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  :القسم الأول

  ماهیة التدریب الإداري

  

الموارد  تقاس كفاءة التدریب الإداري بمدى تكامل أنظمة عدیدة في عملیة تسییر   

على  القسمسنركز في هذا  وعلیه .البشریة على مستوى البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة

ق سرد جملة من التعاریف یتحدید طبیعة التدریب، بدءا بمحاولة تحدید مفهومه عن طر 

، بالإضافة طبیعة العلاقة بینه وبین التعلیمو  همقاربات تحدیدالمقدمة له، لنتطرق بعد ذلك إلى 

 ؛ معالجزائریة إلى تحدید مفهومه من منظور المنظومة التشریعیة والتنظیمیة للإدارة العمومیة

  .توضیح أهم المبادئ التي ینبغي أن یتعزز بها مصممو البرامج التدریبیة

و في السیاق نفسه، سنتناول بالدراسة والتحلیل أهمیة وأهداف التدریب، الذي تقاس     

فعالیته عن طریق الأهداف المحققة أو المزمع تحقیقها من الدورات التدریبیة، هذا بدوره یبرز 

  .  لأهمیة العملیة التدریبیةلنا المعالم الجوهریة 

تحدید الجهة المسؤولة عن التدریب یفید لا محالة في معرفة السیاسة  ا لاریب فیه أنّ ممّ 

العامة المنتهجة داخل الإدارة العمومیة، لذلك تم التركیز على المنظومة التشریعیة والتنظیمیة 

كذا مناقشة وعرض جملة من للتدریب بغیة تحدید الجهة المسؤولة على النشاط التدریبي، و 

هذا السیاق من التحلیل یقودنا إلى إبراز رأینا محاولین عرض .  هذا الشأنفي  وجهات النظر

تركیب لمختلف الاقتراحات التي مجملها تضیف إلى بعض البدائل الخاصة بمسؤولیة 

  .لولایة بغیة ضمان فعالیتهمقر االتدریب على مستوى الإدارة العامة ل

  

        :تعریف التدریب و تحدید علاقته بمفهوم التعلیم: الأول الفصل

یتطلب تدعیم كفاءة الموارد البشریة عن طریق تطویر مهاراتهم وتوسیع معارفهم لأداءٍ      

من سبل تثمین هذه الموارد عن طریق الارتقاء بها إلى المستوى المطلوب كما  أفضل، فهو
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عملیات تسییریة دقیقة  تقنیاته مع ولن یتأتى هذا التثمین إلا إذا اقترنت وتكاملت .1وكیفا

 .وفعالة

 :تعریف التدریب -1

لقد تباینت تعاریف التدریب، و مرد ذلك إلى تعدد المشارب والتجارب الفكریة لدى منظري 

 "أنه ب الذي یرى) Flippo(الفكر الإداري، ومن جملة هذه التعاریف نشیر إلى تعریف فلیبو

، و یبدو من التعریف 2 "النشاط الخاص باكتساب وزیادة معرفة ومهارة الفرد لأداء عمل معین

أن التدریب یسعى إلى زیادة معرفة أومهارة سابقة، والزیادة قد تشمل تعمیق ما توفر لدیهم 

  .أوخلق معرفة أومهارة جدیدة

النشاط الفعال الذي یسهم في زیادة مهارة الموارد  " :هویعرف التدریب كذلك على أنّ       

البشریة في أداء أعمالهم لتنفیذ خطط وبرامج العمل الحالیة والمستقبلیة، وذلك على أسس 

   3".علمیة وعملیة بهدف رفع كفاءة المنظمة وفاعلیتها

ء اهتم هذا التعریف بجانب المهارة وبطرق زیادتها لدى العاملین قصد تمكینهم من أدا

  4 .أعمالهم الحالیة والمستقبلیة راصدا إمكانیة التطور والتغیر في الأعمال والتكنولوجیا

تلك البرامج المعدة لتسهیل التعلم أي النجاحات  " :هالتدریب بشكل عام یمكن تعریفه بأنّ 

" التي یمكن تحقیقها في المهنة الممارسة بشكل مستمر لكون هذا الأخیر لا یملك نقطة نهایة

العملیة التدریبیة تساعد في إكساب فرد معین مهارة ومعرفة جدیدة بالنسبة له،  معناه أنّ . 5

إضافة لذلك فالتدریب المستمر یسعى لزیادة المعارف والمهارات وتكییف الموارد البشریة في 

  .المنظمة مع التغییرات والتطورات التي تعرفها مختلف البیئات

                                           
1   Marie Domique Pujol et Bruno Chaoui , Ressources Humaines la Boite à Outils de L’entrepreneur. (Paris: 
Éditions d’organisation, 2000). P.76. 

 ,Flippo, EB:نقلا عن).  225-224( ،ص ، ص)1994الجامعة المفتوحة، : طرابلس (، إدارة الأفرادصلاح عودة سعید، 2

Personnel Managemant,  Sixth Edition, (Tokyo: Mc Craw-Hill-Inc, 1984), P,20.  
 .30، ص)1990-1989مكتبة عین شمس،:القاهرة( ،مدخل نظري و تطبیقي: إدارة الموارد البشریةنبیل الحسیني النجار،  333

4 S.Vallemont, Moderniser l'administration: Gestion stratégique et valorisation des ressources  humaines, 
(Paris : Nauthan 1991), P, 91. 

5 H.Koontz et C.O ‘Donnell, Management principes et méthodes de gestion. (Canada : Edition MC-Grow Hill, 
1980). P. 401.    
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نوع المعلومات والحقائق التي یعرفها أویستوعبها عن عمل والمقصود بالمعرفة هو كم و       

أما المهارة فیقصد بها القابلیة لأداء الواجب أوالعمل بالمستویات المطلوبة من الكفاءة . معین

       .وبأقل ما یمكن من الطاقة والجهد غیر الضروري

المتواصل )  التدریب ( میةا المنظومة التشریعیة والتنظیمیة للتكوین في الإدارة العمو أمّ       

  1 :فقد حددت مفهوم التدریب على النحو التالي ) المستمر (

وكذلك اقتناء معارف وكفاءات  ،یتمثل الهدف من التدریب في تحسین مهارات الموظفین -

  تجعلهم قادرین على تأدیة المهام المسندة إلیهم؛ من شأنها أنْ 

 -66للموظفین، و في هذا الصدد ینص الأمر رقم یصبو التدریب إلى الترقیة المهنیة  -

العام للوظیف العمومي في  المتضمن القانون الأساسي 1966جوان  02في  المؤرخ 133

تتخذ الدولة والمجموعات المحلیة والمؤسسات العمومیة الإجراءات  " على أنّ  22مادته 

تحسین المستوى والترقیة  الضروریة قصد التكفل بتكوین المترشحین للوظیفة العمومیة، وكذا

  المهنیة للموظفین؛

المادة "إلزامیة التدریب واعتباره حقا للموظف العمومي المحلي، ونستشف ذلك من خلال  -

المذكور  133- 66الذي جاء تطبیقا لأحكام الأمر رقم  52- 69من المرسوم رقم " 14

میة، وهذا بتنظیم دورات أعلاه، والذي ألزم الإدارات بضمان تحسین مردودیة المرافق العمو 

، على الأحكام 12-78وأكد القانون رقم  2تدریبیة لفائدة الموظفین والأعوان العمومیین،

یعد العمل التكویني التزاما ذا  " :هالتي تنص على أنّ  172المتعلقة بالتدریب لاسیما المادة 

فقد نصت المادة  وعلاوة على ذلك، 3".فائدة وطنیة یفرض على العمال والمؤسسة المستخدمة

                                           
 الجریدة، المتضمن القانون الأساسي العام للوظیف العمومي، 1966جوان  02المؤرخ في  133-66الأمر رقم  ،ش.د.ج.ج 1

 .22 ،، ص1966جوان  02، بتاریخ 46رقم  الرسمیة

، المتعلق بتكوین وتحسین 1969ماي  12المؤرخ في  52- 69وزارة الداخلیة والمجموعات المحلیة ، المرسوم رقم  ش،.د.ج.ج 2

  . 361، ص1969ماي  20بتاریخ  43رقم  الجریدة الرسمیةالمستوى لأعوان الدولة  والمجموعات المحلیة والمؤسسات العمومیة، 
 ،الجریدة الرسمیة ،، المتضمن القانون الأساسي العام للعمال1978 أوت 05المؤرخ في  12-78القانون رقم  ش،.د.ج.ج 3

  ). 1987(أوت  08الصادرةبتاریخ ،32العدد
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(...) العمومیة  یتعین على المؤسسات والإدارات " :ه، على أنّ 59-85من المرسوم رقم  52

  1."تتولى أعمال التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات لتحسین تأهیل العمال أنْ 

 "وینصرف مفهوم التدریب عند الدكتورة سهیلة محمد عباس والدكتور علي حسین علي 

إلى كونه الوسیلة التي من خلالها یتم اكتساب الأفراد العاملین المعارف والأفكار الضروریة 

لمزاولة العمل والقدرة على استخدام وسائل جدیدة بأسلوب فعال أواستخدام الوسائل نفسها 

بطرق أكثر كفاءة مما یؤدي إلى تغییر سلوك واتجاهات الأفراد في التصرف نحو الأفراد 

أهم ما یمیز هذا التعریف أنه أضاف عنصر تغییر  2." ء والمواقف بطریقة جدیدةأوالأشیا

سلوك واتجاهات الأفراد قصد تحقیق التكیف مع الأفراد والوسائل، وهو تعریف یتسم بقدر من 

الشمول ویضیف جانب السلوكات والاتجاهات وتكیف الأفراد في المنظمة وجاء في السیاق 

أواتجاهات العاملین  العملیة المنظمة لاكتساب أوتطویر معارف أومهارات " :هنفسه، على أنّ 

  3."بهدف الوصول إلى الأداء المطلوب

نشاط مخطط یهدف إلى إحداث تغییر في الفرد والجماعة من : " هوعرف أیضا بأنّ 

 4."إلخ..المعلومات والخبرات ومعدلات الأداء، وطرق العمل، والسلوك والاتجاهات ناحیة

التطویر المنطقي المستمر للمعلومات : " التعاریف الهامة التي وردت في التدریب بأنهومن 

مختلف الطبقات العاملة، والذي یساعد على تقدمهم  والخبرات والمهارات والتصرفات بین

  .5"وتقدم الإدارة التي یعملون بها 

للمعلومات )  التطویر المستمر( أبرز هذا التعریف عنصرا جدیدا لمفهوم التدریب وهو

والخبرات والمهارات والتصرفات، حیث ینظر للتدریب من خلال هذه الزاویة إلى درجة تطور 

                                           
، المتضمن القانون الأساسي النموذجي لعمال المؤسسات والإدارات 1985مارس  23المؤرخ في  59- 85المرسوم رقم  ش،.د.ج.ج 1

  .8، ص،"52المادة "، 1985مارس  23بتاریخ  13.رقم الجریدة الرسمیةالعمومیة، 
 .107، ص،)2000دار وائل للنشر، : عمان (، إدارة الموارد البشریةسهیلة محمد عباس،علي حسین علي،  2
  .122، ص،)1987مؤسسة المعاهد الفنیة، : بغداد  (، إدارة الأفرادرضا عبد الرزاق وهیب و آخرون،  3
  .594، ص،)1976مطبعة الأنجلو العصریة، : القاهرة  (، أصول الإدارة العامةتكلا،  عبد الكریم درویش، لیلا 4
  .296، ص،)1968مكتبة القاهرة الحدیثة، : القاهرة (، التخطیط للتدریب في مجالات التنمیةي، سر ممحمد جمال  5
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العملیة التدریبیة، وكذا استمراریتها، كما یبین أهمیته الشمولیة لجمیع الطبقات العاملة، وكذا 

  .لإدارةوا) الموظفین ( إبرازه للهدف المتوخى من التدریب وهو تقدم الموارد البشریة 

 وبعد استعراضنا لهذه المجموعة من التعاریف، یمكن تقدیم تعریف للتدریب نعتقد أنّ 

باعتباره ذلك النشاط المنظم والمستمر، محوره الفرد في مجمله،  ،فیه قدرا أوسع من الشمولیة

) الموظفین ( یهدف إلى إكساب أوزیادة وتطویر المهارات والمعارف لدى الموارد البشریة 

یق معرفتهم بأهداف المنظمة، وتوجیه سلوكهم واتجاهاتهم نحو رفع كفاءتهم في أداء وتعم

  .الأعمال المكلفین بها قصد تحقیق التنمیة الشاملة للمجتمع ككل

حالیة ( التدریب عملیة واقعیة، تحدد احتیاجات واقعیة  :ا سبق یمكن القول ممّ 

، ویهتم بكافة المواضیع التي )الموظفین والعاملین ( ، تشمل كافة فئات العاملین )ومستقبلیة 

  .تندرج ضمن فاعلیة الأداء الإداري الفعال

  1:التدریب مقاربات .2

 تولیه المنظمة لمواردها البشریة تترجم هذه المقاربة درجة التثمین الذي :أ ـ المقاربة السلوكیة

وهناك مداخل . ولعملهم ولمجموع العلاقات القائمة بینهم وبین الجماعة التي ینتمون إلیها

  :عدیدة یتم من خلالها دراسة السلوك، نذكر أهمها

 مجموعات التعلم. 

 التطویر التنظیمي. 

 والمحاضرات  الندوات، الملتقیات والورشات: ومن أهمها: برامج التدریب المنظمة

 .الرسمیة وغیرها

هذه المقاربة تنشأ حول التسییر كإطار نظري مكون من مجموعة  :ـ المقاربة العملیة ب

هنا یكون الموضوع تعلم المفاهیم، النظریات، التقنیات، والمیكانیزمات . المبادئ والتقنیات

                                           
 .)45 -44 (، ص ، صمرجع سبق ذكرهاسماعیل حجازي، سعاد معالیم،  1
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بعا للأفراد المتعامل العملیة، فالتدریب وفقا لهذه المقاربة یتطلب معرفة أن العمل یختلف ت

  .معهم، فهو یختلف من فئة الإطارات الدنیا، الإطارات الوسیطة إلى الإطارات العلیا

التدریب للإطارات الدنیا یتمحور أساسا حول المعارف المتعلقة بمكونات مهنة المسیر، 

مفهوم التسییر، كیفیة تسییر المرؤوسین، إعداد وتطویر البرامج، وإرضاء متطلبات 

  .؛ وهو ما یمكن تحقیقه عن طریق المحاضرات المنظمة داخل أوخارج المنظمة...ائهمرؤس

وفیما . ا بالنسبة للإطارات الوسطى فالتدریب یمس مباشرة المسائل المتعلقة بالتسییرأمّ 

لیهم یخص الإطارات العلیا ورغم المعارف المتوافرة لدیهم مسبقا نتیجة التدریب الأولي أوتوّ 

فترات سابقة، فالتدریب ضروري لهم نتیجة التطور السریع والدائم في نظریات لمناصب في 

  .وتقنیات التسییر

  1:یمكن شرح هذه المقاربة من خلال ثلاث نقاط هي :ج ـ مقاربة الجودة

 هناك ثلاث طرق لمقاربة الجودة مطبقة على التدریب :طرق الجودة: 

  :ـ البحث عن التأقلم الأمثل مع الحاجة 1

  .تنتج غالبا عن وضعیة عدم القابلیة للعمل أو الحاجة إلى مهارات معینة

  :ـ ضمان العملیة 2

تتمیز هذه الطریقة بتركیزها على المعاییر، والخطوات المحددة، نذكر منها معیار 

9001 iso ،9002 iso  ،9003 iso .  

وهي طریقة طورت من طرف الجمعیات والمجموعات  :ـ تطویر الاحترافیة 3

الاحترافیة وذلك لتعدیل الأعمال الاحترافیة، وخاصة التأكد من احترافیة القائمین على 

  .التدریب وفق معاییر متفق علیها

 إن مقاربة الجودة سمحت بإشراك جمیع الأطراف  :معاییر الجودة في التدریب 

                                           
1 Philipe Eray, Précis de développement des compétences, (Paris : Edition liaison, 1999). Pp .(132- 138).  
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المكونة للعملیة من جهة، ومن جهة أخرى أظهرت عائقا تمثل في صعوبة إعداد جدول 

لقیادة أوالمتابعة بسبب تعدد وجهات النظر، لذلك فمن الضروري إخضاعه لمجموعة من ا

 1:المعاییر أهمها

  ـــ الأخذ بعین الاعتبار حاجات كل طرف في عملیة التدریب؛

  ـــ صیاغة الحاجة إلى التدریب على شكل معاییر جودة واضحة ومفهومة؛

  المرور إلى مستوى المؤشرات؛ـــ تركیز المفاوضات على مستوى المعاییر قبل 

  .ـــ البحث عن التقارب والربح المشترك

 من أهم التقنیات المطبقة حالیا نجد :تقنیات الجودة: 

  2:وتتلخص في أربعة مراحل متتابعة هي: DEMING عجلةـ  1

 )P)plan   الخطة: المرحلة الأولى

والبیداغوجیة،  تحضیر مرحلة التخطیط ویتم فیها أساسا تحدید الأهداف العملیة 

  ...دفتر الشروط، توظیف وتحضیر المتدربین، تجمیع الوسائل الضروریة للعمل 

 )D)Do الفعل:  المرحلة الثانیة

ن یقوم المشرفون على التدریب بإنجاز التدریب المطلوب، هي مرحلة الإنجاز، أیْ 

  .تقدیم المشورة  للمتدربینو 

  

  )C)Check  المراقبة: المرحلة الثالثة

هي مرحلة إعداد الخطوات الضروریة لملاحظة تحولات ما تم تحصیله ومباشرة 

  .العمل بها

  )A)Acte استخراج الخطة: المرحلة الرابعة

                                           
. 46ص  ،مرجع سبق ذكرهاسماعیل حجازي، سعاد معالیم،   1 

2 Guy Le Boterf et al, Comment manager la qualité de la formation, (Paris : les Éditions d’organisation,  
(S.D) ). P. 138.  
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یتم فیها استكمال الأهداف والبیداغوجیة، ومراجعة المعاییر المستعملة لاختیار 

  .المتعلمین

  :هي یتشكل من مفاهیم أساسیة: Spiral de JURAN حلزونـــ  2

  ـــ لا بد من الحرص على جودة مجموع الوظائف المشاركة في إنتاج المهارات؛

 لا بد أن تسمح بالبحث الدائم عن أحسن جودة؛) Feedback(ـــ التغذیة الراجعة 

ـــ أخطاء التوجیه أو التحلیل للحاجات هي الأصعب في تعدیلها من تلك الواقعة 

  .العملیة بعد

  :ن التدریب و التعلیمتحدید طبیعة العلاقة بی .3

یصعب تحدید العلاقة بین التدریب والتعلیم، لكن هذا لا یمنعنا من محاولة تحدید 

وكذا محاولة  ،مفهوم التدریب الذي یركز على محورین أساسین هما تزوید الأفراد بالمعلومات

فالتعلیم یعنى بزیادة المعلومات العامة للفرد ومستوى الفهم للبنیة التي  ؛تغییر سلوك الأفراد

ه یهتم بزیادة مقدرة الفرد یتلقى المتعلم تعلیمه فیها، ویعتبر التعلیم أوسع من التدریب لأنّ 

وفهم تفسیر المعرفة من خلال تنمیة القدرات العملیة القادرة  ،المتعلم على التفكیر المنطقي

وعلیه 1.لاقات المنطقیة بین مختلف المتغیرات لأجل فهم وتفسیر الظواهرعلى تفهم الع

 2.والتعلیم أوجه الاختلاف بین التدریب في الجدول أدناه نستخلص
  

 تحدید أوجھ الاختلاف بین التدریب و التعلیم ) :1(جدول رقم 

  بیان  التدریب  التعلیم

  المعنى اللفظي  دراسة متخصصة  دراسة عامة

تزوید حصیلة معینة من العلم  عملیة

  والمعرفة

عملیــة تزوید بالمعرفة و المھارات وتغییر 

  السلوك والاتجاھات

  التعریف

الإعداد الذھني للفرد للدخول للحیاة 

  العملیة

  الھدف  زیادة الكفاءة، تعدیل السلوك، تغییر العلاقات

                                           
المرشد العلمي في تطبیق الأسالیب العلمیة في إدارة شؤون العاملین في القطاعین العام : إدارة الأفراد ، ریوتيقمحمد قاسم ال 1

 .152، ص،)1990شركة المطابع النموذجیة، : عمان (، والخاص
- 224(ص، ، ص)1990دار النهضة العربیة، : القاهرة( ،المدخل الحدیث في إدارة الأفرادمحمد عثمان إسماعیل، حمدي مصطفى المعان،  2

225(. 
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محور   الفرد نفسھ  موضوع التعلم

  الاھتمام

  الأسلوب  تفاعل المتدرب  الفرد، التفاعل مع الموضوع تعلیم

  المسؤولیة  مراكز التدریب  دور العلم

الجھة   إدارة التدریب  إدارة المدرسة أو الجامعة

  المختصة

  النتائج  أداء أرقى، اتجاھات جدیدة، علاقات عمل أفضل  معلومات أوسع، استعداد أكثر

  .9،ص 1991، الریاض بین النظریة والتطبیقالتدریب محمد عبد الفتاح یاغي، : المصدر 
  

التدریب هو عملیة تعلم لمعارف وطرائق وسلوكیات جدیدة تؤدي  ا سبق یتضح أنّ ممّ 

فهم مبادئ التعلم والأخذ بها یُعد من  الأفراد لأداء أعمالهم، ولذلك فإنّ  قابِلیّةإلى تغیرات في 

الأمور الأساسیة والمهمة في التدریب إلى تحقیق الفعالیة للبرامج التدریبیة، هذا مؤداه 

 1. بالضرورة إلى خلق الخبرات التدریبیة الفاعلة

  

مفهوم التدریب المتواصل حسب المنظومة التشریعیة والتنظیمیة في الإدارة  :الثاني  الفصل

 یة المحلیةالعموم

 15المؤرخ في  03-06المنظومة التشریعیة والتنظیمیة للتدریب الإداري السابقة للأمر : لاأو 

 2006.2 یولیو

  .تعریف التدریب المتواصل حسب المنظومة التشریعیة والتنظیمیة في الإدارة العمومیة - 1

 والتنظیمیةلا یكاد یختلف مفهوم التدریب المتواصل على مستوى المنظومة التشریعیة 

في الإدارة العمومیة عمّا سواه من التعاریف السابقة الذكر سوى في بعض التباینات 

   :التدریب المتواصل على النحو التالي البسیطة، فمجملها حددت
  

معارف  اكتسابیتمثل الهدف من التدریب في تحسین مهارات الموظفین، وكذلك   -1

  .وكفاءات من شأنها أن تجعلهم قادرین على تأدیة المهام المسندة إلیهم

                                           
 .52،، ص مرجع سبق ذكره، التدریب والتطویرعلي عبد الوهاب،   1

لجریدة ا. وظیفة العمومیة، المتضمن القانون الأساسي لل 06 15المؤرخ في  03- 06 رقم مرالأ ،الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 2

 . 2006یولیو  16 بتاریخ ة، الصادر 46 د، العدالرسمیة
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-66 رقم یصبو التدریب إلى الترقیة المهنیة للموظفین، وفي هذا الصدد، نص الأمر  -2

تتخذ  " على أنّ  "22"، المتضمن القانون الأساسي العام للوظیف العمومي في مادته 133

قصد التكفل بتكوین المحلیة والمؤسسات العمومیة الإجراءات الضروریة  والجماعاتالدولة 

 1."عمومیة، وكذا تحسین المستوى والترقیة المهنیة للموظفینالالمترشحین للوظیفة 
 

إلزامیة التدریب واعتباره حقا للموظف العمومي المحلي، و نستشف ذلك من خلال   -3

، 133-66، الذي جاء تطبیقا لأحكام الأمر رقم 52-69من المرسوم رقم  "14 "المادة 

المذكور أعلاه، والذي ألزم الإدارات بضمان تحسین مردودیة المرافق العمومیة، وهذا بتنظیم 

 2.دورات تدریبیة لفائدة الموظفین والأعوان العمومیین
    

ویمكن إبراز . ل على السواءالمؤسسة المستخدمة والعمابها یعتبر التدریب وظیفة تلتزم  -4

 5، المتضمن القانون الأساسي العام للعمال في الباب 12-78ذلك من خلال القانون رقم 

یعد العمل "التي تنص على أن  172لاسیما المادة ) التكوین(منه الأحكام المتعلقة بالتدریب 

یبرز نص هذا 3."التكویني التزاما ذا فائدة وطنیة یفرض على العمال والمؤسسة المستخدمة

  : الأهداف التالیة من خلال تحقیق القانون الأهمیة القصوى لهذا النشاط، وذلك

  تدریب المستخدمین قصد ترقیتهم في النظام السلمي؛ -

تأمین التدریب المستمر الذي ینصف جمیع العمال من حیث الاستفادة من تحدیث  -

 معارفهم النظریة والتطبیقیة و كذا تنمیتها؛

المستخدمین الذین تحتاج المؤسسة إلیهم تبعا للتطورات على مستوى الهیكل تدریب  -

 .التنظیمي أوالتكنلوجي

                                           
، المتضمن القانون الأساسي العام 1966جوان  02المؤرخ في  133-66، الأمر رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

 .22ص،، 08/06/1966بتاریخ  46رقم  الجریدة الرسمیةللوظیف العمومي، 
، المتعلق بتكوین وتحسین المستوى 1969ماي  12المؤرخ في  52-69المرسوم رقم ، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 2

 .361 ، ص،20/05/1969، الصادر بتاریخ 43رقم الجریدة الرسمیةلأعوان الدولة والجماعات المحلیة و المؤسسات العمومیة، 

 .سابق الذكر جعمر ، 1978أوت  05المؤرخ في  12-78، القانون رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 3
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له مآخذ جمة،  ورغم الأهمیة التي أعطاها هذا النص لمحتوى التدریب إلا أنّ  

فالمحتوى الإیدیولوجي والسیاسي لروح هذا النص لم یخلُ من وضعه في مأزق الازدواجیة 

غیر المؤسسة على أطر موضوعیة من حیث توحیده لعالم الشغل، مماّ جعله یطبع بصفة 

سلبیة مفهوم التدریب الإداري الذي یخضع لمعاییر خاصة غیر تلك المتواجدة في المؤسسة 

  .العمومیة

  

، المتضمن القانون الأساسي النموذجي لعمال المؤسسات 59- 85یعد المرسوم رقم  -5

والإدارات العمومیة، أول مرسوم نص بشكل صریح على الحق في التدریب بالنسبة 

للموظفین، هذا مما یترجم أهداف التدریب حسب النص المذكور أعلاه؛ على أنه یهدف إلى 

  .1ن، وهذا مسایرة للتطورات ومقتضیات التنمیة الشاملة تنمیة القدرات الفكریة للموظفی
  

 جعل من التدریب الأولي ضرورة، ؛إضافة لما سبق، فالمرسوم المذكور أعلاه

التي تحدد شروط التوظیف من خلال الفقرتین  "34"ونستشف ذلك من خلال محتوى المادة 

  :التالیتین

المتخصصة التابعة للمؤسسات  من بین المترشحین المتخرجین من مؤسسات التكوین -أ

  .أوالإدارات العمومیة المعنیة

ن المترشحین المتخرجین من مؤسسات التكوین المتخصصة الأخرى غیر ـمن بی -ب    

  .أعلاه) أ(التي سبق ذكرها في المقطع 

محتوى هذا المرسوم یمنح الصفة الإلزامیة للتدریب الأولي والمتواصل على  لاشك أنّ  

التي تعتبر التدریب كوسیلة لتحسین مردود  52هذه الإلزامیة محتوى المادة  السواء، ویؤكد

  تلتزم  المصالح العمومیة، وضمان الترقیة الداخلیة للموظفین لذلك بات من الضروري أنْ 

                                           
 3( ،ص ، صهسبق ذكر  جعمر ، 1985مارس  23المؤرخ في  59-85المرسوم رقم ، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

– 8(. 
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  : المؤسسات والإدارات العمومیة بما یلي
  

العمال تتولى أعمال التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات لتحسین تأهیل  -

  تحسینا دائما، وذلك بالتناسق مع متطلبات التنمیة؛

 تضمن ترقیة العمال حسب استعداداتهم والجهود التي یبذلونها؛ -

تنجز أوتشارك في إنجاز الأعمال المخصصة لضمان تكییف المترشحین مع  -

 1.الوظیفة

 

یب المستمر لم مجمل النصوص التشریعیة والتنظیمیة المتعلقة بالتدر  عموما فلا شك أنّ      

  .تنص على میكانزمات وقواعد لضمان تلك الأحكام المعلنة أعلاه
    

 "4"قانونا أساسیا خاصا مطبقا لأحكام المادة  39ه من مجموع و في السیاق نفسه، فإنّ       

قانونا أساسیا خاصا قد  "28"، نجد 1985مارس  23المؤرخ في  59- 85من المرسوم رقم 

نصت أحكامه على التدریب المتخصص لفائدة الأسلاك الإداریة والتقنیة سواء، بغرض 

  .التوظیف الأولي أوللترقیة الداخلیة
  

من  رتبة إداریة 132فمن خلال القراءة المتمعنة لمختلف القوانین الأساسیة الخاصة بـ      

المنتمیة إلى مختلف ) 234وع الأسلاك مجم(سلك  106رتبة موزعة على  447مجموع 

نجد أن التدریب المتخصص یعتبر شرطا . القطاعات بما فیها قطاع الوظیف العمومي

أساسیا للالتحاق بسلك أورتبة للوظیف العمومي، هذا یقودنا إلى إدراج جملة هذه القوانین 

ظیف أوالترقیة لكن الأساسیة ضمن القوانین الأساسیة التي تدعم عامل التدریب ككیفیة للتو 

  .یعاب علیها ضعف وانعدام القوة الإلزامیة لتجسیدها على أرض الواقع

تدریب  في الحقیقة، تظهر الدراسة المتأنیة لمختلف النصوص التشریعیة والتنظیمیة أنّ      

ها مستخدمي المؤسسات والإدارات العمومیة غیر مضمون، هذا تفسره الصیغ المستعملة، لأنّ 

                                           
 .8ص، ، هنفس جعالمر  1
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على إجراءات الطعن اتجاه الإدارة التي تلتزم بالتدریب، كذلك لا یوجد نص صریح لا تنص 

یمكن إرجاع و  ،مدعم بإجراءات تنص على حق الموظف في اشتراط هیئته المستخدمة تدریبَه

ذلك أولا من الناحیة النظریة إلى نقائص ذات صلة بالجوانب القانونیة من جهة، و من جهة 

الداخلیة سواء من جانب الإدارة العامة أومن جانب الموظف العمومي أخرى إلى المقاومة 

 .المحلي

 الموظفین وتحسین) بتدریب ( المتعلق بتكوین ، 92-96یشكل المرسوم التنفیذي رقم 

لبنة إضافیة في منظومة التدریب باعتباره كقاعدة تنظم  1 مستویاتهم وتحدید معلوماتهم

صین التطبیقیین له، اللذان یشتملان على عملیات التدریب إضافة إلى الن التدریب المتواصل،

 لأحكام المنشور رقمأو حواصل المهارة التي یجب على الإدارة العمومیة تنفیذها طبقا 

،المتعلق بالمخططات القطاعیة السنویة  1998 جوان 06ع المؤرخ في .و.إ/م.و/ح.ك/1

ا النص الثاني یحدد والمتعددة السنوات للتكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات؛ أمّ 

طبیعة العلاقات الوظیفیة بین مصالح الوظیف العمومي ومصالح المیزانیة فیما یخص 

ن وتحسین المستوى المصادقة على المخططات القطاعیة السنویة والمتعددة السنوات للتكوی

ویستهدف المنشور المذكور أعلاه الذي جاء مكملا للإطار التنظیمي . 2وتجدید المعلومات

  :  ، تنظیم العناصر التالیة1996مارس  03المؤرخ في  92-96المنشأ بموجب المرسوم رقم 

I  إعداد مخططات التدریب ــ  
  

خلال القراءة المتأنیة لهذا النص ندرك في محتویاته فكرتین أساسیتین مجسدتین  من      

في النصین التطبیقیین له، أولها یجعل من التدریب واجبا ویحدد الهیئات الوصیة المكلفة 

  .بمتابعة سیاسات التدریب

                                           
، المتعلق بتكوین 1996مارس  03المــؤرخ في  92- 96تنفیــذي رقــم المرسـوم ال، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

 .5،، ص1416شوال  17، الصادرة بتاریخ 16، العدد الجریدة الرسمیةالموظفین و تحسین مستویاتهم و تجدید معلوماتهم، 
للوزیر المنتدب  27/07/1999المؤرخة في  253التعلیمة الوزاریة المشتركة رقم ، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة  2

المتعلقة بالعلاقات الوظیفیة بین مصالح الوظیف العمومي  ومصالح المیزانیة فیما المكلف بالإصلاح الإداري و الوظیف العمومي، 

  .ین وتحسین المستوى وتجدید المعلوماتیخص المصادقة على المخططات القطاعیة السنویة والمتعددة السنوات للتكو 
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الإدارة و یعبر تطبیقیا لهذا الواجب من خلال إلزامیة إعداد مخططات تدریب من قبل       

المعنیة كوسیلة للتسییر التقدیري للموارد البشریة، وتندرج هذه اللبنة الإضافیة في منظومة 

التدریب على مستوى الإدارة الولائیة كحجر الزاویة في عملیات التدریب من حیث استعمال 

رة التقنیات التسییریة الحدیثة للتحكم أكثر في تحدید وتخطیط الاحتیاجات على مستوى الإدا

، والذي 126-95وتعد هذه الممارسة الجدیدة من إفرازات المرسوم التنفیذي رقم . الولائیة

كرس نظام الرقابة اللاحقة في مجال تسییر الموارد البشریة المعمول به حالیا في الإدارة 

نظام  ویهدف مسعى. بحیث أصبح ممارسة واقعیة على مستوى المحیط الإداري 1الولایة،

  : حقة أساسا إلى ما یليالرقابة اللا

  جرد الموارد البشریة التي تكون الإدارة في حاجة إلیها من تقدیر الاحتیاجات الآنیة -1

وتحقیق الغایات من طرف  ،والأخذ بعین الاعتبار احتیاجات الأفراد العاملین ،والمستقبلیة لها

 الإدارة؛

منتظرة والغایات وبین الغایات ال ،حصر وتحدید الفوارق بین الاحتیاجات من جهة -2

 المحققة من جهة أخرى؛

الحد من الفوارق بین الاحتیاجات والموارد، وتقدیر الأخطار ووضع المیكانزمات اللازمة  -3

 لمعالجتها؛

والأهداف المرجوة من ) الموظفین ( إجراء الموازنة بین طموحات الموارد البشریة  -4

 .الإدارة
  

تأتي هذه النصوص متفقة مع الأبحاث التي ترمي إلیها عملیة تخطیط الموارد البشریة      

من حیث إعداد العنصر البشري إعدادا صحیحا، بصفة متكاملة واحتیاجات المجتمع، 

                                           
، یعدل ویتمم المرسوم رقم 29/04/1995،المـؤرخ فــي 95- 126المرسوم التنفیذي رقــم  ،الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

هم وضعیة ، والمتعلق بتحریر ونشر بعض القرارات ذات الطابع التنظیمي أوالفردي التي ت02/06/1966المؤرخ في  66- 145

 .9، ص،09/05/1995، الصادرة بتاریـخ 26، العدد الجریدة الرسمیةالموظفین، 
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معربا عن الصلة المتواجدة بین ازدیاد معرفة وقدرة الإنسان ودرجة تمكنه من استغلال 

  .1على زیادة طاقته وجهودهالموارد الطبیعیة فضلا 
  

نظام الرقابة اللاحقة إلى التسییر التقدیري للموارد البشریة لقطاع الوظیف یهدف        

العمومي یستدعي البحث عن أدوات عصریة لتعداد المستخدمین وضبط تطورهم كماً وكیفا، 

التعداد لتسییر  وعلیه نتاجه یظهر جلیا في تثمین وظیفة التدریب باعتبارها أداة لضبط جدول

المسار المهني، وكذا كوسیلة من أهداف تقییم الأداء، ومن هذه الزاویة یمكن اعتبار التسییر 

التقدیري للموارد البشریة كمؤشر لتوقع الأخطار المستقبلیة والتحكم في تسییرها وجعلها في 

جات والموارد من فالعملیة تتعلق بكیفیة تقدیر الاحتیا ؛خدمة الإدارة والأفراد على السواء

الأفراد في الوقت الحاضر و في المستقبل للوصول إلى الوضع الأمثل، والذي ینبغي أن 

فالولایة مدعوة إلى عداد مخطط   2؛یكون خاضعا دوما لعملیة التعدیل والضبط المستمر

  یعكس أهدافها التنمویة الشاملة باعتبارها جماعة عمومیة إقلیمیة 

  3.المعنویة والاستقلال الماليتتمتع بالشخصیة 

یأتي النص المشار إلیه أعلاه والمتعلق بالمخططات القطاعیة السنویة  فلا غرو أنْ       

حاثا على إعداد 4،وتحسین المستوى وتجدید المعلومات) التكوین(السنوات للتدریب  والمتعددة

  :نماذج مخططات التدریب، أربعة أنواع من عملیات التدریب وهي

 دورات التدریب المتخصص الخاصة بالتوظیف الخارجي؛ 

 دورات التدریب المتخصص الخاصة بالارتقاء الداخلي للموظفین؛ -

 عملیات تجدید المعلومات؛ -

                                           
 .115، ص، )1995دار حسنین للنشر، : عمان (، دراسات في التخطیط و التنمیةخمیس موسى،  1

2 L. Mathis, Gestion prévisionnelle et valorisation des ressources humaines, (Paris : Edition d’organisation, 
1982), P,35. 

الجریدة ، ، المتعلق بالولایة، 2012ري یفف 21،المؤرخ في 07- 12، القانون رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة3

 . 5ص . )5، 4، 3:المواد(، 02/2012/، الصادرة بتاریـخ26، العدد الرسمیة
 06ع المؤرخ في .و/م.و/خ.ك/01، المنشور رقم المدیریة العامة للوظیف العمومي، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة4

  .غیر منشورة .، المتعلق بالمخططات القطاعیة السنویة والمتعددة السنوات للتكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات1998جوان 



27 
 

 عملیات تحسین المستوى؛ -

 .جدول حوصلة مجمل عملیات التدریب المسطرة -

  :  التالیة و في السیاق نفسه، یجب أن تحتوي المخططات القطاعیة على المحددات    

الأسلاك والرتب التي یرغب المترشحون المقبلون في التدریب (فئات الموظفین المعنیین  -

 ؛)الالتحاق بها

 مضمون و مجال التدریب؛ -

 مدة التدریب؛ -

 مؤسسات التدریب، المناصب المالیة المفتوحة أو المتوقعة؛ -

 ).الشهادات و شهادات التمرین(تتویج التكوین  -

  

II 03المؤرخ في 92-96الحقوق المخولة للمستفیدین من التدریب طبقا للمرسوم رقم ــ 

  1996مارس 

  وإصلاحاالمرسوم المذكور أعلاه، فعلا قطیعة مع النصوص السابقة له،  أحدث        

 إداریا من خلال الإثراء الذي عرفته المنظومة الوطنیة للتدریب، فخول للمستفیدین من

امتیازات لفائدتهم، وإثراء لسیاسة التدریب على مستوى الإدارة الولائیة، الدورات التدریبیة 

وبالمقابل فالموظف العمومي المحلي مطالب لشغل منصب عمومي للمرة الأولى لخدمة 

من هذا  26الإدارة مدة محددة حسب مدة الدورة التدریبیة التي استفاد منها، وهذا طبقا للمادة 

  .المرسوم
  

فإن المستفید من  17سه، وطبقا للمرسوم المذكور أعلاه، في مادته و في السیاق نف 

الدورة التدریبیة أوتحسین المستوى أوتجدید المعلومات في مؤسساتهم الأصلیة یستفیدون من 

  :الامتیازات التالیة 
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المرتب القاعدي و تعویض الخبرة المهنیة والتعویضات المرتبطة برتبتهم الأصلیة في  -1

  باستثناء العلاوات المتغیرة المتصلة بالمردودیة والنتائج؛حدود سنتین 

  المرتب القاعدي وتعویض الخبرة المهنیة المرتبطین برتبهم الأصلیة خلال السنة الثالثة؛  -2

ا فیما یتعلق بنمط الإیجازات المخولة طبقا لهذا النص القانوني وخاصة في مادته أمّ  

، والتي تلزم المؤسسة المعنیة والمتكفلة بالدورة التدریبیة أوتحسین المستوى )20(العشرین 

  : أوتجدید المعلومات بأن تلتزم بتسلیم التتویجین التالیین

  لدورة؛شهادة تكوین للمترشحین الذین تابعوا هذه ا -1

  .     شهادة تمرین للمترشحین الذین تابعوا دورة تحسین المستوى أو تجدید المعلومات -2

حدد  1996مارس  03المؤرخ في  92-96وفي الإطار نفسه، فالمرسوم رقم 

  1.الامتیازات الممكن منحها لفائدة المستفیدین من الدورات التدریبیة، تتمثل هذه الامتیازات

السلك أو الرتبة عندما یكون التكوین متخصصا أومنصوصا علیه في إما في ترقیة في  -1

  القوانین الأساسیة؛

أو من زیادات في الأقدمیة والترقیة في الدرجة والتسجیل على سبیل الأفضلیة في قائمة  -2

 .التأهیل والترقیة عن طریق التأهیل المهني عندما یتعلق الأمر بتحسین أوتجدید المعلومات

 

III  الهیئات المكلفة بالتكفل بالتدریب ــ  

تخطیط وتحدید الاحتیاجات التدریبیة من المهام المخولة للسلطة ذات عملیة تعتبر   

صلاحیة التعیین بعنوان القطاع المعني، و كذا تشترك في مهمة المصادقة على المخططات 

وتجدید المعلومات تكون القطاعیة السنویة أوالمتعددة السنوات في التدریب وتحسین المستوى 

مخولة للطرفین معنى ذلك أنه تشترك الإدارة المعنیة والسلطة المكلفة بالوظیف العمومي 

من المرسوم التنفیذي قید الدراسة فإن لبرامج دورات التدریب وتحسین  13فحسب نص المادة 

                                           
 .10، ص، هـدر سـبق ذكر مص، " مداخلة حول تكوین الموظفین "، المدیریة العامة للوظیف العمومي 1



29 
 

الح المستوى وتجدید المعلومات تقرر من قبل السلطة المكلفة بالوظیف العمومي ومص

    .المیزانیة بالإضافة إلى مؤسسات التدریب
  

  :المهام المخولة للإدارات العمومیة - 1
  

ها من جملة المهام المخولة للإدارات العمومیة عموما، والإدارة الولائیة خصوصا، أنّ   

مدعوة إلى انتقاء الموظفین المزمع إدراجهم في دورات تدریبیة، وذلك قصد تحسین مستواهم، 

 خولت هذه المهمة إلى لجنة تعد قائمة تأهیل تطابق الشروط التنظیمیة. وماتهموتجدید معل

یم المهني یوالقانونیة الأساسیة وتحدد مقاییس انتقاء ذات صلة بالمؤهلات المهنیة، وبالتق

  1.للموظفین المعنیین
  

فیما یتعلق بالموظفین غیر المقبولین للمشاركة في الدورة التدریبیة وتحسین  اأمّ   

المستوى وتجدید المعلومات، فهناك لجنة خاصة تتكفل بدراسة طعونهم بحیث یتم تقدیم 

ومن أبرز 2.أیام قبل التاریخ المقرر لبدایة الدورة) 10(طعونهم في أجل لا یقل عن عشرة 

ها تتكفل بمصاریف دورة تدریب الموظفین أوتحسین مستواهم أوتجدید مهام الإدارة الولائیة؛ أن

  .معلوماتهم
  

  المهام المخولة للمدیریة العامة للوظیف العمومي و مصالح المیزانیة  - 2
  

تبدو جلیا جملة المهام المخولة للسلطة المكلفة بالوظیف العمومي ومصالح المیزانیة   

ین من المرسوم التنفیذي قید الدراسة،  حیث یشكل التاسعة والعشر ) 29(في محتوى المادة 

حجر الزاویة لضبط وانسجام عملیات  1995أفریل  29المؤرخ في  126-95المرسوم رقم 

قصد تحدید وتخطیط الاحتیاجات التدریبیة على  2المحلیة التدریب على مستوى المجموعات

                                           
، یتعلق بتكوین الموظفین 1996مارس  03المــؤرخ في  92-96، المرسوم التنفیذي رقم الجمهوریـة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

 . 7، ص، 7، المادة 1416شوال  17، الصادرة في 16، العدد الجریدة الرسمیةو تحسین مستواهم و تجدید معلوماتهم، 
 .، نفس الصفحة9، المادة هنفس جعالمر  2
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قبل الخوض في تحدید محتویات الإشارة إلیها  مستوى الإدارة الولائیة، وثمة ملاحظات تجدر

  ).92-96المرسوم التنفیذي(النص القانوني قید الدراسة 

  

، نقلة نوعیة في مجال تسییر وتثمین 126-95المهام التي أحدث بها المرسوم رقم : أولا 

فإذا  ؛والتسییریة الموارد البشریة على مستوى الإدارة المحلیة من حیث الأدوات التنظیمیة

رجعنا إلى الطرق السابقة للرقابة نجدها ذات بعد قبلي، أما الرقابة الساریة المفعول والتي 

تعبر عن الإصلاح الإداري الجدید فتتجلى في إجراء الرقابة اللاحقة التي تندرج ضمن مسار 

  وتتمثل الغایة من هذا الإصلاح البشریة وإجراءاته تحول حقیقي في أسالیب تسییر الموارد

  1: التالیة أساسا في ضمان الأهداف

 إیجاد أدوات لعقلنة تعداد المستخدمین و ضبط تطوره كماً وكیفا؛   - أ

 بروز و تطور نظام تسییر تقدیري للموارد البشریة؛    - ب
  

 إعادة الاعتبار للمسیرین في ممارسة اختصاصاتهم؛   - ت
  

  2. إدخال مهمة التدقیق في الإدارة العمومیة    - ث
  

   03.3-06لأمر التدریب المتواصل حسب امفهوم  :اثانی

سیاسة التدریب في میدان الوظیفة العمومیة مركز الصدارة من حیث حجم احتلت         

إذ جاءت . المنظومة التشریعیة والتنظیمیة التي تم إصدارها منذ الاستقلال إلى یومنا هذا

لتعكس هذه الأهمیة من خلال ما نصت  03-06رقم  مرالمنظومة الحالیة والمتمثلة في الأ

والتي تكرس صفة الاستمراریة للدورات . )107،  105،  104، 38  (علیه أحكام المواد

                                           
مداخلة حول تقییم نظام الرقابة اللاحقة في مجال تسییر الموارد البشریة في الإدارات "، المدیریة العامة للوظیف العمومي 1

 ماي 30و  29(، المنعقد بالجزائر المكتبة الوطنیة الحامة، في الملتقى الوطني حول الوظیف العمومي، "والمؤسسات العمومیة

 .2، ص،)2000
، " تقریر حول التوجیه المنهجي للتدقیق في تسییر الموارد البشریة" ، مصالح رئاسة الحكومة، المدیریة العامة للوظیف العمومي 2

 .2،ص،1996
   .مرجع سابق الذكر. وظیفة العمومیةالمتضمن القانون الأساسي لل ،2006 /02 /15المؤرخ في  03-06رقم  مرالأ 3
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التدریبیة على مستوى هیاكل الإدارات وذلك بغیة ضمان تحسین تأهیل الموظف وترقیته 

من الأمر المذكور  104و 38هذا ما تؤكده أحكام المادتین . المهنیة، وتأهیله لمهام جدیدة

  .أعلاه

من الأمر نفسه أكدت على الشروط ذاتها التي نص علیها  105ا أحكام المادة أمّ       

، و التي تحدد شروط الالتحاق بالتدریب وتحسین المستوى 92-96رقم  المرسوم التنفیذي

حدیدها في وكیفیات تنظیمه ومدته وواجبات الموظف وحقوقه المترتبة عن ذلك، إذ یتم ت

و الشأن  نفسه بالنسبة لشروط الترقیة التي نص علیها المرسوم التنفیذي تنظیم لاحق؛ 

السالف الذكر؛ إذ یمكن الاستفادة من الترقیة في الرتب حین تقدم الموظف في مساره 

، ومن جملتها إجراء تدریب 107المهني، ویتم ذلك عن طریق كیفیات تحددها أحكام المادة 

   . متخصص

القانون الأساسي للوظیفة العمومیة مبدأ التدریب الإداري بشقیه الأصلي كرس        

 15المؤرخ في  03-06من الأمر رقم  104و 38والمتواصل بموجب المادتین 

ماي  19المؤرخ في  146ـــ  04كما أنشئت بمقتضى المرسوم التنفیذي . 2006یولیو

شراف المدیر العام للوظیفة العمومیة اقتراح لجنة مشتركة بین الوزارات تتولى تحت إ 2004

في المؤسسات )  التكوین(المحاور الضروریة المرتبطة بسیاسة وطنیة للتدریب الإداري

إلا أن هذه الهیئة ذات الطابع التنسیقي والاستشاري لم تتولّ هذه المهمة . والإدارات العمومیة

  .یة الجدیدة للوظیفة العمومیةالاستراتیجیة المنوطة بها  في ظل المنظومة التشریع
  

العنصر ) التكوین(اعتبرت المنظومة التشریعیة والتنظیمیة المتعلقة بالتدریب الإداري       

البشري ذا مكانة استراتیجیة، بحیث أكدت جل أحكام موادها على ضرورة إدماج التدریب 

الإداري بشقیه الأصلي والمتواصل  في سیاسة الوظیفة العمومیة، وهذا ما تم استنباطه من 

ة لأحكام المواد المدروسة سواءً تعلق الأمر بالمنظومة السابقة أواللاحقة القراءات المتأنی
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ا لاشك فیه أنّ هذا الإدماج بخصوص التدریب ممّ  1.العمومیة للوظیفة العام الحالي للقانون

  :الإداري ضمن سیاسة الوظیفة العمومیة له عدة مدلولات، یمكن تلخیصها في التقاط التالیة
  

تَقلید الوظیفة العمومیة على القدرة والمؤهلات التي اكتسبتها المـوارد البشـریة فـي  یرتبط  - أ

لــــذلك ینبغــــي علــــى المــــوارد البشــــریة تحصــــیل المعــــارف . تكوینهــــا الأصــــلي أو المتواصــــل

ـــدة ـــرتبط  هـــذا . والمهـــارات والســـلوكات المتنوعـــة والمتجـــددة تـــؤهلهم لاكتســـاب مهـــام جدی وی

حیــاة المهنیــة للمــوارد البشــریة بمنظومــة محكمــه ومدروســة المنطــق بضــرورة ربــط تســییر ال

لنظام التدریب الإداري، عن طریق التسییر والتثمین العقلاني للموارد البشریة المراد تـدریبها 

وتكییفهـــا مـــع مختلـــف الوظـــائف والمهـــام المتطـــورة باســـتمرار علـــى مســـتوى هیاكـــل الإدارة 

ـــة ـــك إلا عـــن طریـــ. العامـــة للولای ـــأتى ذل ـــن یت ـــد الاحتیاجـــات و ل ـــة فـــي تحدی ق تقنیـــات حدیث

 .المحلیة من الموارد البشریة و كذا أسالیب التسییر الحدیث

یرتبط نظام المسار المهني بأبعاد عدیدة؛ إذ یقترن بصفة مباشرة بمضمون تطور    - ب

الوظائف والمهام، وهذا بدوره یتطلب التنسیق والتنظیم مع نظام التدریب الإداري 

دوره یحقق للإدارة الاستمراریة والدیمومة من خلال تحدید وتخطیط المتواصل، والذي ب

الاحتیاجات الآنیة والمستقبلیة التي یقتضیها المسار المهني، وكذا التحولات التي فرضتها 

 .العولمة في أنظمة الاتصال والتكنولوجیا وما أحدثته من تطور في المهن

دة علــى مسـتوى الإدارة العامـة للولایــة هـذا المنطـق المـزدوج یفــرض إحـداث رؤیـة جدیـ      

ــــب إضــــفاء هــــذه الصــــفة  ــــاره اســــتثمارا، و یتطل ــــدریب الإداري واعتب فیمــــا یخــــص مهمــــة الت

  الموارد البشریة على مستوى للتدریب الإداري منطقا جدیدا في تسییر وتثمینالاستثماریة 

                                           
 52-69رقم  االمرسوم، .ش.د.ج.ج ؛. سابق الذكر جعمر ، 1966جوان  02المؤرخ في  133- 66رقم  الأمر ،.ش.د.ج.ج 1

سابق  جعمر  ، 1978أوت  05المؤرخ في  12-78رقم  القانون، .ش.د.ج.ج؛ .سابق الذكر جعمر ، 1969ماي  12المؤرخ في 

 التنفیذي المرسوم ،.ش.د.ج.ج؛ .سابق الذكر جعمر ، 1985مارس  23المؤرخ في  59-85رقم  المرسوم ،.ش.د.ج.ج ؛. الذكر

، 2006یولیو 15المؤرخ في  03-06رقم الأمر ،.ش.د.ج.ج ؛.سابق الذكر جعمر ، 1996مارس  03المــؤرخ في  92-96رقم 

  .سابق الذكر جعمر 
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عدیـدة بغیـة الاستشـارة الإدارة العامة للولایة؛ العمل على إدماج خبراء متعاقدین في میادین 

فــي عملیــات تخطــیط الاحتیاجــات، كــذلك تحیــین المنظومــة البیداغوجیــة والعلمیــة والتســیِّیریة 

  .والمالیة، هذا بدوره یتطلب دفتر شروط یستوفي كل الاحتیاجات

بـالرغم مـن المجهـودات التـي بـذلتها الدولـة لترقیـة سیاسـة التـدریب الإداري علـى صــعید        

، فإن النتائج المحققة لم ترق إلى مستوى تحدیات ورهانـات العولمـة ومـا أحدثتـه كل القطاعات

اقترن فقـط فـي بعـض الأحیـان مـع  إذْ . من تطورات وتغیرات على الصعید التقني والتكنولوجي

  .  حین تقلید المنصب الأول في حیاة الموظف المهنیة) الأولي( التدریب الابتدائي 

التدریب المتواصل، إذ لم یحظ بدوره بأي اهتمام بالرغم من الشأن نفسه بخصوص         

المذكور أعلاه، والمبادرات الظرفیة  1996مارس  12المؤرخ في  92-96صدور المرسوم 

إلا أن نتائجه كانت محدودة وغیر فعالة؛ و یمكن إرجاع ذلك إلى عدم استقرار المؤسسات 

انعدام الأسالیب العلمیة في عملیات تحدید  التكوینیة منذ بدایة الثمانینیات، بالإضافة إلى

  . وتخطیط الاحتیاجات التدریبیة المعمول بها في هذه المؤسسات التكوینیة

كذلك غیاب الإطار القانوني الملزم لربط التدریب الإداري بالمسار المهني في الإدارات       

 ثل هذه الحالة إلى أنّ ویؤول المنطق في م .العمومیة، والإدارة العامة للولایة بالخصوص

الإدارات العمومیة لم تستغل مهمة التدریب الإداري كأداة لتسییر وتثمین الموارد البشریة، 

لكونها أهملت العملیة الاستثماریة التي تصبو إلى تحقیق أهداف الأفراد والمنظمة؛ ومن 

    1:آثارها  نذكر التالي

وتكامل بین أهداف الموظف عدم تثمین الموارد البشریة من خلال خلق إدماج   - أ

 والإدارة العامة للولایة؛

 وكرسغیاب التسییر الدینامیكي للإدارة، الأمر الذي أنتج مقاومة الموظفین للتغییر   - ب

 السلوكیات السلبیة لدى مواردها البشریة، مما یخل في بعض الأحیان بأخلاقیات ومبادئ

                                           
 2012دار هومة، : الجزائر(، 2، ط الوظیفة العمومیة على ضوء التشریعات الجزائریة وبعض التجارب الأجنبیةهاشمي خرفي،  1

  .155، ص،)
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 الوظیفة العمومیة؛

 . تسخیر الإدارة في الكثیر من الأحیان لأغراض خارجة عن غایتها الأصلیة  - ت

  

، والتي تتمتع بسلطات 1وللإشارة أنشئت اللجنة الوطنیة لإصلاح هیاكل الدولة ومهامها

واسعة وحریة كاملة في إعداد مشروع الإصلاح وتقدیم الاقتراحات والتوصیات، وتم بالفعل 

الإداري من حیث بعده القانوني والمهني؛ والذي یمكن تلخیصه اقتراح نظام متكامل للتدریب 

  :في المحاور التالیة
   

   :اقتراح میثاق للتدریب الإداري یتضمن -أولاً 

تحدید أهداف التدریب الأصلي والمتواصل والاستراتیجیة الضروریة لتحقیق  - 1     

  الأهداف؛

  حق الاستفادة من التدریب على مختلف المستویات والتخصصات؛ تعمیم -2

  مشاركة الموظف في تنظیم هذا الحق؛ -3

وكذا المنشآت  ،ترشید استعمال الوسائل التدریبیة الوطنیة على الصعید البشري -4

  الإداریة؛ 

  .  تحدید مواقع مسؤولیات التدریب على مستوى المسؤولین القطاعیین والمحلیین -5

  :تجسید استراتیجیة الإصلاح الإداري والتسییر -ثانیاً 

  تنفیذ وتجسید المنظومة التشریعیة المتعلقة بالتدریب الإداري؛ -1 

إبراز الطابع المهني على غایة التدریب الإداري من حیث عملیات تحدید  -2 

  وتخطیط الاحتیاجات التدریبیة؛

طورات التي طرأت على الوسائل تدریب المدربین بغیة تكییفهم مع مختلف الت -3 

  التعلیمیة والتدریبیة، وكذا تكییف قدراتهم مع متطلبات المهن الجدیدة؛

                                           
إنشاء لجنة لإصلاح ، المتضمن 2000نوفمبر 22، المؤرخ في 2000- 372، رئاسة الجمهوریة، المرسوم الرئاسي رقم ش.د.ج.ج 1

 .2000/  11/ 26المؤرخة في  ، 71، رقم الجریدة الرسمیة. هیاكل ومهام الدولة
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اعتبار عملیة التدریب استثمارا ؛ یتطلب تنفیذه جملة من العملیات التسییریة  -4

  .المتعلقة بالموارد البشریة

   :یدعم بشبكة من المؤسسات التكوینیة -ثالثاً  

انوني یعكس مهامها، نظامها المالي، قانونها الداخلي، طبیعة ذات إطار ق - 1  

  برامجها التعلیمیة؛

إعادة توزیع المؤسسات التكوینیة المتواجدة، وإنشاء مؤسسات إضافیة لتلبیة  - 2  

  الاحتیاجات ذات البعد الوطني والمحلي؛

وتكییفها مع التطورات العلمیة والتكنولوجیة بغیة تثمین وتسییر الموارد البشریة  - 3  

  .                 محلیة، وكذا جعل الإدارة ذات بعد جواري لتلبیة حاجیات المجتمع

ورغم كل هذه الجهود القانونیة الكبیرة التي حملتها منظومة الإصلاح الإداري في 

الإدارات العمومیة بالجزائر، لكنها لم تأت متكاملة ومتناسقة مع بقیة أنظمة البیئات الأخرى، 

هذا ما یجعل إرادة ومجهودات هذا الإصلاح الإداري الذي حملته هذه اللجنة مشلولة لكونها 

والدلیل على . فسها نموذجا لتحقیق تنمیة متكاملة مع بقیة أنظمة بیئاتها المتفاعلةلم تحدد لن

ذلك هذه الهیئة التي لها طابع تنسیقي وتشاوري لم تشرع إلى حد الآن في المهمة 

  . المنوطة بها في ظل القانون الجدید للوظیفة العمومیة الإستراتیجیة

  

  .مبادئ التدریب: الثالث الفصل

ئ الجوهریة التي ینبغي على مصممي البرامج التدریبیة أخذها بعین الاعتبار قصد من المباد

                      1:تحقیق توازن أجزاء أي برنامج تدریبي لكي یكون فاعلا ما یلي

  ؛الاختیار الدقیق للمتدربین- 1  

  ؛تعزیز الدوافع و الحوافز- 2

                                           
 Christopher Mabey and al, Human، .)108-107(، ص،سابق الذكر مرجعسهیلة محمد عباس، علي حسین علي،  1

Resource Management: A Strategic Introduction, Managing the process of training and development, 2nd 
Edition, (Oxford: Blackwell Publisher,1999), P, 356. 
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  ؛و نقل ما تعلمه الفرد إلى الواقع الفعلي تطبیق - 3

  ؛تحلیل النتائج - 4

   .تشجیع المتدربین على التعلم من بعضهم البعض -5
  

  الإداري أهمیة و أهداف التدریب: الرابع الفصل
  

  : أهمیة التدریب : الفرع الأول 

تصمیم البرامج التدریبیة بمبادئ التعلم مرتبط بمدى فاعلیة البرنامج  اقتران مرحلة

  .وهذا یظهر جلیا عن طریق تحدید أهمیة وأهداف التدریب مسبقا ،التدریبي

یستمد التدریب أهمیته بالنسبة للمنظمة من حیث : أهمیة التدریب الإداري للمنظمة  - أ

  :العناصر التالیة
  

عن طریق وضوح وعدم غموض الأهداف والطرق إجراءات تحسین الأداء التنظیمي وهذا  -

العمل، وكذا تعریف الموارد البشریة بضرورة تحدید مهامهم، وتطویر مهاراتهم قصد تحقیق 

  ؛1الأهداف المتوخاة من المنظمة
  

  یساهم في خلق سلوكیات واتجاهات إیجابیة داخلیة وخارجیة نحو المنظمة؛-
  

  العامة للمنظمة؛یساهم في تحدید أسس السیاسات  -
  

عن طریق تطویر أسالیب القیادة وترشید  2یؤدي إلى تطویر أسالیب تسییر الموارد البشریة -

  القرارات الإداریة؛

  یساعد في بناء قاعدة للاتصالات والاستشارات الداخلیة؛ -

  التحسینات التي طرأت على بعض الوسائل الإداریة كإدخال النظم المعلوماتیة یتطلب  إنّ  -

                                           
 .607،، ص)1984دار النهضة العربیة، : بیروت  (، الأعمال تنظیم و إدارةعمرو غنایم، و علي الشرقاوي،  1

2 Madeleine lavoegie," Mieux utiliser la formation pour gérer les évolutions de carrière", in Revue Française de 
gestion .(N°56,66,Nov-Dec 1987), Pp.(70-72). 
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  .من المنظمة أن یكون لدیها قدر من المهارة لتأدیة مهامها الجدیدة
  

  .1وعلیه كلما زادت أسالیب وأدوات التطور استدعى الأمر الاهتمام بتدریب الأفراد      
  

  :أهمیة التدریب للأفراد العاملین -ب
  

  2:نحصر جملة الفوائد التي یحققها التدریب للأفراد العاملین على النحو التالي یمكننا أنْ     

 یساهم في تیسیر فهم فلسفة المنظمة واستیعاب دورهم فیها؛ -1

  

تكمن أهمیته في تطویر مهارات الاتصالات والتفاعلات، والتي بالضرورة تخلق  -2

 الفعالیة في الأداء؛

 وكذا حل مشاكلهم في العمل؛ یساعد في تیسیر عملیة اتخاذ قراراتهم، -3
  

یحفز و یدفع الأفراد إلى رفع روحهم المعنویة وتحسین أدائهم و یتیح الفرصة  -4

 أمام الأفراد لتسییر حیاتهم المهنیة والتمییز في العمل؛
  

یبعد الخوف والقلق الناجمَین عن عدم المعرفة بالعمل أو قلة المهارات، والذي  -5

 سبة دوران العمل، كارتفاع نسبة الغیابات؛مؤداه في بعض الأحیان ارتفاع ن
    

الموارد البشریة إلى تدریب مستمر لصقل مهارتها، وكذا مسایرة التغیرات تحتاج  -6

والتطورات على صعید التقنیة والسلوكات الإنسانیة، هذا مؤداه بالضرورة خلق 

 ؛3الاستقرار الوظیفي وتحقیق العدالة على مستوى الأفراد

 بشكل عام تقل حاجة الفرد إلى طلب الإشراف الدائم حین أداء مهامه، هذا -7

لا ینفي بالضرورة الاستغناء عن توجیهات المشرف المباشر، بل مفاده تقلیل  

الإشراف المركز ومنح فرص مماثلة لمتابعة أفرادهم بحاجة ماسة لتوجیهات 

                                           
1 Bruno Henriet, "Nouvelles technologies et formation dans l'entreprise pour une démarche participative", in 

Revue Française de gestion. (N° 51, Mars –Avril -Mai 1985), Pp.(54-56). 
 .110، ص،سابق الذكر جعمر علي حسین علي، .سهیلة محمد عباس، د 2
 .81، ص،)2000دار وائل للنشر، : عمان (، I، ط المفاهیم، الأسس، التطبیقات :التنمیة الإداریةموسى اللوزي،  3
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المشرف؛ وكذا توفیر وقت أكثر لدى المشرفین لتوجیه وتطویر نشاطات أقسامهم 

  .1ومتابعة وحل المشاكل القائمة
  

  : ي تطویر العلاقات الإنسانیة أهمیة التدریب ف -ج

  الإنسانیة، البرامج التدریبیة الفاعلة بالضرورة إلى تنمیة وتطویر العلاقاتتؤدي 

  2:ونستشف ذلك من خلال العناصر التالیة 
  

تطویر وتكییف الأفراد العاملین عن طریق أسالیب التفاعل الاجتماعي، كتطویر -1

وإحداث تغییرات على مستوى الهیاكل والأفراد بدون أسالیب القیادة یؤدي بالضرورة إلى خلق 

  .إبراز أیة مقاومة للتغییر والتحدیث
 

یساهم في تنمیة وتطویر عملیة التوجیه الذاتي لخدمة المنظمة، هذا یؤدي إلى -2

  .تحسین العلاقة بین الإدارة والأفراد العاملین
 

 الإداري أهداف التدریب: الفرع الثاني 

   3:هداف التدریب إلى زمرتین كما یليیمكن تقسیم أ     

  أـ الأهداف العامة للتدریب

تراعیها أیة منظمة عند إعدادها  یمكن صیاغة مجموعة الأهداف العامة التي ینبغي أنْ       

  : للبرنامج التدریبي وحصرها في المحاور التالیة

  الأهداف الإداریة  - 1
  

الأهداف على المستوى الإداري فعالیة مستوى الأداء، ویمكن أن نلخصها  تحقق هذه  

  :في العناصر التالیة

                                           
 .)232-231(،ص ص ،سابق الذكر جعمر صالح عودة سعید،  1
 .110،، ص سابق الذكر جعمر سهیلة محمد عباس، علي حسین علي،  2
، " بالرویبةدراسة حالة مركب السیارات الصناعیة : أسس نظام التدریب و تقییم فعالیته في المؤسسات الصناعیة" ، یرقي حسین 3

 .)19- 18(، صص ، )1995، معهد العلوم الاقتصادیة، جامعة الجزائر، غیر منشورة رسالة ماجستیر(
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  .تحقیق المرونة والاستقرار في التنظیم -أ
  

یهدف التدریب إلى تنمیة الموارد البشریة عن طریق استخدام المنهجیة العلمیة  -ب

حقیق مبدأ الرجل المناسب في المكان في تحدید الاحتیاجات التدریبیة الفعلیة اللازمة، وعلیه ت

المناسب، ویتحقق ذلك عن طریق التسییر التوقعي للمهنة الذي یهدف إلى تنمیة واكتشاف 

  1.الكفاءات
  

یساهم في بناء قاعدة فعالة للاتصالات والاستشارات الداخلیة سواء الصاعدة  -ج

التي تحتاجها المنظمة لصیاغة  2أوالنازلة، إضافة إلى كونه یهدف لتجدید و إثراء المعلومات

  .أهدافها وتنفیذ سیاستها
  

   3.تقلیل الحاجة إلى الإشراف -د
  

  الأهداف الفنیة - 2
  

عموما هذه الأهداف مرتبطة بالنواحي الفنیة في المنظمة وتقتصر على المؤسسات   

جلیا من خلال قدرة المنظمة  وتظهر .، إلخ…الصناعیة من حیث ضمان سلامة معداتها،

على توازن تطلعات الأفراد بأهدافها، وینجم ذلك عن طریق قدرة البرامج التدریبیة في تعدیل 

  4.السلوك التنظیمي لدى الأفراد

العلماء والباحثون المعنیون بهذا المحور أن السلوك التنظیمي هو تحلیل السلوك  و یرى     

الإنساني والتنبؤ به في المنظمات، وكذا ضبطه والتحكم فیه من أجل تحقیق أهدافها بكفایة 

  5.وفعالیة

                                           
1Parlier M, Perrien C. et Thierry D., « L’organisation qualifiante et ses enjeux dix ans après », Revue 
française de gestion, (N° 116, sans Mois1997), Pp. (4-16). 
2 Jean claude Tarondeau, « Approche et forme de flexibilité »,  Revue française de gestion,  (N° 123, (S.M), 
1999 ), P, 6. ; Y.Simon, P.Joffre (eds), Encyclopédie de gestion, 2ème Edition, (Paris: Economica, 1997), 
P,1411. R.Reix, « Flexibilité ». 

 .231،، صسابق الذكر جعمر صالح عودة سعید،   3
 .2،، ص)1994دار الفرقان، : عمان(، مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم: السلوك التنظیميكامل محمد المغربي،  4
 .، نفس الصفحةهنفس جعالمر  5



40 
 

التدریب إلى تحسین فهم الأفراد للمنظمة ویقوي انتماءهم یهدف : وخلاصة القول       

ولا مناص أن یحدث أنماطا سلوكیة تترجم الضوابط الاجتماعیة التي یلتزم بها  1الوظیفي،

لذلك بات من  2الأفراد العاملون، فلا شك بأنها الترجمة الحقیقیة لواقع الثقافة التنظیمیة،

تسییري للمنظمات قصد فتح أطر جدیدة لجعل هذه -الضروري الاهتمام بالمحتوى السوسیو

، وهذا لن یتحقق إلا من خلال 3میة وكیفیة في تسییر الموارد البشریةالأخیرة تكتسب مرونة ك

  .برنامج تدریبي محكم

  

  4:ویمكن إدراج أهم الأهداف في النقاط التالیة :الأهداف الاقتصادیة و الاجتماعیة - 3
  

یحقق التدریب زیادة في المهارة ویضیف مهارات جدیدة، : فعالیة الأداء الإداري زیادة -أ

كذلك یساهم في زیادة الفعالیة التنظیمیة، والكفاءات المهنیة الجماعیة والفردیة، والفهم 

إلخ، هذا یقودنا إلى اعتبار التدریب لیس كغایة في ...والتحكم في وظائف التقنیات الجدیدة

یلة لخدمة هذه الأهداف، إضافة لذلك فغایة التدریب هي خلق كفاءات حد ذاته بل كوس

                .5مهنیة اقتصادیة واجتماعیة ضروریة ومهمة
  

 ؛ب ــ ارتفاع معنویات الأفراد

  :ویمكن تقسیمها إلى ثلاث مستویات : الأهداف المرحلیة للتدریب : ب

    : الأهداف التقلیدیة  - 1

  لاكسابهم نوعا من التكیف مع المناخ التنظیمي؛تدریب الموظفین الجدد   - أ

  تدریب الموظفین القدامى على اكتساب مهارات جدیدة ومناهج جدیدة في العمل؛   - ب

                                           
 .110،، صسابق الذكر جعمر  سهیلة عباس، علي حسین علي، 1
 .210،، ص)مكتب غریب، بدون تاریخ: القاهرة(، الإنساني في الإدارة السلوكعلي السلمي،  2

3 Jean-Michel Saussois, «  Management : les constructeurs: Michel Crozier », Revue française de gestion, (N° 
124,Juin, Juillet –Août, 1999) P,109. 

 .)165 - 164(،ص ص،)1989الجامعیة،  الدار: بیروت(، إدارة الأفرادعبد الغفار حنفي، 4
5 Dimitri Weiss (Dir.), les ressources humaines, Michel Parlier (Ed), Stratégie de formation et de 
développement des compétences dans l’entreprise, 2ème édition, OP-Cit. P, 425. 
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رسكلة بعض الموظفین عن طریق إعادة تدریبهم على محاور سابقة في الوظائف  -ج

  .الأساسیة

  1:أهداف حل المشكلات - 2
     

التدریب یإسهاب، فلا شك أن أهداف التدریب تتضح جلیا لقد تم تحدید تعریف ومفاهیم 

 بارترون شوارتزمحتویاتها، و یبدو ذلك واضحا من خلال ما یقترحه تعریف  من خلال

)Bertrand Schwertz  ( العملي والبراغماتي الذي یؤكد على أن عملیة التدریب في حد

ذاتها یجب أن تسمح للفرد بإیجاد حلول للتساؤلات التي یطرحها في وضعیات العمل، وأن 

لیس مرتبطا بغایة التدریب في الممارسة  "إیجاد الحلول "معنى ذلك أن . یحدث تغییرا واعیا

من مواجهة الفرد  تستمد أصولها ةالعملیة التدریبی الفعلیة للنشاط الإداري فحسب بل أنّ 

  .للإشكالیات التي لا یجد لها حلولا

  

  2:منطق التغییر - 3

یستلزم التدریب تحول الشخص المدرب في مظاهر جمة منها المعرفیة والعاطفیة 

الأمر . والاجتماعیة، بالموازاة مع تعلم المعارف المتعلقة بالمعرفة العملیة، المعرفة السلوكیة

یتعلق بتغییر معمق في منطق معین، هذا یعني تغییر البناء و لیس تغییرا مكثفا للمعارف 

فحسب ونستشف ذلك من خلال أهداف الدورات التدریبیة التي تسعى إلى تعزیز العلاقات 

الإنسانیة وتطویر اتجاهاتهم، ویتأتى ذلك عن طریق توضیح وإلمامهم بكل المعطیات التي 

المنظمة وسیاساتها وذلك بصفة مستمرة،  وتسهیل قنوات الاتصال سواء  تتعلق بأهداف

  .كانت النازلة أوالصاعدة، بطریقة تحافظ على أهداف وسیاسات المنظمة
 

  :الأهداف الإبداعیة - 3

                                           
1Dimitri Weiss (Dir.), les ressources humaines, Michel Parlier (Eds), stratégie de formation et de 
développement des compétences dans l’entreprise, 2ème édition, Op-Cit, Pp.(431-432). :نقلا عن    
 Schwartz B.,Moderniser sans exclure (Paris : la découverte, 1994), (P.S). 
2 Jean Michel Saussois, Op-Cit, Pp,(109-105). 
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  عظیم لذاعن مسألة ذات ثقل  الإبداع في المنظمات على اختلاف أنواعهایعبر 

ویقترح هارولد . لاتخاذ أسلوب الإبداع كمدخل لتحقیق الاستمراریة والبقاء الأمر ملحا بات 

 1:لیفیت الشروط التالیة
  

الإبداع والریادة تحتاج إلى الأشخاص الذین یتصفون بعمق  ضرورة إدراك أنّ  - 1

التفكیر، ولتنمیة هذه الخصائص لدى الأفراد یتطلب من المنظمة أن توسع مدارك 

  والمشاركة في الندوات والمؤتمرات؛ والتدریبالفرد من خلال التعلم 

 ضرورة تعلم حل المشكلات بطریقة إبداعیة؛ - 2

  ضرورة تنمیة المهارات و القدرات الإبداعیة في إیجاد المشكلات و تعزیزها؛ - 3

ضرورة تنمیة المهارات الإبداعیة في صنع أو بناء المشكلات من العدم والعمل على  - 4

 .حلها
 

وعملیات المنظمة من القیادة واتخاذ القرارات والاتصالات،  یعتبر الهیكل التنظیمي  

ودور الفاعلین، وغیرها لها تأثیر كبیر على الإبداع في المنظمة لذلك بات الأمر ضروریا 

وملحا على تنمیة المهارة والقدرة الإبداعیة في صنع المشكلات من خلال التشكك بشأن 

بالهیكل التنظیمي أوأسالیب العمل أوأدواته  الواقع الحالي في المنظمة سواء فیما یتعلق

  2.وغیرها

یتضح من الخصائص المتعلقة بأهداف الإبداع أن هناك فرق بینها وبین أهداف حل 

المشكلات، ویتجلى ذلك في طبیعة الأهداف الأولى، إذ تهدف إلى التطلع إلى أفق جدیدة 

حل المشكلات تستهدف في حین أهداف . غیر مدركة في بعض الأحیان زمانیا ومكانیا

استعادة توازن الوضع، وكذا التغلب على مصادر الانحراف، لكن أهداف التدریب الإبداعیة 

تستهدف التشكك وإثارة التساؤلات ویتجلى ذلك من خلال إحداث خلخلة في المواقف والأنماط 

                                           
 ).278- 277(ص،  ، ص)1994مكتبة المحتسب، : عمان (، السلوك التنظیمي في المنظمات المعاصرةعبد المعطي عساف،  1

  :نقلا عن 

John J. Kao, Managing creativity, (Boston: Harvard Bersitness School, 1991), P,22. 
 .، نفس الصفحاتهنفس جعالمر  2
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د، المألوفة، وطرح تصورات جدیدة نحو مواقف وأنماط خارقة للعادة مفادها كسر الجمو 

موقف توازن  إحداث حالة من التغییر الإیجابي الذي بالضرورة یتجه نحو الاستقرار عند

 1.جدید، ولكن بمستوى أعلى من الكفایة والفعالیة

المنظمات هي أنظمة مفتوحة تحتاج إلى مدخلات، وفیها عملیات تحویلیة  لا شك أنّ   

ریبیة الإبداعیة باعتبار التدریب لإنتاج مخرجات معینة هذا التصور ینطبق على الأهداف التد

نظاما مفتوحا، حیث أن المنظمة یجب أن تقُیّم من حیث مدى قدرتها على الحصول على 

المدخلات وتحویل هذه النظم إلى مخرجات، وتوزیع هذه المخرجات، ومدى مقدرة هذه النظم 

ن خلال مدخل على حفظ التوازن والاستقرار، فلا غرو أن ننظر إلى الفعالیة التدریبیة م

النظم، باعتباره لا یلغي أهمیة الأهداف التدریبیة، ویضعها في زمرة معاییر الفاعلیة التي 

تهدف إلى زیادة فرص البقاء على المدى الطویل مثل المعاییر الخاصة بقدرة المنظمة على 

الموارد الحصول على الموارد والمحافظة على الموارد الاجتماعیة والبشریة، وكذلك الاهتمام ب

  2.التي تحقق التوازن الدینامیكي للمنظمة على التفاعل بنجاح مع البیئة الخارجیة

إذن، ما یتوجب تأكیده هنا هو أن الأهداف التدریبیة سواء كانت عامة أومرحلیة، في 

بشكل مترابط ومتداخل یتعسر الفصل بینهما، أواستعمال بعضها دون الآخر،  تفاعل بینها،

  .تكامل شامل ها فيفلا شك أنّ 

وتعتبر الأهداف الإداریة، والفنیة أوالاقتصادیة والاجتماعیة القاسم المشترك بین        

  ).أهداف حل المشاكل، والأهداف التقلیدیة(والمرحلیة ) العامة(الأهداف التدریبیة التقلیدیة 
  

  الإداري مسؤولیة التدریب :الخامس الفصل
  

  المسؤولة عن نشاط التدریب باعتبارها  الوصیة و لقد بات ضروریا وملحا تحدید الجهة

  وظیفة استراتیجیة ضمن استراتیجیات تسییر المستخدمین، تفید في معرفة السیاسة العامة 

                                           
 .20،، ص)1974المنظمة العربیة للعلوم الإداریة،  :الأردن(، دید الاحتیاجات التدریبیةحتعلي السلمي، ساطع أرسلان،  1
 .) 45-44(ص، ، ص)1999دار وائل للنشر، : عمان(، I، ط الهیكل و التصمیم: نظریة المنظمةد سعید السالم، یمؤ  2
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والمتعلقة بالنشاط التدریبي، كمدى اهتمام المنظمة ) الإدارة المحلیة(المنتهجة داخل المنظمة 

  .تحدید طبیعة المسؤولیة تجاه هذا النشاطبالنشاط التدریبي، وكذا ) الإدارة المحلیة(
  

    تحدید الهیاكل المسؤولة عن التدریب الإداري: الفرع الأول

هناك آراء متضاربة حول مسؤولیة التدریب على مستوى الهیكل التنظیمي لأیة منظمة،      

  :وفیما یلي تلخیص لأبرز الرؤى في هذا الشأن

  التدریب مسؤولیة مشتركة -أ
  

 للموقع الاستراتیجي الذي یحتله النشاط التدریبي یرجع إسقاط مسؤولیة تخطیطهنظرا 

هذا قصد تحقیق الأهداف المزمع وضعها من قبل 1الإدارة العلیا، ومتابعته على عاتق

والتي تصبو إلى تحقیقها بكفایة وفعالیة، و على هذا النحو تكون ) الإدارة المحلیة(المنظمة 

 بإشراك كل من المدربین التنفیذیین، والأفراد المتدربین، ولا یجب أنْ الإدارة العلیا مطالبة 

  . نهمل دور الفرد ومسؤولیته الشخصیة إزاء العملیة التدریبیة

فهو مطالب بتحدید الجوانب التي تستدعي الصقل والتطویر، هذا بالضرورة یؤدي إلى        

مباشر، أومدیر التدریب والموارد تحدید مجالات قصوره في مهامه، بمناقشتها مع رئیسه ال

تثمر بتحدید مجالات وأنواع التدریب المزمع وضعها )  مصلحة المستخدمین (البشریة 

 .مسؤولیة كل من إدارة الموارد البشریة و المدیرین التنفیذیین) 2(ویوضح الجدول 

                                           
  .74،، ص)1971العدد الثالث، جانفي، (، المجلد الثالث، الإدارة مجلة، "مسؤولیة القادة الإداریین عن التدریب"،جعفر العبد 1

 .26،، صسابق الذكر جعمر یرقي الحسین، :  نقلا عن

 

 .مسؤولیة كل من إدارة الموارد البشریة و المدیرین التنفیذیین ):2(الجدول رقم 

  إدارة الموارد البشریة  المدیرون التنفیذیون
  تصمیم نظام متكامل للتدریب -  .تقدیم مھارات و معلومات للمرؤوسین -

  التنسیق بین كل جھود التدریب بالشركة -  .تحدید الحاجة التدریبیة لإدارتھم ومرؤوسیھم -

خارج الشركة ومتابعة الداخلي الإعداد لبرامج التدریــب  -  .تنفیذ برامج التدریب داخل الشركة

  .منھا

التحدث مع المرؤوسین فیما یمس نصیبھم من  -
  .خطة التدریب

الاحتفاظ بخطة متكاملة للتدریب، على مستوى الإدارات  -
  .والأفراد
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  .322، ، ص)1999 الدار الجامعیة،:الإسكندریة( ،1، ط، إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر:المصدر
  

الرأي الصائب هو الذي یجعل من النشاط التدریبي مسؤولیة كل  وفي اعتقادنا أنّ 

 :الأطراف الفاعلة داخل المنظمة، ویتجلى ذلك من خلال العناصر التالیة
 

حتى یحقق النشاط التدریبي الأهداف الذي وضع من أجلها یستدعي الأمر تحدید  -1

مصلحة (الموارد البشریة سیاسة واضحة المعالم إزاء النشاط التدریبي من قبل إدارة 

، و في هذا الصدد فالإدارة العامة مطالبة بتحدید )المستخدمین على مستوى الإدارة العامة

سیاستها الداخلیة، فیما یتعلق بالنشاط التدریبي، لأنه كلما كان إیمانها قویا بهذا النشاط كلما 

 ن الفاعلین من مدراءسخرت له كل الموارد المالیة والبشریة والفنیة من تضافر جملة م

  1؛ التدریبیة ومسؤولین ومكونین ومتكونین، وممثلي المستخدمین مطالبین لتفعیل العملیة
  

یعكس هذا الرأي الأهمیة التي ینبغي على الرؤساء المباشرین إبداءَها لمرؤوسیهم فیما  -2 

التي یعیشها یخص تحدید الحاجة التدریبیة لإدارتهم ومرؤوسیهم لأنهم أدرى بظروف العمل 

  الأفراد العاملون، وبقدرتهم ومهارتهم؛

وهذا  ن هذا الرأي العنصر البشري من خلال إشراكه في عملیة التدریب والتطویر،ـــــ  ثمّ 3 

عن طریق مناقشة الفرد كل النقاط التي یتطلب تطویرها أو تغییرها في البرامج التدریبیة مع 

  رئیسه المباشر؛

رئیس المباشر في مسؤولیة التدریب، وكذلك لمدى توفره على كل هذا الرأي استهدف ال -4

، ومدى حاجتهم للتدریب أوالعكس، كل  المعطیات المتعلقة بمرؤوسیه كقدراتهم، ومهاراتهم

                                           
1 Dimtri Weiss, (Dir.), Les ressources humaines, Parlier M., (Ed). Stratégie de formation et développement des 
compétences dans l’entreprise. 2ème Edition, Op-Cit. P , 435. :نقلا عن    

- Le Boterf G., Barzucchetti S. et Vincent F., Comment manager la qualité de la formation ?,(Paris : Les 
éditions d’organisation, 1992), (S.P). 
 

تقدیم المعارف الفنیـة لتصمیم البرامج  -
  .الداخلیة

  .تقدیم الخبــرة والمشــورة فیما یمس التدریب -

  .التأكد أن المدیریـــن التنفیذیین یقومون بواجبھم التدریبي -  .المشاركة في جھود التدریب والتطویر -

  - نصح العاملیـــن توعیتھـم بضرورة التدریب.  
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هذه المعطیات تیسر اكتشاف الموارد المؤهلة لإشراكها في الدورات التدریبیة، وكذا تحدید 

 ؛ محتویات البرامج التدریبیة

 فالفرد مطالب أنْ  ؛على ذلك، فهذا الرأي لم یقزم دور ومكانة الفرد الذي یتم تدریبهزد  -5

یحدد النقاط التي تحتاج إلى التطویر مع رئیسه المباشر، حتى لا یشعر  یتبصر بذاته، وأنْ 

  .بنوع من الإكراه والإلزامیة في عملیة اختیار المادة التدریبیة المشارك فیها
  

    ؛من مسؤولیة العاملین القدامىمسؤولیة التدریب  -ب

  ؛ؤولیة التدریب من مسؤولیة الإدارة التنفیذیةمس -ج

   ؛مسؤولیة التدریب من مسؤولیة الإدارة المركزیة -د
    

نخلص إلى رأي مركب  الآراء السابقة یمكننا أنْ  وحسبفي تقدیرنا؛ مسؤولیة التدریب  - 2

  :یتجسد في الآتي
  

إنشاء مصلحة مستقلة خاصة بالتدریب على مستوى لا شك في حتمیة التفكیر في -1

باعتبار  1الهیكل التنظیمي لكل منظمة، وهذا الأمر ینطبق على الجماعات المحلیة

النصوص التنظیمیة تحدد على مستوى مصالح الإدارة المحلیة وبالخصوص في مصلحة 

  .تسییر المستخدمین التي تحتوي على مكتبین لتكوین وتسییر المستخدمین

لم تعرف الوضوح على مستوى النصوص التنظیمیة  "  وظیفة التدریب " غیر أنّ 

  إمّا  2ها همشت من الهیكل التنظیميللولایة، هذا یقودنا إلى التعلیق على هذه الأخیرة بأنّ 

 (منصوصا علیها بصفة شكلیة مع الغموض في مهامها، كغیاب الإطار العام للوظیفة 

یأخذ  إحداث تلك المصلحة یجب أنْ  غیر أنّ  1،) مسؤولیاتها مناهجها، وسائلها، تنظیمها،

  العددیة للأفراد وكذا التركیبة حیث خصوصیاتها، الاعتبار الحجم الجغرافي للولایة من بعین

                                           
المتضمن تنظیم مدیریتي ، 22/01/4199المؤرخ في  29القرار الوزاري رقم  وزیر الداخلیة،/للسید ،الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة الجمهوریة 1

  .غیر منشورة .الإدارة المحلیة و التنظیم و الشؤون العامة
، یضبط أجهزة الإدارة العامة في 23/07/1994المؤرخ في  215-94المرسوم رقم  وزارة الداخلیة، ،الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 2

 . 1994جویلیة07 بتاریخ ،48العدد ،الجریدة الرسمیةالولایة و هیاكلها، 
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  .العاملین فیها

 : ولا یتم نجاح نشاط هذه الهیاكل المقترحة سوى إذا اقترن بما یلي -2
  

تثمین وظیفة التدریب عن طریق نشر الوعي لدى الأفراد العاملین كسعي  یتم -أ

لإحداث اتصال وتنسیق وتنظیم بین مختلف الإدارات والفئات المهنیة، وذلك قصد تحدید 

  .الاحتیاجات التدریبیة للمنظمة عموما والإدارة العامة للولایة خصوصا
  

تصة بالتدریب دون إقصاء تخطیط العملیة التدریبیة من قبل المصلحة المخ -ب

  .الإدارات الأخرى من هذه الوظیفة
  

  .ضرورة تنفیذ خطة التدریب من قبل المصلحة المختصة بالتدریب -ج
  

حتمیة مراقبة ومتابعة خطة التدریب من أجل تحدید الانحرافات الموجودة فیها  -د

المعلومات وبنظام  ومحاولة تفادیها في الخطط القادمة وینبغي أن تتدعم بأنظمة  وتصحیحها

منهجي محتسب قادر على تكامل البیانات من مصادر مختلفة بقصد توفیر المعلومات 

   2.الضروریة لاتخاذ القرارات الإداریة

ضرورة مسایرة تطور الوظائف من جراء التغییرات على مستوى التنظیم الهیكلي  -هـ

ستمرار في مجالات الوظائف للمنظمة، وكذا مسایرة للتطورات التكنولوجیة التي تحدث با

كإدخال نظم المعلومات والتسییر یتطلب إحداث تغییرات في محتوى البرامج البیداغوجیة 

  .المخصصة للتدریب
  

ضرورة تلاحم الجهود بین المسؤولین الإداریین والأخصائیین في التدریب حتى  -و

  .یتمكنوا من تطویق هذا النشاط والسیطرة على كل أجزائه
  

                                                                                                                                    
، المحدد للأحكام الخاصة 25/07/1990المؤرخ في  230-90المرسوم التنفیذي رقم  ،الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 1

 .887،ص. 1990جویلیة  28، بتاریخ 31، العددالجریدة الرسمیةللمناصب و الوظائف العلیا للإدارة المحلیة، 
لمنظمة العربیة للعلوم الإداریة، ا: القاهرة (، )ریوتيقمحمد قاسم ال: ترجمة(أخلاقیات الخدمة العامة، كیر نخهیان، كینیث،  2

 .)ص.ب( ،)1984
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وأعتقد أن جانب المسؤولیة في عملیة التحكم بوعي ونزاهة الموارد البشریة  -ح

والمادیة المسخرة  للعملیة التدریبیة یعد نسیجا للضوابط الأخلاقیة التي تحول دون التعسف 

أو الإساءة في استعمال الموارد والسلطة البیروقراطیة، هذا ما یفسر مفهوم أخلاقیات الخدمة 

تعاد عن أسالیب وآثار الفساد الإداري في عملیة اختبار الموارد البشریة أي الاب، 1العامة

   2.المزمع إدراجها في دورات تدریبیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                           
، 1عدد ( ،10مجلد  ،مجلة دراسات ،"أسبابه و سبل علاجه: في الوظیفة العامة في الإدارة العمومیة الانحراف " ،زكى غوشي 1

 .158، ص، 1983)حزیران، 
 .) 206 –205( ، ، ص صأخلاقیات العملبلال خلف السكارنة،  2


