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  طیطالتخ لعملیة كأساس التدریبیة الاحتیاجات تحدید
  المصریة بالجامعات القیادات لتدریب

  سالم أحمد العظیم عبد أحمد. د
  مقدمة:مقدمة:
 عملیـــة مـــن جـــزء لأنهــا تتغیـــر بـــل ذاتـــه، التغیــر أجـــل مـــن المؤسســـات تتغیــر لا

 والفــــرص والقیود،والمتطلبــــات، للتغیــــرات، طبقــــاً  تتفاعــــل أن وعلیهــــا واســــعة تطــــویر
 البیئـة مـع بـالتكیف وباسـتمرار دائمـاً  ملزمـة وهـي. فیها تعمل التي البیئة في المتاحة

 وتقــدیم بتطــویر البیئـة فــي تغیـرات تحــدث ولكنهـا فقــط، ذلـك ولــیس. فیهـا توجــد التـي
 صـــفة ذات ستصـــبح والتـــي جدیـــدة تكنولوجیـــات وتطبیـــق جدیـــدة وخـــدمات منتجـــات

 وفــي نفســها فــي وتغیــر تعــدل فالمؤسســات ذلــك علــى وبنــاء. واســع واســتعمال غالبــة
  .المحیطة البیئة

 والإنتـاجي المعرفـي النشـاط أسـاس هـو مؤسسـة أیـة فـي البشري العنصر ویعتبر
 المــــوارد لإدارة كــــان هنــــا ومــــن والتطــــویر، التغییــــر مســــیرة تبــــدأ ومنــــه والاقتصــــادي

 تعتبـــر عامـــة،وبالتالي بصـــفة المؤسســـات أعمـــال تســـییر فـــي البـــارز دورهـــا البشـــریة
 والتقنیــــة المعلومــــات جتمــــعم ظـــل فــــي والتطــــویر التحــــدیث عملیـــة فــــي رئیســــاً  ركنـــاً 

  .المجالات كافة في باستمرار المحدثة النوعیة والنقلة الحدیثة
عـــادة التـــدریب قضـــیة وتعتبـــر  فـــي البشـــریة التنمیـــة قضـــایا أهـــم مـــن التـــدریب وإ

 عــن خـرج قـد التـدریب أن الشـواهد تؤكـده كمـا واضـحاً  بـات حتـى ، الحـدیث العصـر
، اجتماعیـاً  علمـاً  یصـبح أن سبیله في وهو الإدارة علم طوع  الفكریـة أبنیتـه لـه جدیـداً

 قــدرات تنمیــة فــي المتمثــل هدفــه ولــه والنظریــات، والمفــاهیم الحقــائق علــى المؤسســة
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 والفعالیـــة الكفایـــة معـــاییر وفـــق اســـتثمارها ثـــم ومـــن والمجتمـــع، والمنظمـــات الأفـــراد
  .)١(والاستثماریة

ــــة المؤسســــات وفــــي  ،تعــــد-الخصــــوص ســــبیل علــــي منهــــا والجامعیــــة -التعلیمی
 أهـــــم ومـــــن الجامعیـــــة الإداریـــــة المنظومـــــة أعضـــــاء أبـــــرز مـــــن الجامعیـــــة القیـــــادات
 مثلــة- الجامعیــة المؤسســة فــي ادیمیــةوالأك الإداریــة القیــادات تتســم حیــث عناصــرها
 بخصــائص-الســائدة الإداریــة ووحــداتها البحثیــة ومراكزهــا وأقســامها كلیاتهــا بمختلــف
 الأمـــر  خدمیـــة أو إنتاجیـــة لمؤسســـات القیـــادات عـــن كلیـــاً  تختلـــف تجعلهـــا وســـمات

  .)٢(القیادات تلك واختیار تعیین وآلیات معاییر على تأثیره یظهر الذي
 تنمیـة إلـى القـادة هـؤلاء یحتـاج المعاصـرة العالمیـة والتغیـرات التحدیات ظل وفي
 اتخــاذ فــي العلمــي الأســلوب مواســتخدا وتحلیلهــا المشــكلات تشــخیص علــى قــدراتهم

 لمنظمـــــاتهم الشــــامل الإدراك علـــــى قــــدراتهم تنمیـــــة عــــن فضـــــلاً  الإداریــــة، القــــرارات
 وتنمیـــة تطـــویر إلـــى إضـــافة المحیطـــة، والاقتصـــادیة والثقافیـــة الاجتماعیـــة وللبیئــات
  .)٣(القادة هؤلاء وقیم واتجاهات سلوكیات
ذا  فإنـه المسـتقبل وفـي الآن عصـرها مطالـب تلبـي أن التـدریب لبـرامج أریـد مـا وإ
 یتطلـــــب وهـــــذا باســـــتمرار، وتقنیاتهـــــا مضـــــامینها وتطـــــویر تخطیطهـــــا إعـــــادة ینبغـــــي

 تنظیمـــي تكامـــل إحـــداث حســـبانها فـــي تأخـــذ للتـــدریب شـــاملة اســـتراتیجیات صـــیاغة
 الاحتیاجـــات تقابـــل بحیـــث البـــرامج تصـــمم وأن فلابـــد هنـــا ومـــن ،)٤(وشـــامل مســـتمر

                                                

دارة التعلیمیة بین النظریة والتطبیق ، المكتبة العلمیة ) صلاح الدین إبراهیم معوض وحنان عبد الحلیم رزق: الإ١(
 .٢٠٨ ص ،٢٠٠١الحدیثة، المنصورة، 

جوب : إدارة الجامعات العربیة في ضوء المواصفات العالمیة ، جامعة الدول العربیة ، المنظمة ) بسمان فیصل مح٢(
 .٢٣، ص  ٢٠٠٣العربیة للتنمیة الإداریة ، القاهرة ، 

ة عمان ، من بحوث مؤتمر تأهیل القیادات التربویة في مصر والعالم ) راشد الغافري: تنمیة القیادات التربویة في سلطن٣(
ینایر ، الجمعیة المصریة للتربیة المقارنة والإدارة التعلیمیة ، مركز  ٢٨ – ٢٧العربي ، المنعقد في الفترة من 

 .٦١١، ص  ٢٠٠٧تطویر التعلیم الجامعي، دار الفكر العربي ، القاهرة ، 
لیم الكبار: إطار تخطیطي مقترح ، الكتاب السنوي في التربیة ضیاء الدین زاهر: تدریب الكوادر الإداریة والتدریبیة لتع )٢(

 .٤٥٨، ص ١٩٩٠، دار الفكر العربي ، القاهرة ،  ١٦وعلم النفس ، مجـ 
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 الاحتیاجـــات تلـــك تلبیـــة إلـــى یهـــدف أن ینبغـــي نشـــاط أي وأن للمتـــدربین، التدریبیـــة
شـــباعه  فعالیـــة تتحـــدد الاحتیاجـــات تلـــك تحدیـــد فـــي والموضـــوعیة الدقـــة وبقـــدر ا،وإ
 البرنـــــامج نجـــــاح یقـــــاس كمـــــا ،)٥(لتلبیتهـــــا یصـــــمم الـــــذي التـــــدریبي البرنـــــامج وكفـــــاءة
 مهــم عنصــر هــي التــي التدریبیــة الاحتیاجــات علــى الــدقیق التعــرف بمــدى التــدریبي

ــــة هــــذه تســــاعد كمــــا للتــــدریب، التخطــــیط عناصــــر مــــن ــــى التعــــرف علــــى العملی  عل
  .  التدریبیة العملیة ومخرجات مدخلات

 ینبغــي المصــریة بالجامعــات الجامعیــة تللقیــادا التدریبیــة الاحتیاجــات تحدیــد إن
 لتحســین المعــدة التــدریب وبــرامج خطــط حولــه تبنــي الــذي الارتكــاز محــور یمثــل أن

ذا ، التعلیمیـــة العملیـــة داخــل القیـــادات هـــذه أداء وتطــویر  التخطـــیط عملیـــة كانــت وإ
 العلمیـة والإجـراءات بـالقرارات الموجهـة و التدابیرالمعتمـدة مجموعـة هـي أساسـها في
 أن یجـــب الجامعیـــة القیـــادات لتـــدریب التخطـــیط عملیـــة فـــإن المســـتقبل، ستشـــرافلا

 القیــادات لهــذه التدریبیــة للاحتیاجــات ودقیــق علمــي تحدیــد علــى الأســاس فــي تبنــى
ـــــك یتوافـــــق حتـــــى ـــــة والمرتكـــــزات العلمیـــــة الأســـــس مـــــع ذل ـــــیم لتطـــــویر المنهجی  التعل

  .الجامعي
 الباحــث یتنـاول رئیســة؛ أجـزاء ثلاثــة مـن البحــث هـذا یتكــون الأسـاس هــذا وعلـى

 وأهمیتـه وأهدافـه البحـث لمشـكلة فیـه ویعـرض للبحـث العـام الإطار الأول الجزء في
 لأهــــم یعــــرض الثــــاني الجــــزء الأساســــیة،وفي ومصــــطلحاته فیــــه المتبعــــة والمنهجیــــة
 النقـــاط ویتنـــاول النظـــري إطـــاره خـــلال مـــن البحـــث موضـــوع تناولـــت التـــي الأدبیـــات

  :الآتیة
 التدریبیة حتیاجاتالا مفهوم   .  
 التدریبیة الاحتیاجات تحدید أهمیة.  

                                                

) صلاح الدین إبراهیم معوض: الموجه التربوي وتحدید الحاجات المدرسیة والتعلیمیة والتدریبیة ،دائرة إعداد وتوجیه ٣(
 .١، ص ١٩٩٢، عمان، نوفمبرالمعلمین، وزارة التربیة والتعلیم، مسقط
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 وتصنیفاتها التدریبیة الاحتیاجات مستویات  .  
 التدریبیة؟ الاحتیاجات یحدد من .  
 التدریبیة الاحتیاجات تحدید مداخل         .  
 التدریبیة الاحتیاجات عن المعلومات جمع أسالیب.  
 التدریبیة اجاتالاحتی تحدید عملیة معوقات     .  
 الجامعیة القیادة ونجاح التدریبیة الاحتیاجات تحدید.  
 الجامعیة القیادات لتدریب التخطیط عملیة.  
 علـــى بنـــاءً  إداریـــاً  وتنمیـــتهم الجـــامعیین القـــادة لتـــدریب التخطـــیط عناصـــر 

  .التدریبیة احتیاجاتهم تحدید
  .المقترحة التوصیات موأه النتائج لخلاصة یعرض الثالث الجزء وفي ،..   

  للبحث العام الإطار: أولاً 
  :البحث مشكلة

 تنطلــق التـي والأساسـیة الأولـى الخطـوة التدریبیــة الاحتیاجـات تحدیـد عملیـة تعـد
 التـدریب أهـداف تبـین حیـث اللاحقة المراحل جمیع في وتؤثر التدریبیة العملیة منها

 التدریبیة،وتحـــــدد بـــــرامجلل الجیـــــد التخطـــــیط علـــــى وتســـــاعد منـــــه المســـــتهدفة والفئـــــة
 نجـــاح المســـتهدف،ویتطلب والأداء الحـــالي الأداء بـــین الفـــرق التدریبیـــة الاحتیاجـــات

 منهـا للغـرض ملبیـة تكـون بحیـث دقیـق بشـكل الاحتیاجـات هـذه تحدیـد المرحلـة هـذه
 مهـــارات تنمیـــة فـــي فاعـــل بشـــكل تســـاهم موضـــوعیة ومؤشـــرات أســـس ضـــوء علـــى

  .المتدربین وقدرات
ــــا وتعتبــــر ــــة داتالقی ــــوكلاء الأقســــام مجــــالس رؤســــاء مــــن الجامعی  والعمــــداء وال

 للمؤسســــة منشــــود إداري تطــــویر أو إصــــلاح أي فــــي الزاویــــة حجــــر هــــم بالكلیــــات
 مســتمر تــدریب خــلال مــن إداریــة تنمیــة وجــود إلــى الحاجــة تتزایــد وبــذلك الجامعیــة

 القـدرات تطـویرل وهادفـة واعیـة عملیة هي الإداریة التنمیة أن باعتبار القادة؛ لهؤلاء
 وتحقیـــق الإداریـــة بالعملیـــة القیـــام مـــن یمكـــنهم الـــذي بالقـــدر القـــادرة لهـــؤلاء الإداریـــة
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 قیــادات تكــوین هــدفها خطــة بمثابــة وهــي والفعالیــة، الكفــاءة مــن عــالٍ  بقــدرٍ  أهــدافها
  ).٦(بنجاح الجامعیة المؤسسة تدیر أن تستطیع إداریة

 الجامعیـة للقیـادات والإداریـة المهنیـة والتنمیـة التـدریب عملیـة أهمیـة من وبالرغم
 تـــدریب لجانــب الــهإغف یلاحـــظ المصــري الجامعــات تنظـــیم لقــانون المســتقرئ أن إلا

 لتقـدیم بمحـاولات الجامعـة قیام ورغم الجدیدة، وظائفهم ممارسة كیفیة على القیادات
 یقـــدمها التـــي الـــدورات إطـــار فـــي ذلـــك ویظهـــر ، الجامعیـــة القیـــادات لتـــدریب بـــرامج
 لـم للجامعـات الأعلـى المجلـس أن نجد التدریس، هیئة أعضاء قدرات تنمیة مشروع
 أمــا العلمـي والبحـث التــدریس بجـدارة یتعلـق مــا سـوى منهـا یاً أساســ أو إجباریـاً  یجعـل
ــــاقي ــــة،والملاحظ فكلهــــا المصــــفوفة بــــرامج ب  والبحــــث التــــدریس جــــدارات أن اختیاری

 للأسـتاذیة للترقـي الترشـیح درجـة إلـى یصـل مـن علـى الجدیـد بالشيء لیست العلمي
)٧.(  

ذا  بالجامعـــــات التــــدریس هیئــــات لأعضــــاء المقدمــــة التدریبیــــة البــــرامج كانــــت وإ
 مـــع -معظمهـــا فـــي - وتتفـــق رصـــینة ومنهجیـــة علمیـــة أســـس علـــي تقـــوم المصـــریة
 إلــــــى تفتقــــــد البــــــرامج تلــــــك أن إلا التـــــدریب، مجــــــال فــــــي العالمیــــــة البــــــرامج أحـــــدث

 القسـم رئـیس منصـب مـن بـدءاً  جامعیـاً  إداریـاً  منصـباً  یتـولى بمـن خاصـة مصـفوفات
 فــي غایــة جزئیــة إلــى البــرامج تلــك تفتقـد ثــم ومــن ، الجامعــة رئــیس بمنصــب وانتهـاءً 
 أول كأســـاس الجـــامعیین القـــادة لهـــؤلاء التدریبیـــة الاحتیاجـــات تحدیـــد وهـــي الأهمیـــة
  .  القادة هؤلاء لتدریب التخطیط لیةلعم ورصین
  :الآتي الرئیس السؤال في الحالي البحث مشكلة تحدید یمكن ثم ومن

                                                

على تطویر المسار الوظیفي على قطاع الدواء في مصر(بتصرف)، رسالة ) أیمن حسن دیوب: التنمیة الإداریة وأثرها ٦(
 .٧٢، ص ٢٠٠٢ماجستیر غیر منشورة، كلیة التجارة، جامعة عین شمس، 

یة ، من بحوث مؤتمر تأهیل القیادات التربویة في مصر ) سامح جمیل عبد الرحیم : تأهیل القیادات الجامعیة الأكادیم٧(
 .١٣٨والعالم العربي ، مرجع سابق ، ص
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 العنصـــر لتكـــون الجامعیـــة للقیـــادات التدریبیـــة الاحتیاجـــات تحدیـــد یمكـــن كیـــف
  القادة؟ هؤلاء لتدریب التخطیط عملیة في الأساس
  :وهي أسئلة عدة تتفرع الرئیس السؤال ومن

 التعلیمي؟ المجال في أهمیتها وما ، التدریبیة الاحتیاجات بتحدید ودالمقص ما -

 الاحتیاجات؟ تلك تصنف وكیف ، التدریبیة الاحتیاجات تحدید وسائل أهم ما -

  الجامعیة؟ القیادة ونجاح التدریبیة الاحتیاجات تحدید بین العلاقة طبیعة ما -
 ؟ إداریاً  تنمیتهمو  الجامعیة القیادات لتدریب التخطیط أسس أهم ما -

  :البحث أهداف -
  :یلي فیما الحالي البحث أهداف تتمثل -
  .وتصنیفاتها وأهمیتها التدریبیة بالاحتیاجات المقصود بیان -
 علمیـــة بصــورة التدریبیـــة الاحتیاجــات بهــا تحـــدد التــي الكیفیـــة عناصــر توضــیح -

 .  سلیمة

 القـــادة ونجـــاح دریبیـــةالت الاحتیاجـــات تحدیـــد بـــین العلاقـــة طبیعـــة علـــى الوقـــوف -
 الجامعیین في أداء مهامهم الإداریة والتربویة.

تحدید عناصر رؤیة مقترحة لتدریب القادة الجامعیین وتنمیتهم إداریـاً بنـاءً علـى  -
  تحدید احتیاجاتهم التدریبیة. 

  أهمیة البحث:
تظهرأهمیـــة البحــــث الحــــالي فـــي محاولتــــه لتوضــــیح أهمیـــة تحدیــــد الاحتیاجــــات 

وفاعــــل فـــــي عملیــــة التخطــــیط العلمـــــي لتــــدریب القیـــــادات  مهـــــمة كعنصــــر التدریبیــــ
الجامعیــة بالجامعــات المصریة،وتبصــیر مخططــي السیاســات التعلیمیــة والمســئولین 
عــن تطــویر التعلــیم الجــامعي بنقــاط الضــعف فــي عملیــة التخطــیط لتــدریب القیــادات 

  الجامعیة.
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  المنهجیة المتبعة:
–الـــذي یــــتم مـــن خلالــــه وصـــف الظــــاهرة المـــنهج الوصــــفي و  الباحــــثیســـتخدم 

اعتمــــاداً علــــى جمــــع الحقــــائق والبیانــــات وتصــــنیفها ومعالجتهــــا  –موضــــوع الدراســــة
وتحلیلها تحلـیلاً كافیـاً ودقیقـاً لاسـتخلاص دلالتهـا والوصـول إلـى نتـائج أو تعمیمـات 

  عن الظاهرة أو الموضوع محل البحث.
  :مصطلحات البحث

  الاحتیاجات التدریبیة: -١
تعریـف الاحتیاجـات التدریبیـة بأنهــا "مجموعـة التغیـرات المطلـوب إحــداثها یمكـن 

لشـغل  لائقـاً في الفرد (المتدرب) والمتعلقة بمعرفته وقدراته وسلوكه واتجاهاته؛لجعلـه 
  .)٨(وظیفته بكفاءة عالیة

الأفــــراد المطلــــوب تــــدریبهم  احتیاجــــاتوتعــــد الاحتیاجــــات التدریبیــــة تعبیــــراً عــــن 
لمواجهـــة أي مـــن المواقـــف المحتمـــل حـــدوثها أثنـــاء العمـــل، "وتمثـــل عملیـــة تحدیـــد 
الاحتیاجـــات التدریبیـــة الأســـاس فـــي صـــناعة التـــدریب ، وتقـــوم علیهـــا جمیـــع دعـــائم 

  .)٩(العملیة التدریبیة وتنمیة الموارد البشریة
 التخطیط للتدریب: -٢

یعــرف التخطــیط بأنــه "مجموعــة العملیــات الذهنیــة التمهیدیــة القائمــة علــى اتبــاع 
المــنهج العلمــي وأدواتــه والتــي تســتهدف تحقیــق أهــداف معینــة ومحــددة وموضــوعة 

صــــد رفــــع المســــتوى الاقتصــــادي أو الاجتمــــاعي أو الثقــــافي أو هــــذه المســــتویات بق
  .)١٠(جمیعا بما یحقق سعادة الفرد ونمو المجتمع

                                                

 .١٨٠، ص١٩٩٩عادل رمضان الزیادي: تدریب الموارد البشریة ، مكتبة عین شمس ، القاهرة ،  )١(
 .٣١٩، ص ٢٠٠٦داح الخطیب وأحمد الخطیب: التدریب الفعال ، عالم الكتب الحدیثة ، إربد ، الأردن ، ) ر ٢(
 ٢٠٠٠) محمد سیف الدین فهمي: التخطیط التعلیمي ، مكتبة الأنجلو المصریة ، القاهرة ، ٣(
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ه وبــذلك یكـــون "التخطـــیط للتـــدریب" هـــو رســـم صـــورة مســـتقبلیة لمـــا ســـیكون علیـــ
العمــل التــدریبي ، ووضــع السیاســات والإجــراءات المناســبة للوصــول إلــى الأهــداف 

  والغایات التدریبیة المرجوة. 
  القیادة الجامعیة: -٣

تُعرف القیادة بأنها القدرة على التأثیر على الآخرین أفـراداً وجماعـات فـي قـیمهم 
حـداث تغییـر وأفكارهم وسلوكهم وتوجیههم لتحقیق الأهداف التي یرغب بهـا الق ائـد وإ

فـي الأهــداف والأســالیب والإجـراءات فــي العمــل والقــدرة علـى التصــور والتفاعــل مــع 
  .)١١(الحاضر والمستقبل

عیة" هي تلك العملیة التـي یـؤثر فیهـا القائـد الجـامعي وبذلك تكون "القیادة الجام
علــى أفــراد العملیــة التعلیمیــة داخــل مؤسســته ، ویحــثهم علــى الإبــداع والابتكــار فــي 

  إنجاز العمل ، حتى یمكن مواجهة تحدیات الحاضر ومتطلبات المستقبل.
: :ثانیاً   للبحثللبحث  النظريالنظري  الإطارالإطار  ثانیاً
  مفهوم الاحتیاجات التدریبیة: -١

حدیـد الاحتیاجـات التدریبیـة معنیــة بالدرجـة الأولـي بتحدیـد التغیــرات إن عملیـة ت
المطلــوب إحــداثها فــي معرفــة ومهــارات واتجاهــات الأفــراد؛ وذلــك بغــرض تعــدیل أو 
تطــــویر ســـــلوكهم بمــــا یحقـــــق أهـــــداف المؤسســــة، ولـــــذلك یصــــمم التـــــدریب لمقابلـــــة 

رف علـــــى الاحتیاجــــات التدریبیـــــة، ونجـــــاح أي برنـــــامج تـــــدریبي یقـــــاس بمـــــدى التعـــــ
لا فقـــد  الاحتیاجـــات التدریبیـــة الفعلیـــة للعنصـــر البشـــري الموجـــود فـــي المؤسســـة، وإ
ـــدریبي أثـــــره علـــــى الأفـــــراد، ومــــا اســـــتطاع تحقیـــــق الهـــــدف منـــــه علـــــى  البرنــــامج التــ
الإطلاق؛ لأنه یفترض أن تكون الحاجة التدریبیة عملیة مسـتمرة؛ لأن الاحتیاجـات 

                                                

لى أحمد عبد الرحمن عیاصرة : القیادة والدافعیة في الإدارة التربویة ، دار الحامد للنشر والتوزیع ، عمان ، ) ع١١(
 .٣٤، ص  ٢٠٠٦
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٣٤٣  

لمحیطــة بتلــك المؤسســة، عــلاوة علــى تنــوع التدریبیــة تتغیــر بتغیــر وتنــوع الظــروف ا
  المشكلات التي تواجهها.

ــــه الافتقــــار  ــــاج "لغـــــة" بأن ــــة: فیعــــرف الاحتی وعــــن تعریــــف الاحتیاجــــات التدریبی
، والاحتیـــاج هـــو مــــا )١٢(والـــنقص، والحاجـــة تعنـــي القصــــور عـــن المبلـــغ المطلــــوب

یتطلبــه الشــيء لاســتكمال نقــص أو قصــور فیــه ، وبنــاء علــى ذلــك یمكننــا أن نفهــم 
أنه عندما نحتـاج لشـئ مـا (أثنـاء العمـل)، فإنـه یعنـي أن لـدینا قصـوراً أو تناقضـات 

هـذا الـنقص أو القصـور بواسـطة  معینة ، ونقوم بالتدریب لضمان إمكانیـة اسـتكمال
  إجراءات منظمة معینة.

أمــا عــن "الاحتیاجــات التدریبیــة" فلقــد اســتخدم البــاحثون هــذا المصــطلح للتعبیــر 
مختلفـــة ، ففـــي بعـــض الأحیـــان للدلالــة علـــى مـــن یحتـــاج التـــدریب مـــن  معـــانيعــن 

حلهـا  الأفراد وعددهم ، وأحیاناً أخرى للدلالة على وجود مشـكلات فـي التـدریب یـراد
  .)١٣(عن طریق التدریب

وتعـرف "الاحتیاجــات التدریبیـة" بأنهــا: مجموعـة التغیــرات المطلـوب إحــداثها فــي 
اراتـه، وخبراتـه، وسـلوكه، واتجاهاتـه لجعلـه لائقـاً لشـغل الفرد والمتعلقـة بمعارفـه، ومه

. )١٤(وظیفــة أعلـــى، أو لأداء اختصاصـــات وواجبـــات وظیفتـــه الحالیـــة بكفـــاءة عالیـــة
ائن ومـا یجـب أن یكـون. وللوصـول إلـى من یرى أنهـا التفـاوت بـین مـا هـو كـ وهناك

تحدیـد الاحتیاجـات التدریبیـة فانـه یجـب أن نحـدد السـلوك أو الأداء المـراد تغییـره أو 
تطــــویره، والســــلوك أو الأداء المســــتهدف بعــــد التــــدریب، ویلاحــــظ أن الاخــــتلاف أو 

                                                

جزء الأول، دار الفكر محب الدین الواسطي الزبیدي: شرح القاموس المسمي تاج العروس(من جواهر القاموس)، ال) ١(
 .٢٥، ص١٩٦٥العربي، القاهرة، 

، الشارقة، الإمارات ٤، ع ٤) علي ماهر جمال الدین: طرق تحدید الاحتیاجات التدریبیة، مجلة الفكر الشرطي،مجـ٢(
 .٧٣، ص١٩٩٦العربیة المتحدة،

 ٦٠٣، ص١٩٨٠) عبد الكریم درویش ولیلى تكلا: أصول الإدارة العامة، مكتبة الانجلو المصریة، القاهرة، ٣(
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٣٤٤ 

الفرق بین السلوك الحالي أو الأداء المستهدف هو الأساس لمعرفـة درجـة الاحتیـاج 
  .)١٥(لتدریبي الذي نسعى للوصول إلیها

مجموعــة مــن الحقــائق حــول "الاحتیاجــات التدریبیــة" بنــاءً علــى  اســتنتاجویمكننــا 
  كمایلي: -وغیرها–التعریفات السابقة 

  في بعض الأحیان عن العاملین الذین یحتاجون للتدریب.أنها تعبر  -
 أنهــــا عبــــارة عــــن مجموعــــة مــــن المهــــارات والمعلومــــات والاتجاهــــات والقــــدرات  -

 والجدارات والتي یراد تنمیتها أو تغییرها أو تقویمها وفق أهداف محددة.
 أنها لابد وأن تعبر عن الأهداف الخاصة بالمؤسسة وكیفیة تحقیقها. -
أساس العملیة التدریبیة التي لا یمكن للتدریب النجاح من دون تحدیدها وبصورة أنها  -

 علمیة وواضحة.
  أنها عملیة مستمرة ومتجددة. -

"الاحتیاجـــات التدریبیـــة" أنهــا تتمثـــل فـــي ثلاثـــة  تعریفـــاتكمــا یتضـــح مـــن خــلال 
عناصـــر رئیســـة، یتعـــین علـــى مســـئولي التـــدریب معرفـــة خصـــائص كـــل منهـــا، لأن 

ئص مـایراد تغییـره یمثـل نقطــة البدایـة فـي إحـداث أي تغییـر وفیمـا یلــي معرفـة خصـا
  :)١٦(العناصرتوضیح هذه 

  المعارف (المعلومات):أ.
، مثــل: أي الحصــول علــى معــارف وأفكــا ر جدیــدة مــع فهمهــا واســتیعابها عملیــاً

معرفة اللوائح المنظمة للعمل ، ومهام وواجبـات المؤسسـة التـي یعمـل بها،والوصـف 
 الوظیفي المتعلق بالوظیفة التي یعمل بها ، ودلیل الإجراءات ....

                                                

 ٦٦٠، ص١٩٩٥) یونیه ٢٦) رداح الخطیب: تحدید الاحتیاجات التدریبیة، مجلة كلیة التربیة جامعة أسیوط، العدد (٤(
، القاهرة، ١٠، ع٥) هدى أحمد صادق: تحدید الاحتیاجات التدریبیة في القطاع الحكومي، المجلة العربیة للتدریب، مجـ١(

 .١٣-١٢، ص١٩٩٢
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٣٤٥  

   المهارات:ب.
وكفاءة ؛  كاكتساب الفرد القدرة على استخدام التقنیات والوسائل الحدیثة بفعالیة
 لذلك یتطلب هذا الأمر الممارسة والتفاعل السلیم في الموقف التدریبي.

  الاتجاهات (السلوك):جـ.
اكتســــــاب أســــــالیب جدیــــــدة نحــــــو الأمــــــور أو الأشــــــخاص أو المواقــــــف بطریقــــــة 
مسـتحدثة ؛ كتكـوین مسـلك أو عـادة جدیـدة أو اتجـاه ممـا یتطلـب عـادات واتجاهــات 

ذا ماتم التدریب ال سلیم، ومن ثم التطبیق الفعلي یعتبر هـذا الأمـر انفصـالاً قدیمة، وإ
  بین مایتحدث به الفرد ومایفعله.

  أهمیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة: - ٢
التدریبیــة بفكـــرة مــا هــو كــائن فـــي المؤسســة حالیــاً ومــا یجـــب أن  العملیــةتــرتبط 

ات بتنسـیق تكون علیه الحالة المثالیـة لـلأداء الـوظیفي ؛ حیـث تتحـدد تلـك الاحتیاجـ
العملیة ما بین المراد تدریبهم والجهة القائمة على التدریب، حیث یـتم طـرح اسـتبیان 
مقنن یظهر فیه ماهیة الاحتیاج إلى التدریب والتي تتحدد من خـلال نقـاط الضـعف 
التــي یعـــاني منهــا المتـــدربون بحســب طبیعـــة عملهــم. ویهـــدف الاســتبیان إلـــى إبـــراز 

والمعـــارف الواجـــب اكتســـابها للعمـــل المـــراد القیـــام بـــه نوعیـــة المعلومـــات والمهـــارات 
المــراد تدریبــه عبــر إجــراء عملیــة تحلیلیــة لتوصــیف الوظیفــة واحتیاجاتهــا  والمتــدرب

  وتوصیف كفاءة القائم بالعمل الواجب توافرها لإدارة هذه الوظیفة.
والمتوقــع مـــن العملیـــة التدریبیــة إجـــراء الـــربط الحقیقـــي بــین واقـــع العمـــل الحـــالي 

تقـــدیم بــرامج نوعیـــة تبتعــد عـــن العنصــر الكمـــي المجــرد إلـــى  عبــروالواقــع المـــأمول 
  .)١٧(البعد النوعي عبر برامج تستهدف نقاط الضعف في عمل المؤسسة

                                                

) الجمهوریة العربیة السوریة : المؤسسة العامة للاتصالات ،مدیریة التدریب والتطویر بإدارة الموارد البشریة ، خطة ٢(
 .٣، ص٢٠١٠ام التدریب العامة لع
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٣٤٦ 

ومرحلة تحدید الاحتیاجات التدریبیة مرحلـة مهمـة مـن مراحـل العملیـة التدریبیـة؛ 
ـــة التشـــخیص، فالطبیـــب لا یمكنـــه وصـــف العـــلاج للمـــریض قبـــل  حیـــث تمثـــل مرحل
فحصـــه، ومـــن ثـــم تحدیـــد نـــوع المـــرض، وتتضـــح العلاقـــة العضـــویة بـــین التخطـــیط 

ریبیـة مـن خـلال تحقیـق التـوازن الحركـي للتدریب وبین أهمیة تحدید الاحتیاجات التد
بــین أجــزاء نظــام التــدریب مــن ناحیــة وبــین نظــام التــدریب والبیئــة المحیطــة بــه مــن 

  ناحیة أخرى.
  وتظهر أهمیة عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة فیما یلي:

اعتبــار عملیــة تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة الأســاس الــذي یقــوم علیــه التــدریب   -
، ونقطــــة انطــــلاق موضـــــوعیة وبالتــــالي  تصــــبح هـــــذه العملیــــة مــــدخلاً مناســـــباً

  لتخطیط وتصمیم البرامج التدریبیة.
یسـاعد التحدیـد الــدقیق للاحتیاجـات التدریبیـة فــي التعـرف علـى نقطــة البـدء فــي  -

التـــــدریب أو مـــــا یمكـــــن أن نســـــمیه نقطـــــة الانطـــــلاق وذلـــــك علـــــى اعتبـــــار أن 
ــــة تمثــــل الفــــرق أو ا ــــدى المتــــدربین مــــن الاحتیاجــــات التدریبی ــــین مــــا ل لفجــــوة ب

 كفایات وما ینبغي أن تكون علیه كفایاتهم بعد التدریب.
تخطـــیط البـــرامج التدریبیـــة مـــن منطلـــق التحدیـــد الـــدقیق للاحتیاجـــات التدریبیـــة  -

یمكن المخطط وصانع القرار من الاختیـار الرشـید للاحتیاجـات التدریبیـة التـي 
وبالتـــالي تحدیـــد الوســـائل والأســـالیب تتطلـــب أســـبقیة فـــي التـــدریب عـــن غیرها،

والطــــرق الملائمــــة لتلبیــــة تلــــك الاحتیاجــــات والمفاضــــلة بــــین البــــدائل المتاحــــة 
 والممكنة واختیار أفضلها.

تعد عملیة تحدیـد الاحتیاجـات التدریبیـة العامـل الأساسـي فـي توجیـه الإمكانـات  -
شـر الـذي یوجــه المتاحـة للتـدریب إلـى الاتجـاه السـلیم والصــحیح، كمـا أنهـا المؤ 

 التدریب إلى الاتجاهات المناسبة.
عدم التعرف على الاحتیاجات التدریبیة مسبقاً یؤدي إلى ضیاع الجهد والمال  -

 والوقت المبذول في التدریب.
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٣٤٧  

ـــذه العملیـــــة علـــــى الدقـــــة المتناهیـــــة فـــــي جمـــــع البیانـــــات والمعلومـــــات  - تعتمـــــد هــ
ــــــة وفقــــــاً لأســــــس ومعــــــاییر  وتحلیلهــــــا، وبالتــــــالي تحدیــــــد الاحتیاجــــــات التدریبی

 موضوعیة، تستند إلى حقائق علمیة من واقع مشكلات العمل والعاملین.
تساعد هـذه العملیـة فـي الكشـف عـن مشـكلات ومعوقـات العمـل ، والتـي تعـاني  -

منـــه المؤسســـة أو أحـــد أنشـــطتها الرئیســـة والتـــي تحـــول دون تحقیـــق الأهـــداف 
ان أثنــاء التخطــیط للتــدریب المبتغـاة، ومــن ثــم وضــع هــذه المعوقـات فــي الحســب

 حتى لا یصطدم بها أثناء التنفیذ.
یوضـــح تحدیـــد الاحتیاجـــات التدریبیـــة الأفـــراد المطلـــوب تـــدریبهم،ونوع التـــدریب  -

 المطلوب، والنتائج المتوقعة منهم.
إن عملیـة تحدیـد الاحتیاجـات التدریبیــة لیسـت عمـلاً یسـیراً كمــا یظـن الـبعض، فهــو 

العــادة عبـارة عــن جهـد تعـاوني جمــاعي تضـطلع بــه عمـل مسـحي مــنظم یكـون فـي 
كافـــة أجهـــزة المؤسســـة وبالتعـــاون مـــع الجهـــة القائمـــة علـــى التـــدریب، بغیـــة معاینـــة 
وفحــص الفجــوة مــا بــین أهــداف محــددة ووضــع قــائم فعــلاً ، ویكــون هــذا الجهــد فــي 
صورة برنامج منظم أساسه وغرضه تحدید الاحتیاجات التدریبیـة للمتـدربین ، والتـي 

نبـــع مـــن احتیـــاجهم الفعلـــي فـــي الجوانـــب التـــي یشـــعرون بـــنقص فـــي معـــرفتهم أو ت
إتقانهم لها ، ولعل من الواضح أن هذه العملیة لها دورهـا المهـم والفاعـل فـي نجـاح 
العمــــل الإداري بصــــفة خاصــــة ولــــذا فهــــي مهمــــة فــــي التخطــــیط لتــــدریب القیــــادات 

  الجامعیة للقیام بعملهم على الوجه المنشود.
  :ات الاحتیاجات التدریبیة وتصنیفاتهامستوی -٣

  : )١٨(ویمكن النظر إلى مستویات الاحتیاجات التدریبیة وفقاً لما یلي

                                                

(18) Milam Jubr and Joseph Prokopenko: Diagnosing Management Training and 
Development Needs, Concepts and Techniques, International Labour Office. Geneva, 
1989, pp. 30-31.  
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: وهذه هي نقطة البدایة في عملیة تحدید الاحتیاجات ، فلكل مستوى الأفراد -
متدرب حاجات فریدة ترتبط بنوع وظیفته وطبیعتها، وخلفیته العلمیة والثقافیة ، 

ته العملیة وشخصیته.إن التركیز على الاحتیاجات التدریبیة للأفراد یجعل وخبرا
من الممكن وضع برنامج تدریبي یلبي تلك الحاجات، كما یسهل تحقیق نتائج 

  یأملها ویدركها الأفراد أصحاب العلاقة.
: وهنا تتعلق الحاجات بمجموعة من مدیرین ومسئولین أو مستوى الجماعات -

  تدریبیة مشتركة. مشرفین لهم حاجات
إن الأفراد والجماعات یعملون في تنظیم، ومن هنا فإن  مستوى التنظیم: -

المنظمات قد تجمع الحاجات الفردیة وحاجات الجماعات وتصمم برامج 
تدریبیة وفق الموارد المتاحة للتوفیق بین حاجات الأفراد والجماعات من جهة 

ن المسئولین في المنظمات وحاجات التنظیم ككل من جهة أخرى. وكذلك فإ
قد یحددون الحاجات التدریبیة لمعالجة مشكلات تتعلق بالتنظیم مثل ثقافة 
المنظمة،وقیم العاملین فیها،وعلاقاتهم الإنسانیة،وأسالیب الاتصالات واتخاذ 
القرار بها، وبالتالي یصممون برامج تدریبیة تعالج تلك المشكلات وینضم 

  من مستوى إداري أو عدة مستویات.إلیها عاملون في المنظمة و 
): وهنا تجري مسوحاً عامة على مستوى الوطن فتحدد مستوى الوطن (القطر -

الاحتیاجات التدریبیة في جمیع القطاعات الإنتاجیة والخدمیة؛ تمهیداً لوضع 
برامج تدریبیة عامة للعاملین في تلك القطاعات.وقد یأخذ تحدید الاحتیاجات 

المدیرین في القطر أو مدیري التسویق في جمیع الوزارات  التدریبیة هنا شكل
  العامة.

وهنا یجري تحدید الاحتیاجات التدریبیة لقطاع إنتاجي أو  مستوى الأقالیم: -
مدیرین من عدة أقطار یضمهم إقلیم جغرافي واحد یجمع بین أقطاره 

  خصائص ثقافیة أو سیاسیة أو اقتصادیة مشتركة.
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نتیجة لتشابك العالم وترابط أجزائه بسبب  وى الدولي):مستوى العالم (المست -
ثورة التقنیة والاتصالات، ونشوء أسواق عالمیة، فإنه قد تحدد الاحتیاجات 
لفئة معینة من المدیرین أو القطاعات الإنتاجیة، أو لمعالجة مشكلات ذات 
طابع دولي مثل الفقر أو الإسكان أو تلوث البیئة. وقد تسهم المنظمات 

 ولیة إسهاماً واضحاً في مثل تلك العملیة.الد
ومن ناحیة التصنیفات المختلفة للاحتیاجـات التدریبیـة، فهنـاك عـدة طـرق لتصـنیف 

  :)١٩(الاحتیاجات التدریبیة منها
 تصنیفها حسب الهدف ، أي تصنیفها إلى: - أ

  احتیاجات عادیة لتحسین أداء الأفراد.  -
  احتیاجات تشغیلیة لرفع كفاءة العمل. -
 احتیاجات تطویریة لزیادة فعالیة المنظمة. -

  :تصنیفها حسب الفترة الزمنیة ، أي تصنیفها إلى -ب
  مخططة). غیر -احتیاجات عاجلة (آنیة -
  احتیاجات قریبة المدى (مخططة). -
 خطة بعیدة المدى). -احتیاجات مستقبلیة (تطویریة  -

  :تصنیفها حسب حجم التدریب أو كثافته ، أي تصنیفها إلى -جـ
  احتیاجات فردیة. -
 احتیاجات جماعیة. -

  تصنیفها حسب طریقة التدریب أو أسلوبه ، أي تصنیفها إلى: -د
  ب عملي في الموقع (تطبیقي).احتیاجات لتدری -
 احتیاجات لتدریب معرفي في قاعات (نظري). -

                                                

) محمد حربي حسن وآخرون: المدخل النظمي كأسلوب شامل ومرن لتحدید الاحتیاجات التدریبیة، المجلة العربیة ١(
 ٧٨-٧٧، ص ص١٩٩٠، ١ع  ،١٠للإدارة، مجـ 
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  تصنیفها حسب مكان التدریب أو جهته ، أي تصنیفها إلى: -هـ
  احتیاجات تدریبیة أثناء العمل اعتماداً على الخبرات الداخلیة. -
احتیاجات تدریبیة خارج العمل اعتماداً على مراكز وهیئات تدریبیة أو  -

  ات مماثلة.مؤسس
  من یحدد الاحتیاجات التدریبیة؟ : - ٤

ولعله سؤال مهم ذلك الذي یسأل عمن یحدد الاحتیاجات التدریبیة، ولعل أهم 
  من یحدد تلك الاحتیاجات هم:

لأنه هو أقدر الناس على تحدید جوانب النقص التي یشعر بها  المتدرب ذاته: -
  الجامعي.دون غیره، والمقصود به في هذا البحث القیادي 

: وذلك بسبب إشرافه على العاملین بالمؤسسة وأدرى الناس رئیس العمل -
بالمشاكل والمعوقات التي تصادف العمل ، مما یجعله قادراً على تحدید نوع 
التدریب الذي یلائم حل تلك المشكلات، ویقصد به في هذا البحث عمید 

 الكلیة أو نائب رئیس الجامعة أو رئیس الجامعة.
: بحكم الإشراف على سیر العمل داخل المؤسسة دارة العلیا للمؤسسةالإ -

والتقاریر الخاصة بالعمل والأفراد یمكن للإدارة العلیا للمؤسسة أن تحدد 
الاحتیاجات التدریبیة اللازمة لأفرادها لتحقیق الأهداف العامة والخاصة لتلك 

 ات.المؤسسة ، ویمكن أن یمثلها هنا مجالس الكلیات أو الجامع
: وهو الشخص المتفرغ لعملیة التدریب، وتقع علیه اختصاصي التدریب -

مسئولیة مهام تحدید الاحتیاجات التدریبیة للمؤسسة التي یعمل بها، وقد یناط 
 لذلك العمل بالكلیات وحدة الاعتماد وضمان الجودة.

ـــز التـــدریب المتخصصـــة - : والتـــي لـــدیها الخبـــرات الكافیـــة لأداء مثـــل هـــذه مراك
لمهمـــــــــة، إضـــــــــافة لمـــــــــا لـــــــــدیها مـــــــــن تقنیـــــــــات وطـــــــــرق مســـــــــحیة وخبـــــــــراء ا

ومستشارین،ویمكن أن یمثلها هنا مركز تنمیـة قـدرات أعضـاء هیئـة التـدریس 
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ــادات أو مراكــــــز التــــــدریب التابعــــــة لهیئــــــة ضــــــمان الجــــــودة والاعتمــــــاد  والقیــــ
 المصریة.

  مداخل تحدید الاحتیاجات التدریبیة: - ٥
أن مداخل تحدید الاحتیاجات التدریبیة وتكاد تجمع أدبیات التدریب على 

  :)٢٠(ثلاثة هي
  :  مدخل تحلیل المنظمة - ١

  ویتضمن دراسة المنظمة ككل من حیث الجوانب التالیة:
  أسالیب العمل فیها. أهداف المنظمة و مواردها و  -
تحلیل الهیكل التنظیمي وسیاسات المنظمة والقوانین والأنظمة والتعلیمات  -

الخاصة المتعلقة بالتدریب من حیث وضع التدریب الحالي في كل قسم من 
أقسام المنظمة، وهنا تجري دراسة فعالیات التدریب وأنواعه، والمشكلات 

جات التدریبیة المستقبلیة، وما یتصل بذلك التدریبیة، والمواد المتاحة، والاحتیا
  من قضایا.

  دراسة وتحلیل القوى العاملة. -
  تحلیل مؤشرات العمل. -
 تحلیل المناخ التنظیمي. -

  مدخل تحلیل الوظیفة:  - ٢
ویجــري تحلیــل الوظیفــة مــن دراســة وصــف الوظیفــة ومواصــفات الوظیفــة. وهنــا 

ظیفــة واســتنباط أهــم المعــارف تجــري مقارنــة وصــف الوظیفــة بمواصــفات شــاغل الو 
والمهـــارات والكفایـــات والقـــدرات والصـــفات التـــي تـــنقص شـــاغلي الوظـــائف، كمـــا قـــد 
تجـــري مقارنـــة مواصـــفات الوظیفـــة المطلوبـــة بمواصـــفات الوظیفـــة الواقعیـــة الحالیـــة 
المتوفرة لـدى شـاغل وظـائف معینـة؛ وهنـا یقـوم المخطـط للتـدریب بجمـع المعلومـات 

                                                

 .٢٨، ص١٩٩١، العددان الأول والثاني،  ٣٢) عبد الهادي درة: التدریب مفهومه ومدخل نظمي له، رسالة المعلم، مجـ١(
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الوظیفـــــة والمعلومـــــات والمهـــــارات والقـــــدرات الضـــــروریة عـــــن الظـــــروف المحیطـــــة ب
یعرفـه الموظـف لتأدیـة تلـك الوظیفــة  لأدائهـا، والغـرض مـن ذلـك تحدیـد مــا یجـب أن
المرجــوة، وبالإضـــافة إلــى ذلــك، یقـــوم أو المهمــة مــن أجــل الوصـــول إلــى الأهــداف 

، المخطـط للتــدریب بتحلیـل مســؤولیات الوظیفـة أو العملیــة المتضـمنة فــي كـل مهمــة
وغالبـاً مــا یأخـذ  التوصــیف الـوظیفي كأســاس للحصـول علــى مثـل تلــك المعلومــات. 
ویمكــن اســتخدام المعلومــات المجمعــة عــن الوظــائف الحالیــة والمســتقبلیة لتحدیــد مــا 
یجـــب أن یـــدرب علیـــة الموظـــف المتـــدرب، وهـــذا یتطلـــب تحدیـــد كـــل معـــاییر الأداء 

أدائهــا بالإضــافة إلــى المعــارف  والواجبــات والمهــام التــي تتضــمنها الوظیفــة وطریقــة
والكفایــاــت اللازمــــة لأدائهــــا. وبهــــذا، فــــإن برنــــامج التــــدریب یمكــــن أن یقــــدم عائــــداً 

 إذا ارتبط مباشرة مع العمل لا مع شاغل الوظیفة. واستثماراً مناسباً 
  مدخل تحلیل الفرد:  - ٣

ونحاول هنا أن نقیس أداء الفرد في وظیفته، وتحدید المعارف والمهارات 
الاتجاهات اللازمة لتطویر أدائه، وینصب التحلیل هنا على العامل ولیس على و 

الوظیفة. ونستخدم في هذا المدخل أسلوب الملاحظة أو المقابلة أو تقاریر تقییم 
  .الأداء، أو توزیع قوائم رصد الاحتیاجات التدریبیة على عدد الأفراد

  :أسالیب جمع المعلومات عن الاحتیاجات التدریبیة -٦
یتفــق معظــم المختصــین فــي مجــال التــدریب الإداري الحــدیث علــى أن تخطــیط 
وتصــمیم وتنفیــذ ومتابعــة وتقــویم البــرامج التدریبیــة لابــد وأن یســاندها ویــدعمها نظــام 
حــــدیث للمعلومــــات، وأن یتصــــف هــــذا النظــــام بالمرونــــة والتنــــوع والحداثــــة والدقــــة 

ــــــة والموضــــــوعیة. والمعــــــروف أنــــــه بالمعلومــــــات الدقیقــــــة ا لصــــــادقة الكافیــــــة المدقق
والمتجددة یتم ترشـید القـرارات المتعلقـة بتحدیـد الاحتیاجـات التدریبیـة، وبالتـالي رسـم 
جـراء عملیـات التنفیـذ  السیاسات ووضع الخطـط وتصـمیم البـرامج واختیـار البـدائل وإ

  والإشراف والمتابعة والتقویم.
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حتیاجـات التدریبیـة فـي جمع المعلومات المتعلقـة بالا عملیةومما یجدر ذكره أن 
مؤسســــة مــــا یجــــب أن یــــتم وفــــق منهجیــــة علمیــــة دقیقــــة، وأن یســــتخدم فیهــــا طــــرق 
وأســالیب متنوعــة ومناســبة، وأن تتــوافر لهــذه الطــرق والأســالیب خصــائص ومیــزات 
محددة، وأن یتولي عملیة جمع المعلومات اختصاصیون یمتلكـون الكفایـات العلمیـة 

  جمه معلومات دقیقة وموضوعیة.والفنیة والخبرات التي تؤهلهم ل
وهناك عدد من الطرق والأسالیب التي یمكن توظیفها في عملیة تحدید 

  :)٢١(الاحتیاجات التدریبیة وهي
 )Interview(المقابلة:  -

ب وبـین المتدربین،بهــدف وهـي عبــارة عـن مواجهــة شخصـیة بــین مسـئول التــدری
ـــة یجـــب مراجعـــة الأســـئلة  التعـــرف علـــى احتیاجـــاتهم التدریبیـــة، وعنـــد إجـــراء المقابل
للتأكــد مــن أنهـــا تلبــي الهــدف مـــن المقابلــة، وأن یســتمع القـــائم عــن المقابلــة بعنایـــة 
للأفـراد، ولا یســتنتج الإجابــات، وألا یملـي أفكــاره علــى الحاضـرین أو ینحــاز لــبعض 

  الآراء. 
 )(Questionnaire ستبانة:الا -

وهـــي عبـــارة عـــن اســـتمارة فیهـــا عـــدة أســـئلة مطلـــوب الإجابـــة ویقـــوم بوضــــعها 
مسئول التدریب بهدف التعرف على الاحتیاجات التدریبیة، وهنـاك عـدة نقـاط یجـب 
مراعاتهــــا عنــــد وضــــع الاســــتبانة أهمهــــا:أن تكــــون الأســــئلة واضــــحة لا لــــبس فیــــه، 

ة علــى هیئــة علامــات أو إشــارات یقــوم الفــرد ویفضــل أن تكــون الإجابــات المطلوبــ
بوضـعها فـي المكـان المخصـص لهـا حتـى یسـهل حصـرها وتبویـب بیاناتهـا  ویجـب 
أن تكــون الأســـئلة بعیــدة عـــن التعقیـــد ولا ترهــق المتـــدرب عنــد الإجابـــة علیهـــا  وأن 

  تكون موضوعة بحیث تلبي الغرض الذي وضعت من أجله الاستمارة.
 Tests)(الاختبارات:  -  
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وهــي إمــا أن تكــون شــفهیة أو تحریریــة یلجــأ إلیهــا الرؤســاء أو المســئولون عــن 
التــدریب بهــدف الوصــول إلــى الاحتیاجــات التدریبیــة للعــاملین، ویجــب ألا تســتخدم 
نتائج هذه الاختبارات في أي غرض آخر خلاف الهـدف الـذي حـدد لهـا. وتسـتخدم 

الأداء،وتســــاعد فــــي الاختبــــارات كوســــیلة لتحدیــــد وتشــــخیص أوجــــه القصــــور فــــي 
  تخطیط العملیات التدریبیة مستقبلاً ، كما أن نتائجها سهلة المقارنة والتسجیل.

 (Problem Analysis): تحلیل المشكلات -
من أهم وسائل نجاح التدریب تحلیل مشكلات العمل أو الإنتاج، ومعرفة 

كلات السبب الحقیقي للمشكلة، وغالباً مایساهم التدریب في علاج هذه المش
بكفاءة، وعند إجراء عملیة تحلیل المشكلات یجب أن یتم تتبع خطوات العمل 

المراحل التي قد تكون سبباً فیها ، كما  على، والتعرف المشكلةالتي نشأت فیه 
یجب دراسة المشكلة مع الأفراد المعنیین بها،ودراسة آرائهم في أسبابها وكیفیة 

  حلها.علاجها، مع تحدید الإجراءات اللازمة ل
   (Performance Evaluation) تقویم الأداء: -

یعطي تقویم أو مراجعة الأداء في الواجبات الوظیفیة مؤشراً واضحاً عن 
الأعمال التي لم تنجز وأسباب عدم إنجازها، كما یبین فیما إذا كان العاملون 

أن یتم استخدام هذه الطریقة، فإنه یجب  وعندمابحاجة إلى المزید من التدریب، 
تكون المراجعة مع الشخص المختص بهدف كشف أیة معوقات قد یكون للتدریب 
أثر فعال في علاجها.كما یجب التأكد من أن المراجعة تتم للأعمال العادیة 
وللأداء الطبیعي، ویمكن أن یقسم العمل إلى خطوات لیسهل التقویم والاحتیاجات 

على اطلاع ودرایة بالطرق  التدریبیة. یضاف إلى ذلك أن المقوم یجب أن یكون
العملیة لتحلیل واجبات الوظائف ومراجعة الأداء واستنباط الطریقة أو الطرق التي 

  تساعد في كشف الاحتیاجات التدریبیة.
 Evaluation Study of Reports)دراسة تقویمیة للتقاریروالسجلات:  -

and Records) 
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ط الضعف التي من الممكن تبین الدراسة التقویمیة للتقاریر والسجلات نقا
علاجها بالتدریب. لكن یجب أن تستخدم هذه الوسیلة بالإضافة إلى إحدى 
الوسائل السابق ذكرها، بحیث یكون الهدف من الدراسة كشف الاحتیاجات 
التدریبیة ولیس أي غرض آخر، ویجب أیضاً الاستناد إلى تقاریر المتخصصین 

لسجلات ، والتعرف على أوجه الضعف في ومراجعتها على البیانات المتوفرة في ا
  الأداء الممكن علاجها بالتدریب.

  معوقات عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة: - ٧
على الرغم من أهمیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة وفائدتها التي تعود على أیة 

والأفراد الموجودین فیها، إلا أن هناك بعض  -خاصة التعلیمیة منها-مؤسسة 
وقات والمشكلات التي تحول دون دقتها، وبالتالي لها تأثیرها السلبي في المع

نجاح البرنامج التدریبي، ومنها   :)٢٢(فعالیة وكفاءة وإ
: ویكون ذلك للأسباب لا یتم تحدید الاحتیاجات التدریبیة بالشكل العلمي  أولاً

  التالیة:
 عدم وعي الإدارة بأهمیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة. -
تعجل تنفیذ البرامج التدریبیة فلا یسمح الوقت بالانتظار لتحدید  -

 الاحتیاجات الفعلیة.
الاهتمام بالكم ولیس بالكیف و أعداد المدربین لیس بمهارتهم أو  -

 سلوكهم الذي اكتسبوه.
  تدریب إلى غیر مدربین وغیر مهتمین.إسناد ال -

: عدم مقابلة التدریب للاحتیاجات التدریبیة الفعلیة؛ فعند التقویم نجد أن  ثانیاً
التدریب لم یفِ بالاحتیاجات وذلك لأن الاحتیاجات التي تم تحدیدها لم 
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توضع على شكل أهداف تدریبیة محددة بزمن وكم، وتصمیم برنامج محدد 
  مویل وتقویم ناجح.ومدربین وتنفیذ وت

 : تكرار نفس البرامج التدریبیة بأكثرمن الخطط التدریبیة؛ فتكرار  ثالثاً
الاحتیاجات التدریبیة بنفس الخطط یناقض أساس التنوع والتغیر في 
دخال تعدیلات تنظیمیة وفنیة وقدوم أشخاص  الظروف وطرق الأعمال وإ

  لیة.جدد وترقیة آخرین وتزاید أعداد ذوي المؤهلات العا
: هنالك قصور واضح في البیانات التي یستند إلیها التدریب في بعض  رابعاً

المؤسسات، ویكون ذلك القصور في نظم المعلومات لعدم الأخذ بالأسالیب 
الحدیثة في جمع المعلومات ومعالجتها ونقص وعي المدیر المختص أو 

  مسئول التدریب بأهمیة المعلومات لنجاح التدریب.
: ث أخطاء في تحدید الاحتیاجات التدریبیة وأن الاحتیاج التدریبي حدو  خامساً

یخالف ماهو موجود في الواقع، ویكون ذلك لعدم القدرة على الفصل بین 
المشكلة التدریبیة والمشكلات الأخرى، فالمشكلات التدریبیة تحل بالتدریب 

فعها. وهناك مشاكل تحل بغیر التدریب، وهنا قد یضرها التدریب أكثر مما ین
فماذا یجدي التدریب في موظف لا تتناسب مؤهلاته وتخصصه وطموحه 

  ودوافعه؟ وقد یكون السبب ضعف نظام الحوافز.
: ضعف انتقال الأثر بحیث یكون إضافة معلومات و لیس تنمیة قدرات  سادساً

ومهارات وسلوك وأداء الموظف، وعلى ذلك نظراً لأن التدریب له مدخلات 
وأن التدریب یهدف إلى إحداث تغییرات في سلوك وعملیات ومخرجات، 

الفرد وذهنیته واتجاهاته لمقابلة الاحتیاجات ، فهنا یكون السبب عائداً 
  لإحدى المدخلات من مدربین أو الأسلوب أو محتوى البرنامج وغیرها .

: عدم اهتمام الأفراد بالبرامج التدریبیة رغم أن هدفها هو صقل وتنمیة  سابعاً
ثراء معلوماتهم ،ویكون ذلك ربما لعدم مشاركة المتدربین قدرات الم وظفین وإ

في تحدید الأهداف والاتفاق علیها، ولم یتناقشوا في تحدید احتیاجاتهم 
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التدریبیة ولم یسمع لمقترحاتهم وآرائهم عن المهارات والمعلومات والطرق 
  التي تساعد على الأداء الأفضل في وظائفهم .

مواجهة تلك المعوقات مهما كانت صغیرة أو كبیرة  إن أولى الخطوات في 
تتمثل في المهارة التي تُحدَّد بها هذه المعوقات، ومعرفة عواملها المتشابكة، ثم 
التصدي لها باستخدام الأسلوب العلمي للحل، ولعل النظرة السلبیة للإدارة تجاه 

أكید سیؤدي التدریب وعدم التحرك الفاعل نحو التغلب على معوقات العمل بالت
إلى صعوبات بالغة في تحدید الاحتیاجات التدریبیة،مما یؤثر على فعالیة البرامج 
التدریبیة، كما سیؤدي لتقدیم برامج تدریبیة نمطیة متكررة بعیدة كل البعد عن 

  الحاجة التدریبیة الفعلیة.
ومن خلال العرض السابق للجزئیات التفصیلیة لعملیة الاحتیاجات التدریبیة 

ضح الدور المهم والفاعل لتلك العملیة في نجاح العمل المؤسسي بشكل عام یت
والمؤسسات التعلیمیة بشكل خاص، وفي المؤسسات الجامعیة في مصر تقوم 

بدور ربان السفینة  -من رئیس القسم وحتى رئیس الجامعة-القیادات الإداریة 
م كل مجریات العمل في إطار و  ظیفته بالمؤسسة الذي یخطط ویدیر وینفذ ویقوِّ

الجامعیة، ومن هنا كان ضروریاً وبشدة التركیز على عملیة التخطیط الجید 
لتدریب هؤلاء القادة وتنمیتهم إداریاً حتى یقوموا بهذا الدور على الوجه الأكمل  
وتأتي عملیة "تحدید الاحتیاجات التدریبیة" كأساس أولي لمعرفة ما یحتاجه هؤلاء 

ات وجدارات تؤهلهم بعد ذلك لتولى مناصب أعلى والقیام القادة من مهارات وقدر 
بأدوارهم الوظیفیة بكفاءة واقتدار. فكیف تكون العلاقة بین عملیة تحدید 

  الاحتیاجات التدریبیة ونجاح هؤلاء القادة في القیام بمهام وظائفهم.؟
  تحدید الاحتیاجات التدریبیة ونجاح القیادة الجامعیة: - ٨

لقیــادة الجامعیـــة فــي أدبیـــات الإدارة التعلیمیــة كالحـــدیث الحــدیث عــن موضـــوع ا
عــن فـــرع مهـــم مـــن أصــل أهـــم، وذلـــك نظـــراً للـــدور البــارز الـــذي تقـــوم بـــه القیـــادات 
الجامعیـــة فـــي نجـــاح العمـــل الجـــامعي ككـــل، وفـــي حقیقـــة الأمـــر وجـــد أن "القیـــادة 
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٣٥٨ 

الجامعیــــــة لا تختلــــــف عــــــن القیــــــادة فــــــي أي موقــــــع آخــــــر مــــــن حیــــــث المضــــــمون 
ــــى التعامــــل مــــع  )٢٣(ات"والمواصــــف والأبعــــاد والمتطلبــــات، والتــــي تجعلهــــا قــــادرة عل

  الأوضاع المختلفة داخل الجامعة وخارجها.
القیـــادة الجامعیـــة تتمثـــل فـــي أبعـــاد أربعـــة وهـــي: البعـــد  ویــرى الـــبعض أن أبعـــاد

العقلي والذي یتطلب من القائد الجامعي أن یكون لدیـة القـدرة علـى التفكیـر بطریقـة 
مختلفـــة، والبعـــد الروحـــي والـــذي یتطلـــب منـــه الشـــعور بـــالقیم والمبـــادئ التـــي تحكـــم 

ــــب الــــذكاء الوجــــداني و  ــــذات مجریــــات العمــــل، والبعــــد الانفعــــالي الــــذي یتطل فهــــم ال
والآخرین، والبعد السلوكي الذي یتطلب منه مهارات سلوكیة معینـة تجعلـه یتواصـل 

  .)٢٤(مع مرؤوسیه بطریقة منتجة
ي بمســئولیات متعــددة ومهمــة للنهــوض وتضــطلع الجامعــات فــي العصــر الحــال

بأعبــــاء التنمیــــة فــــي مجــــالات الحیــــاة المختلفــــة، وتســــتمد الجامعــــة قوتهــــا مــــن قــــوة 
كلیاتهـــا، وتتمثـــل قـــوة الكلیـــة فـــي اســـتقلالها القـــائم علـــى المقـــدرة الفردیـــة والجماعیـــة 
لأعضـــائها، ومـــدى مســـایرتهم للحركـــات العلمیـــة، ففـــي آفاقهـــا المتســـعة والمتجـــددة 

وعلـى مسـتوى  )٢٥(لفكر الجامعي وتلبیة لمطالب المجتمع ومواجهة مشكلاتهدعماً ل
مــــال التــــي تتعلــــق بالعمــــل الكلیــــات، تكــــون الإدارة هــــي المســــئولة عــــن جمیــــع الأع

التربــوي والتعلیمــي والثقــافي، ســواء كانــت هــذه الأعمــال إداریــة أم فنیــة، ولهــذا یعــد 

                                                

) محمد رجائي جودة الطحلاوي ویحیى عبد الحمید إبراهیم : رؤیة في الإدارة الجامعیة وقیادتها ، مركز دراسات ٢٣(
 .٢٠، ص  ١٩٩٥المستقبل ، أسیوط ، 

(24) Roger Gill: Change Management or Change Leadership, Journal of Change Management, 
Vol. 3, No. 4, 2003, p. 311. 

) عبد العزیز الغریب صقر : الجامعة والسلطة "دراسة تحلیلیة للعلاقة بین الجامعة والسلطة"، الدار العالمیة للنشر ٢٥(
 .٢٢٩، ص  ٢٠٠٥والتوزیع ، القاهرة ، 



  ٢٠١٢٠١٢٢لسنة لسنة     ))٢٢) الجزء() الجزء(٤٤رابع العدد (رابع العدد (الالالمجلد المجلد     مجلة كلیة التربیة ـ جامعة دمنهور مجلة كلیة التربیة ـ جامعة دمنهور 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

٣٥٩  

عمیــد الكلیــة والـــوكلاء ورؤســاء الأقســـام مســئولین عــن جمیـــع الممارســات الإداریـــة 
  .)٢٦(والفنیة والإشرافیة داخل الكلیة"

ویحتاج القائد الجامعي للعدید من المهارات القیادیة والإداریة التي تساعده في 
بدوره الوظیفي في مؤسسته الجامعیة، فلقد أصبحت الكفاءة الإداریة في القیام 

حة، وتحتاج القیادات الإداریة  لّ أن تتمتع  - تبعاً لذلك–الجامعات ضرورة مُ
حتى تستطیع أن تواكب تلك  )٢٧(بمهارات إداریة، فنیة وسلوكیة رفیعة المستوى

  لحیاة.المتغیرات المتلاحقة في كل مجالات ا
وبناءً علیه؛ فتعتبر "عملیة التدریب" الدعامة الأساسیة التي یمكن من خلالها 
إكساب القیادات الجامعیة العدید من المهارات الإداریة والقیادیة التي تؤهلهم 
للدخول في عصر المتغیرات، واستكمال مقومات التمیز ، فلقد أصبح التدریب 

لجامعیة خاصة إزاء التغیرات التي حدثت ضرورة ملحة لإصلاح وتجوید الإدارة ا
  في البنیة المعرفیة بأشكالها المختلفة.

وبمـــا أن المهمـــة الأساســـیة للتـــدریب هـــي تـــوفیر بـــرامج لتنمیـــة المـــوارد البشـــریة  
ولضــمان تقــدیم هــذه البــرامج فــي الوقــت المناســب لــذا یجــب أن یــتم تخطــیط وتنفیــذ 

ریب والتطـــویر، ومـــن أهـــم هـــذه العدیـــد مـــن الأنشـــطة المهمـــة ضـــمن عملیـــات التـــد
الأنشــطة "تحدیــد الاحتیاجــات"، وتعتبــر عملیــة تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة عملیــة 

علــى –مهمــة وحاســمة لنجــاح البــرامج التدریبیــة المقدمــة للقیــادات الجامعیــة، وهــي 
  العنصر الفاعل في تخطیط تلك البرامج. -هذا الأساس

                                                

قسام وصفاتهم الشخصیة كما یتوقعها أعضاء هیئة ) بیومي محمد ضحاوي ویوسف محمود قطامي: مهام رؤساء الأ٢٦(
 ٦٨التدریس في كلیة التربیة والعلوم الإسلامیة في جامعة السلطان قابوس "دراسة میدانیة" ، مجلة الإداري ،ع 

 .١٣، ص ١٩٩٧، مارس ١٩، س 
د البشریة ، من بحوث الملتقى العربي ) بسام حجازي: تأهیل القیادات الإداریة والأكادیمیة في الجامعات وتنمیة الموار ٢٧(

سبتمبر ، عدن ، الجمهوریة الیمنیة ، جامعة  ٢٤ – ٢٢المواصفات العالمیة للجامعات المنعقد في الفترة من 
 .٣٠٧، ص ٢٠٠٣الدول العربیة ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، 
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٣٦٠ 

واجـــب توافرهـــا فـــي القائـــد الجـــامعي ولعلـــه مـــن المهـــم توضـــیح أهـــم المهـــارات ال
والتي یبنى علـى أساسـها التخطـیط لتـدریب القیـادات الجامعیـة، وأهـم هـذه المهـارات 

  مایلي:
  :   الإنسانیة المهارات

تعنى المهارة الإنسانیة قدرة القائد على التعامل مع الأفـراد والجماعـات وتنسـیق 
یحقـق الرضـا العـام لـدى جهودهم، كما تتمثل في "خلـق منـاخ صـحي للعمـل والـذي 

المرؤوســـین ویحقـــق المشـــاركة الإیجابیـــة فـــي صـــنع القـــرار، بمـــا یـــؤدى إلـــى خلـــق 
وهـــذه  )٢٨(الشـــعور بالانتمـــاء والـــولاء للقســـم العلمـــي والكلیـــة والجامعـــة بشـــكل عـــام"

المهــارة ینبغـــي توافرهــا فـــي جمیــع المســـتویات الإداریــة حتـــى یمكــن تحقیـــق أهـــداف 
  الجامعة بدرجة عالیة من الكفاءة والفاعلیة.

  :  )٢٩(الفنیة المهارات
إن المهـــارة الفنیـــة للقیـــادات الإداریـــة، لا تعنـــى التخصـــص الفنـــي الضـــیق، بـــل 
تتعــدى ذلــك حیــث تحمــل هــذه المهــارة فــي جوهرهــا قــدرة القائــد علــى التعمــق المبنــى 

لقـــدرة علــى توظیـــف المعــارف والتجــارب ومعطیـــات التقــدم التقنـــي علــى المعرفــة، وا
  لإثراء النظم والأسالیب التي ترفع كفاءة الأداء وتزید فعالیته.

                                                

ن عوض محمد باشراحیل : اختیار القیادات الإداریة في المؤسسات الأكادیمیة بالتركیز على رؤساء الأقسام ، م) ٢٨(
 .٣٢٤بحوث الملتقى العربي المواصفات العالمیة للجامعات ، مرجع سابق ، ص 

القیادات الإداریة في تحقیق فعالیاته ، المجلة العربیة للإدارة ، ) حسن أبشر الطیب : "فلسفة التطویر الإداري ودور ٢٩(
 .١١-٩، ص ص١٩٩٩، یونیو  ١، ع ١٩مجـ
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٣٦١  

  :   الكلى التصور مهارات
إن هذه المهارة تتمثل في رؤیة واستیعاب مجمل نشاطات العمل كمنظومة 

ر والاهتمام الضیق بجزئیة واحدة، وهذه المهارة تعصم القیادة الإداریة من الانحسا
واحدة من جزئیات العمل دون غیرها، وتتحقق للقیادة الإداریة مهارة التصور 
الكلى، إذا وضعت اهتمامها الأول في التوصل إلى الأهداف الكلیة للمنظمة ، 
وبناء وتنمیة أسالیب الاتصال المؤسسي التي تمثل الجهاز العصبي للتنظیم 

ثراء ذلك بالدراسة والتأمل في  وابتداع الطرق والأسالیب لحل أوجه الصراع وإ
  التجارب المماثلة والعمل على الإفادة منها.

  :   الإداریة المهارة
ـــم تعـــد ضـــرباً مـــن ضـــروب الصـــفات التـــي یكتســـبها المـــرء  إن القـــدرة الإداریـــة ل
نمــا أصــبحت علمــا لــه نظریاتــه وقواعــده وأصــوله التــي تتعمــق بالمعرفــة  بــالفطرة  وإ

لتجربــــة، والقائــــد الإداري فــــي عالمنــــا المعاصــــر لا غنــــى لــــه عــــن التعلــــیم وتثــــرى با
والتــدریب وزیــادة التأهیــل فــي علــم الإدارة ومــا یتصــل بــه مــن معــارف إنســانیة تثــرى 

  قدرات القائد الفنیة وتنمى فیه المهارات والاتجاهات الإیجابیة.
قیادات ویشیر علماء الإدارة إلى مهارات أخرى تعتبر ضروریة وأساسیة لل

  :  )٣٠(الجامعیة بجانب المهارات السابقة، ومن أهم هذه المهارات ما یلي
  (أ) مهارات التواصل : 

یاً فالقائد الناجح یجب أن یكون قادراً على التواصل الفعال سواء كان ذلك شفو 
، وكذلك بالإشارات والإیماءات.   ، كتابیاً

  :  (ب) مهارات تنمیة الموارد البشریة 
وتعتبر تنمیة الموارد البشریة جزءاً أساسیاً من القیادة الفعالة ، حیث یجب أن 
یتمتع القائد بهذه المهارة والتي تتضح من خلال قدرته على تصمیم وتنفیذ البرامج 

                                                

(30) Fred Luthans : Organizational Behavior, 8th Ed, Mc Graw-Hill, New York, 1998, p. 429.. 
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٣٦٢ 

بة للتعلم، وتحدید أسالیب نقل المعلومات والخبرات في التدریبیة وتوفیر بیئة مناس
هذه البرامج، ومتابعة التغذیة الراجعة والنتائج، حتى یكون قادراً على تطویر 

  منظمته.
  (جـ) الإبداع : 

ویظهـــر إبـــداع القائـــد مـــن خـــلال قدرتــــه علـــى حـــل المشـــكلات، ومحاولـــة التجدیــــد 
تمتــع بالقــدرة علــى الإبــداع فقــط، بــل المســتمر فــي العمــل، كمــا أن القائــد الجیــد لا ی

  أیضاً بالقدرة على خلق مناخ جید یشجع على هذا الإبداع.
  :  (د) الوعي الثقافي

وتشیرهذه المهارة إلى الحاجة المستمرة لتعلم المعلومات والمهارات الحدیثة في 
هذا العصر الذي یتسم بالتطور السریع والتغیرات الجذریة والتنافسیة العالمیة، 

لذلك فالقائد الناجح هو الذي یملك القدرة على التعلم الذاتي لمواجهة التغیرات و 
  والتواصل مع الثقافات المتنوعة المحیطة به.

ومما سبق یتضح أنه إذا توافرت هذه المهارات وأحسن القائد توظیفها، فإن 
ذلك سیؤدى للوصول إلى الهدف المنشود بأكبر قدر من الكفاءة والفاعلیة في 

  .)٣١(ود الإمكانات والعناصر المتاحةحد
ذا كانت هذه هي أ هم المهارات الواجب توافرها في القائد الجامعي حتى وإ

یقوم بأداء مهامه على الأوجه الأصح، فمن الطبیعي أن كل قائد جامعي عندما 
یتعرف على هذه المهارات ویقرأ ویطلع حولها، سیدرك مدى توافر تلك المهارات 

یة مهمة لدیه من عدمه، وبالتالي تكون عملیة "تحدید الاحتیاجات التدریبیة" عمل
بالنسبة له حتى تمكنه من اختیار المهارة أو المهارات التي یحتاج إلیها وبصفة 

  شخصیة لیضعها في قائمة أولویاته عند البدء في التدریب.
                                                

الأمریكیة في إدارة  –) ثامر بن ملوح المطیرى : القیادة العلیا والأداء "دراسة میدانیة تحلیلیة لدور القیادات السعودیة ٣١(
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  ٢٠١٢٠١٢٢لسنة لسنة     ))٢٢) الجزء() الجزء(٤٤رابع العدد (رابع العدد (الالالمجلد المجلد     مجلة كلیة التربیة ـ جامعة دمنهور مجلة كلیة التربیة ـ جامعة دمنهور 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

٣٦٣  

ویأتي بعد ذلك دور "عملیة التخطیط للتدریب" والقائمین علیها لیضعوا 
الفعلیة ، وبذلك تكون مصفوفات تدریبیة تناسب هؤلاء القادة بناءً على احتیاجاتهم 

  عملیة التدریب ذات جدوى وعائد مثمرین.
وتأسیساً على ماسبق یمكن القول بأن عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة لها 
صلتها الوثیقة بنجاح البرامج التدریبیة المقدمة للقیادات الجامعیة، وبالتالي بنجاح 

میة وعملیة رصینة  وبناءً هؤلاء القادة في القیام بمهام وظائفهم على أسس عل
على ذلك یرى البحث الحالي أنه یجب أن یتوفر في البرامج التدریبیة المقدمة 

  للقیادات الجامعیة مایلي:
أن یكون الهدف من هذه البرامج واضحاً ومحدداً وواقعیاً ومبنیاً على  -

  الاحتیاجات الفعلیة للقیادات الجامعیة.
ت الجامعیة في تنمیة مهاراتهم وقدراتهم أن تساعد هذه البرامج القیادا -

المختلفة وألا تكون مجرد لقاءات روتینیة تهدف إلى الحصول على شهادة 
 موثقة.

أن تبتعد هذه البرامج عن التلقین والمحاضرات وتعتمد في أساسها على  -
 التدریب العملي والتطبیق على مشكلات الواقع التعلیمي الجامعي.

مج المستحدثات العلمیة والتقنیة الحدیثة حتى لا تكون أن تواكب هذه البرا -
 درباً من دروب الماضي.

أن تؤسس عملیة جمع المعلومات عن الاحتیاجات التدریبیة على تقنیة  -
 حدیثة وملائمة للقیادات الجامعیة.

أن تكون هذه البرامج دائمة ومستمرة ومتطورة مادام القائد الجامعي على رأس  -
  العمل.
ذا ك انت هذه هي بعض الصفات الواجب توافرها في البرامج التدریبیة وإ

المقدمة للقیادات الجامعیة، فیجب أن تنطلق منها عملیة التخطیط لتدریب هؤلاء 
القادة، فماهي أسس التخطیط لتدریب القیادات الجامعیة وتنمیتهم إداریاً ؟، أو 
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قیادات الجامعیة بناءً بمعنى آخر:ماعناصر الرؤیة المقترحة للتخطیط لتدریب ال
  على التحدید المسبق لاحتیاجاتهم التدریبیة ؟؟.

  :عملیة التخطیط لتدریب القیادات الجامعیة - ٩
تعد عملیة التخطیط للتدریب الخطوة الأولي والأهم من خطوات العملیة 
التدریبیة؛ فإذا أحسنت صناعته وأحكمت أجزاؤه في الاتجاه الصحیح، كان 

لإیجابیة نحو تحقیق الأهداف المرجوة والمتوقعة منه، أما إذا للتدریب نتائجه ا
اتسم التخطیط التدریبي بالعشوائیة ولم یعره مسئولو التدریب الاهتمام الكافي 
والمطلوب، كانت نتائجه سلبیة والخطوات التالیة والمترتبة علیه محكوم علیها 

بناءً علیه لا یجد الدعم بعدم الجدیة والمصداقیة في النتائج التي یتوصل إلیها  و 
  والمساندة المطلوبة من المسئولین ومتخذي القرار بالمؤسسات المختلفة.

والتخطیط للتدریب یعنـي فـي مجملـه بإیجـاد الخطـط الاسـتراتیجیة والاحتیاجـات 
ــداف التدریبیــــة الحقیقیــــة الآنیــــة والمســــتقبلیة للمؤسســــة، والعمــــل علــــى تحدیــــد  والأهــ

غطـــي هـــذه الخطـــط والاحتیاجـــات، بالإضـــافة إلـــى وضـــع البـــرامج التدریبیـــة التـــي ت
التصــورات العلمیــة التــي تمكــن مــن تنفیــذ البــرامج التدریبیــة وتقییمهــا وفقــاً للأهــداف 
المرســـومة للعملیـــة التدریبیـــة، ویهـــدف التخطـــیط الســـلیم للتـــدریب إلـــى الإســـهام فـــي 

دوره فـي رفـع تحسین أداء المؤسسة ورفع كفاءتها الإنتاجیـة وفاعلیتهـا الـذي یسـهم بـ
  .)٣٢(كفاءة العنصر البشري بصفة عامة

 إن التخطیط كوظیفة من وظائف الإدارة بصفة عامة یعد عنصراً مهماً 
وأساسیاً لأي وظیفة من وظائف المؤسسات عامة كانت أو خاصة، والتخطیط 
للتدریب یمثل مدخلات العملیة التدریبیة؛ فمن خلاله یتم تحدید الأهداف 
والاحتیاجات التدریبیة وتصمیم البرامج من حیث إعداد المادة العلمیة وتقریر 
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مدرب والمتدرب، بعد ذلك الوسائل التدریبیة وتحدید الوقت التدریبي ومواصفات ال
تجري مجموعة من العملیات على هذه المدخلات في شكل تنفیذ التدریب لتتحول 
بعد ذلك إلى مجموعة من المخرجات النهائیة متمثلة في مهارات ومعارف وسلوك 
واتجاهات جدیدة مطلوبة لتعود هذه العناصر مرة أخرى إلى التخطیط في صورة 

  .)٣٣(معلومات مرتدة .. وهكذا
  أنواع التخطیط للتدریب:

تتعدد أنواع التخطیط وأسالیبه وأهدافه وفقاً لطبیعة النشاط الممارس، والذي 
یهمنا في هذا البحث تلك الأنواع التي تتلاءم مع طبیعة العمل الجامعي وقیاداته 

  :)٣٤(الإداریة ، وهي بناءً علیه تتمثل في الأنواع الآتیة
 Strategic Planning التخطیط الاستراتیجي  -

وبموجبه تحدد الأهداف العامة والخطط الشاملة ، وتقوم به الإدارة العلیا، وقد 
طي هذا النوع من التخطیط مساحة ضیقة أو واسعة لنشاط ما، بالإضافة إلى یغ

  أنه قد تكون الفترة الزمنیة التي یغطیها هذا النشاط طویلة أو قصیرة.
   Tactical Planning   التخطیط التكتیكي -

ویهتم بالكیفیة التي یتم بموجبها تنفیذ التخطیط الاستراتیجي، وهو یتمیز بالوسطیة 
یث المدى والفترة الزمنیة التي یغطیها، ویتحمل مسئولیته أفراد الإدارة من ح

 الوسطى.
 Operational Planning   التخطیط التشغیلي -

وهو أقل في المدى والفترة الزمنیة من النوعین السابقین، ویأخذ هذا النوع من 
  التخطیط شكلین من الخطط:

                                                

 ) المرجع السابق: نفس الصفحة١(
، ١٩٩٤) على شريف: مبادئ الإدارة (مدخل الأنظمة في تحليل العملية الإدارية) ، الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية، ٢(

 .١٣٦ص
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مع مواقف متكررة وشبه روتینیة وهي تلك الخطط التي تتعامل  الخطط الدائمة:
  وتنقسم إلى:

وهي إرشادات عامة تحكم بعض التصرفات ذات الأهمیة  سیاسات:
  النسبیة للمؤسسة.

  وهي عبارة إرشادات أكثر تحدیداً للتعامل مع أحداث متكررة. إجراءات:
وهي عبارة عن قوائم تحدد بطریقة قاطعة كیفیة أداء بعض  قواعد:

  الأنشطة. 
  الاستخدام الواحد: وهي تتعامل مع أحداث لا تتكرر. الخطط ذات

ومن خلال ماسبق فإنه یجب ألا یقتصر نشاط التخطیط للتدریب على 
التركیز على أحد هذه الأنواع الثلاثة، بل یجب أن یجد كل نوع من الأنواع من 
العنایة والاهتمام مایجده الآخر، كما یجب أن یكتمل التخطیط الجید بتحدید 

عامة واضحة وقابلة للتطبیق والقیاس وشاملة لسنوات قادمة ومحددة بفترة أهداف 
  زمنیة معینة.

  عناصر فعالیة التخطیط للتدریب:
على  - إلى حد كبیر–یتوقف نجاح "عملیة التدریب" في أیة مؤسسة أو فشله 

ذا مافشل مسئولو التدریب في إیجاد  مدى كفاءة التخطیط الجید لهذا التدریب، وإ
لاستراتیجیة والاحتیاجات والأهداف التدریبیة الحقیقیة للمؤسسة المقصودة الخطط ا

فإن الإنفاق على البرامج التدریبیة بهذه المؤسسة لا یمثل سوى مضیعة للوقت 
والجهد والمال، ولا فائدة تذكر من وراء تلك البرامج. ولضمان المساهمة في 

البرامج التدریبیة وفاعلیتها  إنجاح التخطیط للتدریب وتحقیق أكبر قدر من كفاءة
  :)٣٥(المترتبة على هذا التخطیط، فإنه یجب توافر العناصر الآتیة
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ربط الأهداف العامة للمؤسسة بالأهداف التدریبیة من جهة وأهداف الأفراد  -
  العاملین من جهة أخرى.

الاستراتیجیة الفعالة لمنظومة التدریب،وربطها بالخطة إیجاد الخطط  -
 الاستراتیجیة للمؤسسة أو القطاع التي تعمل فیه.

العمل على التحدید الحقیقي للاحتیاجات التدریبیة الفعلیة للمؤسسة والعمل 
والأفراد، وذلك من خلال التحلیل العلمي الدقیق لتلك الاحتیاجات الفعلیة 

 المطلوبة.
والمعارف والسلوكیات المتوفرة والمطلوب تزوید  والمهاراتتجاهات معرفة الا -

المؤسسات والأفراد بها، ووضع البرامج التدریبیة الكفیلة برفع كفاءتهم في 
 مجالاتهم وتخصصاتهم المختلفة.

دراسة الإمكانات المادیة والبشریة المتاحة لتنفیذ البرامج التدریبیة بأعلى كفاءة  -
 فة وجهد ووقت.ممكنة وبأقل تكل

تصمیم البرامج التدریبیة التي تعبر عن احتیاجات فعلیة للمؤسسة ، وتحدید  -
 الإمكانات المادیة والبشریة القادرة على تنفیذ تلك البرامج بكفاءة وفعالیة.

وما تضعه من معاییر  أهدافمن  الاستراتیجیةبناء على ما تحدده الخطط  -
لعملیة التدریبیة ومتابعتها، وتقییم البرامج ومقاییس فإنه یجب مراقبة تنفیذ ا

التدریبیة ومكوناتها وفقاً للأهداف المرسومة وتصحیح مسارها أو انحرافاتها 
 في الوقت المناسب.

دراسة الصعوبات وتمحیصها والانحرافات التي مرت بها العملیة التدریبیة في   -
  كثر كفاءة وفاعلیة.السابق ومحاولة مجابهتها،أو القضاء علیها مستقبلاً بأ

ــــة  ــــد والفعــــال للتــــدریب فــــي ظــــل التغیــــرات التكنولوجی إن انعــــدام التخطــــیط الجی
والاقتصــادیة والاجتماعیـــة والسیاســیة یـــؤدي بالمؤسســة إلـــى مزیــد مـــن الإنفــاق فـــي 

ومـن  مجال التدریب دون الحصول على عائـد یـذكر فـي مجـال الاسـتثمار البشـري،
فـي مجـال التـدریب بصـفة عامة،وبالتحدیـد فـي هنا تظهـر أهمیـة التخطـیط للتـدریب 
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مجـــال التــــدریب التعلیمــــي فــــي مؤسســــات التعلــــیم المختلفــــة،ومنها تــــدریب القیــــادات 
الإداریــة بالجامعـــات، حیـــث یجــب الاهتمـــام بتحدیـــد جــدي ومـــنظم لأســـس التـــدریب 
القائمــة علــى احتیاجــات فعلیــة وحقیقیــة لتلــك القیــادات؛ حتــى یــؤتي التــدریب بثمــاره 

عـود علـیهم بــالنفع والإجـادة ؛ مـایعود بـدوره علــى المؤسسـة الجامعیـة بتحقیــق التـي ت
  أهدافها المنشودة.

  تحدید الاحتیاجات التدریبیة: التخطیط للتدریب في ضوء
یعد التدریب أحد أهم الوسائل التي تتخـذها أي منظمـة تطوعیـة لزیـادة الكفـاءة  

مـــــــــة نحـــــــــو أعضـــــــــائها والقـــــــــدرة، الإنتاجیـــــــــة،وهو التـــــــــزام متواصـــــــــل مـــــــــن أي منظ
أهــداف هـذه المنظمــة وتحسـین قــدرتها علـى المنافســة وتجویـد الأداء وتلبیــة  لتحقیـق

  الاحتیاجات المتغیرة للأعضاء وللمجتمع على السواء.
ولكي تتمكن أي منظمة مـن التخطـیط المـنظم لعملیـة التـدریب فهنـاك مجموعـة 

هــــــم هـــــــذه مــــــن الخطــــــوات والإجــــــراءات الواجــــــب اتخاذهــــــا لتحقیــــــق ذلــــــك ومــــــن أ
  :)٣٦(الخطوات

: تحدید الاحتیاجات والأولویات التدریبیة        : أولاً
 أي المهام التي تحتاج للتدریب ؟ -
  ي مطلوب تحسینها أم من أجل تنمیة مستقبلیة ؟هل التدریب لنواح -
  كم عدد الأفراد الذین یحتاجون هذا التدریب ؟ -
  تحدید الأولویات وأي المجالات تستحق أن نبدأ التدریب فیها ؟ -
  ما أهم المعوقات التي یمكن تؤثر على قراراتنا ؟ -
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: دراسة المهام التي تم اختیارها كأولویة   : ثانیاً
جب التعرف على الفوائد والمكاسب من اختیار مهام معینة دون غیرها وانعكاس حیث ی 

  . ذلك على تحسین الأداء وتحقیق الأهداف المطلوبة
: تحلیل المهمة والذي یشمل إعداد الآتي   : ثالثاً

  توصیف المهمة. -    
  تحدید الصفات المثالیة. -    
عوبة التي قد تؤثر على تحلیل المهارات والمعارف لتحدید مواطن الص -    

  اختیار مجالات التدریب والتعلم المطلوبة وتحدید طرق التدریب اللازمة.
: وضع مواصفات واختیار وتقویم المتدربین:   رابعاً

 تحدید الجمهور المستهدف ومن سنقوم بتدریبهم. -
 تحدید الاستعداد والسمات الشخصیة المطلوبة. -
 ین بالمهام حالیاً ؟هل سنكلف أو نعید تدریب القائم -
ما هي المهارات والمعارف والاتجاهات التي یمتلكها المتدربین ؟ فعن  -

طرق مقارنتها بمواصفات المهمة فان ذلك سیقلل من الفجوة بین تخطیطنا 
  للتدریب والنتائج المطلوب التوصل إلیها.

: وضع الأغراض التدریبیة   :خامساً
ه ؟ وأي مستوى سیصلون إلیه بعد ما الذي یجب على المتدربین إتقان -  

 التدریب ؟
: وضع خطة التدریب  :سادساً

  وضع المحتوى المطلوب لسد الفجوة ولتحقیق الأغراض التعلیمیة  -
 المطلوبة.

  



  د. أحمد عبد العظیم سالم    التخطیط لتدریب القیادات بالجامعات المصریة   تحدید الاحتیاجات التدریبیة كأساس لعملیة 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

٣٧٠ 

سابعا: تخطیط برنامج التدریب: وذلك یشمل تفاصیل لتنفیذ التدریب بشكل 
  یضمن إنجاز الأغراض الموضوعة على سبیل المثال:

  نتائج سیحققها التدریب ؟أي ال -
  في أي سیاق وتسلسل سوف یتم التدریب ؟ -
 أین سیتم التدریب ؟ -
  من الذي سیتولى التدریب ؟ -
  ما الاحتیاجات والموارد المطلوبة؟  -

 ثامناً : تنفیذ البرنامج التدریبي:
: التحقق من نتائج التدریب:  تاسعاً

 هل حقق التدریب أغراضه الموضوعة ؟ -    
 هل كانت هذه الأغراض مناسبة للهدف النهائي من التدریب ؟ -    

 هل النتائج المحققة تتجاوز التكالیف المنصرفة ؟ -    
 هل یمكننا تحقیق نفس النتائج في المستقبل بشكل اقتصادي وأكثر فعالیة ؟ -    

: متابعة وتقویم التدریب:   عاشراً
ذا لـم یطبـق المتـدربون  التأكد مـن تطبیـق المتـدربین لمـا تـم التـدریب - علیـه ، وإ

ما تدربوا علیه فحینئذ نحتـاج لتحدیـد احتیاجـات جدیـدة والرجـوع إلـى الخطـوة 
  الأولى من هذه الخطوات.

عناصر التخطیط لتدریب القادة الجامعیین وتنمیتهم إداریاً بناءً على  - ١٠
  تحدید احتیاجاتهم التدریبیة:

السـابق نقاطـاً محـددة لتوضـیح أهمیـة تناول البحث الحالي فـي الإطـار النظـري 
ــــة التخطــــیط  ــــة كأســــاس أولــــي ومهــــم فــــي عملی ــــد الاحتیاجــــات التدریبی عملیــــة تحدی
لتــدریب القیــادات الجامعیــة بالجامعــات المصــریة ، وبنــاءً علــى مــا تــم عرضــه فــي 
النقــاط النظریــة الســابقة، یمكـــن تلخــیص مجموعــة مـــن العناصــر المسلســلة لعملیـــة 
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ادة الجامعیین وكیفیة تنمیتهم إداریاً ، بنـاءً علـى عنصـر تحدیـد التخطیط لتدریب الق
  الاحتیاجات التدریبیة الخاصة بهؤلاء القادة.

ومـن المعـروف أن أدبیـات علـم الإدارة الحــدیث أكـدت علـى أن عملیـة التــدریب 
لیســـــت بالعملیـــــة الســـــهلة أو البســـــیطة، بـــــل إن لهـــــا عناصـــــرها وترتیباتهـــــا المعینـــــة 

، والتــي تكفــل لهــا ســبل النجــاح والإفــادة، وتعــد عملیــة  والمحــددة والمخطــط لهــا ســلفاً
تحدیـــد الاحتیاجـــات التدریبیـــة بمثابـــة القواعـــد أو الأســـس التـــي یبنـــى علیهـــا النظـــام 
التــدریبي، وبالتــالي فإنــه إذا مــا حــدث خلــل أو عــدم دقــة فــي مجــال التقــدیر الســلیم 

النظــام التــدریبي وعــدم لتلــك الاحتیاجــات ، فســینعكس ذلــك بالضــرورة علــى فاعلیــة 
  تحقیق الأهداف الموضوعة له بالصورة المرجوة. 

وكما أن عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة مهمة في نجاح العمل التدریبي  
فإن عملیة التخطیط للتدریب (والتي تعد عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة نقطة 

ا نبالغ إذا ما قلنا أن التدریب انطلاق لها) لا تقل أهمیة عن التدریب نفسه، ولسن
  یتوقف نجاحه بصورة أساسیة على عملیة التخطیط له. 

اءً علــــى ماســــبق تناولــــه فــــي الدراســـة النظریــــة لهــــذا البحــــث، یمكــــن وضــــع  وبنـــ
القـادة الجـامعیین وتنمیـتهم  مجموعة من العناصر المحددة لعملیة التخطیط لتـدریب

  ریبیة، وتتلخص هذه العناصر فیما یلي: إداریاً بناءً على تحدید احتیاجاتهم التد
  :   الإعداد مرحلة -

یفضــل أن تبــدأ عملیــة التخطــیط للتــدریب مــن خــلال حملــة تعریفیــة وتوضــیحیة 
شـــاملة لكــــل المســـتویات ولجمیــــع المســـئولین التنفیــــذیین بمفهـــوم التــــدریب والخطــــط 

ت المعــدة لــه، ویمكــن أن یــتم ذلــك مــن خــلال المحاضــرات الجماعیــة أو الاتصــالا
  الفردیة مع القیادات الجامعیة.
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  :   المعلومات وتبادل الاتصال مرحلة -
حــــین تصــــبح فكــــرة التخطــــیط للتــــدریب، رائجــــة ومعروفــــة ومقبولــــة ، وتصــــبح 
الحاجــة إلیهــا واضــحة ومتزایــدة تبــدأ مرحلــة إجــراء الاتصــالات الأولیــة مــع الجهــات 

ریبیة،والمشــــــاركة فــــــي المســـــئولة والقیــــــادات،والإدارات المســــــتفیدة مـــــن الخطــــــط التد
تنفیذها،وهكــذا تكــرس هــذه المرحلــة للوقــوف علــى الأبعــاد النظریــة والعملیــة لخطــة 

  التدریب.
  :   القرار اتخاذ مرحلة -

عـــداد التجهیـــزات اللازمـــة  ـــة ینبغـــي تخصـــیص الاعتمـــادات وإ وفـــي هـــذه المرحل
تـــرة للنهـــوض بهـــذه المهمـــة واتخـــاذ القـــرار بشـــأنها ، علـــى أن یوضـــح هـــذا القـــرار الف

  الزمنیة التي ینبغى أن تقدم خلالها خطة التدریب المقترحة.
  :   الفني التحضیر مرحلة -

ُستعان بهم  في هذه المرحلة یتم تنظیم اللقاءات مع المختصین والفنیین ومن ی
من مدربین أو خبراء أو استشاریین لوضع خطة العمل المؤدیة لتنفیذ خطة 

ق العمل لتقوم بوضع النماذج والاستبانات التدریب المقترحة، كما یتم تجهیز فر 
جراء المسح الإداري الشامل.   المطلوب من خلالها جمع المعلومات وإ

  : وتصنیفها وتحلیلها المعلومات جمع مرحلة -
وهي الخطوة العملیة التي تستلزم تدریب المشاركین في استطلاعات رأي  

ء،ثم تحلیل هذه المعلومات المتدربین على كیفیة إجراء المقابلات، وتدوین الآرا
  وتصنیفها، ویجب التأكد من حداثة المعلومات ومطابقتها للواقع الفعلي.

  :   التدریبیة البرامج وضع مرحلة -
ما إن تتضح نتائج المسح المیداني وتعلن الإحصائیات والمؤشرات التي 

ءم تعبرعن حجم الاحتیاجات التدریبیة حتى یتم تصمیم برامج التدریب التي تتلا
  مع الواقع القائم.
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  :   والمناقشة المبدئیة الصیاغة مرحلة -
ویتم في هذه المرحلة وضع المسودة المبدئیة لخطة التدریب، ولابد من 
صیاغة الخطة بلغة واضحة وعملیة وقابلة للتنفیذ، وتلبي الاحتیاجات التدریبیة 

  التي تم الكشف عنها.
  :   یةالتدریب للخطة النهائیة الصیاغة مرحلة -

وفي هذه المرحلة یتم وضع الخطة بصورتها النهائیة، وأخذ الموافقات الإداریة 
صدار القرارات الملزمة بتنفیذها، مع متابعة الخطة باستمرار من خلال  علیها، وإ

  تقاریر المتابعة.
  :الإداریة والتنمیة للتدریب التخطیط عملیة في الجامعیة القیادات دور

بأدوار عدیدة في عملیة التدریب والتنمیة الإداریة سواء  تقوم القیادة الإداریة
في المرحلة التمهیدیة لصنع برامج التدریب والتنمیة الإداریة أو المرحلة 
التخطیطیة وكذلك في المرحلة التنفیذیة ومرحلة التقییم والمتابعة وهذه الأدوار 

  .  )٣٧(تعتبر ضروریة للوصول إلى الأهداف المرجوة من التدریب
ذا كانت مرحلة التخطیط للتدریب من أهم هذه المراحل؛ حیث تعتبر الركیزة  وإ

ساسیة التي تبنى علیها، فإن القیادات یمكنها أن تقوم في هذه المرحلة الأ
 : )٣٨(بالمشاركة بأدوار عدة من أهمها

تحدیـــد الأهــــداف العامـــة للتــــدریب والتنمیـــة الإداریــــة والتـــي تضــــمن الرغبــــات   -١
  جیة محددة.والطموحات المرجوة ، والسعي إلى تحقیقها من خلال استراتی

تحدید المعوقات والعقبات التي قد تؤدي إلى القصور فـي تـوفیر الاحتیاجـات   -٢
 المطلوبة.

                                                

د الكریم على محمد الخطیب : دور القیادة في التنمیة الإداریة في الجمهوریة العربیة الیمنیة ، رسالة دكتوراه غیر منشورة ) عب٣٧(
 .٦٢، ص  ١٩٩٦، كلیة الاقتصاد والعلوم السیاسیة ، جامعة القاهرة ، 

 .٣٢ - ٣١) المرجع السابق: ص ٣٨(
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٣٧٤ 

تحدید الموارد والإمكانات المتاحة والتي یمكن أن تسـاهم فـي حـل المشـكلات   -٣
 الإداریة.

دراســـة الجـــدوى لكـــل برنـــامج مـــن بـــرامج التـــدریب والتـــي تشـــمل نـــوع البرنـــامج   -٤
 وده الفعلي.وتكلفته ومرد

وضع التصور النهائي لخطـة تـدریب القیـادات وتنمیـتهم إداریـاً والتـي تتضـمن   -٥
 البرامج التي تمت دراستها ومعرفة جدواها الإیجابیة.
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٣٧٥  

: النتائج والتوصیات المقترحة   :ثالثاً
  :تناول البحث الحالي في إطاره النظري النقاط الآتیة

  مفهوم الاحتیاجات التدریبیة.     -
  أهمیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة. -
  مستویات الاحتیاجات التدریبیة وتصنیفاتها.    -
  من یحدد الاحتیاجات التدریبیة؟ . -
  مداخل تحدید الاحتیاجات التدریبیة.               -
  أسالیب جمع المعلومات عن الاحتیاجات التدریبیة. -
  .       معوقات عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة -
  تحدید الاحتیاجات التدریبیة ونجاح القیادة الجامعیة. -
  عملیة التخطیط لتدریب القیادات الجامعیة. -
عناصر التخطیط لتدریب القادة الجامعیین وتنمیتهم إداریاً بناءً على تحدید  -

  احتیاجاتهم التدریبیة.
  وبناءً على ذلك یمكن للبحث أن یستخلص النتائج الآتیة:

التدریبیـــة هـــي الفـــرق أو الفجـــوة بـــین مـــا هـــو كـــائن ومـــا یجـــب أن یكـــون   حتیاجـــاتالا -
نمــا اســتدلال مــأخوذ مــن فحــص الحالــة  وبالتــالي فهــي لا تعــد شــیئاً فــي حــد ذاتهــا، وإ

  الحاضرة، ومقارنتها بتصور الحالة في المستقبل.
مــن یســیر تقــدیر الاحتیاجــات التدریبیــة وفــق أســلوب مــنظم مــن خــلال سلســلة محــددة  -

المراحل، بدءاً بمرحلة الإعـداد وجمـع البیانـات وانتهـاءً بـالتقویم ورصـد سـلبیات التنفیـذ 
یجابیاته.  وإ

عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة هي عملیة قصدیة لتحدید مجموعة من المهارات  -
والقدرات والجدارات والتي یراد تنمیتها أو تغییرها أو تقویمها  والاتجاهاتوالمعلومات 

 فق أهداف محددة.و 
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٣٧٦ 

هناك علاقة وطیدة بین عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة وعملیة التخطیط  -
للتدریب في كل صوره، خاصة تدریب القیادات الجامعیة ؛ فتعتبر عملیة 
تحدید الاحتیاجات التدریبیة العنصر الفاعل والمهم من عناصر التخطیط 

 للتدریب.
جامعات المصریة من بعض المعوقات التي تحد تعاني البرامج التدریبیة في ال -

من تحقیق أهدافها، ترجع في معظمها إلى القصور في التحدید الفعلي 
للاحتیاجات التدریبیة للمتدربین، واعتمادها على بعض الأهداف والخطط 

 المستوردة من الجامعات العالمیة.
احتیاجاتهم توجد علاقة وطیدة بین مشاركة القیادات الجامعیة في تحدید  -

التدریبیة وبین فعالیة هذه البرامج، وبالتالي ظهور نتائجها في نجاح هذه 
 القیادات في القیام بأعمالها الإداریة علي الوجه المطلوب.

 -إلى حد بعید–عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة بصورة علمیة مقننة تساهم  -
ملیات الإدارة في تحدید مشكلات العمل الجامعي، خاصة ما یتعلق بع

 الجامعیة وفعالیتها ومدى كفایاتها.
علي نجاح  -إلى حد كبیر–یتوقف نجاح البرامج التدریبیة للقیادات الجامعیة  -

 عملیة التخطیط للتدریب بكل مكوناتها وعناصرها.
وجود ضعف في عملیات التقویم والمتابعة للبرامج التدریبیة المقدمة للقیادات  -

 ت تحقیق العائد من التدریب.الجامعیة ، ودراسا
تساهم القیادات الجامعیة بطرق مختلفة في نجاح البرامج التدریبیة من خلال  -

المشاركة في عملیة التخطیط للتدریب، ولا تقتصر مشاركاتهم فقط في عملیات 
 التنفیذ.

  



  ٢٠١٢٠١٢٢لسنة لسنة     ))٢٢) الجزء() الجزء(٤٤رابع العدد (رابع العدد (الالالمجلد المجلد     مجلة كلیة التربیة ـ جامعة دمنهور مجلة كلیة التربیة ـ جامعة دمنهور 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

٣٧٧  

ومن خلال النتائج السابقة یمكن للبحث عرض مجموعة من التوصیات التي 
عملیة التخطیط لتدریب القیادات بالجامعات المصریة على تساهم في نجاح 

  أساس تحدید فاعل لاحتیاجاتهم التدریبیة ، فیوصي البحث بما یأتي:
ضرورة الاهتمام بأسس إدارة التنمیة البشریة عند وضع خطط التدریب في  -

  الجامعات المصریة.
حتیاجات التدریبیة ضرورة اتباع المنهجیة العلمیة الحدیثة في عملیة تحدید الا -

 للقیادات الجامعیة.
لابد من وجود سیاسة موحدة للتدریب في كل الجامعات المصریة تشرف  -

علیها وزارة التعلیم العالي ، وتشارك الجامعات والكلیات والمراكز البحثیة في 
وضع وصیاغة تلك السیاسة ، وبما یتلاءم مع طبیعة الحیاة الجامعیة 

 المصریة.
تتكامل عملیات التخطیط للتدریب في الجامعات مع عملیات إعداد ضرورة أن  -

 الأستاذ الجامعي لتحقیق أهداف جامعیة واحدة.
ضرورة توجیه عنایة كبیرة بالبرامج التدریبیة للقیادات الجامعیة والتي تقوم علي  -

 التدریبات العملیة والورش التعلیمیة التي تحاكي المشكلات الجامعیة الواقعیة.
لاهتمام بعملیات التقویم والمتابعة للبرامج التدریبیة المقدمة للقیادات الجامعیة، ا -

  وقیاس أثرها على المتدربین والإدارة الجامعیة بوجه عام. 
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٣٧٨ 
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٣٧٩  

  المراجعالمراجع
  العربیةالعربیة  المراجعالمراجع ً◌ ً◌اولااولا

 علـى الـوظیفي المسـار تطـویر على وأثرها الإداریة التنمیة: دیوب حسن أیمن -١
ـــدواء قطـــاع  التجـــارة، كلیـــة منشـــورة، غیـــر ماجســـتیر رســـالة ر،مـــص فـــي ال
  .٢٠٠٢ شمس، عین جامعة

 وتنمیـــة الجامعــات فـــي والأكادیمیــة الإداریـــة القیــادات تأهیـــل: حجــازي بســام -٢
 العالمیــــــة المواصــــــفات العربــــــي الملتقــــــى بحــــــوث مــــــن ، البشــــــریة المــــــوارد

 هوریـــةالجم ، عـــدن ، ســبتمبر ٢٤ – ٢٢ مـــن الفتـــرة فــي المنعقـــد للجامعــات
 .٢٠٠٣ الإداریة، للتنمیة العربیة المنظمة ، العربیة الدول جامعة ، الیمنیة

 المواصــــفات ضــــوء فــــي العربیـــة الجامعــــات إدارة:  محجــــوب فیصـــل بســـمان -٣
 ، الإداریـــــة للتنمیــــة العربیــــة المنظمــــة ، العربیـــــة الــــدول جامعــــة ، العالمیــــة

  . ٢٠٠٣ ، القاهرة
 الأقســـــام رؤســــاء مهــــام: قطــــامي محمــــود ویوســــف ضــــحاوي محمــــد بیــــومي -٤

 التربیـة كلیـة فـي التـدریس هیئة أعضاء یتوقعها كما الشخصیة وصفاتهم
 مجلــة ،" میدانیــة دراســة" قــابوس الســلطان جامعــة فــي الإســلامیة والعلــوم
  .١٩٩٧ مارس ،١٩ س ، ٦٨ ،ع الإداري

 لـدور یـةتحلیل میدانیـة دراسـة" والأداء العلیـا القیادة:  المطیرى ملوح بن ثامر -٥
 نمـوذج: وتطـویره وتقییمـه الأداء إدارة فـي الأمریكیة – السعودیة القیادات
  .٢٠٠٣ ، القاهرة والتوزیع، للنشر الفجر دار ، تطبیقي

 فـــي الإداریـــة القیـــادات ودور الإداري التطـــویر فلســـفة: " الطیــب أبشـــر حســن -٦
  .١٩٩٩ ویونی ، ١ع ، ١٩مجـ ، للإدارة العربیة المجلة ، فعالیاته تحقیق

 ، عمـــــان، المســـــیرة دار، المعاصـــــر الإداري التـــــدریب: الطعـــــاني أحمـــــد حســــن -٧
٢٠٠٦. 
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٣٨٠ 

 مـؤتمر بحـوث مـن ، عمـان سلطنة في التربویة القیادات تنمیة: الغـافري راشد -٨
 مــن الفتــرة فــي المنعقــد ، العربــي والعــالم مصــر فــي التربویــة القیــادات تأهیــل

 ، التعلیمیـــة والإدارة المقارنـــة بیـــةللتر  المصـــریة الجمعیـــة ، ینـــایر ٢٨ – ٢٧
  .٢٠٠٧ ، القاهرة ، العربي الفكر دار الجامعي، التعلیم تطویر مركز

 ، إربـد ، الحدیثـة الكتب عالم ، الفعال التدریب: الخطیب وأحمد الخطیب رداح -٩
 .٢٠٠٦ ، الأردن

 جامعـــة التربیـــة كلیـــة مجلـــة یــة،التـــدریب الاحتیاجـــات تحدیـــد: الخطیــب رداح - ١٠
  .١٩٩٥ یونیه) ٢٦( العدد سیوط،أ

 بحـوث من ، الأكادیمیة الجامعیة القیادات تأهیل:  الرحیم عبد جمیل سامح - ١١
 الفتـرة فـي المنعقـد ، العربـي والعالم مصر في التربویة القیادات تأهیل مؤتمر

 التعلیمیــة والإدارة المقارنــة للتربیـة المصــریة الجمعیـة ، ینــایر ٢٨ – ٢٧ مـن
  .٢٠٠٧ ، القاهرة ، العربي الفكر دار الجامعي، التعلیم تطویر مركز ،

 بـین التعلیمیـة الإدارة: رزق الحلـیم عبـد وحنـان معوض إبراهیم الدین صلاح - ١٢
  .٢٠٠١ المنصورة، الحدیثة، العلمیة المكتبة ، والتطبیق النظریة

 المدرسـیة الحاجـات وتحدیـد التربـوي الموجـه: معـوض إبـراهیم الدین صلاح - ١٣
 والتعلـیم، التربیـة وزارة المعلمـین، وتوجیـه إعـداد ،دائـرة والتدریبیـة تعلیمیةوال

 . ١٩٩٢نوفمبر عمان، مسقط،

 إطــار: الكبـار لتعلـیم والتدریبیـة الإداریـة الكـوادر تـدریب: زاهـر الـدین ضـیاء - ١٤
 دار ، ١٦ مجــ ، الـنفس وعلـم التربیـة فـي السـنوي الكتاب ، مقترح تخطیطي

  . ١٩٩٠ ، قاهرةال ، العربي الفكر
 القـاهرة شـمس، عـین مكتبـة ،البشـریة المـوارد تدریب: الزیادي رمضان عادل - ١٥

، ١٩٩٩. 

 بـین للعلاقـة تحلیلیـة دراسـة" والسـلطة الجامعـة:  صـقر الغریـب العزیز عبد - ١٦
  . ٢٠٠٥ ، القاهرة والتوزیع، للنشر العالمیة الدار ،"والسلطة الجامعة



  ٢٠١٢٠١٢٢لسنة لسنة     ))٢٢) الجزء() الجزء(٤٤رابع العدد (رابع العدد (الالالمجلد المجلد     مجلة كلیة التربیة ـ جامعة دمنهور مجلة كلیة التربیة ـ جامعة دمنهور 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

٣٨١  

ــــى درویــــش الكــــریم عبــــد - ١٧ ــــة ،العامــــة الإدارة أصــــول: تكــــلا ولیل ــــو مكتب  الانجل
 .١٩٨٠ القاهرة، المصریة،

 فـــي الإداریـــة التنمیـــة فـــي القیـــادة دور: الخطیـــب محمـــد علـــى الكـــریم عبـــد - ١٨
 الاقتصــاد كلیـة ، منشـورة غیـر دكتـوراه رسـالة ، الیمنیـة العربیـة الجمهوریـة

 .١٩٩٦ ، القاهرة جامعة ، السیاسیة والعلوم

 ٣٢مجــ المعلـم، رسـالة لـه، نظمـي ومـدخل مفهومه التدریب: درة يالهاد عبد - ١٩
  .١٩٩١ والثاني، الأول العددان ،

 دار التربویـة، الإدارة فـي والدافعیـة القیـادة:  عیاصـرة الـرحمن عبـد أحمد على - ٢٠
  .٢٠٠٦ ، عمان ، والتوزیع للنشر الحامد

 ، )الإداریـة ملیـةالع تحلیـل فـي الأنظمة مدخل( الإدارة مبادئ: شریف على  - ٢١
  .١٩٩٤ الإسكندریة، والتوزیع، والنشر للطباعة الجامعیة الدار

 الفكــر مجلــة ،التدریبیــة الاحتیاجــات تحدیــد طــرق: الــدین جمــال مــاهر علــي - ٢٢
  .١٩٩٦المتحدة، العربیة الإمارات الشارقة، ،٤ع ، ٤الشرطي،مجـ

 ؤسســـــاتالم فـــــي الإداریـــــة القیـــــادات اختیـــــار:  باشـــــراحیل محمـــــد عــــوض - ٢٣
 العربـــي الملتقـــى بحـــوث مـــن ، الأقســـام رؤســـاء علـــى بـــالتركیز الأكادیمیـــة
 ، ســبتمبر ٢٤ – ٢٢ مــن الفتـرة فــي المنعقــد للجامعـات العالمیــة المواصـفات

 للتنمیـة العربیـة المنظمـة ، العربیـة الـدول جامعة ، الیمنیة الجمهوریة ، عدن
 .٢٠٠٣ الإداریة،

 مــن(العــروس تــاج المســمي القــاموس حشــر : الزبیــدي الواســطي الــدین محـب - ٢٤
  .١٩٦٥ القاهرة، العربي، الفكر دار، الأول الجزء ،)القاموس جواهر

 لتحدیـد ومـرن شـامل كأسـلوب النظمي المدخل: وآخرون حسن حربي محمد - ٢٥
  .١٩٩٠ ،١ ع ،١٠ مجـ للإدارة، العربیة المجلة ،التدریبیة الاحتیاجات

 الإدارة فـي رؤیـة:  إبـراهیم الحمید عبد ویحیى الطحلاوي جودة رجائي محمد - ٢٦
  .١٩٩٥ ، أسیوط ، المستقبل دراسات مركز ، وقیادتها الجامعیة



  د. أحمد عبد العظیم سالم    التخطیط لتدریب القیادات بالجامعات المصریة   تحدید الاحتیاجات التدریبیة كأساس لعملیة 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

٣٨٢ 

 ، المصــریة الأنجلــو مكتبــة ، التعلیمــي التخطــیط: فهمــي الــدین ســیف محمــد - ٢٧
  .٢٠٠٠ ، القاهرة

 للاتصـالات العامـة المؤسسـة: البشریة الموارد بإدارة والتطویر التدریب مدیریة - ٢٨
 .٢٠١٠ لعام العامة التدریب خطة ، السوریة العربیة الجمهوریة ،

 الحكـــومي، القطــاع فـــي التدریبیــة الاحتیاجـــات تحدیــد: صـــادق أحمــد هــدى - ٢٩
 .١٩٩٢ القاهرة، ،١٠ع ،٥مجـ للتدریب، العربیة المجلة

   الاجنبیة المراجع:  ثانیاً 
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