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  :لثالثا القسم

  

  داریةتحدید و تخطیط الاحتیاجات التدریبیة الإ

  

 ه لا یعقل أنْ لأنّ  " تخطیط التدریب"تعریف و توضیح أهمیة  القسم،نتناول في هذا   

؛ تمر على هذه الوظیفة الأساسیة من وظائف الإدارة یُكتب للبرامج التدریبیة النجاح دون أنْ 

  .فالتخطیط یقلل من هدر الأموال والطاقات البشریة المزمع تسخیرها في العملیة التدریبیة
  

بعد ذلك سنوجه اهتمامنا إلى المقصود بالحاجة التدریبیة، وذلك من خلال الجزء   

، هذا یقودنا إلى اعتبار الحاجة التدریبیة أساسَ "بتحدید الاحتیاجات التدریبیة"الثاني والمعنون 

وجود العملیة التدریبیة، لأن الشق الأول من محتوى تخطیط التدریب یتعلق بتعدد 

  ).نظام التدریب ( بیة واعتباره كنسق فرعي من النظام الكلي الاحتیاجات التدری
  

یلي ذلك البحث عن كیفیة تحدیدها على مستوى المنظمة ومستوى الفرد، وكذا تحلیل   

، والتي ینجر عنها مسح شامل ییسر عملیة تحدید حجم ونوع وطبیعة )الوظائف ( العمل 

  .الاحتیاج التدریبي للمنظمة عموما
  

وصف ، وتعبر عن " خطوات تحدید الاحتیاجات التدریبیة "إلى دراسة  بعدها سننتقل

التي تحتاجها المنظمة عموما ، ویلي ذلك حصر تلك الموارد المتاحة من الموارد  الوظائف

البشریة، بعدها نلجأ إلى إجراء مقارنة، عن طریقها نتوصل إلى تحدید الاحتیاجات التدریبیة 

  .الرؤى و تظهر الأهداف التدریبیة جلیةبشكل مخطط ومنظم، وعلیه تتضح 

  

  الإداري تخطیط التدریب: الفصل الأول

  یتطلب نجاح البرامج التدریبیة المنفذة في المنظمة عموما السعي إلى تحقیق الأهداف

  باعتبارها المرغوب فیها، لذلك تقوم هذه الهیئات الرسمیة بالتخطیط لهذه البرامج التدریبیة،
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  .نجاحها مرتكز على مدى علمیة الطرق والوسائل المسخرةعملیة غیر عشوائیة 
  

  :تحدید تعریفه و أهمیته: الفرع الأول 
  

  : تعریفه - 1
  

عملیة مفتوحة تكفل التفاعل الحقیقي بین ما هو متوفر من ": تخطیط التدریب هو إنّ   

یط المعطیات والإمكانیات وكافة المدخلات من جهة، والمخرجات المحیطة من جهة، فالتخط

عملیة تتضمن تحدید مختلف الأهداف والسیاسات والإجراءات والبرامج وطرق العمل، 

 Waterson( واترسون ویقول1".ومصادر التمویل ومعرفة المشاكل المتوقعة وطرق معالجتها

" عبارة عن اختیار أحسن البدائل المتاحة لتحقیق أهداف محددة  "ه في تعریفه للتخطیط أنّ ) 

2.  

التخطیط هو رسم توجیه وسیاسة سلیمة  نتاجه من هذه التعاریف، أنّ ما یمكن است  

للعملیة التدریبیة على أسس الحاجة الفعلیة للتدریب الآنیة والمستقبلیة انطلاقا من الإمكانیات 

 .المتاحة، قصد تحقیق الأهداف المرجوة والمحددة مسبقا
  

  : أهمیته - 2
  

رد البشریة التي تعتبر الأساس في نجاح خطط هذه الأهمیة ضمن تخطیط المواتندرج        

وسیاسات الأفراد الأخرى كالاختیار والتعیین والتدریب، و تبدو جلیة هذه الأهمیة من خلال 

فأغلبیتهم یتفقون حول  ؛ما توصل إلیه الباحثون بشأن تحدید مفهوم تخطیط الموارد البشریة

  نصر البشري إعداد صحیحا، بما إن تخطیط الموارد البشریة بعد إعداد الع : "التالي

  ویتطور یتفق واحتیاجات المجتمع، اعتمادا على أنه بزیادة معرفة وقدرة الإنسان یزداد

                                           
 .80،ص ،1ط ،المفاهیم، الأسس، التطبیقات: التنمیة الإداریة موسى اللوزي،  1
 .55،، ص)1992دار الفكر للنشر والتوزیع،  :عمان(، 1، ططیط الاقتصاديفي التنمیة و التخ ةمقدم ،حربي عریقات 2
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  3".استغلاله للموارد الطبیعیة فضلا عن زیادة طاقاته وجهوده 
  

ومن هذه الزاویة، یعد تخطیط نشاط التدریب من أسباب فعالیة الإدارة، لأنه یصبو        

مشاكل نقص المهارات والكفاءات المطلوبة على مستویات التنظیم الإداري، وعلیه  إلى حل

فالإدارة تخطط لتصل إلى الأهداف المنشودة والمحددة بدقة، عن طریق وجود إدارة علمیة 

فاعلة كفأة، قادرة على التحكم في كافة الجوانب السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة، ومن هذا 

  4:مل جمة تتحكم في مسار عملیة التدریب وهيالمنطلق ثمة عوا
  

   ؛سیاسات التعلیم -1

یتطلب الأمر التكامل في محتوى الأهداف والخطط مع الأنواع  ؛التكامل في الأهداف - 2

، یترجم ذلك من خلال تكامل المنظمة والإدارات العمومیةالأخرى للتخطیط التي تقوم بها 

( ، ویبدو جلیا ذلك في كل العملیات *رد البشریةعملیات المخطط السنوي التقدیري للموا

، ویعد مخطط التسییر السنوي وثیقة تنجز )إلخ...التوظیف، التدریب، الإحالة على التقاعد،

، بمجرد تحدید المناصب المالیة، ویخضع الجزائریة من قبل الهیئات والإدارات العمومیة

جدولا مقسما  )14(المخطط على  لمراقبة ومصادقة مصالح الوظیف العمومي، ویشتمل هذا

: ( و یتم وضع مخطط للتدریب بناء على دراسة المعطیات الآتیة ،5إلى ثلاثة أجزاء

المناصب الجدیدة المتوقع إحداثها، حصر احتیاجات التدریب، معرفة المهام والنشاطات 

بلوغها  المراد القیام بها حالیا ومستقبلا على مستوى كل مصلحة، تحدید الأهداف المرجوة

  ).لضمان الفعالیة في الأداء 

  ؛طبیعة الاحتیاجات التدریبیة - 3

                                           
 .) 115- 112 (،ص ، ص)1995دار حسنین للنشر، : عمان(، 1، طدراسات في التخطیط و التنمیةموسى خمیس،  3
 .) 89-88( ،ص ، ص1ط، المفاهیم، الأسس، التطبیقات: التنمیة الإداریةموسى اللوزي،  4
 .لولایة المسیلة للموارد البشریة لتسییرلمخطط السنوي المتعلق با )04(لاحق؛ الملحق رقم قائمة الم: أنظر *

المتعلق بإعداد و نشر بعض القرارات ذات الطابع  126- 95، المرسوم التنفیذي رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 5

 . 27، ص، 1995أفریل  29، الصادرة في 26ة، عدد الجریدة الرسمی.التنظیمي أو الفردي الخاصة بوضعیة الموظفین



70 
 

  ؛التغیرات التكنولوجیة و التنظیمیة - 4

   ؛سیاسات المنظمة - 5

 ؛نقص الكفاءات و الخبرات اللازمة - 6

  ؛إمكانیات التدریب - 7

  ؛ندرة المعلومات و عدم احترام الوقت - 8

  .التكالیف - 9

  : لمي للتدریبخصائص التخطیط الع :ثانیا 

طبیعة العلاقة بین التخطیط للموارد البشریة للتدریب والظروف المحیطة تبدو جلیة  إنّ   

   6:من خلال طبیعة الخصائص الناتجة عن هذا التفاعل وتتمثل في
  

تعد عملیات التخطیط في تفاعل مستمر : اعتبار تخطیط الموارد البشریة عملیة مفتوحة -1

فالتوجهات السیاسیة والظروف الاقتصادیة والاجتماعیة كلها عناصر البیئة المحیطة،  مع

ذات تأثیر على الموارد البشریة لذلك فإن مثل هذه العناصر تلعب دورا، قد یكون إیجابیا 

 .7أوسلبیا في تنمیة الموارد البشریة وتخطیطها 
    

 تخطیط الموارد إنّ : اعتبار تخطیط الموارد البشریة عملیة متطورة و مستمرة - 2

البشریة للتدریب عملیة متطورة ومستمرة، هذه الخاصیة تمنحها صفة المرونة حتى تتلاءم 

مع المتغیرات الجدیدة على النشاط التدریبي، فإدخال التكنلوجیا في العملیات الإداریة، 

یستدعي تنمیة مستمرة للموارد البشریة، لذلك یتطلب الأمر إجراء عملیات المراجعة والتقییم 

  .ن لخطط و برامج التدریبالمستمری

  ؛اعتبار تخطیط الموارد البشریة استجابة للتطورات الجدیدة - 3

                                           
مجلة ، "العنصر البشري أساس الإدارة بواسطته تنشط و من أجله تعمل: 21التنمیة الإداریة العربیة في مطلع القرن "، أحمد دباس 6

 .) 70-86( ،ص ، ص)1999عدد نیسان، (، الإداري
 .89، ص، 1ط، التطبیقات ،المفاهیم، الأسس: ، التنمیة الإداریة موسى اللوزي 7
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  الإداریة تحدید الاحتیاجات التدریبیة: الثاني الفصل
  

یعتمد دور تخطیط التدریب في تنمیة الموارد البشریة على القدرة على البحث عن        

الاحتیاجات التدریبیة الفعلیة اللازمة، وكذا المناهج العلمیة والوسائل الصحیحة في تحدید 

تحدید الأفراد العاملین للاشتراك بهذه البرامج، لذلك یعد تحدید الاحتیاجات التدریبیة من 

  .العملیات المحوریة ضمن عملیة التدریب
  

  : الاحتیاجات التدریبیة  و أهمیة تحدید مفهوم: أولا 
  

مجموع التغیرات والتطورات المراد إحداثها في معارف الاحتیاجات التدریبیة عن تعبر         

ومهارات واتجاهات وسلوك الأفراد العاملین قصد تحقیق مستویات الأداء المراد تحقیقها بغیة 

    8.إزالة القصور والخلل على مستویین هما الأفراد والمنظمة

تشخیصیة دقیقة من  یستند الحاجة لتحدید الاحتیاجات التدریبیة إلى عملیة ینبغي أنْ       

نوعها تظهر بسبب وجود قصور معین في الأداء، لذلك فالاحتیاجات التدریبیة تمثل الفرق 

تحدید  إنّ بین مستوى الأداء المطلوب بلوغه ومستوى الأداء الفعلي من قبل الأفراد العاملین؛ 

مرتبطة  الحاجة للتدریب تقترن ضرورةً بأحد أسباب القصور في الأداء، فهناك احتیاجات

  9: و یمكن تحدیدها كالتالي:بالتدریب، وأخرى غیر مرتبطة بالتدریب
  

  

 

ویعتبر هؤلاء الأفراد بحاجة  –فنیة أو سلوكیة –قصور في المعلومات أو في المهارات 

للتدریب؛ هناك خلل یعوقهم عن أداء وظائفهم، بالرغم من معرفتهم بطریقة الأداء المطلوبة، 

تصمیم الوظائف، ونقص الإمكانیات، وكوْن المناخ التنظیمي غیر  ویمكن إرجاعه إلى سوء

                                           
 .25،، صهمرجع سبق ذكر  صالح عودة، سعید، 8
 .329،ص ،همرجع سبق ذكر أحمد ماهر،  9

  الأداء الفعلي-الأداء المطلوب= القصور أو العجز في الأداء 
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السیطرة على الأسباب المؤدیة  الحوافز، وهذا القصور یجد علاجه فيملائم، وعدم كفایة أنظمة 

  .إلیه

  : أهمیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة - 2
  

ستویات أدائها، التدریب الإجابة عن المشاكل التي تعترض المنظمات من حیث میعد       

وتحلیل الاحتیاجات یفسر الاختیار الأنجع للمنهجیة والإجراءات الجیدة، وكذا معرفة من یراد 

إشراكهم في العملیة، والتحقق من مصداقیة ما هو معبر عنه على أرض الواقع، إضافة إلى 

ذ بعین تحكیم وترجمة الاحتیاجات التدریبیة من الكفاءات المراد تدریبها، لكن أیضا الأخ

  .الاعتبار الطلبات المعبر عنها مؤخرا
  

دقةَ تحدید الاحتیاجات التدریبیة، وهذا  عن نجاح البرنامج التدریبي في واقع الأمریترجم      

بدوره یعبر عن دقة ووضوح الأهداف التي صیغت على أساسها العملیة التدریبیة وبالتحدید 

ن اعتبار تحدید الاحتیاجات التدریبیة كحجر مرحلة تصمیم البرنامج التدریبي، فلا مناص م

الزاویة في مدى فعالیة البرامج التدریبیة، ولذا تتضح أهمیة الاحتیاجات التدریبیة في 

  10:العناصر التالیة
  

أهمیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة تظهر جلیة من خلال تشخیص المواقف والمشاكل  -أ   

و التي تتطلب برنامجا تدریبیا، فلا مناص  ،تي تواجههاالتي تمر بها المنظمة والتحدیات ال

من دراسة كفاءة أداء المنظمة المتمثل في مؤشر استخدام الموارد البشریة من حیث تكوین 

 .وحركة هذه الموارد
  

دراسة حاجة  وتبرز هذه الأهمیة عن طریق دراسة مؤشرات أداء الموارد البشریة، لأنّ  -ب 

ي بالضرورة إلى الكشف عن جوانب القوة  والقصور، لذلك یعتمد كل فرد في المنظمة تؤدّ 

من هذا المنطلق تتضح الرؤى، ویتم . على تحلیل أداء الأفراد العاملین، ودراسة مكوناته

                                           
 .) 582-580( ،ص ، ص)1985دار المعرفة الجامعیة، : الإسكندریة(، إدارة القوى العاملةأحمد صقر عاشور،  10
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إشراك الأفراد المطلوب تدریبهم، وكذا نوع ومدة التدریب المراد تحدیدها، لذلك یعد تحدید 

  .ال والوقتالحاجة للتدریب استثمارا للجهد والم

تبدو أهمیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة من خلال مؤشرات حاجة ومتطلبات الأفراد  -ج 

للتدریب، وتكمن في ضرورة تحدید جوانب الأداء لدى الأفراد العاملین التي تواجه نقص في 

 المهارات اللازمة لأداء وظائفها وكذا عدم استعدادها للعمل، وفي هذه الحالة یتم الكشف عن

غرس الدافعیة لدیهم في التعلم، أوتركیز العملیة ( الخلل، ومنه لابد من تهیئة الاستعداد، 

ا تركیز البرامج التدریبیة على تطویر الدافع التدریبیة على جانب اكتساب المهارات، أمّ 

 .الإیجابیة نحو العمل
  

بیة، ومدى ا سبق من الجوانب التي توضح أهمیة تحدید الاحتیاجات التدرییلاحظ ممّ   

یسبق عملیة التخطیط للتدریب،  ارتباطها الوثیق بنجاعة وفعالیة التخطیط، أنّه لابد من أنْ 

  .تحدید الحاجة لتطویر وتنمیة الموارد البشریة
  

  :  تحدید الاحتیاجات التدریبیة من منظور نظامي: ثانیا 

ى التفاعل بین مد نعربط الاحتیاجات التدریبیة بالهدف العام للمنظمة یفسر        

، والأجزاء المكونة له التي بدورها تدخل في )نظام التدریب ( العناصر المكونة للنظام الكلي 

تفاعل مستمر ودینامیكیة مع العناصر المكونة للأجزاء، ونستشف ذلك من خلال تفاعل 

ریبیة نظام التدریب مع أنساقه الفرعیة، ویبدو ذلك جلیا عن طریق ما تفرزه الاحتیاجات التد

  .من أهداف لتحقیق الفعالیة لنظام التدریب
  

مدخل النظم یسقط الاحتیاجات التدریبیة في زاویة النظام  والجدیر بالملاحظة أنّ       

الفرعي، إذْ یُعد جزءا من العملیات التحضیریة للنظام التدریبي الكلي، وبدوره یتكون من 

    11:مدخلات وعملیات ومخرجات تیسر سیرورة النظام الكلي، وهي كالتالي

                                           
 .73،، صهمرجع سبق ذكر  علي محمد عبد الوهاب، 11
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ریة والمادیة المتاحة، من یدخل في زمرة المدخلات كل من الموارد البش: المدخلات  - 1

معلومات دقیقة حول التركیبة البشریة، مستویات الأداء للأفراد والمنظمة، الهیكل التنظیمي 

للمنظمة، تاریخها، أهدافها، طبیعة ونوع الوظائف والتخصصات وكل ما یتعلق بتسییر 

شرفین عن الدورات، من مسؤولین، م( مواردها البشریة، إذْ یعد الفاعلین في العملیة التدریبیة 

ضمن المدخلات، إضافة إلى الأسالیب والطرق المختلفة التي ) الخبراء و المختصین 

  .تستعمل في تحلیل البیانات والمعلومات الخاصة بمعدل الغیاب، الشكاوي والتظلمات

هي العملیات التي بموجبها تظهر كفاءة المتخصصین والخبراء في العملیة : المعلومات - 2

یة ویظهر ذلك في دقة تحلیل الوظائف والأفراد، وكذا التنظیم انطلاقا من المعلومات التدریب

  المستقاة من البیانات، ویتم تذلیل هذه الطرق بواسطة الاستقصاءات والملاحظات

  .والمقابلات
  

تعبر عن الاحتیاجات التدریبیة، وتترجم بجملة من المحددات الدقیقة كعدد : المخرجات  - 3

في الدورة التدریبیة، نوع المهارات والكفاءات المرغوب في توافرها لمواجهة  المشاركین

التغیرات أوالتطورات على الصعید التنظیمي أو الإنساني أو التكنلوجي؛ ویقابلها نوع التدریب 

  . اللازم و محتویاته وموضوعاته
  

  .أسالیب تحدید الاحتیاجات التدریبیة: الثالث الفصل
  

دید الاحتیاجات التدریبیة من تدخل جملة من الأسالیب والطرق عملیة تحلا تخلو 

المنهجیة المنظمة لتنظیم عملیة جمع البیانات والمعلومات قصد تبویبها وتصنیفها، وبموجبها 

یتم تحدید الاحتیاجات اللازمة لمعالجة القصور والخلل على مستوى الأفراد والمنظمة، 
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تصمیم البرامج التدریبیة، وعن طریقها یتم متابعتها وبالتالي تتضح الأهداف وتتیسر عملیة 

  12:لذلك لا مناص أن نستند على ثلاثة مداخل، هي كما یلي. وتقییمها

  تحلیل التنظیم :أولا 

من خلال هذا المدخل یكون الاهتمام منصباً على اكتشاف الحاجة للتدریب ویترتب   

ظمة، بحیث تفحص مختلف الجوانب عنه إجراء دراسة مسحیة شاملة للتنظیم القائم في المن

التنظیمیة والإداریة وتترجم بوظائفها، واختصاصاتها وأهدافها، وسیاستها وكفاءتها وكذا 

مواردها البشریة وغیرها من الجوانب، وذلك بغیة تحدید الجهة التي تحتاج فعلا إلى برامج 

جموعة هامة من تدریب معینة؛ والجدیر بالإشارة، أن هذا الجهد الفعال یستند على م

  : معلومات وبیانات ذات دقة وجودة، یمكن سردها في العناصر التالیة
  

دراسة أهداف المنظمة الآنیة والمستقبلیة، ویتضح ذلك عن طریق تحلیل  -1  

مضمون أسالیب العمل المعتمدة، وطرق توزیع وتحصیلها للموارد المالیة والبشریة، ویتوقف 

ي دراسة الأهداف المستقبلیة والخطط المنفذة والتي سیتم نجاحها كذلك على مدى تحكمها ف

  .تنفیذها
  

تحلیل الهیكل التنظیمي للمنظمة، یساعد على التعرف على مجمل مدیریاتها  -2       

ومصالحها وشعبها وتحدید اختصاصاتها، ومدى تطابق الأنشطة التي تمارسها مع محتویات 

والتنظیمیة، وكذا طبیعة العلاقة بین الإدارات الأهداف المحددة في المنظومة التشریعیة 

والمصالح والأفراد وتوزیع السلطة والمسؤولیة ودرجة تفویض في السلطة ونطاق الإشراف 

  .13ودور القیادة وتحدید قنوات الاتصال بین الأطراف المختلفة

                                           
 .)96- 83( ، ص،همرجع سبق ذكر االله،  شوقي حسین عبد 12

13 Omar Aktouf, Les sciences de la gestion et les ressources humaines : une analyse critique, (Alger: 
coédition OPU-ENAL, 1986), Pp,(107-108-109 ). 
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دراسة السیاسات واللوائح المعتمدة في المنظمة، وتحلیلها قصد الكشف عن مدى  -3

ومدى ) الموظفین ( ئمتها للتطورات على مستوى المنظمة، ومستوى الموارد البشریة ملا

  .مساهمتهم في وضعها وكذا قناعتهم بها، وتطبیقهم لها

  العدد، (  دراسة تركیبة الموارد البشریة داخل المنظمة، عن طریق هذه الخطوة -4

، وتأسیسا على ذلك، )نتمین إلیها العمر، التعلیم، التدریب، الخبرة ونوع الوظائف الم الجنس،

یتبین لنا توزیع تركیبتها البشریة، وتحدید الحاجة الآنیة والمستقبلیة لبعض الفئات المهنیة 

كالنقل، الترقیة، الفصل، التقاعد، ( والبشریة من حیث التطورات على مستوى سیرتهم المهنیة 

  ).إلخ..الوفاة، 
  

طریق تحلیل كفاءة المنظمة في استخدامها  تعدیل مؤشرات الكفاءة، یتم ذلك عن -5

كتلة : للموارد المتاحة لها بدقة وبعقلانیة، وذلك بالاعتماد على مجموعة من المؤشرات

، تكلفة الخدمة، معدلات )المواطنین، الجمعیات ( للمتعاملین  المقدمة الأجور، جودة الخدمة

كاوى، والمنازعات، نقاط الضعف والروح المعنویة، والش الغیاب، التأخر، و دوران العمل،

والقصور في الأداء الإداري و یتطلب دراسة دقیقة ومقارنة تشمل فترات عدیدة قصد التوصل 

 .إلى جوانب القصور والخلل، والتي قد یكون التدریب علاجا لها

والذي یعد محصلة تفاعل جملة من العوامل المؤثرة  14تحلیل المناخ التنظیمي، -6

ح المعنویة لدى الموارد البشریة، ولهذه الأخیرة بصمات معتبرة في تحدید على مستوى الرو 

خمسة عناصر مؤثرة على  Apple White(15(الاحتیاجات التدریبیة،  حیث حدد أبل وایت 

مستوى الروح المعنویة، فإذا شعر الأفراد بوجودها في العمل والمنظمة بشكل إیجابي فإن 

  : المنظمة وهي ذلك یخدم مصلحتهم وانتمائهم لتلك

  .قناعة وثقة الأفراد العاملین بالمنظمة -1

                                           
 .67،، صهمرجع سبق ذكر علي محمد عبد الوهاب،  14

15 Philip B. Appte White, Organisation Behavior Englewood Cliffs, (New Jersey: Prentice-Hall inc, 1965), 
P,25. 
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 .نوعیة وكفاءة الإشراف في المنظمة -2

 .الحوافز المالیة والرضا عن الأجور -3

 .العلاقة مع الزملاء ومستوى التكیف معهم -4

 .درجة الرضا عن العوامل الذاتیة للعمل -5

جات التدریبیة، ومن كل هذه العناصر مجتمعة دورا بارزا في تحدید الاحتیاتلعب       

  16الجدیر بالذكر أن ارتفاع مستوى الروح المعنویة ینتج عنه تأثیرات إیجابیة
  

لذلك تسعى المنظمة إلى تحقیق أهداف كلا الطرفین، وذلك عن طریق سیاسات        

وإجراءات تكییف الأفراد العاملین لإزالة التوتر والقلق، وكذلك من خلال برامج التعلیم 

  .المناسبة ووفقا للحاجة إلى نوعیة معینة من البرامج التدریبیة والتدریب

فإذا كان التدریب حلا لهذا الخلل والقصور على المستویات التنظیمیة یصبح من       

ا أمّ  .الضروري تعیین مواقعها على الهیكل التنظیمي، ومنه یتحدد نوع التدریب المزمع وضعه

  .جات التدریبیة فهي تحدید المحتوى الحقیقي للوظیفةالخطوة الموالیة في تحدید الاحتیا
    

  تحلیل الوظائف و الأفراد : ثانیا 
  

كل  یقصد بهذا المدخل تحدید الأنشطة المكونة للمهام الوظیفیة وتجدر الإشارة أنّ   

وظیفة تنقسم إلى مجموعة من المهام، والتي بدورها تتفرع إلى أعباء ومسؤولیات 

یان، وتأسیسا على ذلك فهذا المدخل یسمى أیضا بتحلیل واختصاصات في بعض الأح

مواصفات العمل ومحدداته أوشروطه،  الوظیفة أو بتحلیل العملیات و الغرض منه توضیح

  17.وكذا محیطها، ومنه تتضح الاحتیاجات التدریبیة تقویم العمل

                                           
16 Wiliam J.Mc Loocney, Management Training, Fourth Edition, (Homewood : Ellinois Richard D. Iroin, Inc, 
1964), Pp,(592-602 ). 

 .37ص ،)1989,دار النشر غیر مذكورة:الكویت(،و التطبیق توصیف و تقییم الوظائف بین النظریةزكي محمود هاشم،  17
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یرون إن الأسالیب التي بموجبها یتمكن المد: أسالیب جمع المعلومات حول العمل - 1

والمحللون من تحلیل وتحدید عناصر العمل والمهارات والمعارف الضروریة للأداء الفعال 

  18:هي

  :المقابلات الشخصیة - 1

المقابلة من الأدوات الرئیسة لجمع المعلومات والبیانات وتعد من أكثر الأسالیب شیوعا       

ة لما توفره من المعرفة الخاصة في جمع البیانات المتعلقة بتحلیل العمل، كما أنها مسألة فنی

بجمیع جوانب الأداء المتعلق بالوظیفة المراد دراستها، وكذا الجوانب السلوكیة المتعلقة 

  .بشاغلها
   

  :الملاحظة المباشرة - 2

هذا الأسلوب مرتبط بالدرجة الأولى بالوظائف التي تتكون من مجموعة من الأنشطة       

تسجیلها، وهذا الأسلوب لا ینطبق على موضوع بحثنا قید البدنیة التي یمكن ملاحظتها و 

  .الدراسة، بل استعنا بهذا الأسلوب فقط في قیاس معدل الغیاب لدى الموظفین وأسبابه
  

  ؛فحص سجلات الأداء - 3
  

  قوائم الاستقصاء - 4
  

  :مراجعة البیانات المتوفرة عن الوظیفة على مستوى الإدارة العامة لمقر الولایة - 5
   

هذا الأسلوب بمسؤول التدریب إلى البحث الحثیث في دلیل الوظائف، ویمكن ع دفی

تحلیل المنظومة التشریعیة والتنظیمیة المتعلقة ببعض الوظائف، فتتوفر على إسم الوظیفة 

                                           
دار الشروق، : عمان (، I، طإدارة الموارد البشریةشاوش نجیب مصطفى،  ؛. 58، ص،إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر،  18

 ,M.Pearn and R.Kandola, Job Analysis, A Praticals Guide for manager ؛  ). 67-66( ،ص ، ص)1996

(London : Institute of Personnel Management, 1988).                                                                                 
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ورتبتها والمصالح أوالإدارة التي توجد فیها، وتلخیص كل ما یتعلق بصلاحیات القائم 

  .توفرها في شاغلها بشاغلها، وكذا الشروط الواجب

وتعد هذه الطریقة ذات أهمیة بالغة لذا یتطلب إدماجها مع أطراف أخرى مكملة خاصة  

إذا تعلق الأمر ببعض المنظمات الحكومیة كالإدارة العامة الولائیة التي أغلب وظائفها 

  19.الإداریة مصنفة ومنصوص عنها في منظومتها التشریعیة والتنظیمیة

د في هذا المقام أن نستعرض بعض المفاهیم المتعلقة ببعض مواقع وقد یكون من المفی

العمل على مستوى الإدارة العامة لمقر ولایة المسیلة بغیة تحدید المناصب المراد تحلیلها،  

والتي أدرجناها ضمن زمرة الاحتیاجات التدریبیة قید الدراسة، فالمنظومة التشریعیة  

   20:التاليوالتنظیمیة نصت في هذا الشأن على 
  

 Le "لم تعط المنظومة التشریعیة في الجزائر تعریفا صریحا ومحددا لمفهوم الإطار -)5-1(

cadre" ولكن من القراءة المتأنیة لروح هذه النصوص یمكننا أن نستشف مفهوم الإطار ،

بأنه ذلك الموظف الذي یتولى مهام القیادة و التصور و التوجیه، و في السیاق نفسه یذهب 

جویلیة المتعلق بالقانون الأساسي  31المؤرخ في  134-67رسوم التنفیذي رقم الم

للمتصرفین الإداریین أن الموظف الذي یتولى مهام التصور هو ذلك الذي یملك رتبة 

من ) 13(حالیا المطابق للسلم ) 15(متصرف إداري  مرتب في الصنف الخامس عشر 

 .وميالتصنیف القدیم للقانون العام للوظیف العم

                                           
المحدد لقائمة  25/07/1990، المـــؤرخ في 90-270، المرسوم التنفیذي رقم الجمهوریـة الجزائریـة الدیمقراطیـة الشعبیة 19

، 90-230،  المرسوم التنفیذي رقم الجمهوریـة الجزائریـة الدیمقراطیـة الشعبیـة ؛ .31، العدد الجریدة الرسمیة ،الوظائف العلیا

،العدد الجریدة الرسمیةالمحدد للأحكام الأساسیة الخاصة بالمناصب و الوظائف العلیا بالإدارة المحلیة،  ،25/07/1990المؤرخ في 

، المحدد لقائمة 1994مارس  30المؤرخ في  72-94المرسوم التنفیذي رقم  راطیة الشعبیة،الجمهوریة الجزائریة الدیمق ؛.31

 .18، العدد الجریدة الرسمیةالمناصب العلیا في هیاكل الإدارة العامة بالولایة و شروط الالتحاق بها و تصنیفها، 
المتعلق بالقانون  31/07/1967، المؤرخ في 134- 67، المرسوم التنفیذي رقم الجمهوریـة الجزائریـة الدیمقراطیـة الشعبیـة 20

 .)ع.ب( ، العددالجریدة الرسمیة .الأساسي للمتصرفین الإداریین
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وكذا   ،من الأجدر تحدید المستویات والمهام المخولة لكل صنف من الإطارات -)5-2(

أعوان التحكم حتى یتیسر تحدید مواقعها بصورة موضوعیة وعلمیة، وعلى هذا الأساس یمكن 

   21:تحدید مستوى التأطیر بالولایة حسب المنظومة التشریعیة والتنظیمیة كمایلي
  

و تأتي هذه الوظائف في قمة الهرم التنظیمي، وتتجسد مهامها : الوظائف العلیا -1.2.5

المخولة لشاغلیها في رسم المسار العام للمنظمة عن طریق التخطیط للسیاسات العامة،  

وتنسیق مختلف أنشطة أجهزة وهیاكل الإدارة الولائیة لهذا الشأن یطلق على هذا المستوى من 

ظائف العلیا تتمیز بجملة من الخصائص نذكر منها علما أن الو . الوظائف الإدارة العلیا

   22:التالي

  .تعد طریق التعیین من مسؤولیة السلطة التقدیریة للحكومة -أ

  .تعد وظائف ظرفیة و غیر دائمة، و لا تفسح لشاغلها الحق في التثبیت -ب

  .لا تعد ترقیة لشاغلها -ج
  

المفتش العام  - 3العام للولایة   الأمین - 2الوالي   - 1: وتشمل هذه الوظائف ما یلي     

 - 6مدیر الإدارة المحلیة ومدیر التنظیم و الشؤون العامة   -5رئیس الدیوان   -4للولایة  

  23.وظیفة المندوب الولائي للأمن سابقا
  

) 02(وفیما یتعلق بمهام الوظائف المذكورة أعلاه، فتناولتها بإسهاب كل من المادتین     

ونلخصها في  1990جویلیة  25المؤرخ في  226- 90نفیذي رقم من المرسوم الت) 03(و

  24:العناصر التالیة

                                           
لفائدة الوظائف العلیا   15/07/1990المؤرخ في  229-90التنفیذي رقم  ، المرسومالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 21

 .883، ص، 31، العدد الجریدة الرسمیةللدولة، 

 .المرجع نفسه، نفس الصفحة 22

،  الذي یتضمن إحداث 19/12/1993المؤرخ في  314-93، المرسوم التنفیذي رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 23

 .7،ص،84، العدد الجریدة الرسمیةمناصب مندوبین و مكلفین بمهمة و مساعدین للأمن، 
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تمارس تحت إشراف السلطة السلمیة وظائف الإدارة والتنسیق والرقابة والتوجیه  -أ         

  .والتنشیط    والتخطیط
  

تقدیم المشورة والمساعدة للسلطة العلیا في مجال التصور وإعداد والسهر على  -ب

  .بیقها عن طریق الجهاز أو الهیاكل التي تقع تحت سلطتهاتط

السهر على احترام تطبیق القوانین والأنظمة، إضافة لتوجیهات وتعلیمات السلطة  -ج

  .السلمیة العلیا

اقتراح وتقدیم مساهماتها فیما یخص تكثیف النصوص والمقاییس مع الأهداف  -د

  .المسطرة في برنامج الحكومة
  

عمال والأشغال والهیاكل التي تقع تحت إشراف سلطتها السلمیة بغیة تنشیط الأ -هـ

  .تجسید أهداف المخطط السنوي للتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة
    

   .المساهمة في تحسین إدارة وتسییر المرافق العمومیة -و

  

بالمقابل فالمناصب العلیا تخضع في تعیینها لجملة من الشروط  :المناصب العلیا -2.2.5

  .الرتبة -ب.   الأقدمیة -أ   25:حددتها النصوص التنظیمیة، وتركز على

وتتضمن هذه المناصب كلاً من رؤساء المصالح والمكاتب، وكذا ملحقو الدیوان،   

فیما یتعلق بالمهام المخولة لهذه  و26.وأضیف منصب مفتش بالمفتشیة العامة للولایة

  :المناصب فإنها تتجسد في الآتي

                                                                                                                                    
المحدد لحقوق و واجبات   25/07/1990المؤرخ في  226-90، المرسوم التنفیذي رقم شعبیةالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة ال 24

 .879، ص، 31، العدد الجریدة الرسمیةالعمال الممارسین لوظائف علیا في الدولة، 
ئمة المناصب ، المحدد لقا30/05/1994المؤرخ في  72-94، المرسوم التنفیذي رقم الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 25

 .18العدد  ،الجریدة الرسمیة العلیا في هیاكل الإدارة العامة بالولایة و شروط الالتحاق بها و تصنیفها،
المتعلق  1994یولیو  23المؤرخ في  94-216المرسوم التنفیذي رقم  ، وزارة الداخلیة،الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 26

 .المادة الثانیة .1994جویلیة  27بتاریخ ،48 ، العددالجریدة الرسمیة، بالمفتشیة العامة في الولایة
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الهیاكل والأجهزة وتنفیذ الأعمال والنشاطات المنبثقة عن المهام تقویم عمل  -أ

  .المنصوص علیها في التنظیم والمتابعة للهیاكل التي تحت إشراف سلطتها السلمیة

إدارة وتسییر الهیاكل التابعة لهم من خلال وظائف التنظیم، والتنسیق، والرقابة،  -ب

  .وكذا التوجیه

لعام فمهمته تقتضي تقویم الهیاكل والأجهزة فیما یتعلق بمنصب المفتش ا -ج

والمؤسسات غیر الممركزة واللامركزیة الموضوعة تحت وصایة وزیر الداخلیة 

  .والجماعات المحلیة بغیة اقتراح التصحیحات اللازمة التي تعوق نشاط هذه الأخیرة

  .إضافة لكونه مكلفا على السهر على احترام التشریع والتنظیم المعمول به -د

كذلك تعد المفتشیة العامة مؤهلة للقیام بمهام التفتیش والتحقیق بناءا على طلب  -هـ

  .من الوالي
  

  :و تنحصر أغلب مهامها فیما یلي 27:الإطارات الوسیطة -3.2.5

  .مساندة و مساعدة الإدارة الإشرافیة أو العلیا على ممارسة المهام المخولة لها -أ  

  .ن الإدارتبن الإشرافیة والعلیایمكن اعتبارها كحلقة وصل بی -ب  
    

یعد أعوان الإسناد بمثابة حجر الأساس لكونهم : تحدید خصائص أعوان الإسناد -4.2.5

یسندون الإطارات في ممارسة مهامهم، ویعدون واجهة الإدارة العمومیة، لذلك بات ضروریا 

  :تحدید خصائص هذه الفئة، نلخصها فیما یلي
  

، واتجاهاتهم إزاء متعاملیهم انعكاسا لمدى انصهارهم وولائهم یعتبر سلوكهم التنظیمي -1

لإدارتهم باعتبارهم الواجهة المترجمة للبیئة الداخلیة والخارجیة لإدارتهم، لذلك یمكن 

 .اعتبار فئة الإسناد المترجم الحقیقي للثقافة التنظیمیة للإدارة العامة للولایة
 

                                           
 .أطلقنا علیها هذا الإسم لكونها همزة وصل بین الإدارة الإشرافیة أو العلیا في ممارسة مهامها 27
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للولایة من خلال جودة وحجم خدماتها عن طریق  تترجم فعالیة وفاعلیة الإدارة العامة -2

فاعلیة منفذي سیاستها وبرامجها، وهذا بدون شك له صلة وثیقة بولاء هذه الفئة وتفانیها في 

 .مهامها

التعداد الضخم لهذه الفئة یهيء لها من المكانة والأهمیة القصوى لتثمینها وتسییرها  -3

عن طریق سیاسة رشیدة لبرمجتهم في دورات بأسلوب عقلاني ورشید، ولم یتأت ذلك إلا 

  .تدریبیة بغیة تنمیة وتطویر هذه الفئة

هذا المدخل ییسر لنا عملیة تحلیل الوظائف والنشاطات التي تمارسها فعلیا هذه الفئة،    

ومنه تكون محل مقارنة وإسقاط لجانبها النظري المتجسد في المهام المنصوص علیها أعلاه، 

خلص إلى تحدید الفوارق التي بدورها ستمكننا من تحدید طبیعة ونوع الدورة وعلى هذا النحو ن

التدریبیة المزمع إدراج أعوان الإسناد ضمنها، وعلى هذا الأساس یكون هذا المدخل قد ساهم 

  .في تحدید الاحتیاجات التدریبیة المتعلقة بتحسین أداء الأفراد
    

    : مهام أعوان الإسناد -1.4.2.5
  

النصوص التنظیمیة المحددة م هذه الفئة بالإدارة الولائیة معالمها الأساسیة مهارسمت   

المتضمن  1989دیسمبر  05المؤرخ في  224-89ضمن أحكام المرسوم التنفیذي رقم 

القانون الأساسي الخاص المطبق على العمال المنتمین إلى الأسلاك المشتركة للمؤسسات 

ن نستعرض مهام الأعوان التابعین للسلك الإداري نظرا ، ومن المفید أ28والإدارات العمومیة 

لضخامة حجم تعداد رتبهم وتنوع وتباین مهامهم، لذا اقتصرت دراستنا النظریة فقط على 

   : الأعوان المذكورین أعلاه ویمكن إجمالها في الأسلاك التالیة

  

                                           
 یدة الرسمیةالجر  .05/12/1989المؤرخ في  224- 89المرسوم التنفیذي رقم  ، الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 28

 ).ع.ب(
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إداري، ورتبة ویضم هذا السلك رتبتین، رتبة مساعد : فئة سلك المساعدین الإداریین -أ

  : مساعد إداري رئیسي، و یمكن أن نلخص مهامهما في الآتي
  

  .مهام الإشراف والمتابعة والدراسة للملفات التي تحیلها إلیهم السلطة السلمیة -

تنفیذ الإجراءات بتطبیق القوانین والتنظیمات، وكذا اتخاذ التدابیر الضروریة المتعلقة  -

 .بحسن التنفیذ

قواعد والإجراءات ضمن الحدود المنصوص علیها وفق السهر على احترام ال -

 .صلاحیات المصالح التي یشغلونها

التنسیق والمشاركة في الشؤون المتعلقة بتطبیق النصوص التشریعیة والتنظیمیة، وكذا  -

 .السهر على صیاغتها وإعدادها، وضمان تنفیذها

 ة، ورتبة كاتبرتبة كاتب مدیری یضمن هذا السلك: فئة سلك كتاب المدیریات -ب 

  : وتتمثل مهامهم في الآتي مدیریة رئیسي،

  .ضمان تنظیم المصالح وتسییرها -

 .مهام تحویر الرسائل الجاریة، وتنظیم مخطط الاجتماعات وتحضیره -

 .مهام تسجیل وتنسیق وإرسال جمیع المعلومات والزیارات والاتصالات الهاتفیة -

 .رقن الوثائق وقیادة مجموعة راقنین -

ذیة خاصة بالمهام المذكورة أعلاه، وهذا في حدود صلاحیات المصالح التي مهام تنفی -

 .یشغلونها

فیما یتعلق بكتاب المدیریة الرئیسیین إضافة للمهام المذكورة أعلاه فإنهم یقومون  -

 .بالاستغلال الأولي لبرید وتوزیعه وتحمل مسؤولیة ترتیب الوثائق السریة
  

  :تتجلى مهامهم فیما یليو : فئة سلك المعاونین الإداریین -ج

  .مساعدة المساعدین الإداریین في تنفیذ مهامهم -

 .التحریر وتأطیر المستخدمین المنفذین -
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القیام بأیة مهمة أو دور أو عمل یسند إلیهم، وذلك في حدود صلاحیات المصالح  -

  .المتواجدین فیها

التسییر الیومي مهامهم ذات طابع تنفیذي لها علاقة ب: فئة سلك الأعوان الإداریین -د

  .والاستغلال
  

مهمتهم تتمثل أساسا في مسك الدفاتر والمجلات، وكذا مسك : فئة سلك أعوان المكاتب -هـ

  .الملفات وترتیبها إضافة إلى تنفیذ المرسلات
  

ویضم هذا السلك رتبة عون راقن وكاتب راقن، وكاتب مختزل، أما : فئة سلك الكتاب -و

  : تلخیصها في الآتيالمهام المخولة إلیهم قیمكن 
  

  .أعمال الرقن المألوفة و یتعلق الأمر بأعوان الرقن -

إضافة لأعمال الرقن المعقدة التي تتطلب مهارة خاصة، وكذا استعمال التجهیزات  -

لمعالجة النص، والتكیف بسكرتاریة مصلحة من اتصالات هاتفیة وتنظیم برامج 

البرید حسب التعلیمات، تعد  ومواعید المسؤول الهیررشي وتنظیم وترتیب وتوزیع

 .مهام كتاب الرقن

إضافة لتدوین النصوص عن طریق الاختزال وتحریرها وصیاغتها مختزلة ونهائیة  -

 .ممّا یعتبر من مهام كتاب الاختزال
    

ویضم هذا السلك رتبة مساعد المحاسب الإداري، : فئة سلك المحاسبین الإداریین -ح

  : الإداري الرئیسي ویمكن حصر مهامهم في النقاط التالیةوالمحاسب الإداري، وكذا المحاسب 

  .مهام تتجلى أساسا في مسك الوثائق و الكشوف المحاسبیة -

 .إضافة إلى مهام تسییر الأجور، و العتاد و المخزونات -

 .تحضیر مختلف عملیات الأمر بالصرف والمیزانیة وتسجیلها بعد الخصم -

 .السنویة أو نصف السنویةإعداد الجداول المالیة وكشوف الحسابات  -
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زیادة على ذلك یقوم المحاسبون الرئیسیون بمراقبة الفواتیر والمذكرات وجمیع الوثائق  -

المحاسبیة وفحصها وتنفیذ إدراج الأجور والتكالیف في الحسابات والقیام بتجمیع 

الوثائق المحاسبیة وتحضیرها لأیة مراقبة بالإضافة لكونهم مسؤولین عن ضبط كل 

 .محاسبیة وثیقة
  

تعد مراجعة البیانات المتوفرة عن الوظیفة من خلال المنظومة التشریعیة والتنظیمیة 

المتعلقة بهذه الفئة من الوظائف الأساسیة في تحدید الأهداف التدریبیة وكذا مقیاسَ فعالیته، 

ومن المنطقي أن تلبي هذه العملیة مواصفات الوظائف قید الدراسة،  وهذا سندرجه ضمن 

لمطلب الموالي بغیة التحكم في الإطار النظري لدراسة العینات المذكورة أعلاه، واستغلالها ا

في الشق المیداني لدراسة الفوارق بین ما هو منصوص وما هو كائن قصد تحدید واستخراج 

  .الفوارق خاصة المتعلقة بالتدریب

ف عن الاختصاصات هذا الأسلوب قد یكون ذا فعالیة للكش: الأداء الفعلي للوظیفة - 6

والمسؤولیات المخولة للوظیفة المرغوب في دراستها، و كذا التعرف عن أوجه القصور 

والخلل التي تدفع على تقاعس جهود الموظفین للأداء الإداري الفعال والكفء، ففي هذا 

الأسلوب یقوم مسؤول التدریب بالمهام المخولة في الوظیفة المراد تحلیلها وهذا قصد التأكد 

من طبیعتها ومتطلباتها، وحتى یتم جمع المعلومات والبیانات بصفة صحیحة ودقیقة یتطلب 

الأمر أن تؤدى الوظیفة في شروط وظروف مماثلة وعادیة، هذه الدقة في البیانات 

والمعلومات تخدم عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة، وكذا تحدید نوع التدریب الملازم 

  .وب في علاجهاللحاجات المرصدة والمرغ

والجدیر بالملاحظة أن هذه الطریقة تعتبر باهضة التكالیف من حیث الجهد أوالمال        

أوالوقت، زیادة على ذلك هناك بعض المستویات العلیا في الهیكل التنظیمي لا تنطبق علیها 

  .هذه الطریقة
  

  : أراء الخبراء و مراكز البحث - 7
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م الخبراء في الوظائف أو الأشخاص ذوي الكفاءات هذا الأسلوب مقترن بمدى تحك     

المتعلقة بالتخصص المراد تحلیله، ومن شأن هذا الأسلوب تحقیق أكبر قدر من المعلومات 

،  )إلخ...الأعباء، الصلاحیات، الاختصاصات،( عن الوظائف المزمع تحلیلها من زوایا جمة

وما یعاب على هذا الأسلوب ارتفاع وتعد من جملة الأسالیب التي تتمیز بالدقة والتكامل، 

تكالیفه، وطول الفترة المستغرقة لدراسة العینة، غیر أنها مجدیة في الوظائف الإداریة 

فإذا 29والإشرافیة خاصة إذا تعلق الأمر باستناد هذا الأسلوب بأسالیب أخرى مكملة لها،

أن النصوص  رجعنا إلى محتویات المنظومة التشریعیة فیما یتعلق بهذا الإطار نجد

ترخص للجوء إلى مثل هذه الخبرات الفنیة قصد تذلیل  30التشریعیة الجزائریة في قانون الولایة

بعض الصعاب التي تعتري بعض المصالح والتي تعد حجر عثرة للتنمیة الشاملة، وفي هذا 

من قانون الولایة الاستعانة بالخبراء  109الإطار یمكن لهذه الخبرات طبقا للمادة 

خصصین في تسییر الموارد البشریة بموجب عقد محدود المدة، تتولى دراسة احتیاجات المت

الولایة ورفعها في شكل تقریر إلى مصلحة المستخدمین، و في هذا الصدد تمت الدراسة 

حول تقدیر الاحتیاجات التدریبیة على مستوى الجماعات المحلیة من قبل المركز الوطني 

  31.بالتخطیط للدراسات وللتحالیل الخاصة
  

تعد الدراسات الأكادیمیة وخاصة منها المیدانیة : تحلیل الدوریات و البحوث المیدانیة -

حجر الأساس في تحدید الاحتیاجات التدریبیة للوظائف قید الدراسة، فقد یستعین مسؤول 

وتجدر الإشارة في هذا الصدد أن الجماعات المحلیة لإحدى عشرة . التدریب بالبعض منها

ولایة قد استفادت من دراسة أكادیمیة وبالتعاون مع مجموعة أخصائیین بالمركز ) 11(

الوطني للدراسات والتحالیل الخاصة بالتخطیط بإعداد دراسة حول تقدیر احتیاجات 

                                           
 .70، ، صهمرجع سبق ذكر علي محمد عبد الوهاب،  29
 .109، المتعلق بالولایة، المادة 1990افریل  07المؤرخ في  09-90القانون رقم  ،الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 30
للاختصاص حول إعداد المخططات السنویة ، وثیقة الداخلیة والجماعات المحلیة، مدیریة التكوین والنشاط الاجتماعي وزارة 31

 .05/05/2000والمتعددة السنوات للتكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات، 
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، وتعد نتائج هذه الدراسة جد هامة، باعتبارها صنفت مواقع 1999الجماعات المحلیة سنة 

  32.مستوى الإدارة العامة للولایة والدوائر، وكذا البلدیاتحساسة في الوظائف العلیا على 

في تحلیل الوظائف تعد من أنجع الوسائل  -مجتمعة أو متفرقة-إن كل هذه الأسالیب      

لتحلیل محتویات الوظائف ومفادها ینعكس إیجابا إذا توفرت فیها الدقة والتكامل مع بعضها 

ستقاة من أسالیبها في التحصیل، وهذا بدوره البعض في تحلیل المعلومات والبیانات الم

ینعكس على مصداقیة عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة، فلا مناص من اعتبار البعض 

  .منها مجدیة ودقیقة في تحلیل التنظیم وتحلیل الأفراد

   33تحلیل الأفراد: ثالثا 

  

الفرد وقیاس أدائه في المدخل في تحدید الاحتیاجات التدریبیة على تحلیل هذا ینصب       

وظیفته وذلك بغیة معرفة احتیاجه للتدریب أم لا، كما یصبو هذا المدخل إلى تحدید نوع 

  .التدریب والأنشطة التي یتضمنها

لذا یهدف تحلیل الأفراد إلى تحدید المهارة والمعرفة أو أسلوب العمل المراد إتقانه لتأدیة      

  .درا على الوفاء بالالتزاماتالوظیفة على أحسن وجه حتى یجعله قا

ویعتبر العدید من الباحثین في مجال إدارة الموارد البشریة أن مدخل تحلیل الأفراد        

أصعب مراحل تحدید الاحتیاجات التدریبیة، خاصة إذا تعلق الأمر بمحاولة قیاس مهارة 

   .ب حدوث هذه النتائجأومعرفة أو سلوك الفرد، وهذا ما یؤدي بالقائم بالتحلیل إلى رصد أسبا

المدخل كغیره من المداخل المذكورة آنفا إلى عدة أسالیب لتحدید الاحتیاجات یستند هذا 

التدریبیة كملاحظة، ومراجعة تقاریر تقییم الأداء، ومراجعة سجلات الأفراد العاملین لتحدید 

لسابقة، وكذلك السیرة مؤهلاتهم وخبراتهم السابقة، ویستند أیضا على نتائج الدورات التدریبیة ا

الوظیفیة لهم فیما یخص التنقلات، والغیابات، والالتزام بضوابط وتعلیمات العمل، كذلك 

                                           
32 CE.NEAP, Evaluation des besoins en Formation des Collectivités Locales. (Alger : Novembre, 1999), P,2. 

 .103، ص،ذكره سبق مرجعرضا عبد الرزاق و سعید و آخرون، ؛ . 96، ص،ذكره سبق مرجعشوقي حسن عبد االله،  33
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یستعان بمختلف طرق قیاس اتجاهات الموظفین كالاختبارات أوالمقابلات أو قوائم 

الاستقصاء؛ وفي السیاق نفسه تعد أدوات التسییر المستخدمة على مستوى الإدارات 

ة، وسیلة لمتابعة بعض هذه التغیرات المنصوص علیها أعلاه       والتي یستند العمومی

الذي یعد وسیلة ، و ونقصد بذلك على سبیل الذكر جدول القیادة. علیها مدخل تحلیل الأفراد

تسییر لمتابعة سیاسات تسییر المستخدمین، وموازنة مدى مطابقة الأهداف المسطرة للنتائج 

القیادة یسمح بقیاس وتشخیص وضعیة المستخدمین واتخاذ القرارات  المحققة، وعلیه فجدول

المناسبة، ویتم إعداده انطلاقا من مؤشرات ونسب التسییر اعتمادا على المعلومات المستقاة 

وتبني أهمیة أسلوب جدول القیادة الذي یقوم على العناصر . 34من ملفات المستخدمین

  :التالیة

تحلیل الوضعیة الآنیة للمستخدمین ودراسة مختلف  یسمح جدول القیادة بإجراء -أ 

  .مؤشرات تطورها،  وقیاس مدى فعالیتها

وضع مخطط للنشاط مع الأخذ بعین الاعتبار الطاقات والكفاءات البشریة  -ب

  .المتاحة والمطلوبة

یعد جدول القیادة سندا قویا لوظیفة مراقبة التسییر، باعتباره یحمل مؤشرات  -ج

ة آنیة ومستقبلیة، تمنح له القدرة على المراقبة والتقییم الدوري متغیرة ومتطور 

للمستخدمین، ونتاج ذلك یصبح أداة لتطویق المعوقات التي تحول دون إحداث 

  .التنمیة المراد تحقیقها المسطرة ضمن المحاور الكبرى لأهداف الإدارة العامة للولایة

المؤشرات الموضوعة  یضمن مراقبة التكالیف، وذلك عن طریق جملة من -د

  .والخاصة بمعدل تكلفة كل مستخدم ومردودیته ومدى فاعلیته

                                           
34 Jean Diverrez, Politique et technique de direction du personnel, 8ème Edition, (Paris : Entreprise moderne 
d’édition, 1987),P,55. ; Jean Pièrre Schmit, Manuel d’organisation de l’entreprise, (Paris : P.U.F, 1994), 
P,347. ;  Martory B., Contrôle de gestion sociale, (Paris : Vuibert, 1990), P, 335. ;  Martory B., Les tableaux de 
bord sociaux : Pilotage, animation décession,(Paris: Natham, 1992), P, 303. 
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یعتبر جدول القیادة من جملة الأدوات التسییریة التي یستند علیها في تحدید 

الاحتیاجات التدریبیة، لذلك سنستغل مؤشرات هذا الأخیر في الشق المیداني، ولسوء حظ 

لأداة في مراقبة التسییر على مستوى مصلحة ا هذه الإدارة العامة لولایة المسیلة أنّ 

المستخدمین غیر معمول بها، وبالتالي تبقى الوسیلة الوحیدة المستعملة في تسییر مصالح 

الإدارة العامة هي مدونة تصنیف المناصب حسب الأسلاك مع القیام دوریا بإعداد الوضعیة 

نطلاقا من المناصب المالیة المفتوحة التعدادیة للمستخدمین حسب الأصناف المهنیة، وذلك ا

  .سنویا وفقا للمیزانیة

المشكلة الجوهریة في كیفیة القیام بتحلیل الجوانب المتعلقة بالمواصفات الوظیفیة تكمن   

دراسة القدرات والدوافع والاتجاهات والأفكار التي یحملها الأفراد ( والخصائص الشخصیة 

ة، لذلك یتطلب سعیا حثیثا لاستخدام جل الوسائل ، وكذا الجوانب السلوكی)تجاه عمله 

  .والطرق لتحقیق الأهداف المتوخاة من العملیة التدریبیة بصورة موضوعیة ودقیقة

ا سبق، یتضح جلیا أن تحلیل التنظیم یختص بتحدید المواقع المراد تدریب أفرادها، ممّ       

حدید محتویات التدریب اللازمة كما أن تحلیل الوظائف یعد مكملا لها من حیث اهتمامه بت

، ویلي هذین )الإدارة الولائیة ( لأداء الوظائف بالفعالیة المرغوب فیها من قبل المنظمة 

المدخلین مدخل یعد من أصعب المداخل في تحلیل وتحدید الاحتیاجات التدریبیة ویوصف 

ید الأشخاص بأنه مكمّل لهما، ألا وهو مدخل تحلیل الأفراد، فهذا الأخیر یختص بتحد

المزمع إدراجهم في قائمة المشاركین في الدورة التدریبیة، ونتاج هذا التكامل في تحلیل 

 .العملیات والجوانب المختلفة إبراز وتحدید المعالم الأساسیة والدقیقة للاحتیاجات التدریبیة


