاضرة وقررت ان يكون تسلسل تقديم 

  المدرب / وتم تنفيذ ذلك بالرغم من اعتراض المحاضر. السائد
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وحضر هذا المدرب جلسة المحاكـاة ضـمن . الذي من المفترض ان يقدم محاضرة العقود لاحقا
جلسـتي  اءوبانتهـ. هيئة التدريب وشاهد الكيفية التي يتفـاوض ويتعاقـد فيهـا المتـدربون

المحاكـاة قبـل  جلسـة أي(المحاكاة والمحاضرة تبن ان الفائدة المتحققة مـن الـنهج الجديـد 
كانت أعمق للمتدربن، حيث جاءت المحاضرة غزيرة بأمثلة  أخـذت مـن ) المحاضرةجلسة 

ان (تحول إلى متحمس للنهج الجديد الـذي جسـد حقيقـة  محاضرناكا ان . عرض المحاكاة
 ).لهم أكبر معلم نالمتدرب ءأخطا
  يفترض بالمدرب في ختام الجلسـة تقـديم خلاصـة أو اسـتنتاج عـن دروس موقـف المحاكـاة

 .ويربط ذلك بهدف الجلسة وهدف الدورة، ويوجه الشكر للذين أدوا الأدوار
  

 مباراة إدارة الأعال: سادسا
ون سلسـلة مـن وفق هذا الأسلوب يؤدي المتدربون مرينا في إدارة شركة، ولأجـل ذلـك يتخـذ

القرارات التي تخص البحوث والتطوير والإنتاج والإعلان، وقد يتخذون قرارات ستراتيجية مثل توسيع 
يؤدى هذا التمرين بشكل منفرد إن كان عدد المتدربن قليلا، ويؤدى مـن . الطاقات الإنتاجية وغرها

ون أعضاء الفريـق الواحـد مثابـة قبل فرق صغرة من المتدربن إن كان عدد المتدربن كبرا وبهذا يك
  .إدارة الشركة

يستخدم هـذا الأسـلوب في التـدريب عـلى إدارة الأعـال كـإدارة شركـة صـناعية ذات نشـاط 
تجاري صناعي ويستخدم عادة في دورات الإدارات العليا ومع الأشخاص الذين يـراد إعـدادهم لتبـوأ 

  . مواقع عليا
كـن المتـدربن عـلى  إدراك تكامـل القـرارات التـي الهدف من هذا الأسلوب هو في الغالب م

تحضر نـوعن مـن  وتقوم آلية العمل على. يتخذونها من خلال مارسة عملية هي قريبة من الواقع
حجـم رأس : ماالنوع الأول من المعلومات يتضمن معلومات أساسية عن شركة . المعلومات للمتدربن

لإنتاجية لكل منتوج، كلف الإنتـاج، نسـب الانـدثار السـنوية، المال، المنتجات التي تصنعها، الطاقات ا
يتعامل كل فريق مع نفس هذه . الخ...كلف الإعلان، كلف البحوث التسويقية وكلف بحوث التطوير

المعلومات كل بطريقته واجتهاده، فيبدأ باتخاذ القرارات لتشغيل وإدارة الشركة بطريقة تختلف من 
  فريق
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كن أن يبدأ بالإنتـاج والبيـع مـثلا، في حـن يقـوم فريـق آخـر بـإجراء بحـث إلى آخر فهذا الفريق م 
تسويق مسبق قبل قرار الإنتاج مثلا، وفريق ثالث يعزز قراراته بحملة إعلانيـة، وفريـق رابـع يأخـذا 

  .منحا آخرا بقراراته، وهكذا
يـق بنتـائج بعد أن تتخذ الفرق قراراتها تسلمها إلى المدرب الذي يقوم بدوره بتغذيـة كـل فر

تتبـاين مبيعـات الفـرق . كمية المبيعات والإيرادات: قراراته عن مدة زمنية كأن تكون فصلا وتتضمن
بسبب التباين في قراراتها وأنشطتها الأخرى مثل بحوث التسويق والإعلان والبحث والتطـوير، ولرمـا 

م كـل فريـق عنـد تسـلمه ويقـو . وهكـذا... لاحقا قرارات التوسيع وأثرها على كلفة الوحدة الواحدة
الوحـدة الزمنيـة للقـرارات لأغـراض (نتائج قراراته باحتساب موقفه المالي عـلى ضـوء نتـائج الفصـل 

مستخرجا حسابات الفصل بضـمنها الأربـاح ورأس المـال ي يتخـذ قـرارات جديـدة لفصـل ) التمرين
  .جديد

ثـل النـوع الثـاي مـن أما المصـدر الـذي  يغـذي منـه المـدرب الفـرق بنتـائج قراراتهـا فهـو م
يتكون النوع الثاي مـن المعلومـات مـن جـداول . المعلومات الذي يقوم عليه هذا الأسلوب التدريبي

ولما كان هنـاك عـدد كبـر مـن احـتالات . للقرارات التي تتخذها الفرق" نتائج"عديدة تحتوي على 
الجـاهزة " النتائج" من بدائل القرارات التي مكن للفرق ان تتخذها، فلا شك ان يكون هناك كم كبر

مـن  وعندما يقطع التمـرين شـوطا زمنيـا بانتقالـه إلى الفصـل الثـاي. لتغذية الفرق بها عند الحاجة
وهكذا عند الانتقال إلى فصل ثالـث . الجاهزة" النتائج"تكون هناك حاجة إلى بدائل أخرى من  السنة

ن البيانـات في هـذه الجـداول ويتخيـل الجهـد وبإمكان القارئ أن يتخيل الكم الهائل م. وفصل رابع
في إظهـار نتـائج القـرارات  منذ زمـن بعيـد لذلك تم استخدام الحاسب الإلكتروي. الكبر في إعدادها

بعـد أن شــاع اسـتعاله، وقــد سـنحت الفرصــة للمؤلـف مارســة هـذا الأســلوب مـن دون حاســبة 
  .إلكترونية  وكذلك معها ولمس الفرق الواضح بن الاثنن

  :ينبغي بالمدرب مراعاة الملاحظات الآتية" المباراة"ولأجل الاستفادة بشكل جيد من أسلوب 
 التوضيح للمشاركن الهدف من هذه المارسة. 
  أن تكن هناك علاقـة واضـحة بـن هـدف المارسـة التدريبيـة وبنـاء وصـياغة التمـرين /

  علان علىالمباراة، فإذا أريد مثلا إبراز أهمية بحوث التسويق والإ 
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إدارة الأعال في الحياة العملية  فينبغي أن تكون نتائج المارسـة متطابقـة مـع  
ذلك، فيكافأ الفريق الذي وظف بحوث التسويق والإعلان في قراراتـه  في النتـائج 
التي يحصل عليها ويكون حظه بالفوز أعلى من الفريق الذي م يوظف البحـوث 

 .والإعلان في عمله
 ل متابعـة حثيثـة وأشراف كامـل، وقـد يحتـاجون إلى مـن يسـاعدهم في تحتاج فرق العمـ

 .إظهار نتائج حسابات كل فصل
  قد يحتاج المدرب إلى مساعد أو أكر، وهذا شيء مؤكد ان كـان تنفيـذ التمـرين مـن دون

 .حاسبة إلكترونية فعندها تكون هناك حاجة لوجود مشرف على كل فريق
 درب أن يحلـل العوامـل والأسـباب التـي أدت أن يحتـل عند الانتهاء من التمرين، على الم

كا على المدرب ان يربط ذلك . الفريق الفائز موقعه المتقدم وجعلته موفقا بإدارة الشركة
  .بهدف الجلسة والدورة أيضا

  
 الزيارة الميدانية: سابعا

اض تعني الزيـارة الميدانيـة اصـطحاب المتـدربن إلى موقـع خـارج مكـان الـدورة وذلـك لأغـر 
  .تدريبية أيضا، كالإطلاع على نظام أو مشاهدة تطبيق معن ذي علاقة موضوع الدورة

يفيد هـذا الأسـلوب في تنشـيط حيويـة المشـاركن بالإضـافة إلى فائدتـه العلميـة التدريبيـة،  
ويساعد على تعزيز الثقة واليقن لدى المتدربن بإمكانية تطبيـق المواضـيع والـنظم التـي قـدمت في 

وتتيح الزيارة الميدانيـة الفرصـة أمـام المتـدربن لطـرح . ة من خلال مشاهدتهم لنظام يعمل بهالدور 
الأسئلة على من طبق ومارس فعلا هذا النظام للتعرف على مستلزمات ومعوقات التطبيـق المحتمـل 

  . مواجهتها
عاينـة ومكن استخدامه في أغراض ومجالات عديدة مثل الإطلاع عـلى العمليـات الإنتاجيـة، م

نظام التوزيع وأساليب تجهيز المواد، تطبيقات نظم السيطرة النوعيـة، نظـم الجـودة الشـاملة، نظـم 
  كا مكن الاستفادة. المعلومات في مختلف التخصصات الإدارية
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  .منه في معاينة تقنيات جديدة م تنتشر بعد، كالإطلاع على الحاسبة الإلكترونية في بدايات انتشارها 
فادة بشكل جيد من أسلوب الزيارات الميدانية ينبغي بالمدرب مراعاة الملاحظـات ولأجل الاست

  :الآتية
  توضــيح هــدف الزيــارة الميدانيــة إلى المتــدربن مســبقا ي لا يتوقــع بعــض المتــدربن ان

يشاهدوا أكر ما هو مخطط له، وللحيلولة دون خروج استفساراتهم عن نطاق موضـوع 
 .الزيارة
 ع إدارة الموقع المزمع زيارته، والتحدث المسبق مع الشخص الذي سرعى التنسيق الجيد م

 . المتدربن أثناء الزيارة وإعطائه صورة واضحة عن توقعات المدرب منها
 اتخاذ التحضرات المناسبة لتأمن نقل المتدربن بشكل جاعي إلى موقع الزيارة. 
  ذعـة عـن مـا يشـاهدوه أمـام ممـثلي التأكيد على المتدربن بالامتناع عن إطلاق عبارات لا

 .الجهة المستضيفة
  قيام المدرب أثناء الزيارة بجلب انتباه المتدربن للحالات التي تستحق الانتباه إليهـا حتـى

 .وان كانت سلبية
 في الحالات التي تسمح فيه مدة الدورة، مكن تنظيم زيارتن ميدانية عن نفس الموضـوع .

ــارة الأولى إلى مخــزن يطبــق  "إدارة المخــازن"ففــي دورة عــن  مــثلا مكــن أن تكــون الزي
ولا غرابـة في ذلـك إذ ". تعبـان"الأساليب الحديثة في حن تكون الزيارة الثانيـة إلى مخـزن 

وفي يوم لاحق من الدورة . مكن تعلم الكثر من حالات التخلف الموجودة في المخزن الثاي
ومكـن . اتهم لكيفية تطوير المخزن الثاييطلب المدرب الحاذق من المتدربن إعطاء تصور 

عايشـها المتـدربون " حالة دراسية"للقارئ ان يلاحظ ان المدرب بهذه الطريق كأنه أعتمد 
 . قبل يوم

  بعد العودة إلى مكان الدورة مكن للمدرب ان يطلب مـن المتـدربن تقـديم خلاصـة عـن
  لاصة مكن ان تكون مشاهداتهم وانطباعاتهم في الزيارة الميدانية، وهذه الخ
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وكبديل آخر، مكن للمـدرب ان يقـدم هـذه الخلاصـة وفقـا . شفوية أو تحريرية
 .لتقديره

  
  التدريب في موقع العمل: ثامنا

تبرز أحيانا احتياجات تدريبية لدى بعض العاملن يكون فيها التدريب المـوقعي أثنـاء العمـل 
مكـن الاسـتفادة مـن هـذا . منية لتحقيقهـاهو الحل الأفضل من حيث النتائج ومن حيث السرعة الز 

  .والأعال المصنعية على حد سواء ةالأسلوب التدريبي في الأعال المكتبي
قامت إحدى المطابع في : كيفية الاستفادة من هذا الأسلوب على ءلعل المثال الآي يسلط الضو 

. كائن الطباعـة لـديهاالعراق ومساعدة أحد الاستشارين بوضع نظام معلومات عن استغلال وقت م
من الوقت % 28وتبن من تحليل المعلومات ان نسبة استغلال وقت المكائن في حينها م يكن يتجاوز 

تنظيـف (وعمليـة ) تبديل القوالـب(الوقت المضاع ان عملية  عناصركا تبن أيضا من تحليل . المتاح
ا قامـة أسـباب الوقـت المضـاع، وان عند نهاية العمل كانتـا أبـرز عـاملن تصـدر ) المكائن من الأحبار

وبعـد تـدارس الموضـوع . معالجتها مكن ان يفضي إلى ارتفاع كبر في نسبة اسـتغلال وقـت المكـائن
تقرر تدريب عال المكائن موقعيا عـلى كيفيـة تبـديل القوالـب وعـلى كيفيـة تنظيـف المكـائن مـن 

 متتابعة عـلى العامـل ان يتقيـد بهـا الأحبار بطريقة منهجية، حيث تم تجزئة كل عملية إلى خطوات
والطريقة الجديدة التي درب عليها العال تختلـف عـن سـابقتها بـان الطريقـة . وفق تسلسل ثابت
وبعـد . تسلسلة بل كانت أقرب إلى عمليات عشـوائيةالمثابتة الخطوات مثل هذه الالقدمة م تعتمد 

شر إلى تحقيـق قفـزة كبـرة في نسـبة وقـت إنجاز التدريب وبدء التشغيل، توالت المعلومات التي ت
كا ان الكلف الناجمة عن التدريب الموقعي كانت لا تعنـي شـيئا أمـام الوفـورات . استغلال المكائن

  .التي تحققت
  :سلوب التدريبي، ينبغي على المدرب إعطاء عنايته للآيالأ عند اعتاد هذا 

  لى مقـاومتهم للتـدريب وللتغيـرات ما يشـر إ) عالا أو موظفن(قد يصدر من المتدربن
مبـادئ تـدريب (الجديدة وهذا ما أشرنا إليه في صدر هذا الفصـل عنـد تناولنـا لموضـوع 

  ولأجل الحد من هذه المقاومة ينبغي إشعار ). الكبار
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العــاملن بأهميــة الموضــوع للمنشــأة، وان مردوداتــه تســاهم بتعزيــز مكــانتهم 
م معنويـا ومكـافئتهم ماديـا أن تحققـت كا مكن تحفيـزهم بتكـرمه. المعنوية

 .نتائج جيدة جراء التغير
  

  هيئة حوار : تاسعا
يقوم هذا الأسلوب عل استضافة شـخص أو أكـر لأجـل الحـوار بشـأن قضـية معينـة، وهـذه 

إن هـذا الأسـلوب يحقـق زيـادة أو توسـيع في . القضية هي موضوع أو أحد مواضيع اللقاء التدريبي
لذا ينبغي ألا يتوقع المدرب مـن هـذا الأسـلوب ان يكسـب أو يصـقل المهـارات معلومات المتدربن، 

  .للمتدربن
ان عقد مثل هذا اللقاء هو بناء على وجـود حاجـة للمتـدربن ولمنشـآتهم للإطـلاع عـلى آراء 

فقد تكون هناك على سبيل المثال دورة تدريبيـة عـن . مختصن أو من هم مثابة مراجع في الموضوع
اعد الخدمة في الدوائر الحكومية، فتخصص إحدى جلساتها لأجراء حـوار مـع شـخص أو تطبيقات قو 

  ).الحاجة إلى قواعد خدمة جديدة ؟(عن  أكر
خـارج نطـاق بشـكل مسـتقل، أي معنـى وتجدر الإشارة إلى إمكانية عقد مثل هذه اللقاءات 

وعنـد . ليوم واحد أو ليـومنوالتي مكن أن تكون " الندوات"الدورات التدريبية، وعندئذ تأخذ صفة 
  :عقد مثل هذه الحوارات ينبغي بالمدرب إعطاء عناية خاصة إلى الآي

  ان تكون شخصيات الحوار من الشخصيات التي يشهد لهـا بالتخصـص أو كونهـا مرجعيـة
 .إدارية في موضوع الحوار

 ن، وكـذلك مارس المدرب دور مدير الحوار الذي يوازن بإعطاء فرص الكلام بـن المتحـاوري
 .بتخصيص وقت لمداخلات وأسئلة الحضور، وتنظيمها

  ان لقاء الحوار يختلـف عـن لقـاء الجلسـة التدريبيـة الاعتياديـة، فـالحوار هـو أقـرب إلى
الجلسات التقليدية حيث لا مارين ولا حالات دراسية، كا ان اسـتخدام وسـائل الإيضـاح 

يهيـئ المتـدربن لهـذه الأجـواء مـن  ومن الأفضـل للمـدرب أن. قد يكون قليلا أو معدوما
جهة، ويعلم شخصيات الحوار بتوفر وسائل إيضاح ويشجعهم عـلى اسـتعالها مـن جهـة 

 . أخرى
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  الرزمة التدريبية: عاشرا
تقدم إلى المتدربن عادة مواد مكتوبة تتناول موضوعاتها ما طرح في الجلسات التدريبية على  

المحـاضرون / ومصدر هذه المواد التدريبيـة هـم المـدربون . شكل محاضرات وحالات دراسية وغرها
أنفسهم، فمنهم من يعد المادة المكتوبة خصيصا لهذه الدورة أو سبق له وان قدمها إلى دورة ماثلة، 
هـا بعـض  ومنهم من يوفر للمتدربن بعض المرجعيات ذات العلاقة كالبحوث والدراسـات التـي تنشر

  .  المجلات المتخصصة
من المواد التدريبية المكتوبـة هـو تعزيـز مـا طرحـه المـدرب مـن معلومـات أثنـاء ان الهدف 

الجلسة التدريبية أولا، ولإعانـة المتـدرب عـلى الرجـوع إلى بعـض هـذه المعلومـات والنصـوص عنـد 
  .  الحاجة ثانيا

وميل بعض مراكز التدريب إلى إعطاء عناية كبرة لهذه المواد المكتوبة بالعمل عـلى إخراجهـا 
على شكل متكامل ومتسلسل موضوعيا، ومعتنى بطباعته وتغليفه ويوزع على متدري الدورة كرزمـة 

ومها بلغت فائدة الرزمة التدريبية فهـي . أو حقيبة تدريبية يستفيدون منها ويسرهم الاحتفاظ بها
  .ليست بديلا عن المحاضرات والأساليب التدريبية الأخرى، بل مكمل لها فقط

لكن يوجد نوع آخر من الرزم الذي يخدم . دريبية في الأساس هي لخدمة المتدربإن الرزم الت
المدرب والمتدرب معا، وهذا النوع يحتوي في طياتـه إضـافة إلى المـواد المكتوبـة، يحتـوي عـلى بعـض 

فهــي قــد تحتــوي عــلى شــفافيات وكــذلك شرائــح . الوســائل والمــواد الإرشــادية التــي تعــن المــدرب
وتحتوي بعض هـذه الـرزم . تي مكن استخدامها كوسائل إيضاح أثناء عرض المادةصور ال) سلايدات(

. على مارين بسيطة ومارين مباراة، وبعض منها قد يحتوي على أشرطة صـوتية كجـزء مـن التمـرين
  ". رزمة تدريب"وهي ان كانت مثل هذا المستوى مكن تسميتها بحق 

يحتـاج إلى جهـد وإمكانيـات كبـرة قـد لا تكـون  إن إعداد النوع الأخر من الـرزم التدريبيـة
متوفرة لدى جميع مراكز التدريب الاعتيادية، لهذا بادرت ومنذ مدة طويلـة بعـض الجهـات، ومنهـا 
مركز التجارة الدولي في جنيف، بإنتاج مثل هذه الرزم التدريبية والعمل عـلى جعلهـا متنـاول مراكـز 

  . التدريب
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  الفلم التدريبي: حادي عشر
قوم هذا الأسلوب التدريبي على عرض فلم تـدريبي للمتـدربن لـه علاقـة موضـوع وهـدف ي

وغالبا ما تتناول الأفـلام التدريبيـة موضـوعا تغطيـه بأسـلوب المحـاضرة أو الإرشـاد ومعـززة . الدورة
وتتنـاول الأفـلام التدريبيـة مختلـف المواضـيع، وتتفـاوت . نها مقتطعة من الحياة الواقعيةأ مشاهد ك

  . ةددها الزمنيم
إن استخدام الفلم التدريبي يحقق فائدة للدورة التدريبية، فهو بالإضافة إلى فائدتـه العلميـة 
يساهم في تجديد نشاط المتدربن من خلال التنوع في أساليب التدريب التي يلمسونها، وتضفي نوع 

بية قد تلبي حـب الاسـتطلاع وعلاوة على ذلك، فان بعض الأفلام التدري. من المسرة على أجواء الدورة
لدى بعض المتدربن إن ظهر فيها متحدث هو من فئة المشاهر المرموقن، أو تناول الفلم مشـاهد أو 

  .تجربة إحدى المؤسسات ذات الشهرة العالمية
  :وإذا أعتمد المدرب هذا الأسلوب التدريبي عيه مراعاة الآي

 ته وتعليقاته عليه مسبقاان يقوم المدرب مشاهدة الفلم  وتحضر ملاحظا. 
 ي تـلا بأس ان قام المدرب قبل عرض الفلم بجلـب انتبـاه المتـدربن إلى بعـض المشـاهد ال

 .ستعرض، والطلب إليهم التركيز على بعض الجوانب
  بعد عرض الفلم، يطلب المدرب من الحضـور الآراء والتعليـق عـلى مـا شـاهدوه موجـب

 .ويعطي المدرب ملاحظاته بعد ذلك .تساؤلات معده  بعناية من قبله مسبقا
  عند عرض الأفلام التدريبية يواجه المدربون عادة مشكلة عدم فهم لغة الفلـم مـن بعـض

لهـذا يجـدر بهيئـة التـدريب معالجـة ذلـك . المتدربن ما يضعف أو يلغي فائـدة الفلـم
 . بترجمتها إلى العربية

  
  المشروع التطبيقي: ثاي عشر

م المتـدربن بـان هيئـة التـدريب عـلى اسـتعداد لتقـديم المسـاعدة يقوم هذا الأسلوب بـإعلا 
ان يكـون موضـوع  والمشورة إذا رغب أحدهم بتطوير بعض جوانب عمله بعد انتهـاء الـدورة، عـلى

  وبضوء ذلك تنظم لقاءات. التطوير هو من المواضيع التي غطتها دورة التدريب
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المنشود، ويطلق عـلى هـذا الأسـلوب التـدريبي  بن المتدرب والمدرب لتدارس كيفية إدخال التطوير 
  ).المشروع التطبيقي(أسم 

وفي واقع الحال لا يتوقع من مراكز التدريب الخاصة ان تقدم مثل هذه الخدمات في الحالات 
إلا ان ذلـك . الاعتيادية لما تتضمنه من جهود وكلف إضافية تتجاوز في واقعها رسم الاشـتراك بالـدورة

قبل مراكز التدريب الحكومية التي لا تعمل وفق مبدأ الربح والخسارة كا كـان  مكن ان مارس من
الحال في تجربة المركز القومي للاستشارات والتطوير الإداري الذي مارس هـذا الأسـلوب التـدريبي في 

  .العراق في حقبة زمنية سابقة وقيمت نتائج تلك الجربة في حينها من قبل منظمة العمل الدولية
ذا الصدد قد يفيد التنويه إلى إن نجاح بعض المشاريع التطبيقيـة مكـن ان يكـون خـر وفي ه

رافد للحالات الدراسية الواقعية التي يستفاد من عرضها ومناقشـتها في دورات تدريبيـة لاحقـة، كـا 
  .قد يكون بالإمكان تكليف نفس المتدرب بتقديم مشروعه التطبيقي ونتائجه كحالة دراسية

  
  الحاسب الإلكتروي: ثالث عشر

بعد ان أنتشر استخدام الحاسبات الإلكترونية وتعدد أغراض استعالاتها، أصـبح الـبعض يـرى 
إلا ان نظرة فاحصة لفـرص اسـتخدام الحاسـبة . إمكانية اعتبارها أحد أساليب التدريب في يومنا هذا

  :ةكأسلوب للتدريب فإننا سنجد بشكل عام ان ذلك ينحصر في المجالات الآتي
 أكسل، باور بوينت أو بعـض البرامجيـات الهندسـية مثـل , تعلم البرامجيات، مثل الوندو

والتعلم هنا يكون أما بواسـطة مـدرب يقـدم التوجيـه والإرشـاد، أو . اأوتو كات أو غره
ومكـن . بواسطة الأقراص المدمجة التي توفر للمتدرب التوجيـه والإرشـاد صـورة وصـوتا

عرفة والمهارة التي يسـتخدمها المتـدرب تقـع في نطـاق الحاسـبة للقارئ ان يلاحظ ان الم
الإلكترونية حصرا، فهي أما للتعامل مع الحاسبة أو للحصول على بعـض صـيغ المسـاعدة 

  .كالجداول أو الصور والرسومات



80 
  

 
  حل بعض التارين، مثل التارين المتعـددة الخيـارات الي مكـن ان يكلـف بهـا المـدرب

 .هذه الحالات يفتقد التواصل والحس الإنساي بن المدرب والمتدربوفي مثل . المتدربن
  

لهذا مكن القول ان الحاسبة ليست أسلوب تدريبي بعد، بل هي معن هائل في الحصول على 
المعلومات كا مكن الاستعانة بها في بعض الفعاليات التدريبية كا وضحنا ذلك مثل الاستعانة به في 

فقد تطرأ بعـض التطـورات والابتكـارات التـي تبلـور ... لكن من يدري). الأعال مباراة إدارة(تقديم 
 .دوراً تدريبياً للحاسبة مستقبلاً
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  الفصل الخامس
  تصميم وتنفيذ الدورة

  
  هدف الـدورة

إن الدورة ليست مجرد لقاء لمجموعة من الأشخاص يتحـدثون في موضـوع مفتـوح، بـل هـي 
لقــاء يســعى فيــه المجتمعــون إلى اكتســاب معــارف ومهــارات جديــدة ترتقــي بقــدراتهم في العمــل 

فالـدورة إذا . هذا اللقاء مدرب ينظم مجرياته، متبعا أساليب عمل خاصة لذلك ويوجد في. الوظيفي
  .هي لقاء هادف

ومـن  للعـاملن التدريبيـةالحاجـات وينبثق هدف الدورة في الأساس من نتائج عملية تحديد 
 صفمن المفترض إن إدراج كل دورة ضمن خطة التدريب ما جاء إلا بعد إقرار تشخي. خطة التدريب

لهذا فان هـدف كـل دورة لا يـأي مـن . في الأداء، وإقرار الحاجة لمعالجة هذه الفجوة) فجوة(وجود 
. اجات التدريبية أولا، ومن خطة التدريب التي ترسم معام وسبل ذلـك ثانيـاالحفراغ وإما من واقع 

  :ومن حيث الهدف فإن الدورات بشكل عام نوعان
  

  دورات معرفية: النوع الأول
مـداد المشـاركن بالمعرفـة حـول موضـوع الـدورة، وهنـا يتبـاين نطـاق إها وهي دورات هدف

فقد تكون هذه المعارف أساسية وقـد تكـون متقدمـة . المعرفة المستهدف إيصالها إلى مشاري الدورة
  :الآيكو 

  
 معارف أساسية )1(

 ستخدام، وبالتالي يكـون هـدفوهي الدورات التي تركز على المفاهيم والأهمية  ومجالات الا  
مثـال . الدورة في مثل هذه الحالات هو إثارة الحاس لدى المشاركن والتثمـن للمواضـيع المطروحـة

  ).تعريف المشاركن بالتسويق وأهمية وظائفه للمنشأة: (عن هدف دورة في التسويق
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 معارف متقدمة )2(
وطـرق تحليـل في نطـاق الموضـوع  ،ومنهجيـات ،وهي الدورات التي تركز على أساليب عمل 

ل أو في أحد جوانبه أو فروعه، وبالتالي يكون هدف الدورة في هذه الحالـة هـو زيـادة معلومـات كك
مفترضن بذلك إن المشاركن ملكون أصلا بعـض الأساسـيات لكن المشاركن في نطاق موضوع الدورة، 

لبحـوث زيادة معارف المشاركن منهجيات ا: (مثال عن دورة في البحوث التسويقية. في ذات الموضوع
  .حيث من المفترض إن المشاركن متلكون مسبقا معلومات أساسية في التسويق )التسويقية
  

  دورات المهارات: النوع الثاي
وهنـا أيضـا قـد . وهي دورات هدفها تزويد المشاركن مهارة معينة التي هي موضوع الـدورة

ولهذا نجد ان هناك مسـتوين . هايكون المشاركون لا ملكون من هذه المهارة شيئا، وقد يلمون ببعض
  :من الدورة وكالآي

  
  إكساب مهارات )1(

فتسـعى . في الوقـت الحـاضر وهي دورات هدفها إكساب المشاركن مهارة معينـة لا ملكونهـا
الدورة بأساليبها إلى تعريـف المتـدربن بأهميـة هـذه المهـارة وتهيئـة  المنـاخ الملائـم داخـل الـدورة 

البيـع  إكساب المشـاركن مهـارات: (مثال عن دورة في مهارات البيع. قبلهملاكتساب هذه المهارة من 
  ).التعامل مع الزبائنو 

  
  صقل مهارات )2(

موضــوع الــدورة، يتناولــه وهــي دورات هــدفها صــقل مهــارات المشــاركن في مهــارة معينــة 
. انبهـاوالمتدربون هنا هم في العادة مجموعة من الأشخاص الذين متلكون هذه المهـارة أو بعـض جو 

  ).صقل مهارة إدارة الاجتاع لدى المشاركن: (مثال دورة لمجموعة من المدراء في إدارة الاجتاعات
  

إن اعتاد أسلوب فرز الدورات حسب طبيعتها المعرفيـة والمهاراتيـة يسـاعد هيئـة التـدريب 
فهل هـي ( تومافهذا الفرز يساعد على تحديد طبيعة المعل. كثرا في تحديد مستلزمات تنفيذ الدورة

  التي يجب ان تقدم بالدورة أولا، ) معلومات معرفية أو مهاراتية
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التي تقدم إلى المتدربن ثانيا، ويسـاعد ) أساسية أو متقدمة(ويساعد على تحديد مستوى المعلومات 
ت هذه العلاقا) 1(ويبن الشكل . على تحديد المعام الرئيسية لأساليب التدريب المناسبة للدورة، ثالثا

  .الترابطية
وتجدر الإشارة إلى ملاحظة هامة وهي إنه وإن تم فرز الدورات إلى معرفية ومهاراتية، إلا انه 
يصعب الفرز القاطع بن المعلومات التـي يناسـب تقـدمها إلى دورة معرفيـة وبـن المعلومـات التـي 

  . بيا للنوعنتلائم دورة مهارات، حيث يبقى هناك هامش عريض من المعلومات المناسبة تدري
نعكاس الأكبر للفرز بن طبيعة أنواع الـدورات مكـن أن يكـون عـلى تشـخيص أسـاليب أن الا 

أو يعمله بنفسه هـي " الشيء"إن الأساليب العملية التي تتيح للمتدرب ان مارس . التدريب المناسبة
في الـذاكرة عنـد هو الذي يعلق ) اعمل الشيء بنفسك(خر ما يستعمل في دورات المهارات، فأسلوب 

لهذا ينبغي بالدورات المهاراتية إن تعتمد أساليب التدريب العملية وبشكل خاص أسـلوب . المتدربن
  .أكر من الدورات المعرفية) مثيل الأدوار(المحاكاة 
  

  )1(الشكل 
  طبيعة الدورة وعلاقتها بالهدف والأسلوب التدريبي

  
  أهم وسائل الإيضاح  هدف الدورة  مستوى الدورة  طبيعة الدورة

  أساسية  معرفية
محــــاضرات، مــــارين   التعريف بأسس وقواعد الموضوع

  بسيطة

  متقدمة  معرفية
زيـــــادة المعـــــارف بالموضـــــوع 

  )منهجيات، أساليب، استخدامات(
محـــــاضرات، حـــــوار، 

  حالات دراسية

  أساسية  مهارات
ـــاة،   إكساب مهارة ـــاضرات، المحاك مح

  مناقشات

  متقدمة  مهارات
ـــاة،   صقل مهارة موجودة ـــاضرات، المحاك مح

  مناقشات
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إن فرز الدورات حسب طبيعتها ما هو إلا خطوة مهمة نحو الصيغة النهائية لهـدف الـدورة، 
وعـلى ضـوئه يجـري  وموجبه يجري إعداد برنامج الدورة ومرداتها، ذلك الهدف الذي يعلن للجميع،

التـدريب أو مـدير الـدورة موضـوع ولهذا يجـب إن لا تغـادر هيئـة . في مرحلة لاحقة تقييم الدورة
بتكملـة الجملـة  اقعيـا، وذلـكو لي مناسب وعمـواضح و الهدف إلا بعد إن يسطر على الورقة ما هو 

إن هـذا الأسـلوب يسـاعد عـلى .........). بنهاية هذه الدورة سيكون المشاركون قادرين عـلى: (الآتية 
ف هيئـة التـدريب الوقـت والجهـد لـذلك لا ضـر ان تصر ـ .وعملية وواقعية صياغة أهداف واضحة 

  .الطويل نسبيا للعناية بصياغة هدف الدورة
  

  برنامج الـدورة
بعد صياغة هدف الدورة تقوم هيئة التدريب باستخراج وإعداد برنامج الدورة مـن المصـادر 

  :الآتية
 أهداف الخطة. 

 سياسات الخطة. 
 هدف الدورة. 

  
ويقصـد . يفيـة الوصـول إليهـا بالتفصـيلوقد جرى فيا مضى شرح هـذه الفقـرات الثلاثـة وك
وإذا أردنا مفهوما أوسعا لبرنامج الدورة . بالبرنامج مواضيع ومفردات الدورة حسب تتابع أيام الدورة

 : فهو يشمل
 وقد تم تناول هذه الفقرة في السطور أعلاه :هدف الدورة. 
 م إعـداد خططهـا، ويت, وينبثق من هذه الفقرة مواضيع الجلسات التدريبية :منهاج الدورة

 .وسنبن ذلك في السطور القادمة
 وقد تـم . وهي مجموعة الوسائل التدريبية التي ستعتمد في تنفيذ الدورة :وسائل التدريب

  .تناول أنواع هذه الوسائل بالتفصيل في الفصل السابق
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 ولا، ختيار المكان ان يكون معروفا وجذابا للمنشآت والمشاركن أ ا ويراعى في :مكان الانعقاد
وان يكون سهل الوصول إليه ثانيـا، وان تكـون القاعـة التـي سـتعقد فيهـا الـدورة مناسـبة 

 .للغرض ثالثا
 عند تحديد تاريخ الانعقاد يراعى ان لا تتعارض الفترة الزمنيـة للـدورة مـع  :تاريخ الانعقاد

عـلى شريحة الأشخاص المستهدفن بالدورة، وعليه يجـب إن يقـع الاختيـار  تالتزاماإذروة 
 . تاريخ يقع خارج فترات ذروة العمل

 إن هذه الفقرة قد تكون في منتهى الأهميـة للـبعض، فلـيس كـل  :التوقيت اليومي للدورة
المشاركن يستطيعون التفرغ التام للدورة خصوصا الأشخاص الذين يشغلون مواقـع إداريـة 

 . عليا
  

  تخطيط جلسات الـدورة
الـدورة عـلى شـكل جلسـات تدريبيـة، لكـل جلسـة  يتولى مدير الدورة مهمة  وضع تفاصـيل

ولغـرض الوصـول إلى  .هدف الدورة على بشكل أساسي ميعادها وموضوعها ورئيسها، مستندا في ذلك
الـذين  المـدربن/ يحتـاج مـدير الـدورة التنسـيق مـع كافـة المحـاضرين ) خطـة الجلسـة(ما يسمى 

مـات الخاصـة بكـل جلسـة تتهيـأ خطـة وعند الانتهـاء مـن تـدوين المعلو . سيغطون جلسات الدورة
للإطلاع عـلى النمـوذج الخـاص بـذلك، حيـث يـدون ) 2(الجلسات التدريبية، ومكن مراجعة الشكل 

  :لكل جلسة تدريب، المعلومات الآتية بوضوح
  )2(الشكل 

  خطة الجلسات التدريبية
  
اليوم 

  والتاريخ
موضوع 
  الجلسة

هدف 
  الجلسة

رسالة 
  ةالجلس

فقرات 
الموضوع 
  الأساسية

أساليب 
  بالتدري

وسائل 
  الإيضاح

 المدرب
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 موضوع الجلسة، وهو ذات الاسم الذي يعتمد في منهاج الدورة ويوزع على المتدربن. 
  هدف الجلسة، وهذا يشتق مـن موضـوع وهـدف الـدورة، وإن تحقيـق هـدف الجلسـة

 .يساهم في تحقيق هدف الدورة
  سالة الجلسة، ومكن إن يعبر عنها بالمضمون أو الفحوى الرئيسيـ للجلسـة الـذي يسـعى ر

 .المدرب إلى إيصاله للمتدربن من خلال وسائل التدريب الذي يعتمدها

  فقرات الجلسة الأساسية، وهي البنود الأساسية التـي تتشـكل منهـا الجلسـة سـواء كانـت
المدرب بشكل رئيسي وبالتنسيق مع مدير  الجلسة تقتصر على محاضرة أو غر ذلك، فعلى

فالتحديـد . الدورة تحديد هذه الفقرات بوضـوح لتحقيـق عـدد مـن الفوائـد جـراء ذلـك
الواضح لفقرات الجلسة يساعد على عدم التداخل مع مواضيع جلسـات الـدورة الأخـرى، 

يسـاعد  حوالتحديـد الواضـ. بن المـدربن، أولا) المنسق(وهذه مهمة مدير الدورة بصفته 
كـا إن . أيضا على تحقيق التسلسل الموضوعي لطرح المادة والاستيعاب العـالي لهـا، ثانيـا

ذلك يسهل عملية توزيع الوقت المخصص للجلسة على فقراتها بالشكل الذي يراه المـدرب 
مناسبا ما يتناسب مع أهمية كل فقرة، وعـدم تـرك الأمـر ليأخـذ مجـراه بشـكل ارتجـالي  

 .لسة، ثالثالمسار أحداث الج
  أساليب التدريب، ويدرج فيها الأساليب التي يخطط كـل مـدرب لاعتادهـا عنـد تقـديم

جلسته التدريبية سـواء كانـت محـاضرة أو مـرين أو حالـة دراسـية أو زيـارة ميدانيـة أو 
إن إدراج هذه المعلومات في خطة الجلسات التدريبية تسـاعد مـدير الـدورة عـلى . غرها

تــاح في أســاليب التــدريب في تنفيــذ الــدورة، لتجنــب سريــان الملــل إلى معرفــة التنــوع الم
كـا إن ذلـك يسـاعد . المشاركن جراء استخدام ذات الأسلوب التدريبي في كافة الجلسات

مدير الدورة أيضـا لمتابعـة مسـتلزمات التنفيـذ الخاصـة بكـل جلسـة مثـل تهيئـة وطبـع 
  .الخ...للزيارات الميدانية وهيئة الحوار التارين والحالات الدراسية، الإعداد والتنسيق
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  وسائل الإيضاح، وهذا الحقل يبن مسبقا نوع الوسائل التي يخطط كل مـدرب اعتادهـا
 .في تقديم جلسته ما يساعد على توفرها وفحصها بالوقت المناسبن

  
  قامة مراجعة التحضرات

وكذلك هـدف كـل جلسـة  إن ما تقدم عرضه من تهيئة وتحضرات مثل صياغة هدف الدورة
تدريبية وتحديد نوع أساليب التدريب، كل ذلك يتعلق بجوهر ومضـمون الـدورة لضـان أن تكـون 

لكن تبقى هنـاك مجموعـة . ملبية بشكل فعال للحاجة التدريبية التي من أجلها تقرر تنظيم الدورة
تنفيـذ الـدورة بوقتهـا  كبرة من العوامل التي يجب الالتفات إليها من قبل هيئة التـدريب ي مكـن

.  وتقـع مسـؤولية ذلـك بشـكل رئيسيـ عـلى مـدير الـدورة، ويسـاعده في ذلـك السـكرتارية. وبنجاح
ومجموعة العوامل هذه يتعلق قسم منها بجوانب تحضرية في حن يتعلق قسم آخر منها بجوانـب 

لـك رمـا بشـهرين أو ومنها ما يجب إنجازه صباح يوم افتتاح الدورة، ومنها ما ينجـز قبـل ذ. سلوكية
ولأجل ضان إنجاز هـذه التحضـرات بوقتهـا المناسـب، ينبغـي إن يهيـئ مـدير الـدورة قامـة . أكر

  : ومن هذه التحضرات الآي. مراجعة بالتحضرات الواجب إنجازها حسب المدد الزمنية المناسبة
  

  تحضرات قبل شهرين
تعتمد على الإمكانيات المتاحة والظروف إن تحديد المدة الزمنية بشهرين هي مسألة تقريبية 

أطـول أو أقصرـ وحسـب  ةالموضوعية السائدة في محيط إدارة الدورة، فقد تكون الحاجة لمـدد زمنيـ
  : وضمن هذه الفترة الزمنية، على مدير الدورة إن يعمل على تهيئة الآي. مقتضى الحال

  
 قاعة التدريب* 

  :لالعوامعند اختيار قاعة للتدريب يراعى جملة من 
o ومن الأماكن المألوفـة في . أن تكون في مكان معروف وجذاب للمشاركن في نفس الوقت

هـذا المجــال هــو عقــد الــدورة في قاعـات مراكــز التــدريب المتخصصــة أو قاعــات لــدى 
أو قاعات متخصصة لمثـل  قالاتحادات المهنية والجمعيات العلمية والاجتاعية أو الفناد

  . هذه الأغراض
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o مات بالقرب من القاعةتوفر حا. 
o إمكانية تقديم خدمات الضيافة بالقرب من القاعة. 
o فالقاعة الكبرة جدا تعطي للجالسن إحساسا غـر . حجم القاعة مناسب لعدد المشاركن

 .مريح بالفراغ في القاعة، في حن تعطي القاعة الصغرة إحساسا بالضيق من المكان
o مح لاجتاعـات فـرق المتـدربن الصـغرة أثنـاء وجود غرف صغرة أو أماكن مناسبة تسـ

 .التارين والحالات الدراسية
o سهولة الوصول إلى مكان القاعة، مثل توفر وسائل المواصلات. 
o توفر خدمات التكييف المريح. 
o تسمح باستخدام الحاسـب الإلكـتروي ووسـائل الإيضـاح  ةالتأكد من توفر نقاط كهربائي

في حالة الحاجة إليهـا  ةالتأكد من نوع التوصيلات اللازمكعرض الأفلام والعاكس، وكذلك 
 .وعدم ترك ذلك للحظة الأخرة

  
 الإعلان عن الدورة * 

ما أن يثبت حجز قاعة التـدريب يصـبح مقـدور هيئـة الـدورة الإعـلان عـن الـدورة ومكـان 
ريبي السـنوي ولابد من الإشارة هنا إلى أن بعض مراكز التدريب تعلن عـن برنامجهـا التـد. انعقادها

. تدفعة واحدة مع بداية كل عام، وغالبا ما تتضمن تفاصيل البرنامج عناوين أماكن عقد تلك الدورا
يحقق هذا الأسلوب فائدة كبرة للمنشآت التي تـولي التـدريب أهميـة كافيـة وتعمـد إلى التخطـيط 

تجاوب مـع بـرامج التـدريب لإشراك منتسبيها بالدورات التدريبية المناسبة، فيتيح لها هذا الأسلوب ال
إلا أنـه تسـجل نقطـة ضـعف عـلى هـذا . السنوية بتسمية مرشـحيها للـدورات دفعـة واحـدة أيضـا

الأسلوب وهي إن برنامج التدريب السنوي المرسل من قبل مركز التدريب قد يضيع بعد حن في أحد 
آت ذات الاهـتام أدراج موظفي المنشأة مـن دون اتخـاذ إي إجـراء عليـه كـا هـو الحـال في المنشـ

وفي هذه الحالة قد يكون مفيدا لمركـز التـدريب أن يعـزز إعلانـه السـنوي عـن . الضعيف بالتدريب
كامل برنامجه التدريبي بسلسلة من الإعلانات الدورية على مدار العام معلنـا عـن مجموعـة دورات 

  .ستقام خلال الشهرين القادمة أو الفصل القادم
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لا تعلـن بالأسـاس عـن دوراتهـا دفعـة واحـدة بـل تعلنهـا عـلى  وهناك بالمقابل جهات أخرى

إن هـذا . دفعات متتالية كأن تعلن عن كل دورة بشكل مسـتقل أو تعلـن عـن دورتـن أو أكـر معـا
الأسلوب لا شك يحقق نتائج إيجابية أعلى في المنشآت التي لا تخطط للنشاط التدريبي على مسـتوى 

إلا إن هذا الـنمط مـن . المعلن عنها وتاريخ انعقادها قريب السنة، فهي قد تستجيب فقط للدورات
إي الإعلان عن الدورات بشكل متتالي وليس دفعـة واحـدة في بدايـة (الإعلان عن الدورات التدريبية 

المسبق عـلى مـا  علا يناسب المنشآت التي تخطط سنويا لنشاطها التدريبي، فهي تفضل الاطلا ) العام
ح منتسبيها للدورات التي تراها مناسـبة وعـل ضـوء الميزانيـة المرصـودة هو متاح من دورات ي ترش

  .للتدريب
خصوصـا (إن مثل هذا الوضع قد يدفع بعض المنشآت الحريصة إن تطالـب مراكـز التـدريب 

بتزويـدها ببرنامجهـا التـدريبي السـنوي مـع ) تلك المراكز التي يتمتع أدائها التدريبي بسمعة جيـدة
 .      ما ترحب بذلك اهي بدورها غالببداية العام، والتي 

  
 المواد المكتوبة* 

من المفترض إن لكل دورة تدريب موادها المكتوبة التي توزع على المتدربن عند بـدء الـدورة 
وهذه المواد المكتوبـة قـد تكـون ملخـص للمحـاضرات التـي سـتقدم في الـدورة، أو . وأثناء انعقادها

إن إعداد وتحرير هذه المـواد المكتوبـة . ية أو مواد مرجعية أخرىمارين أو عدد من الحالات الدراس
يحتاج إلى جهد ووقت، وقد يكون وقتا ليس بالقصر ما يتدعي  المباشرة بالتهيئـة للمـواد المكتوبـة 
بشكل مبكر ومتتابع وعدم تركها للحظات أو الأيام الأخرة التي تسبق انعقاد الدورة حيـث إن ذلـك 

تـوترا في لحظـات هـم أحـوج فيـه إلى  معلى هيئة التدريب والسكرتارية، ويزيده سيزيد من الأعباء
  . الهدوء والسيطرة على الأمور

  
  تحضرات قبيل الدورة

. إن التحضر للدورة هو في الواقع عملية مستمرة من الفحص والمتابعة لغايـة تـاريخ التنفيـذ
هيئتها بشكلها النهاي قبل يـومن مـن وبعض من هذه التحضرات يفترض مدير الدورة التحقق من ت

  :وهي كالآي. بدء الدورة، ومنها ما يعاد فحصه من جديد قبل الافتتاح، صباح يوم الدورة
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 فحص القاعة* 
تحتاج القاعة للفحص والتحقق مـن تـوفر كافـة المسـتلزمات فيهـا كالسـبورة ولوحـة الأوراق 

وتفحـص القاعـة مـن زوايـا نظـر . ة قيد التنفيـذوالعاكس وأي أجهزة أخرى قد يحتاج إليها في الدور 
ومن تجربة شخصية تكررت مرارا للمؤلف . المقاعد المتاحة دالمشاركن، وكذلك التحقق من كفاية عد

هو الحضور غر المتوقع لأشخاص يفوق عددهم عدد الترشيحات المبلـغ عنـه، بسـبب تـأخر أو بـطء 
مرحلتهـا الأولى مـا م يتخـذ  أنه إرباك الدورة فيوهذا حدث من ش. عملية الترشيح في بعض المنشآت

  . إجراء سريع لتدارك الموقف
  

 وسائل الإيضاح* 
يتم التحقق مـن وجـود وسـائل الإيضـاح التـي ستسـتخدم في الـدورة، وكـذلك التحقـق مـن 

الأوفرهيـد (وزيادة في التدبر والتحـوط يفضـل تهيئـة مصـباح إضـافي للعـاكس . جاهزيتها للاستعال
يكون متناول اليد عند الضرورة، كا يفضل أن يتواجد في القاعة أو بقربها من هـو قـادر ) ربروجكتو 

 . على تغير المصباح المعطوب بالجديد
  

 حافظات للمتدربن* 
يعمل على توفر حافظات للمتدربن لاحتواء منهاج الدورة وكافة المواد المكتوبـة التـي تـوزع 

ملية وأنيقة بنفس الوقت، وقد تكـون كارتونيـة أو بلاسـتيكية أو ويراعى أن تكون المحافظ ع. عليهم
بعد ما قـد  مويراعى أيضا الحسبان توقع حضور مرشحن إلى الدورة م يتم تسلم ترشيحاته. جلدية

  .يتطلب الأمر توفر بعض المحافظ الإضافية
   

 كروت بأساء المدربن والمتدربن* 
تدربن والمـدربن توضـع أمـام كـل شـخص في القاعـة التأكد من إعداد كروت بأساء كافة الم

وضـمن هـذا السـياق يفضـل التنويـه بـأن . لغرض التعريف، وينبغي إن تكون بخط جميـل وواضـح
لا يغفرون وجود أخطاء في كتابة أسائهم، فلابد من التدقيق الجيد للأساء وكيفية  معظم المشاركن

  .كتابتها
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 المواد التدريبية المكتوبة* 
والحـالات ) خلاصـات المحـاضرات(ل المواد المكتوبة للدورة عـلى منهـاج الـدورة والمـلازم تشم

لاشـك أن يـوزع منهـاج . الدراسية والتارين، وقد تتضمن أيضا على بعض المرجعيات المطبوعة أيضـا
لاحقـا الدورة على المتدربن مع المحافظ في حن توزع المواد التدريبية الأخرى معها أو أن توزع تباعا 

وفي هذا الشأن ينبغي بالقامن على الدورة أن يكونـوا . وحسب تقدير مدير الدورة والمدرب المختص
قد فرغوا في هذه المرحلة من عمليات الطباعـة والتصـوير مامـا ليتفرغـوا كليـة لاسـتقبال المتـدربن 

  .الأخرى الدورة بوالتسجيل ومتابعة الجوان
  

 تذكر المحاضرين الخارجين* 
) أو مـن خـارج المنشـأة(البا ما تتضمن هيئة التدريب محاضرين من خارج المركز التدريبي غ

ولتجنب الإحساس بـالحرج والإربـاك جـراء تـأخر أو تخلـف المحـاضر عـن الحضـور، . المنظم للدورة
يفضل تذكره موعد المحاضرة قبل يوم من موعدها مدركن إن المحاضر الخارجي هـو عـلى الأغلـب 

  . لتزاماته وأولياته الخاصة بهشخص له ا
  

 الاتصال بالمتدربن* 
يفضل الاتصال الهاتفي بالمتدربن خلال الأيام القليلة التي تسبق تاريخ انعقاد الـدورة وذلـك 

وثانيـا لغـرض التـذكر , أولا لتوفر الإرشاد والدلالة للوصول إلى مكان انعقاد الـدورة. لتحقيق غرضن
ولوحظ بالتجربة العملية أن بعض المنشات تـترك مرشـحيها للـدورات . اشربالدورة ولو بشكل غر مب

الخارجية في ظلام دامس خاصة فيا يتعلق مكان انعقادهـا، فيكـون الاتصـال الهـاتفي مثابـة الحـل 
 .للمعضلة التي هو فيها

  
 خدمات الضيافة* 

توفر خدمات الضـيافة يتم التأكيد قبل يوم الدورة وكذلك يوم افتتاحها على الجهة المختصة ب
وتخصيص مائدة لذلك قرب قاعة التدريب، وتعطى الإيعازات الواضحة بشأن ذلك من حيـث النـوع 

  .  والكمية والوقت
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 في قاعة التدريب
تقع على مدير الدورة مسؤوليات كبرة ومتعددة، منها ما يبدأ قبل تاريخ بدء الـدورة بأشـهر 

قة، ومنهـا مـا يـلازم الـدورة لحـن انتهائهـا بـل ويتعـدى هـذا وهذا ما تطرقنا إليه في السطور الساب
تعاظم خلال فترة انعقادهـا، بـل وتصـل إلى الـذروة في تإلا أن مسؤوليات مدير الدورة . التاريخ أيضا

يوم افتتاحها فذلك هو الحدث الذي انصبت كل المساعي له، وبذل كل الجهـد وأعـدت التحضـرات 
و يتحمل مهمة حيوية وجسيمة في نجاح الدورة، فعليـه يقـع عـبء أما المدرب فه .من أجل إنجاحه

إيصال المادة إلى المتدربن، وهو الشخص الذي سيواجهه المتـدربون لجلسـة تدريبيـة بكاملهـا ولرمـا 
  .لأكر من جلسة واحدة ضمن الدورة، وعليه الدور الأكبر في خلق انطباعات المتدربن عن الدورة

تعرض واجبــات مــدير الــدورة، وواجبــات المــدرب أثنــاء العمليــة وفي الســطور القادمــة نســ 
المتـدرب  تالتدريبية واستخداماته لتقنيات التدريب، وأخرا نناقش كيفية التعامـل مـع بعـض حـالا 

  .الصعب
  

 واجبات مدير الدورة* 
  :ومكن تلخيص واجبات مدير الدورة يوم الافتتاح وطوال مدة انعقادها بالآي

o الافتتـاح مبكـرا، وتأكـد مـن ان القاعـة والتكييـف ووسـائل الإيضـاح  أفحص القاعة يوم
 . والمستلزمات الأخرى مهيأة بالشكل المطلوب

o لاستقبال المشاركن عند توافدهم تحقق من أن تلازم السكرتارية مكانها المناسب 
 .لأغراض التأشر والتحصيل

o صافحة أو قول أحرص أن تساهم في الترحيب بكل مشارك عند الوصول سواء بالم
 .العبارات المناسبة

o  تأكد من خلال السكرتارية بأن كل مشارك يتسلم المحفظة التدريبية المعدة التي تحتوي
 . على منهاج الدورة وبعض المواد المكتوبة والتعليات

o مـن  ةإذا كانت الدورة مقامة من قبل مركز تدريبي خصيصا لإحـدى المنشـآت، أو مقامـ
  يها، فيفضل حضور رئيس المنشأة أو أحدقبل منشأة لبعض منتسب
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أفراد الإدارة العليا جلسة الافتتاح وتقديم كلمـة قصـرة لإعطـاء دفـع معنـوي  
 .  ويفضل حضوره ثانية عند نهاية جلسة الاختتام على الأقل. للدورة

o  عند البدء الفعلي بأعال الدورة، رحب أولا بالمشاركن جميعا للمشاركة في الدورة وبـن
ومات الأساسية عن الدورة موضـحا هـدفها وبرنامجهـا ومـدتها وأسـاليب التـدريب المعل

 .التي تعتمدها
o  ليكن كلامك طبيعيا ومعتمدا على ملاحظات ورؤوس أقـلام مدونـة أمامـك، ولـيس عـلى

 .شكل قراءة خطبة أو كلمة مكتوبة
o لمشـاركن إن هذه الـدورة هـي أداة لتبـادل الخـبرات بـن ا علىركز في الكلمة الافتتاحية

كافة، لـذا فـإن نجاحهـا يعتمـد عـلى القـدر الـذي يسـاهم فيـه المشـاركون مـن أسـئلة 
إن ذكـر هـذه الملاحظـة يبـدد الـتحفظ الموجـود لـدى بعـض . وتعليقات وعرض خبرات

 .المشاركن، كا يقلل من التخوف ومقاومة التغير لدى بعض آخر
o العمل المتبعة بن للمشاركن طريقة سر الجلسات التدريبية وطريقة. 
o  أفسح فرصة للمشاركن للاستفسار عن بعض مضامن ما طرحتـه، مؤكـدا بـنفس الوقـت

 .على استعدادك لتقديم المزيد من الإيضاحات إن هم طلبوا ذلك لاحقا
o  إذا قدم المشاركون مقترحا بإجراء إضافة أو تعديل عـلى منهـاج الـدورة، فيجـب دراسـة

. مقدور إدارة الدورة ولا يتعارض مع هـدف الـدورة المقترح بسرعة وجدية إن كان ذلك
إن الأخذ مقترحهم سيزيد من تفاعلهم مع الدورة من جهـة، ويحسـن مـن صـورة إدارة 

 . الدورة لديهم من جهة ثانية
o  أكد في كلمتك على ضرورة الالتـزام بتوقيـت بـدء الجلسـات، وأحـرص مـن جانبـك عـلى

إن أي تـأخر بسـيط يسـمح بـه مكـن أن . خرالالتزام بتطبيق ذلك وعدم السـاح بالتـأ 
 .يتطور ويستفحل مع كل جلسة جديدة

o  من الضروري أن يتولى مدير الدورة مهمة التعريـف المتبـادل لكافـة المشـاركن في ختـام
ومـن الأسـاليب الشـائعة في . الكلمة الافتتاحية وقبل بدء وقائع الجلسة التدريبية الأولى

  بتقديم نفسه، ثم يطلب من ذلك هو أن يبدأ مدير الدورة
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ويشمل التعريف بالنفس . المشاركن بتقديم أنفسهم حسب تسلسل جلوسهم 
.  على الاسم والتحصيل الدراسي والوظيفة ومكان العمـل وعـدد سـنوات الخـبرة

إن دعوة المشاركن للكلام لتقديم أنفسهم يساهم كثرا بكسر الحاجز الجليـدي 
 .ع يحضره غرباءالموجود عادة في بداية أي اجتا 

o  عند الانتهاء من الكلمة الافتتاحية يصار إلى تقديم المدرب الذي سيتولى تقديم الموضوع
إن . الأول وفق المنهاج التدريبي للدورة مـا م تكـن هنـاك فاصـلة اسـتراحة مخطـط لهـا

. عملية التقديم والتعريف هذه ضرورية للمشاركن كا هي ضرورية للمـدرب المحـاضر
لديه ما يكفي من الفضـول لأن يريـد التعـرف إلى هويـة ومـؤهلات الشـخص  فالمشارك

المتحدث وكذلك معرفة مدى علاقته موضوع المحاضرة، فهل هـو متحـدث متخصـص أم 
ماذا ؟ أما بالنسبة للمدرب المحاضر فهي عملية تنطوي على الاحترام والتقيـيم المعنـوي، 

حيث يطلـب  به،رة التقديم والتعريف وكم من المدربن من أستاء وأشتى من غياب فق
ولوج القاعة بنفسه والمبـاشرة بالحـديث إلى المشـاركن مدير التدريب القليل الخبرة منه 

 .من ينوب عنه ومباشرة من دون تقديم، بل ومن دون مرافقة مدير الدورة أ 
o  تقع على عاتق مدير الـدورة مهمـة تقـديم جميـع المـدربن والمحـاضرين تباعـا حسـب

ويذكر في التقـديم أسـم المـدرب وأبـرز مؤهلاتـه الدراسـية والعمليـة . يد جلساتهممواع
، ويرحـب بـه قبـل توليـه )إن وجـدت(ونشرـ وبحـوث وإنجازاته وما لديه من مؤلفات 

 . تقديم جلسته التدريبية
o  تبقى على عاتق مدير الدورة مهمة انضباط الدورة من جميع الوجـوه إلا أنـه لا يسـمح

 .المدرب المحاضر إلا لسبب كبر كالمحافظة على النظام أو التوقيتلنفسه مقاطعة 
o  يحرص مدير الدورة على أن لا  تتقاطع أو تتداخل المواد الي يقدمها كـل مـدرب مـع مـا

متـداد لـدوره عنـد مرحلـة الإعـداد اودور مدير الدورة هذا هو . يقدمه زملائه الآخرون
  .  والتحضر
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o  ف مـع المـدرب المحـاضر أمـام المشـاركن، وإن حـدث مـا لا يجوز لمـدير الـدورة الاخـتلا

يستدعي ذلك فله أن يتداول معه في ذلك خارج القاعة، أو أن يكتب لـه ملاحظتـه عـل 
 .قصاصة من الورق مررها للمدرب

o  إذا شعر مدير الدورة بأن وقت الجلسة التدريبية أوشك على الانتهاء، ينبه المـدرب عـلى
 .يستخدم أسلوب مرير قصاصة ورق إليه للتنبيه عل ذلك ذلك بشكل غر مباشر، أو أن

o على مدير الدورة التوجه بالشكر إلى المدرب عند نهاية جلسته التدريبية. 
o على إعطاء فرصة كافية لتقييم الدورة ةيحرص مدير الدورة عند نهاية الدورة التدريبي. 
o تهم وتفـاعلهم مـع مـواد يقوم مدير الدورة بالتوجه بالشكر إلى كافـة المتـدربن لمشـارك

 .الدورة وحسب واقع الأمر
  

 )تقنيات التدريب(واجبات المدرب * 
إن مسؤولية المدرب وان انحصرت شكليا بالجلسة التدريبية المكلف بتغطيتها ضـمن الـدورة، 

فالمدرب هو الشخص الذي سـيواجه المتـدربن لمـدة سـاعة أو . اإلا أن حجم هذه المسؤولية كبر جد
المدرب لهم  ىفإن أبد. اء الدورة، ومن خلال أداءه يتبلور انطباع رأي المشاركن عن الدورةأثن تساعا

اد إعجـابهم داز ، قادرا متمكنا من المادة، ناجحا في خلق التفاعل الإيجاي بينه وبـن جميـع المتـدربن
  .بالدورة

ثره سيتكرر عـلى وتزداد أهمية المدرب إذا زادت جلساته التدريبية في نفس الدورة حيث أن أ 
متلاك تقنيـات التـدريب ا تلعب المارسة والخبرة دورا كبرا في نجاح المدرب، ولابد له من. المشاركن

  :الآتية
o لابد من الإعداد والتحضر . التحضر الجيد هو المصدر الأساسي للثقة بالنفس أثناء الجلسة

في ذات موضـوع قبل الجلسة حتـى وان كـان المـدرب عـلى درجـة عاليـة مـن التخصـص 
وترينا ملاحظة بعض المدربن المتميزين إن هؤلاء لا يدخلون قاعة التدريب مـن . الجلسة

  دون التحضر المسبق حتى وان أقتصر دورهم 
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على جلسة تدريبية واحدة وقصرة، ويتبـن ذلـك بوضـوح مـن طريقـة عرضـهم 
 . للادة ومن بعض الجداول أو الإيضاحات التي يبرزونها

o وان , لجيد للجلسة بتقسيم الوقت على فقراتها ما يتناسـب وأهميـة كـل فقـرةالتخطيط ا
 .يكون واعيا لهذه التوقيتات طوال مدة الجلسة

o  إياك  أن تضع اللوم أو تنتقد مدير الدورة إن أدرك الوقت فـإن ذلـك يضرـ بـك وبالـدورة
ة أو وأعلم إن سـبب ذلـك هـو اخفاقـك في إعـداد خطـة صـحيحة للجلسـ. أمام المتدربن

 .اخفاقك في التمسك بها
o يجعل المحاضر الجيد ملاحظاته بن يديه يسترشد بها في تقديم مادته. 
o  يحاول المدرب جهده ان يتحرر من التوتر، وإن كان حديث التجربة في هذا المجال فعليـه

مـن تحضر العبارات التي يستهل بها كلامه فلا غرابة ان يشـعر الـبعض بضـياع الكلـات 
 .ل هذه المواقففي مثفمه 

o بعد التحية، أبدا هادئا في الكلام ي لا يضطرب نفسـك وبـن للمشـاركن هـدف الجلسـة .
وعنـد . ويفضل أن يوضح المدرب الفقرات الأساسية للجلسـة مـدرجا إياهـا عـلى السـبورة

إن إتبـاع . الانتهاء من كل فقرة تؤشر بعلامة الانتهاء منها قبل الانتقـال إلى الفقـرة التاليـة
عـلى  تسلسـل الموضـوعبال المـدرب ذه الطريقة تسـاعد جميـع المشـاركن عـلى متابعـةه

 . السبورة
o  اخـرج مـن قالـب الـبرود الـذي تكـون قـد لبسـته في ,أضفى الحاسة إلى كلامك تدريجيا

اللحظات الأولى من الجلسة فإن الاستمرار به قد يقودك إلى فقدانك لانتباه الحاضرين مع 
 .  برة واثقة وحاس لكن من دون تصنع ومبالغةتكلم بن. مرور الوقت

o  إذا شعر المحاضر الجيد بضغط الوقت عليه أثناء الجلسة فينبغـي لـه أن يتـذكر القاعـدة
 :الذهبية القائلة بأن في التدريب

 أن يعرفها المتدرب يجب معلومات. 
 أن يعرفها المتدرب ينبغي معلومات. 

  أن يعرفها المتدرب يفضلمعلومات.  
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ن  سعي المدرب لإلقاء كل مـا في جعبتـه مـن معلومـات ومـادة تفـيض عـن الوقـت وبدلا ع

. مـن المـادة" الأقـل أهميـة"ثـم " المهم"ثم " الأهم"المخصص للجلسة، يلجأ إلى التركيز على ما يعتبره 
يجـد المـدرب نفسـه قـد ) في الوقـت الضـيق كل ما لديهأي أن يحاول المدرب تقديم (وبخلاف ذلك 

 .المناسبة إلى المتدربن" الرسالة" أخفق في تقديم
o أحرص عند الكلام على سلامة النطق والفظ بشكل واضح. 
o  حاول ان يكون كلامك أكر للفصحى إن كان المتدربون من دول عربية مختلفـة لضـان

  .تفهم الجميع
o  المحاضر الجيد يخطط ويهيْ لكيفية استخدام وسائل الإيضـاح، ولأهميـة هـذا الموضـوع

 .تحت عنوان فقرة مستقلة فيا بعد أدناه سنتناولها
o  لأجل شد انتباه المتدربن إليك عزز كلامك بالأمثلة الواقعية ويفضل أن تكون مـن نفـس

 .البيئة ي تخلق لديهم الإحساس بالواقعية وإمكانية التطبيق
o  حافظ على إدامة الاتصال البصري مـع الجميـع، وزع بصركـ عـلى جميـع الحـاضرين ولا

 .بعض الأفراد تقصره على
o  تجنب قراءة النصوص الطويلة من بعض المصادر، وإذا اضطرت لـذلك فحـاول أن تظهـر

إن طـول مـدة . ذلك على الشاشة، ويفضل أن يقتصر ذلك على الفقرات الأساسـية فقـط
 .القراءة تباعد بن المدرب والمشاركن

o الحـن والآخـر  لأجل إدامة متابعة المشاركن لـك، حـاول أن تغـر مـن نـبرة صـوتك بـن
 .وحسب طبيعة الموضوع، كا مكنك ان تغر في استخدام وسائل الإيضاح أيضا

o  بأنـك المـتكلم الوحيـد لفـترة طويلـة،  –خصوصا في المحاضرة  –إذا شعرت أثناء تقدمك
فتوقف بشكل مناسب طارحا على المتدربن سـؤالا عـن رأيهـم في بعـض الفقـرات التـي 

 .تسلل أي ملل لهم من متابعة الإصغاءتقدم طرحها، وذلك تجنبا ل
o تـدخل بلباقـة وأجعـل . لا تسمح إطلاقا بأن تتحـول المناقشـات إلى حـوار بـن شخصـن

 .المناقشة عامة وبإشرافك
o  أحــذر ان تســتطرد المناقشــات إلى تنــاول مواضــيع الجلســات التدريبيــة اللاحقــة أو أن

  .اضيع الدورةتتقاطع معها، كا أحذر ان تخرج المناقشات عن إطار مو 
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o  إذا استأثر أحد المشاركن بالحديث مستفيظا بالكلام، حـاول ان توقفـه مخـبرا إيـاه أنـك

 .على استعداد للاسترسال بالمناقشة خارج وقت الجلسة
o  قد يتعرض المدرب إلى سؤال لا يعرف جوابا يقينا له فيلجأ إلى طـرح السـؤال عـلى كافـة

ذا الأسـلوب في تحريـك المشـاركن إن شـعر وينفع نفس هـ. الحضور للمناقشة والتعليق
 .المدرب بوجود نوع من الفتور لدى المشاركن

o  ،استخدم أساء المشاركن عند مخاطبتهم مسـتفيدا مـن لوحـات الأسـاء التـي أمـامهم
 .ولتكن المخاطبة رسمية ومهذبة

o ان الجو  لا تسمح إطلاقا بالسخرية من آراء المشاركن التي تطرح أثناء المناقشات، وتذكر
الآمن هو من أهم مستلزمات تفاعل المتدربن مع الدورة، وتذكر أيضـا إن مـن واجبـات 
المدرب ومدير الدورة هـو حايـة كـل متـدرب مـن أي تجـاوزات قـد تصـدر مـن أحـد 

 .المشاركن
o أو  مومـاتهللا تكن متعاليا عنـد مخاطبتـك للمتـدربن، ولا يبـدر منـك مـا يسـتخف مع

 .  قابلياتهم
o لعبـث بـبعض الموجـودات كـالنقود في جيبـك أو المـؤشر أو ماسـحة السـبورة أو تجنب ا

 .ركز انتباهك على المشاركن. الأوراق التي أمامك
o النكتة اللطيفة تساعد على كسر الجمود خصوصا في بداية لجلسة. 
o أحذر استعال ألفاظ أو أوصاف تخرج عن الذوق العام والقيم الاجتاعية . 
 

 تدرب الصعبالتعامل مع الم* 
ليس من الغريب أن يوجد من بـن مشـاري الـدورة شـخص أو أكـر ممـن يحتـاجون عنايـة 

فقد سبق وأن أسلفنا في الفصل الأول عنـد الحـديث عـن . وانتباه أكر من قبل المدرب ومدير الدورة
. اصـةمعوقات التدريب بأن بعض المتدربن قد يتخذون مسبقا موقفا سلبيا من الدورة لأسـبابهم الخ

وهذا قد يسبب توترا وضغطا على هيئة التدريب لما مكن ان يسببه من إرباك على مسار الدورة، أو 
  . ة التفاعل مع الدورة على الأقلجإضعاف لدر 

إن السلوك السلبي للمشارك في القاعة مكن ان يتخذ أشكالا عـدة، وفـيا يـلي عـرض مـوجز 
  :لأهم هذه الأنواع وكيفية التعامل معها
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 لرثـارا -

يتميز هذا النوع بكرة تعليقاته المتكررة وغر الهادفة والطويلة، فهو يكاد ان يعلق عـلى كـل 
وبعـد فـترة وجيـزة مـن بـدء الـدورة يشـخص مـن بقيـة . شيء يقال سواء من المـدرب أو المشـاركن

دا مـن إن ترك هذا المشـارك عـلى مـا هـو عليـه،مكن ان يخلـق مزيـ. المشاركن ويبدأ استيائهم منه
  .الاستياء لدى الآخرين كا يسبب مزيدا من إضاعة وقت الجلسات التدريبية

  :هذا النوع من المشاركن تجب معالجته من قبل هيئة التدريب
o  ينبه مدير الدورة كافة المدربن بوجود مثـل هـذا المشـارك ي يتحسـبوا لكيفيـة التعامـل

 .معه
o  ،ي به قدر الإمكانتجنب الاتصال النظر أثناء الجلسة التدريبية. 
o  دعنا نسمع وجهات نظـر الآخـرين "إن أطال في الكلام، لا بأس من مقاطعته بلباقة بحجة

 ".حول هذا الموضوع
o  إن م تجدي الأساليب أعلاه إلى نتيجة طيبة معه، على أحد أعضاء هيئة التدريب الانفراد

 . الكلامبه وإعلامه بأن المشاركن الآخرين يريدون حصصا متكافئة لهم من 
 

 الذي يهمس بأذن جاره -
ويقصد به ذلك الشخص الذي يتحدث إلى جاره همسا، لكن بتكرار واضح يخلـو مـن الـذوق 

وتكـرر هـذا الهمـس بـن . واحترام الجلسة التدريبية، وهذه الحالة هي نوع آخر مـن أنـواع الرثـرة
لما كانت هذه الحالة تتسـم و . الاثنن يخلق مضايقة للجميع وبشكل خاص للذين يجلسون في الجوار

  :حالة عابرة فإنها تستدعي من المدرب التدخل لوضع حد لها دبظاهرة التكرار وليست مجر 
o على المدرب أن يرمق الاثنن بنظراته المتكررة لخلق الإحساس والإحراج لديها. 
o مـا  مخاطبتها أثناء التهامس وإبداء الاستعداد لها لتوضيح ما هو غر واضح لأي مـنها

  .يفيد كافة المشاركن في القاعة
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o  إذا استمرت هذه الحالة بالرغم من معالجتها بالأسلوبن أعلاه، يفضـل الانفـراد بالشـخص

 .الذي يبدر منه التهامس ومحادثته بلباقة عن الموضوع
 

 المنتقـد -
 كمـهيصـدر حالنوع من المشاركن منتقدا لكل ما يقدم في الدورة وقد لا يتـورع أن  انرى هذ

فهو ينتقد المادة والمدربن وأسلوب التدريب كـا . بإخفاق الدورة خلال الربع ساعة الأولى من بدئها
هذا النـوع مـن السـلوك نـادر وغالبـا مـا . مكن أن ينتقد القاعة والمكان، ويتسم نقده بالاموضوعية

قـد يـرى في نفسـه و . المشاركة بالدورة ويعبر بسلوكه هذا الرفض والسخط يكون صاحبه مكرها على
لا مكن غض النظر عن مثل هذا السلوك مـن قبـل هيئـة التـدريب . من أن يحضر هذا اللقاء" أرفع"

إذا مادى هذا المشارك بالإساءة، كا أن الرد عليه في بعض الحـالات يجـب أن يكـون حاسـا ورادعـا 
  :عند أول تصرف مسيء

o إليه أو إسناد دور قيادة فريـق  حاول إن تضعه على المحك من خلال توجيه بعض الأسئلة
من المتـدربن أثنـاء الـتارين والحـالات الدراسـية، فـذلك قـد يـرضي غـروره مـن ناحيـة، 

 .من ناحية أخرىالتي تضعه على المحك وتعريضه لأجواء من الجدية 
 

 الساكـت -
. يواجه المدرب نوع من المشاركن يغلب عليهم السكوت أثنـاء الـدورة وقـد لا ينطقـون أبـدا

يعتبر هذا السلوك سلبيا من وجهة نظر تدريبية لأن المـدرب يسـعى إلى خلـق تفاعـل مسـتمر بينـه 
وبن المشاركن، فإن كان كافة المشاركن مـن هـذا النـوع فقـد التفاعـل المنشـود وضـاعت مـؤشرات 

  . التغذية العكسية للمدرب
ا مثل حالة مـن الترقـب كثرة، منها ما يعبر عن طباع الشخص، ومنها م" السكوت"إن أسباب 

والمتابعة لما يجري وقسم مثل حالة انطوائية، وقسم يخفي عدم رضا وإكـراه عـلى الحضـور للـدورة، 
لهذا مكن القول بوجود أسباب عديدة وراء السكوت، لهذا لا غرابـة . وقسم يتجنب التعرض للإحراج

  ان نرى إن بعض من هؤلاء متابعن جيدين لكل ما 
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إن الأداء الجيد للـدورة وحسـن . عن كل ما يقال مويحرصون على تدوين ملاحظاته يجري في القاعة
  :تصرف هيئة التدريب كفيلان بكسب جميع أو أغلب هذه الشريحة من المشاركن

o  حافظ على إدامة الاتصال البصري بهذا النوع من المشاركن خصوصا عند توجيـه سـؤال أو
 .دعوة للتعليق

o تجربة منشأته بصدد الموضوع قيد المناقشة نللاستفسار مثلا ع توجيه الكلام المباشر له. 
o  على تعليقه إن تكلم -من دون مبالغة  –الإطراء. 
o  ،إشعار الجميع بتوفر جو آمن في الدورة يسـمح بطـرح الآراء مـن دون سـخرية الآخـرين

 .  وتوفر احترام هيئة التدريب لجميع المتدربن
 

 دربالذي يطرح مشاكل عمله على الم -
يواجه المدرب أحيانا بعـض المشـاركن الـذين ينظـرون إلى الـدورة عـلى أنهـا فرصـة لمناقشـة 

كيـف تحـل (مشاكل أعالهم وإيجاد الحلول لها، لهذا قد ينبري أحدهم من حن لآخر سائلا المدرب 
ثــم يسترســل بوصــف مشــكلته، مــن دون مراعــاة لضــوابط الــدورة ومفــردات .....) هــذه المشــكلة

أحد مشاري دورة للإدارات العليا إن يحول الجلسـة  فاشلا هذه الحالة، سعىعن مثال وك .مواضيعها
التدريبية التي أستضيف فيها رئيس ديـوان الرقابـة الماليـة في العـراق إلى جلسـة لمناقشـة اعتراضـات 

 وع لاوتحفظات للديوان على أداء شركته للسنة الماضية، متناسيا إن الجلسة عامة وإن تفاصيل الموض
  .فائدة تدريبيةبقية المتدربن ب تعود على
o  إشعار المتدرب بشكل غر جارح بان وقت الجلسة لا يتسع للدخول في مناقشة تفاصـيل

 .حالة خاصة
o  إذا كانت الدورة مقامة من قبل مركز تدريبي ويقـدم الخـدمات الاستشـارية إضـافة إلى

لدورة بان يوجه ملاحظة إلى جميع التدريبية فإن تكرر مثل هذا الأسلوب، يسمح لمدير ا
  المشاركن يبن فيها استعداد المركز لتقديم خدماته
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ــذلك وتقــديم   الاستشــارية إلى المنشــآت ودراســة كافــة التفاصــيل المتعلقــة ب
 .التوصيات المناسبة

o  إن م يجدي ما تقدم نفعا مع أحد المشاركن من هذا النوع، فيمكن محادثته عل انفراد
 . إليه في الفقرة السابقةوتبيان ما أشر

     
  الاستخدام الفعال لوسائل الإيضاح 

يلعب دورا كبرا في تحقيـق الأثـر التـدريبي  حلوسائل الإيضا ستخدام الصحيح والمناسب إن الإ 
وهنا ينبغي بالمـدرب ان يـدرك ان الـتعلم مـن المـادة المقدمـة يتحقـق عـن . المطلوب على المتدربن

وإذا وظفـت أكـر مـن قنـاة مـن هـذه القنـوات الـثلاث، ترسـخت . لإيحاءبصار واطريق السمع والإ 
لهذا يفضـل توظيـف قنـاتن أو الـثلاث في خدمـة . لدى المتدربن المعلومات في الذاكرة بشكل أعمق

  .الجلسة التدريبية
بصـار السـمع والإ (ومن جهة أخرى، يجـب إن تراعـى كفـاءة أي مـن هـذه القنـوات الـثلاث 

وللتوضـيح نسـتعرض أدنـاه أهـم وسـائل . ستخدام الفعلي لها أثناء جلسة التدريبعند الإ ) والإيحاء
  : ستخدام الأمثل لهايضاح وكيفية الإ الإ

  
 السـبورة* 

o  رتجــال والعفويــة في التخطــيط المســبق لكيفيــة اســتغلال مســاحة الســبورة، وتجنــب الا
 .ستخدام خصوصا إن كانت الحاجة لاستعالها بشكل كثيفالإ 
o  الجانــب الأمــن مــن الســبورة لتثبيــت الفقــرات الأساســية للجلســة أو يفضــل تخصــيص

 .المحاضرة، ي يتسنى للمتدربن متابعة تتابع مراحل العرض
o قلل من الوقت الذي يكون ظهرك في مواجهة المتدربن. 
o  أكتب بخط واضح وكبر للدرجة التـي مكـن قـراءة الكتابـة مـن قبـل أبعـد مشـارك عـن

سـتخدامها وأسـتعض عنهـا بوسـائل اعلى السبورة رديئا فتجنـب وإن كان خطك . السبورة
  . أخرى جاهزة



105   

 
o  يضـاح أخـرى غرهـا إ ختيارك على وسيلة اإن كان لديك الكثر لتكتبه على السبورة فليقع

كالسبورة الورقية أو الشفافيات التي مكنك من الإعـداد المسـبق لجـزء أو كـل الكتابـة أو 
 .الرسوم

  
 السبورة الورقية* 

o ن معظم أو كل المادة معدة ومكتوبة مسبقا على الورقلتك. 
o  إن كان هناك ما يستدعي كتابته أو رسمه أمام المتدربن فأحرص أن يكون بقـدر محـدود

 .ي لا تطيل من جعل ظهرك في مواجهة المتدربن
o  إذا أردت ان ترسم مخططا على السبورة الورقية أمام المشاركن فإنك تستطيع تأشـر ذلـك

بالرصاص الخفيف الذي لا مكن لأحد ملاحظتـه غـرك، فيعينـك ذلـك عـلى تنفيـذ  مسبقا
 .رسم المخطط بسرعة

o ليكن الخط واضحا وأنيقا. 
o  حقق تأثرا بصريا باستخدام ألوانا مختلفة عند الكتابة وإبراز الفقرات المهمة. 
o ذه الوسـيلة إذا كان عرضك للادة يتطلب بن الحن والآخر الرجوع إلى فقرات سابقة، فهـ

كا مكنـك وضـع علامـات مرئيـة لـك عـلى طـرف . يضاحية مناسبة لمثل هذه الأغراضالإ
 .الأوراق لتسهيل الرجوع بسرعة للورقة المطلوبة

  
 شفافيات العاكس* 

o اد عرضـها أمـام المتـدربن مـا يقلـل ر تتيح هذه الوسيلة فرصة الإعداد المسبق للمواد المـ
 .ةالعناء على المدرب داخل الجلس

o  تتوفر في هذه الوسيلة إمكانية رسم المخططات والصور التي يصعب أو يتعـذر رسـمها في
 .قاعة التدريب، كا توفر أيضا فرصة التأثر البصري باستخدام الألوان المختلفة

o  في بعض الحالات يحتاج المدرب إلى رسم مخطط أو جدول أمام المشاركن لـريهم مراحـل
دول، فيمكنـه الاسـتعانة بعـدد مـن الشـفافيات المرسـومة تطور تركيـب المخطـط أو الجـ

  .ريجيا وفق المراحل المطلوبةدمسبقا، وتركيبها بعضا فوق بعض أمام المتدربن ت
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o حرص على تهيئة الشفافيات قبل الجلسة وجعلها بالتسلسـل الـذي يخـدم عـرض المـادة، ا

شـفافية معينـة وإلا يتعرض المدرب إلى موقف غـر مـريح وهـو يبحـث بـن أوراقـه عـن 
 .مفقودة تحت أنظار الجميع

o  عتني بالخط والكتابة واستخدام الألوان الغامقة المناسبةإ. 
o نصا مكتوبا للمحـاضرة فيبقـى نظـرك معلقـا وكأنك تقرأ لشفافيات قراءتك ل لا تجعل من

 .ستخدمها لإظهار الفقرات الرئيسية والمهمةإ معظم الوقت على الشاشة، بل 
o  حـرص ان تقـرأ مـن الشـفافيات ولـيس مـن إ ا للمشاركن باستمرار، ن تكون مواجهاجل لإ

  .الشاشة
   

 )السلايدات(الشـرائـح * 
o تأكد من تحضر كافة الشرائح المطلوبة وجعلها بالتسلسل المطلوب لأغراض العرض. 
o هيئ أمامك تعليقا أو شرحا مسبقا عن كل شريحة. 
o  ائح، استمع له قبل الجلسة وإن إن توفر لك مع الشرائح شريط صوي يقدم شرحا عن الشر

ستعاضـة عنـه ملاحظاتـك وتعليقـك كان ناطقا بلغة أجنبية فقد يحتاج إلى الترجمـة أو الا 
 .عليه

  
 الأفـلام* 

o  راجـع الفصـل الرابـع. يضاح كا هـو بـنفس الوقـت وسـيلة تـدريبإ الفلم هو وسيلة /
  .طلاع على ملاحظات عن العرض الصحيححادي عشر، للا 

  
  



  

  
  
  
  
  

  الفصل السادس
  تقييم الدورة



  



  

  الفصل السادس
  تقييم الدورة

  
  مفهوم التقييم

تهتم أغلب هيئات التدريب ومدراء الدورات بإجراء تقييم للدورة الذي غالبا مـا يكـون عنـد 
مع التوقعات ) كلا أو جزءا(ويقصد بالتقييم في هذا المجال التحقق من مدى تطابق الدورة  . نتهائهاا

راء المتدربن عن مقدار الفائدة أو المنفعة التي تحققت لهم جراء آ جل ذلك تستبن ولإ . ة لهاالمرسوم
  . مشاركتهم بالدورة

راء وإن ينصب في العادة على تقييم مواضيع الـدورة والأسـاليب التدريبيـة التـي لآ ستبيان اإ و 
لك لتشمل فقرات أخرى مثل نه مكن التوسع في ذاستخدمت فيها والمواد التدريبية التي وزعت، إلا ا

سـتبيان أكـر مـن ذلـك لإ كا مكـن أن يتسـع ا. مدة الدورة، تاريخ الانعقاد، مدة وتوقيت الجلسات
طلاع على رأي المتدربن في فقرات أخرى قد تشغل بال هيئة التدريب مثل مدى ملامـة القاعـة و للا 

إن عدد الفقـرات التـي . فقرة أخرى مكان التدريب وخدمات الضيافة التي وفرت أثناء الدورة أو أي
فهـي قـد تغـر أو . هادارة الدورة حن تنفيذإ هتامات تبعا لا  ليزداد أو يقيستبن عنها عند التقييم 

وقد تعتمـد هيئـة التـدريب فقـرات . تاماتهااهتضيف بعض الفقرات من حن لآخر وفقا لظروفها و 
يهـا فقـرات أخـرى دوريـا وتسـقطها بعـد إجـراء نها تضـيف علامعينة ثابتة يجري التقييم عليها إلا 

  .التقييم عليها لمرة أو مرتن
وتجدر الإشارة إلى أن نطاق بيانات التقييم هو أوسع من نطاق هـدف الـدورة، فمـن الخطـأ 

أولا، مها كـان . التصور بان التقييم ينحصر على التحقق من مدى هدف الدورة فقط، ولذلك سببان
وثانيا، تهتم إدارة الدورة بجوانـب . من الصعب قياس النتائج بشكل دقيقهدف الدورة محددا فانه 

وأخـرى مسـاعدة وتكميليـة غـر تقنيـة تلعـب أدوارا ) مدى فاعلية أسـاليب التـدريب :مثال(تقنية 
  .نها ليست جزءا منهاالدورة إلا  فحيوية أو مهمة في الوصول إلى هد



  

  
دء الدورة ومنها ما ينفذ أثنائها إضـافة للتقيـيم وهناك أنواع من التقييم، فمنها ما ينفذ عند ب

سـتبيان كـا هنـاك المحـاورة الجاعيـة  كـل نـوع غاياتـه، ولكـل نـوع أسـاليبه فهنـاك الإ لالختامي ف
  .والحديث مع الأفراد أيضا، نتناولها تباعا في هذا الفصل

  
  أهمية تقييم الدورة

  :تكمن أهمية عملية تقييم الدورة بالفقرات الآتية
  

  رفة النتائجمع
لما كان التدريب نشاطا هادفا فمن الطبيعي ان يكون لدى القامن عليه الوازع لمعرفة نتـائج 

  .هذا الأداء، وكيف تراه عيون المتدربن
  

  تحسن الأداء 
فالتقييم . يستفاد من التقييم لتحسن الكيفية التي يتم فيها تنفيذ الدورات الماثلة اللاحقة

لمعلومات للتغذية العكسية التي تؤشر نقاط الضعف والقوة في الأداء السابق هو مصدر حيوي من ا
  أهمية المعلومات) 1(رتقاء في تنفيذ دورات ماثلة ويوضح الشكلستفادة منها مستقبلا للا للا 

ت التدريبية هي جهود برمتها تهدف لحاجالمختلف مراحل العملية التدريبية، فمرحلة تحديد ا
جات العاملن من التدريب، وفي مرحلة تصميم حا نلرسم صورة واضحة ع) اتمعلوم(الحصول على 

منبثقة من المرحلة السابقة لإعداد ) معلومات(برنامج الدورة التدريبية تحتاج هيئة التدريب إلى 
من حيث الخطوط العريضة والتفاصيل  ذكا ان مرحلة التنفي. كل ما يتعلق بتصميم الدورة

على المرحلة السابقة وهكذا وصولا لمرحلة تقييم الدورة التي هي ) لوماتمع(معتمدة  أيضا على 
حاجات التخطيط والتي مثل / في غاية الأهمية تعود لتصب في المرحلة الأولى ) معلومات(بدورها 

ويبدأ هكذا من جديد دوران ثاي في عملية التخطيط والرقابة الذي يعتمد  ،التدريب وجهها الأول
دورة  سواء كان ذلك على مستوى) معلومات راجعة+ معلومات جديدة (المعلومات في جوهره على 

  . أو مستوى نشاط التدريب ككل
  



  

  
  

  )2(الشكل 
  المعلومات والعملية التدريبية

  
  اجات تدريبية جديدةحتشخيص 

اجات تدريبية جديدة م يكن ملتفـت حإن معلومات التغذية العكسية تساعد على تشخيص 
جات التـي مكـن إن الحاراء المتدربن والحوار معهم يكشف مثل هذه ستبيان لآ إ فإجراء  .إليها سابقا

تلبي  م تكن مطروقة ومكن ان تطور من قبل هيئة التدريب إلى مشاريع لدورات جديدة من نوعها
  .حاجات العديد من المنشآت والعاملن

ع لـه أهميـة كبـرة عـلى إن نجاح هيئة أو مركز التدريب بتحقيق نجاح مـن مثـل هـذا النـو 
فمـن الثابـت في سـتراتيجيات إدارة الأعـال إن . مجمل نشاط التدريب وعلى كيان المركـز التـدريبي

مــدى نجــاح المنشــآت في تطــوير منتوجاتهــا  دمومــة الأعــال وتطورهــا تعتمــد إلى حــد كبــر عــلى
الـذي يلبـي  وخدماتها، وطـرح منتوجـات وتقـديم خـدمات جديـدة إلى السـوق باسـتمرار بالشـكل

فمن شأن هذا ان يعزز مكانة المركز التـدريبي في السـوق مـن جهـة ويعـزز مـن . احتياجات الزبائن
  .النظرة الإيجابية إلى التدريب من جهة ثانية



  

  
  

  شهادة حسن أداء
حسـن أداء صـادرة بحـق هيئـة  شـهادة التقييم الجيد للدورة من قبـل المتـدربن هـو مثابـة

ذلك نفعا في حالة الدورات المتعاقد عليها بن منشأة ومركز تدريب مخـتص التدريب، واكر ما يكون 
دارة المنشأة على إ طلاع اإن . مستقل لتدريب مجموعة من موظفي الشركة بدورة أو أكر خاصة بهم

  . بنتائج التقييم سواء تم ذلك تحريريا أو شفهيا يعزز من رصيد المركز التدريبي  وهيئة التدري
 

 يب التقييـم أنـواع وأسال
هنالك أنواع عديدة لتقييم الدورة تصنف حسب المرحلة الزمنية التي يجرى فيهـا التقيـيم أو 

  : حسب طبيعتها وأغراضها، نستعرضها مع الأساليب المتبعة في إنجازها،أدناه
  

 قبل الدورة* 
سـاليب يكاد ان يقتصر التقييم هنا على منهاج الدورة بشكل رئيسي وقد يتسع قليلا ليشمل أ 

  :ولتوضيح أساليب وكيفية ذلك. التدريب التي ستعتمد في تنفيذ الدورة
o  نعقاد الدورة لاسـتطلاع آرائهـم ومناقشـة البرنـامج اقبل ) أو بعضهم(الاتصال بالمرشحن

 .معهم
o  بعــض  لتــدريبفي الحــالات التــي تكــون الــدورة متعاقــد عليهــا مــع إحــدى المنشــآت و

إدارة المنشأة والمرشحن للدورة إذ حـري بالمنهـاج ان  منتسبيها، يناقش منهاج الدورة مع
وعـلى ضـوء . مـا دامـت الـدورة خاصـة بهـم ةحاجـاتهم التدريبيـيكون ملبيا لتفاصـيل 

وقـد أثبـت هـذا . المناقشات قد يتقرر التوسع ببعض المواضيع أو إضافة مواضيع أخـرى
 . الأسلوب فاعيلته بالتطبيق العملي

o سـتمزاج آرائهـم عنـه عرض منهـاج الـدورة مـع المتـدربن لا في يوم افتتـاح الـدورة، يسـت
. وقد أثبت هذا الأسلوب فاعليته في التطبيـق العمـلي أيضـا. واطلاعهم عليه في آن واحد

لــديها لإجــراء  امســبق لمقــدرةهيئــة التــدريب إلى ضرورة تــوفر ا انتبــاه وهنــا لابــد مــن
، فهي عملية غر يسرة تتطلـب سريعة على منهاج الدورة يوم افتتاح الدورةالتغيرات ال

   تغير بعض المواضيع أو إضافة مواضيع جديدة



  

 ذلك إذا تحقق فعلا للمشاركن بالدورة يزيد مـنإلا إن . خلال فترة قصرة جدا
 .اهتام المشاركن بالدورة وقناعتهم بها لكونهم ساهموا في تطوير المنهاج

 ه عـلى الطـرف الآخـر للمناقشـة وتبـادل الآراءأما الطريقة المتبعة في  تقييم المنهاج فهو عرض
  .ستبيانات المطبوعةوبعبارة أخرى، يخلو التقييم عادة من استخدام الناذج والإ . عن ذلك معه

  
 أثناء الدورة* 

تعتمد بعض هيئات التدريب طريقـة التقيـيم المتـزامن للـدورة، حيـث يجـرى التقيـيم أثنـاء 
والتبريـر الـذي . وقائع الدورات وجلسـاتها أولا بـأول يوميـاالدورة حيث يستقصى رأي المشاركن عن 

يساق في هذا المجال هو الحصول على انطباعات المشاركن قبل نسيانهم لها فيا لو تركت إلى نهايـة 
ولتنفيذ ذلك مـن الناحيـة . أولا، ولتدارك ما مكن تداركه من السلبيات قبل فوات الأوان ثانيا الدورة

  :طريقتن العملية تتبع إحدى
  

 الحوار الحر -
راء المتدربن بوقائع الدورة مـن خـلال التحـدث معهـم آ ستطلاع اويلجأ فيه مدير الدورة إلى 

 . عتاد على نص أو موذجلا ون ادبشكل منفرد أو جاعي ومن 
  

 التقييم التحريري الجزي -
  الشــكل رقــميعتمــد مــدير الــدورة اســتبيانا كالــذي يعتمــد عــادة في نهايــة الــدورة، راجــع 

ويبقى . ستبيان ويطلب من المتدربن تثبيت البينات المطلوبة في نهاية كل يومأو يعتمد نفس الإ ) 2(
  .  ستبيان في حوزة المتدربن لغاية اليوم الأخر حيث يستكمل ما تبقى منه ويعاد إلى مدير الدورةالإ 

  
 عند انتهاء الدورة* 

حيث يجرى التقييم لكامل الدورة عنـد انتهائهـا،  هذه الطريقة هي الأوسع شيوعا في التقييم
قبيل مغادرة المتدربن للقاعة ومكن ان تكون تحريريـة أو شـفهية أو بـالجمع بـن الأسـلوبن وكـا 

  :موضح أدناه



  

  
  

 التقييم التحريري -
ويتضـمن . ستبيان ملأ من قبل المتدربن عند نهاية الـدورةإ يعتمد في التقييم التحريري عادة 

تبيان مجموعة من الأسـئلة التـي تشـغل بـال هيئـة التـدريب تتنـاول انطباعـات المتـدربن عـن سالإ 
 ةالقاعـة أو مـد عن ركناستبيان  أسئلة تتعلق بآراء المشوقد يتضمن الإ . المواضيع وأساليب التدريب

جوانـب  إلا أنه لما كان هذا النوع الأخر مـن الأسـئلة يتنـاول. ت وغرها من الأسئلةاوتوقيت الجلس
كا هو حـال  ...)صلاحية القاعة، طول الجلسة التدريبية الواحدة( ثابتة من الدورة لا تتغر باستمرار

فقد يصار إلى استطلاع رأي المتدربن عنها في فترات متباعدة كأن تكون كل ستة  ،مواضيع الدورة مثلا
  .للتحقق من عدم وجود تبدل في آراء المتدربن أشهر مثلا

إلا انه يجـب . تمحور حول نفس الفقراتت ت جميعهاستبيان وإن كانوذج ثابت للإ لا يوجد م
لتسـهيل عمليـة  في الإجابـة الخيـارات طريقـة تعـددمختصرا، ومعتمدا  الاستبيان ان يكون ان يراعى

سـتبيان، إلا لتفات إليه عنـد تصـميم الإ الاومة جانب آخر يجب . لمتدربلإدراج المعلومات بسهولة 
توحيد عدد خيارات الإجابة لكل الأسئلة مـن أجـل تحقيـق حالـة مـن التـوازن مكـن ان  هو ضرورة

عند تبويب البيانات وتحليلها لاحقا، فإذا كانت خيارات الإجابة على السـؤال ) وحدة الميزان(نسميها 
  . الأول مثلا أربعة خيارات فلا يجوز ان تكون خيارات الأسئلة الأخرى أقل أو أكر من ذلك

غفال أسـم المتـدرب إ لتفات إليه في التقييم التحريري وهو ضرورة جانب آخر يستحق الا ومة
للمتدرب وخلق الجو الآمن له من جهة، وصدق المعلومات لنـا مـن  ستبيان لتوفر حرية التعبرفي الإ 

  .جهة ثانية
  



  

 
  )2(الشكل

 موذج استبيان لتقييم دورة

 ضعيفة معقولة جيد ممتاز دة للعملالفائدة من الما

       

 □ □□□  الأولىالجلسة 
 □ □□□ الجلسة الثانية 
 □ □□□ الجلسة الثالثة 
 □ □□□ الجلسة الرابعة 
 □ □□□ الجلية الخامسة 

      
     عرض وتقديم المادة 

      
 □ □□□ العرض أسلوب

 □ □□□ وضوح المادة 
 □ □□□ مشاركة المتدربن 

       
 □ □□□ المادة المكتوبة                 

      
 □ □□□ التقييم العام للدورة 

   
     -:ملاحظات ومقترحات للتطوير       

       
       

    

     
  



  

 التقييم الشفهي -
ذي يقـوده ستبيان أو موذجا أخرا، بل يعتمد أسلوب الحوار الإ أي  دإن هذا الأسلوب لا يعتم

إن نقطة الضـعف الرئيسـية في . مدير الدورة عادة ليستطلع آراء المتدربن بالنواحي المختلفة للدورة
ولرما التخوف لدى المتدربن تجاه هيئـة التـدريب  ،ان تسود روح المجاملةخشية هذا الأسلوب هو 

  .صغار الموظفنفيحجمون عن تقديم الملاحظات أو الانتقادات خصوصا إن كان المتدربون من 
بعـض المتـدربن اقتراحـات  كـان في جعبـةوبالمقابل، قد يتميز هذا الأسلوب بنقطـة قـوة إذا 

لتطوير نفس الدورة أو أفكارا أو مواضيعا لدورات جديدة، حيث مكن لهيئـة التـدريب أن تسـتفهم 
ت وبـذلك ، كـا ان بقيـة المتـدربن قـد يسـاهمون في تطـوير المقترحـامنهم وجها لوجـه وتستوضح

يتحقق تفاعل كبر بن الأطراف كافة لتطوير العمل يغني هيئـة ومركـز التـدريب في مجـال تحديـد 
  . جات التدريبية وتطوير العملالحا

                         
 الجمع بن التحريري والشفهي -

تلجأ بعض هيئات التـدريب للجمـع بـن التقيـيم الشـفهي والتقيـيم التحريـري الـذي جـرى 
شـارة فالتقييم التحريري هو الأكر تعويلا وثقة في مجـال الإ . كرها آنفا لتحقيق مزايا الأسلوبن معاذ 

إلى السلبيات في أداء الدورة، في حن التقيـيم الشـفهي أكـر فاعليـة في مجـال تطـوير وبلـورة أفكـار 
  .ومقترحات جديدة

لا ي نتجنب خلـق مـؤثرات عـلى وعند الأخذ بهذا الأسلوب ينبغي إجراء التقييم التحريري أو 
  . رأي المتدرب ناجمة من تعليقات زملائه أو من مدير الدورة فيا لو أجري التقييم الشفهي أولا

 
 الاختبار القبلي والاختبار البعدي* 

فاعليـة ، فهـو يهـدف إلى تقيـيم "ختبـارا"وهذا نوع آخر من أنـواع التقيـيم وإن كـان أسـمه 
ختبار الأول عند يجرى الإ . مرتنهم ختبار إ من خلال  ديدة إلى المتدربنفي إضافة معلومات ج الدورة

جابات تحتاج إ تتضمن مجموعة من الأسئلة التي   المتدربنبدء الدورة وذلك بتوزيع ورقة أسئلة على
  ويدور. قصرة كالتعاريف أو الإجابات المتعددة الخيارات



  

معـارف ة مـن الأسـئلة لتكـوين فكـرة عـن ، فتصاغ مجموعـطبعا محور الأسئلة عن موضوع الدورة 
ختبار ثانية للمتدربن، وغالبا وعند ختام الدورة يعاد الإ . بدء الدورة المتدربن كا هي عليه في لحظة

ومـن مقارنـة . ختبار الأول، لتحديد معـارف المتـدربن عنـد نهايـة الـدورةما تستخدم نفس أسئلة الإ 
  .ة في إيصال معارف جديدة إليهمنتائج الاختبارين يتبن مدى نجاح الدور 

فهـو . أكر من تحفظ على هـذا النـوع مـن التقيـيم للـدورةبسهولة ومكن للقارئ ان يسجل 
يقتصر فقط على قياس حجم المعارف التي أوصـلتها الـدورة للمتـدربن، ولا يتسـع ليشـمل جوانـب 

نوع مـن التقيـيم وهـو ويسجل تحفظ آخر على هذا ال. تدريبية مهمة أخرى كأساليب التدريب مثلا
ختبـار الأول بذريعـة الحفـاظ عـلى مسـتوى ختبار الثاي غالبا ما يكرر نفس مجموعة أسئلة الإ إن الإ 

التوازن في الأسئلة، إلا ان الحالة تصبح وكأنها تسريب أسـئلة للممتحنـن ليحققـوا علامـات عاليـة في 
  .الإجابة

  
  تقييـم المتدربيـن

بقة عـن أنـواع التقيـيم، أنصـب كلامنـا عـلى تقيـيم الـدورة عندما تكلمنا في الصـفحات السـا
بجوانبهــا المتعــددة مثــل التقيــيم العــام للــدورة، أهميــة المواضــيع مــن الناحيــة العمليــة، وأســاليب 

وقد تتسع اهتامات هيئة التدريب لتجعل التقييم يغطي فقرات أخـرى كالمـادة العلميـة . التدريب
وذلـك وفقـا لاهتامـات وأولويـات هيئـة ....ومكـان التـدريبالمكتوبة، توقيت الجلسات ومـددها، 

ختبار الإ "طلاقا إلى تقييم المتدربن، حتى إننا أشرنا عند التطرق إلى اإلا أننا م نتطرق . التدريب حينها
. إلى انه عملية تقييم لأحد جوانب الـدورة ولـيس تقيـيا للمشـاركن فيهـا" ختبار البعديالقبلي والإ 

  د حاجة لتقييم المتدربن؟ وكيف؟فهل ياترى توج
، وهيئـة "الزبـون"عتياديـة، حيـث إن المتـدربن هـم لا يجرى تقييم للمتدربن في الحالات الا 

التدريب هم مقدم الخدمة، وعادة ما يبادر مقدم الخدمة بالطلب إلى الزبائن بتقييم خدماتـه لهـم 
تقيـيم للمتـدربن مـن قبـل هيئـة إلا أنـه في بعـض الحـالات المحـدودة مـارس . من أجـل تطويرهـا

  ).إدارات المنشآت(التدريب، بناء على طلب أرباب العمل 



  

  
يكون الهدف منهـا هـو تحفيـزهم حيـث  في أغلب الحالات التي يجري فيها تقييم للمتدربن

يكافأ المتدرب الذي يحرز موقعا متقدما في التقييم، وغالبا ما ترتبط هذه المارسة بالدورات الخاصة 
ولهذا شاعت هذه المارسة في العـراق في حقبـة . يكون جميع المشاركن فيها من منشأة واحدة التي

الثانينيات والتسعينيات من القرن الماضي في أوساط منشآت القطاع العام التي مثل القطاع الأعظـم 
ة وبـن وربطت التعليات في حينها بـن اسـتحقاق الموظـف للترقيـ. من النشاط الاقتصادي في حينها

  .شرط تحقيق مشاركة في دورات تدريبية
وبالرغم من الأثر الإيجاي لهذه الحوافز على الموظفن وإقبالهم على الدورات التدريبية، بقـي 

ختبار عادة بأسلوب ويجرى الإ . ختبار، وهذا شيء طبيعيالشعور العام للموظفن هو التوجس من الإ 
  .الأسئلة المتعددة الخيارات

عـلى  الـذاي بالذكر ان بعض مراكز التدريب اهتمـت بتحفيـز المـوظفن للإقبـالومن الجدير 
ختبـار، حيـث يقـوم مـدير الـدورة إ الدورات ومن دون ربط ذلك بترقيات مرتقبة ومـن دون إجـراء 

ختيـار هـؤلاء الثلاثـة، يقـوم مـدير إ ولغـرض .  نتقاء أفضل ثلاثة مشاركن وتقديم هدايا عينية لهماب
. آراء المشاركن أو عينة منهم على انفراد لتحديد أفضل ثلاثة مشاركن في المجموعـة الدورة باستطلاع

كـا تبـادر بعـض . ختيـارتباع مثل هذا الأسلوب يساهم في تقبل المتدربن الذين يقـع علـيهم الا إ إن 
  .مراكز التدريب بتقديم هدايا تذكارية بسيطة لكل المتدربن

  
  خفايا في عملية التقييم

مارسة التقييم وتحليلهـا لفـترة طويلـة مكـن لهيئـة التـدريب إن تشـخص بعـض من خلال 
، الظواهر في عملية التقييم التي تكشف بان المتدرب يقع أثناء التقييم تحت مؤثرات غر موضـوعية

فقد تتوفر بعض العوامل التي تقلل مـن موضـوعية . قد تعطي مؤشرات غر صحيحة لهيئة التدريب
  :ةالآتيبه المتدرب، ومن أمثلة ذلك الحالات الآتية  التقييم الذي يقوم



  

 أداء المدربن بعضهم مع بعضتقييم  -
حـد بعيـد مجموعـة المـدربن  لأي مـن المـدربن إلىي منحها المتدرب تتتأثر درجة التقييم ال

 فالمتـدرب ميـل مـن حيـث لا يشـعر إلى المقارنـة بـن مـدري الـدورة. المصاحبن له في نفس الـدورة
وكمثـال عـلى ذلـك، كـان في أحـد المراكـز  .واضح لجـودة الأداء" معيار"، وليس مع بعضهم مع بعض

وفي إحـدى الـدورات المهمـة التـي . التدريبية مدربا داما يحتل موقع الصـدارة بـن زملائـه المـدربن
أقصى الطاقات دارة المركز التدريبي حشد إ قررت ) إدارة عليا(ميزت بالمستوى العالي للمشاركن فيها 

في تنفيذ هذه الدورة واسـتعانت بـبعض المـدربن الخـارجين مـن خـارج المركـز إضـافة إلى المـدرب 
وأبلى جميع المدربن بلاءً ممتـازاً، إلا ان صـاحبنا رغـم انـه قـدم أداءه المعتـاد . المعروف بتميز أدائه

  . نبن أقرانه المدرب أحتل هذه المرة الموقع الأخر في درجة التقييم
مـن (وتفسر ذلك إنه بسبب غياب المعيار الواضح للتقييم لـدى المتـدربن، يجعلهـم ميلـون 

إلى ان يتخذوا من أداء أحسن وأدى مدربن معيارا لقياس وتقييم كافـة المـدربن، ) حيث لا يشعرون
وء هـذه وبضـ. ضمن نفس الطاقم التدريبي" ضعيفا"وآخرا " ممتازا"فلابد في نظرهم ان يكون مدربا 

الحقيقة، ميل بعض مدراء الدورات المتمرسن إلى الاختيار المتعمـد لأحـد المـدربن المعـروف لـديهم 
بضعف أدائه نسبيا لأن يكون ضمن طاقم هيئة التدريب، وتخصيص أقل ما يكون لـه مـن جلسـات 

   .    أداء بقية طاقم التدريب" جودة"التدريب، وذلك لتجسيم 
 

 عنوية للمحاضرالانحياز للقيمة الم -
 المسـؤولن الكبـارالشخصيات المعروفة لدى الجميع كأحد بعض في الدورات يستضاف أحيانا 

لإلقاء محاضرة أو التحدث للمشاركن في الـدورة عـن أحـد مواضـيعها، ويأخـذ أو الباحثن المعروفن 
ان نسـبة كبـرة مـن  عن الأساليب التدريبية، إلا انه رغم ذلك نجـدجدا الحديث طابعا إلقائيا بعيد 

ومن متابعة شخصية للعديد من مثل هذه الحـالات ! الشخصلهذا " الأداء التدريبي"المشاركن تثمن 
الشـخص المشـهور اجتاعيـا أو لصالح  ، لا واعي،ن المشارك ينحاز بشكل غر موضوعيا المؤلف لمس

  .في أسلوبه التدريبي وضعف إداريا حتى وإن كان لديه ضعف في المادة التي يقدمها سياسيا أو



  

  
 صعوبة التمييز بن تقييم المادة وتقييم الأسلوب -

الأسـلوب "وتقيـيم " المـادة"يصعب على كثر مـن المشـاركن عنـد التقيـيم الفـرز بـن تقيـيم 
فـترى بعـض . فيميل المشارك إلى منح نفس درجة التقييم للاثنـن. ، فكلاها واحد في نظره"التدريبي

 إحدى مواد الدورة الأساسية على أنها غر مهمة ويؤشر ذلـك في اسـتارة التقيـيم المشاركن قد يعتبر
وهـذا إن دل عـلى شيء فإمـا يـدل عـلى دور . العلم والواقعالحقيقة و بالرغم من إن ذلك يتنافى مع 

. ةوأثر المدرب وأسلوبه التدريبي في تكوين النظرة والانطباع لدى المشارك عن المادة المقدمة في الدور 
  .فكلا كان أثر المدرب عاليا على المتدرب، ازدادت أهمية المادة في نظره والعكس بالعكس

  
 التأثر العاطفي -

مخاطبة الروح الوطنية أو الدينية لدى  تحريك العواطف من خلال يلجأ بعض المحاضرين إلى
الـذي يتـابع مثـل ومكن للمراقب الحـاذق . المشاركن من أجل شحذ هممهم للأخذ بوسائل التطوير

هذا الأداء أن يلاحظ ضعف المادة المعطـاة بالمقارنـة مـع حجـم الإثـارة النفسـية المسـتخدمة، إلا أن 
ومـن الملاحظـة . عددا غر قليل من المشاركن ميلون للمبالغة في تثمن دور هذا المدرب عند التقييم

دارة العليا والدورات التـي تضـم ات الإ الأسلوب في المخاطبة لا يلقى عادة ترحيبا في دور  اهذتبن ان 
  .شرائح كبرة من المشاركن الواعين أو المثقفن

  
  قياس فاعلية التدريب 

وبالنسبة . يشغل موضوع فاعلية التدريب بال الإدارات العليا كا يشغل بال هيئات التدريب
ودوره في تطـوير أداء للإدارات العليا فإن هـذا الموضـوع مـرتبط مسـألة القناعـة بأهميـة التـدريب 

المنشأة، وإن رغبت الإدارة العليا بقياس فاعلية التدريب فإنها بذلك كمن يريد ان يطمـئن قلبـه مـن 
وهـذا شيء . ان العوائد المتحققة للمنشأة من التدريب تعادل أو تزيد على ما صرف عليه من أمـوال

  .ت التدريبحكيم وحق مشروع، فهي تريد ان ترى بالعن وتلمس باليد مردودا



  

  
وعند الحديث عن التدريب لابد من الحديث عن أداء الفرد، فالتـدريب مـا جـاء إلا لتطـوير 

، كـا ان أداء فنشاط التـدريب ينبغـي ان يـنعكس عـلى أداء العـاملن. قابليات الفرد وتحسن أداءه
ب  يجـب أن فالبحث عن قياس فاعليـة التـدري. العاملن ينعكس بدوره على إنتاج وإنتاجية المنشأة

  .تكون في دراسة أثر التدريب على أداء الفرد وعلى إنتاجية المنشأة
  

 قياس أداء الفرد* 
ويعـبر عـن الأداء الكمـي بالوحـدات، مثـل الكميـات . داء الفرد كمي ونوعيلأ هنالك جانبان 

سـطة وبوا. المنتجة أو الكميات المباعة،، عـدد المعـاملات المنجـزة وذلـك تبعـا لطبيعـة نشـاط الفـرد
، كميـة نتـاجالتدريب تتوقع الإدارة ان يتحسن أداء الفرد بزيادة أرقام هذه الوحدات مثـل كميـة الإ 

المبيعات، المعاملات المنجزة مثل تحسن أداء الموظفـة عـلى الطباعـة بازديـاد سرعـة الطباعـة لـديها، 
  . يحققها البائعوزيادة عدد المعاملات المنجزة من قبل الموظف، وزيادة عدد صفقات البيع التي 

إذ أن , إلا إن الأمر ليس بالسهولة نفسها عند قياس الجانب الثاي للأداء وهو الجانب النـوعي
قياس الجودة أصعب من قياس الكمية فقد يحقق بائع صفقة بيع ناجحة مـثلا إلا انـه لا يـترك أثـرا 

كـا توجـد في . ياسـهفهنا يوجـد جانـب حسيـ يصـعب ق. طيبا على الزبون بالقدر الذي يتركه زميله
داريـة المهـارات الإ : المنشأة العديد من الوظائف والأنشطة التي يصعب فيها قياس تحسن الأداء مثل

للمدير عندما مارس عمله اليـومي المعتـاد، وتحسـن مهـارات المسـؤول الي يقـود الاجتاعـات التـي 
ي تتخـذ، وهكـذا في مجـالات تحقق درجات أعلى من التفاعل بن الفريق  وإنضاج جيد للقرارات الت

  . أخرى كالتفاوض وإبرام العقود
إن صعوبة قياس مقـدار الأداء النـوعي  أي معنـى قيـاس التحسـن الحاصـل عـلى أداء الفـرد 

فنحن نلمـس التحسـن بالنتـائج المعـبر عنهـا بطريقـة . بشكل كمي لا مكن أن ينفي وجود التحسن
تاعــات، ومنهجيــة اتخــاذ القــرارات، ونتــائج العمليــات المــدير في إدارة المنشــأة، وبــنمط إدارة الاج

والمسألة الحسية يشعر بها المحيطون بالفرد صاحب العلاقة سواء كانوا موظفن أو مدراء . التفاوضية
ذين يتحسن أدائهم في المنشاة، أزداد التأثر الإيجاي على إنتاجيـة لوكلا أزداد عدد الأفراد ا. أو زبائن
  .المنشأة



  

  
  

  س الإنتاجيةقيا* 
من الطبيعي ان ينعكس حسـن أداء العـاملن عـلى أداء المنشـأة فالعمـل هـو أحـد العنـاصر 

وللتذكر فـإن الإنتاجيـة هـي . ، ويتجسد ذلك معدلات الإنتاج ومؤشرات الإنتاجيةنتاجالأساسية في الإ 
قق ارتقـاءً بـأداء وما ان التدريب يح. نسبة المدخلات إلى المخرجات في إي عملية أو نشاط اقتصادي

. العاملن، فإن نفس حجم القوى العاملـة يحقـق للمنشـاة نتـائج أفضـل بالمعـاير الكميـة والنوعيـة
  . وبديهي إن ينعكس ذلك على المؤشرات العامة لإنتاجية المنشأة وعلى المؤشرات الخاصة بكل قطاع

في عــام المنشــآت لهــذا فإنــه مــن الظــواهر العامــة المؤكــدة التــي مكــن إن يلاحظهــا الفــرد 
الاقتصادية، سواء كان مختصا أو زبونا، هو إن المنشآت التي ترعى النشاط التدريبي وتهـتم بتـدريب 
العاملن فيها، هي أكر نجاحا في أعالها مقاييس الإنتاجية والسوق والتعامل مع الزبائن، وإن هـذه 

ثرهـا الإيجـاي كلـا خضـع العـاملون العلاقة بن التدريب والإنتاجية أضحت علاقة طردية يتناسب أ 
فنحن أمام حقيقة ثابتة مفادها إن التدريب هو المفتاح الرئيسيـ للإنتاجيـة الشـاملة، . للتدريب أكر

فمن خلال هذا المفتاح مكن الحصول على مفاتيح زيادة إنتاجيـة عنـاصر الإنتـاج الأخـرى كإنتاجيـة 
  .وغرها وإنتاجية المكائن المواد الأولية
أولا، إن التدريب .  من العرض الموجز عن قياس فاعلية التدريب أعلاه أننا أمام حقيقتنيتبن

وبالتـالي يـنعكس مـردوده النهـاي عـلى إنتاجيـة  ،يساهم بشكل مبـاشر في تطـوير قـدرات العـاملن
 والحقيقة الثانية هي إن عملية قياس فاعلية التدريب عملية تكتنفها الصعوبات خصوصا في. المنشأة

ولأجل تحقيق مثل هذه الدراسة للقياسات الدقيقة لابد مـن صرف . قياس الجانب النوعي والسلوي
وهنا يبرز سؤال مشرـوع يفـرض نفسـه . جهود غر عادية، إضافة إلى الكلف المادية الناجمة عن ذلك

 علينـا عـن الجـدوى والمـبرر لمثـل هـذه الدراســة والكلـف أمـام حقيقـة فاعليـة التـدريب في زيــادة
فالصرف أولى أن يكون على تحديد الحاجات التدريبية وعلى توفر فرص التدريب خصوصا . الإنتاجية

  . وان المنشآت تعيش يومياً ظروف ومستجدات جديدة تفرض باستمرار حاجات تدريب جديدة
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