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 إهـــــداء

إلى معلمي الأول ومثلي الأعلى 

الذي لم يألُ جهداً في تربيتي 

وتوجيهي حتى كُنتُ نباتاً استوى 

على سوقه بإذن الله، وكنت الزرع 

 الذي يعجب الزرَّاع نباته.

 لغالياوالدي 

إلى من سهرت الليالي الطوال 

نا، دمتِ لنا ذخراً وعطاءً بلا لراحت

 حدود.

 والدتي العزيزة

لى من هم عزوتي وسندي في إ

 الحياة.

 أخوتي وأخواتي

 إلى شريكة الدرب ورفيقة الحياة.

 زوجتي



 
IV 

إلى روح أخي الشهيد محمد محمود 

وإلى أرواح كافة شهدائنا 

 الأبرار.

إلى كل من وسعهم قلبي ولم تسعهم 

 هذه الورقة.

 أهدي هذا العمل المتواضع

 شكر وتقدير
بَاركاً فيه، الحمدُ لله حمداً طيباً كثيراً مُ 

كما يَنْبَغي لِجلالِ وجْهِهِ وَعظيَْمِ سلُْطاَنِهِ، عدََدَ 

مَاتِهِ خلَْقِهِ وَرِضاَْ نَفْسِهِ وَزِنَةَ عرَْشِهِ وَمِدَادَ كَلِ 

نْ منَّ عليَّ بإنجازِ هَذَا العَمَل.
َ
 علَى أ

تمُّ التَّسلِْيمِِ علََى سيَْدِنَا
َ
فْضلَُ الصَّلاةَِ وَأ

َ
 وأ

يّبِيْنَ لَى آلِهِ وَصحَْبِه الطَّاهِرِيْنَ الطَّ مُحمََّدٍ وَعَ 

 بإحسانٍ إلى يَومِ الدِّينِ.

أتوجَّهُ بِخاَلصِ الشُّكْرِ والتَّقْدِيِرِ لِمُعَلّمِي 

ستَْاذِي صاَحبَِ الفَضْلِ بَعْد الله عزَّ وجل فيما 
ُ
وَأ

وصلت إليه، الدكتور سعيد نحيلي الذي 

ث. فله تفضَّل عليّ وقبل الإشراف على البح

مني كل الشكر والتقدير، وأسأل الله يمده 

بثوب الصحة والعافية، وأن ينفعنا 

 بعلمه.

والشكر الجزيل لأعضاء لجنة الحكم الذين 

مشاغلهم الكثيرة وضيق  من رغمعلى ال



 
V 

وقتهم، تقبلوا متكرمين مناقشة هذه 

الرسالة، وتصويب ما فيها من خلل ونقص، 

 فهم أهل ذلك وفرسانه.

لأكبر لكافة أساتذتي في قسم والشكر ا

القانون العام، الذين كانوا الأخوة 

والسند في إنجاز هذا العمل المتواضع، 

وللسيد عميد الكلية على دعمه الدائم 

 لكافة الطلاب.

 كما أتقدم بالشكر لرئاسة الجهاز

المركزي للرقابة المالية ممثلة في 

السيد رئيس الجهاز والسادة الوكلاء على 

ساندتهم لي في رحلة التحصيل دعمهم وم

 العلمي.

وساعد ومدّ يد  أسهموالشكر موصول لكل من 

العون في الوصول إلى هذه المرحلة من 

 العلم.
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 الملخص

يعد تأهيل وتدريب العاملين في الإدارة العامة من المواضيع التي حظيت باهتمام الإدارات في أغلب الدول 

طورات الت التطورات في الآونة الأخيرة، وذلك للآثار الإيجابية الجمة الناتجة عن هذه العميلة لا سيما في ظل

 ءةلكفاا وى مسترفع  في ساسياًدوراً أ بيدرلت، إذ يلعب ا ةـــميولحكوا ةـــجيولولتكنوا ةـــجتماعيوالإ ،يةداـــقتصالإ

 ــدحأ ديع ــثحيفي كافة القطاعات العامة والخاصة والمشتركة،  نامليـللع داءلأا وى تـمس ريطـوتو ةـنتاجيالإ



 ملخص البحث باللغة العربية     

 
II 

تسعى  رةتمـــــمسو ةططـــــمخ ةـــــعملي هراـــــباعتب نهـــــرالا ـــــتقولا يــف يةــرلبشا ــواردلمإدارة ا يــف ةــلهاما ــزاتتكرلما

 ؤديي مما فعاليةو ءةبكفا معمالهأ داءلأ مةزللاا دارتلقوا راتلمهاوا  رفاـــــبالمع  يةـــــرلبشا ى ـــــو لقا ـــــديزوتإلى 

    . داءلأا تياوبمست عتفاإلى الإر

 دةاـيوز ءةاـلكفا ـقتحقي ـرعناص ـنم يـساسأ ـرعنصو ـري لبشا رتثماـسالإ واعنأ نم وعن بيدرلتكما يعد ا  

 ون لقائما عــيضأن  ــدلاب ةــنتاجيالإ يــف ابيــلايجا ــرلأثمن إحداث ا بيــدرلتوحتى يتمكن ا ــل،لعما يــف ةــنتاجيالإ

 نـــع حةـــضوا ةـــيرؤ بيــدرلتا دارةلإ ـــون تكأن  ،يـهو يةـلأساسا ـبنوالجا ـنم ـددع مهرعتباا في بيدرلتعلى ا

وأن يتم  ،ةـلماليا ـواردلما يعـتضو ـتقولا ـدرلايه تىح نلعامليا  بيدرت عملية إلى خلالها نم ظرتن يـــلتا ةـــلكيفيا

 ما ثحي نم دافلأها ديدبتح يبيةدرلتا ـــدوارتلا ــدأتبتخصيص الإعتمادات المالية الكافية لعملية التدريب، وأن 

  .هـنتاجيتا دةاـيزل ةـيبيدرلتا ـدورةلا ـنم تهودع دبع بهالقيام  للعاما نم قعومت وه

 ماــلقيا ــنم منهــتمك يــلتا ةــمزللاا ــرةلخبوا رةاــلمهوا ةــفرلمعا منحهــممن خلال  نامليــلععلى ا بيــدرلتيؤثر ا

 ةــلمهنيوا ةــلفنيا تاــلبطمتلا عــم ــفلتكيا ــنم نامليــلعا ــنيمك بيــدرلتكما أن ا ــودة،لجا ــنم ةــعالي ةــجدرب ــمبعمله

 هـــجوات يـــلتا تكلاـــللمش ــوللحلفي إيجاد ا بيــدرلتكذلك يسهم ا طــور،لتوا ءاــتقرلاا هــل ــدثتُح يــلتا اــهرغيو

   .تقبليةـــلمسوا ةـــلحاليا مامهـــمه داءلأ نامليـــلعا

فق العامة والآثار المترتبة على هذا وسنحاول في هذا البحث تسليط الضوء على تدريب عمال المرا 

 .العملية
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 المقدمة

د السلك. يهدف النظام إلى وضع قواعو يقوم نظام الوظيفة العامة المغلق على عنصرين أساسيين: النظام 

تضمن قواعد ما ي، كيكسبه حقوقاً ويرتب عليه واجبات قانونية خاصة بالموظف العام الذي يشغل موقعاً وظيفياً،

جموعة م تقوم منظومة التدريب هذه علىتتعلق بالتدريب المهني للموظف العام خلال خدمته في الوظيفة العامة. 

. ولما كانت هذه الحاجات الضامنة لأفضل أداء للمرفق العام لجهة إشباع الحاجات العامةمن القواعد والإجراءات 
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لاء التكوين والتطوير المهني لعمال المرافق العامة أهمية كبيرة، بحسبان متغيرة ومتجددة، تطلب الأمر بالضرورة إي

 ، على عاتقه إنجاز مهام المرفق يقعالذي  ة،فق العاماأن هؤلاء يشكلون بطبيعة الحال العنصر الأهم في المر 

م وتأهيلهم وتدريبه لعامةعلى حسن تكوين عمال المرافق اتتوقف الخدمات العامة المقدّمة للمواطنين بمعنى أن جودة 

ولا  ،عامأحد أهم واجبات المرفق الالتكوين المهني لعمال المرافق العامة وتطويرهم  في وقتنا الراهن، يعد، المستمر

ادي أن مردودها الاقتص غيرأن هذه المهمة تعد مهمّة ضرورية ومكلفة من الناحيتين الماليّة والإداريّة،  في شك

ة وقد بات معلوماً اليوم أن التنظيم الإداري في الدول، وحتى السياسي أكبر بكثيربل  والمالي والإداري والإنساني

 .تحقيق الصالح العام وتهدف إلى، إدارة المرافق العامةباسم الدولة على يتكون من أشخاص إدارية عامة تقوم 

يعيين د من وجود أشخاص طبلا ب بلتلقاء نفسها،  الأشخاص المعنوية أن تعمل من  بطبيعة الحال لا يمكن لهذهو 

فالموظف العام يعد في الحقيقة روح المرفق العام، والعنصر  ،يتولون التعبير عن إرادتها، وهؤلاء هم الموظفون 

امدة لا مجرد أدوات ج ،العناصر، التي تسهم في تسيير المرفق العام بقية تعد  المحرك لنشاط الإدارة، ومن دونه 

 قيمة لها ولا جدوى منها.

ن أي مرفق عام تحدثه وآي ة ذلك أن الإدارة هي " إدارة الأشخاص لا إدارة الأشياء" كما يقول "جلادن" ، وا 

وتتولاه الدولة، بقصد تحقيق النفع العام سوف يبقى تنظيماً صامتاً وغير قادر على إنجاز المطلوب منه، إذا لم 

 1يصار إلى رفده بالعناصر البشرية الكفؤة.

الفعال والمهم للموظفين في تنفيذ السياسات التي تضعها الدولة بهدف الارتقاء بمستوى  ومن هنا يبرز الدور

كما أن لهم دوراً أساسياً في تنفيذ الأنظمة والقوانين والتعليمات والسهر على  .الخدمات التي تقدمها لأفراد المجتمع

إذا توقف سيرها أو ، فات الأساسية إلى المجتمعتقوم بتقديم الخدم إذحاجات المنتفعين، لتسيير المرافق العامة تلبية 

الذي رتب حياته اليومية على أساس وجود  بمصلحة الجمهورضرار إنتج عن ذلك  ،عن العمل، ولو مؤقتاً  ،تعطلت

النظام بإخلالًا  يسبب تعطل عمل هذه المرافق فإن أخرى من جهة و ها من جهة، فيهذه المرافق، واستمرار العمل 

 أحد أهم واجبات الإدارة. سير المرافق العامة بانتظام واطرادل ضمان . مما يجعالعام

                                                           

 .٢٧٢ص الحواش، جامعة امة،الع الإدارة كتاب( ٠٢٠٢د. نحيلي، سعيد، ) 1
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اصين، إذ إن اً خواهتمام ةالإدارة آمالًا كبيرة على موظفيها وتوليهم رعاي تعلق ،في سبيل تحقيق ما تقدم

 ،من جهة العامة تالإدارة ونشاط المرفق العام وقدرته على تزويد المواطنين بالخدمابين فعالية  هناك ارتباطاً وثيقاً 

 ضمانات وامتيازات مادية وأدبية، تحقق له مستوى و  وطبيعة وقدرات الموظف العام وما توليه الإدارة إليه من اهتمام

امجها لمواكبة عندما تقوم الإدارة بتطوير أدواتها وبر ف .أخرى ، من جهة يليق بإنسانيته وتصرفه إلى عمله بنفس راضية

الذين  ون عاملال وتطوره وأهم ما يجب أن تهتم به ه وبأقل تكلفة للمواطن، فإن أول ماكل جديد وتقديم أفضل خدمة 

دورات عن طريق ال ، وذلكتقديم هذه الخدمة من خلال تدريبهم وتأهيلهم المستمر لمواكبة كل جديدعلى  ون يقوم

اً على لذي سينعكس إيجابالأمر ا ،والندوات والمحاضرات وغيرها من الوسائل التي من شأنها أن ترفع من سويتهم

وهذا ما تطمح إليه  أدائها، الإدارة ورضاه عنفي تعزيز ثقة المواطن  ، ومن ثمجودة الخدمة المقدمة للمواطنين

 معاصرة.  وتنشده أي إدارة

شواطاً فنجد بعض الإدارات قد قطعت أ ،الإدارات فيما يتعلق بتدريب وتأهيل العاملين في الواقع تتفاوت

إدارات أخرى تتلمس خطواتها الأولى، وثالثة تتخبط باعتماد خطة واضحة  تزال في حين لا ،ا المجالكبيرة في هذ

 .لا سيما في ضوء التطور الهائل الذي يشهده العالم اليوم في شتى مجالات الحياة ،لتدريب وتأهيل عمالها

واضح وني قانووضع نظام  من هنا تنبثق الحاجة إلى تنظيم موضوع تأهيل وتدريب العاملين في الدولة، 

لا يترك الأمر إلى اجتهاد الإدارات حتى تحقق هذه الإدارات الكفاية اللازمة وتقوم  المعالم لهذا الموضوع، وأن

 بالدور المنوط بها على الوجه المطلوب والمأمول.

وأكثر من ذلك،  الدول، هذه يرتبط بمدى تطور تدريب وتأهيل العاملين لديها تنظيممسألة وتباين الدول في 

ورات شهد هذا الموضوع تط قدو  ،أضحى تنظيم هذا الموضوع والاهتمام به معياراً من معايير تطور الدول والإدارات

 حقاً من حقوق العامل وواجباً على الإدارة. يعدأصبح  إذوحظي باهتمام أكبر في الآونة الأخيرة،  ،ملحوظة

ر طة العنصاسبأداء مهامها بو هذه الأجهزة  تقوملسياسي، و الأجهزة الإداريّة واجهة النظام اتعد  كذلك

، ومن ثم خدمات العامةالبشري الذي يتوجب المحافظة عليه بحالة مهنية جيدة. بما يضمن الارتقاء بمستوى أداء ال

 رتقاء بالنظام السياسي للدولة.الا
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جد بعض دول عالمنا المعاصر، ن، ومن خلال تتبعنا لتشريعات الوظيفة العامة في ا الواقعانطلاقاً من هذ

 4552/ لعام 05وهذا ما فعله المشرّع السوري في القانون / ،التأهيل والتدريبلموضوع  ةمستقل أبواباً أنها خصصت 

 عد  ه، و التأهيل الباب الرابع منخصص هذا القانون للتدريب و  إذالمتضمن القانون الأساسي للعاملين في الدولة، 

على  4552/ لعام 05/ من القانون /81فقد نصّت المادة / ،اً يقع على عاتق الجهات العامةجبوا التأهيل والتدريب

 أنه "تتولى الجهات العامة تدريب وتأهيل العاملين لديها وفقاً لنظامها الداخلي".

ن القرارات انسجاماً مع هذا النص وبغية تحقيق مضمونه عملياً، اتخذت الحكومة السورية حزمة م

د من المعاهد والمدارس التدريبية التخصصية، بهدف الربط بين النص القانوني عدإحداث في ية تجسّدت الاستراتيج

تتولى هذه المعاهد مهمة إعداد وتدريب وتأهيل عمال المرافق العامة، ومن ثم رفع كفاءتهم  إذوالحياة الإدارية، 

 لى إنتاجية ممكنة، وبجودة عالية.الإدارية والمهنية إلى الدرجة التي تمكنهم من إنجاز مهامهم بأع

 اته، بقدر ما هوذ في حدقانونياً لا يعد هدفاً  التأهيل والتدريبوغنيٌّ عن البيان أن قيام المشرّع بتنظيم 

هذا الخصوص من خلال النصوص اللاحقة، في المشرِّع ويستدل على مقاصد  ،وسيلة لتحقيق مجموعة من الأهداف

 إذ"تقويم أداء العاملين وترفيعهم".  عنوانالموسوم ب 4552لعام  /05ون /من القان لاسيما أحكام الباب الخامسو 

ثار المالية مجموعة من الآ التأهيل والتدريبيستخلص من جملة هذه الأحكام القانونية أن المشرِّع أراد أن يرتِّّب على 

التدريبي  نيالحكمة من الربط بين المسار والوظيفية التي تنعكس على المركز القانوني لعمال المرافق العامة. وتكمن 

والوظيفي للموظف العام في تحفيز العاملين وزرع الرغبة الدائمة لديهم بتطوير أنفسهم بما يتناسب مع التطور الذي 

 طرأ على دور المرافق العامة وتعقدّ وظائفها.

ريعي ومنفرداً في التنظيم التش أن المشرِّع السوري لم يكن وحيداً إلى ولا بدّ من الإشارة في هذا السياق 

ي هذا المجال تجارب تشريعية رائدة ف كلأن هنايعلم تماماً الشأن  في هذاالمتتبع والمهتم  إنللتدريب والتأهيل، بل 

لتدريبي والوظيفي، ا يناقاً في تطبيق مبدأ الربط بين المسار المشرّع الفرنسي سب  كان  إذ عرفتها دول أخرى كفرنسا،

قانون الخدمة المدنية في مصر، تناول و  .(ENA)المدرسة الوطنية للإدارة  فكرة إنشاءبتبنيه لك ويدلل على ذ

موضوع تأهيل وتدريب  4582لعام / 8482الصادرة بالقرار رقم /ولائحته التنفيذية  4582/ لعام 18المصري رقم /
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ة تخص التأهيل فتلاضمن أحكاماً مثيرة و تالمقانون الخدمة المدنية الأردني فعل الموظفين بشيء من التفصيل، كذلك 

والتدريب، وتجذب الباحثين المختصين إلى قراءة تلك الأحكام وتحليلها، ومن ثم انتقاء ما يمكن اعتماده في التشريع 

 الوطني، وغيرها من التشريعات.

جهات رات الوانطلاقاً من كون الباحث عاملاً في إحدى المرافق العامة في سورية، ومن خلال تتبعه لقرا

العامة المختلفة في إعداد دورات تدريبية مختلفة: إدارية وفنية ومهنية، ومن خلال تتبعه لتنفيذ هذه الدورات على 

املة معمقة بهدف الإحاطة الشعملية أرض الواقع، فقد تشكلت لديه الرغبة في دراسة هذا الموضوع دراسة علمية 

 بإدارته. وعلقت هذه الآثار بالعامل ذاته، أهيل، سواءً تبالآثار الوظيفية والمالية للتدريب والتأ

ن كنا لاحظنا أن مجموعة من الباحثين قد تصدّت لموضوع  ذه ه بالدراسة، إلا أن التأهيل والتدريبوا 

دراسة  مغفلة ولو جزئياً، التعمق في، لتدريب وتأهيل عمال المرافق العامة جوانب الفنيةالعلى الدراسات قد ركزت 

 لهذا الموضوع.  والجوانب القانونيةي النواح
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ية  ن المُشرِّع السوري ورغبته في تكوين إداريين قادرييسعى الباحث في أطروحته للتعرف على مدى جد 

 على الاستجابة لمتطلبات الإدارة الحديثة. 

شكالية البحث حول معرفة إذا ما كان هنالك رؤية واضحة لمنظومة تشريعية وطنية متخصصة وتتمحور إ

 لعاملين بالإدارة العامة السورية.بتدريب وتأهيل ا

 كافية ومتطورة لإدارة هذا المجال؟،من جانب، على استراتيجية واضحة و  ،هذه المنظومة منطوية عدوهل يمكن 

اتيجية الوطنية، من ر بمكوناتها البشرية والمؤسساتية، القادرة على إنجاز تلك الاست هل أمكن تأمين البنية التحتية،و 

 ؟جانب آخر

 هدف الدراسة: –ثانياً 

لمس جوانب القصور في المنظومة الوطنية لتدريب وتأهيل العاملين في الإدارة العامة تيسعى البحث إلى 

ة تدريب وتأهيل العاملين في الإدارة العامة، وذلك على دراسة الإطار الناظم لعمليبالباحث سيقوم  ذا .السورية

ث إلى تسليط يهدف الباح كمارصد ما يعتورها من أوجه القصور،  المستوى الدستوري والتشريعي والتنظيمي، محاولاً 

ات اقع المؤسسة، باحثاً في و الضوء على الواقع العملي التنفيذي لعملية تطوير وتأهيل وتدريب العاملين في الدول

لباحث الاستفادة العنصر البشري القائم بهذا الدور، ثم يبتغي ط بها أداء هذه المهمة، ومدى كفاءة وفعالية أداء االمنو 

من تجارب بعض الدول في هذا المجال، راغباً في رصد النجاحات المحققة على هذا الصعيد. بغية الاستفادة منها 

نته من جوانب ضعف وثغرات ومعوقات لنجاح وتلافي ما تضمعلى المستوى الوطني، من خلال تعزيز عناصر ا

. 

في نهاية المطاف، يرمي الباحث إلى تقديم تصور شامل لمقومات وملامح سياسة وطنية لتدريب العاملين  

 في سورية تتسم بالفاعلية، الثبات، والقدرة على التطور ومجاراة كل ما هو جديد في هذا الميدان.

 سة:أهمية الدرا –ثالثاً 
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تأمين  على المستوى النظري في تعمل الدراسة أنها ذات طابع مركب )نظري وعملي(، إذ تتسم الدراسة ب

 تفعيل وتطوير عملية تدريب وتأهيل العاملين في سورية. ملائم لإطار نظري وقانوني 

طوير ت من جانب آخر، وعلى المستوى التطبيقي يتميز موضوع الدراسة بأهمية بعده العملي القائم على

ط به تقديم الخدمات إلى الجمهور، بما ينعكس يق رفع كفاءة العنصر البشري المنو أداء المرافق العامة عن طر 

 ويمهد، بكل تأكيد، لتطور المجتمع على كافة الصعد.  ،إيجاباً على العلاقة بين الإدارة والأفراد

 منهج الدراسة: –رابعاً 

يل عرض المبادئ الأساسية للتأهمحاولًا  ،، في دراستهرئيسالمنهج التأصيلي، كمنهج يعتمد الباحث 

منظومة التدريب الوطنية القادرة على تفعيل وتطوير أداء والتدريب، ومن ثم محاولة إسقاط هذه المبادئ على 

هذه  رصد مقومات نجاحوهذا يتطلب بدوره العاملين في الدولة والارتقاء بعمل المرافق العامة إلى سوية عالية. 

 وتحديد طبيعة المعوقات والتحديات التي يمكن مواجهتها على هذا الصعيد. ،لمنظومة على مختلف الأصعدةا

 ، بغية الاستفادة من تجارب بعض الدول المتقدمة فيإجرائييستعين الباحث بالمنهج المقارن، كمنهج  كما

 سورية.  في التأهيل والتدريبمحاولًا وضع تصور لآلية تطوير منظومة  ،هذا المجال

 الدراسات السابقة  –خامسا 

 القطاعاتبمن أهمية ودور واضح في تنمية الموارد البشرية ، وتطوير الأفراد العاملين  للتدريبنظراً لما 

القطاعات  لفمختبحثاً في مجال التدريب على أ واوقدم ون فقد اهتم الباحث مشتركةأو  خاصةأو  عامةالمختلفة سواءً 

 ، كان من هذه الدراسات ما يلي :  لأفرادهاوالتطوير  التي تهتم بالتدريب
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 ملكةفي المالعاملين بمؤسسة الخطوط الجوية أداء هدفت هذه الدراسة إلى توضيح أثر التدريب على 

براز عملية الاستثمار للكادر البشري داخل المؤسسة عن طريق التدريب ، كما هدفت إلى تشخيص  السعودية وا 

وذلك بتقييم عمليات التدريب بالمؤسسة وتحديد مواطن الضعف والقوة  (مشكلة التدريب)المشكلة موضوع البحث  

 فيها وذلك في إطار نموذج لتطوير الأداء التدريبي في المؤسسة 

وجود اختلاف في المناهج و المحتويات التدريبية عن مواكبة  ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة

ب أظهرت الدراسة عدم وجود دورات تدريبية حسلتدريب العصرية في المؤسسة ، كما وعن أساليب ا المستمرالتقدم 

،  ةمجال الفني والتقني والصيانة ، إضافة إلى قصر الدورات التدريبية من الناحية الزمنيلالحاجة المطلوبة في ا

ووجود تعارض بين مواعيد إقامة الدورات التدريبية مع عمل المتدرب، بالإضافة إلى عدم متابعة المتدربين بعد 

 الانتهاء من الدورة التدريبية 

إضافة الحوافز ولذلك لزيادة اهتمام المتدربين بجدية  دأما أهم توصيات الدراسة فكانت تتمثل في وجو 

المعيار الأهم  ويكون  التدريبية الحالية بصفة مستمرة المناهجدراسة بأهمية مراجعة التحصيل العلمي ، كما أوصل ال

ير الأداء والاهتمام بمتابعة تقار  ،تصميم البرامج التدريبية هو مواكبتها للأساليب العصرية الحديثةفي إعداد و 

توفير  يب في المؤسسة ككل بهدفللمتدربين بعد تليقهم الدورات التدريبية ، وزيادة الدعم المالي لإدارات التدر 

 التجهيزات المناسبة التي تتطلبها الدورات التدريبية 

أثر استراتيجيات التدريب لتطوير الموارد البشرية في القطاع  بعنوان :  1717دراسة السامرائي ، أحمد ،  -4

 الحكومي 

المدربون، ، ريببتهم في التدمتدربون ورغلارف على أثر استراتيجيات التدريب )هدفت هذه الدراسة إلى التع

موارد البشرية  على تطوير ال أثرها في نجاح البرنامج التدريبي(مناهج برامج التدريب ، الخدمات الإدارية والإشرافية و 

 هرباء في العراق في وزارة الك (الرغبة في التغيير ،تحقيق أهداف الدورة وترجمتها للاحتياجات التدريبية ، الدافعية)

لنجاح عملية التدريب من وجهة نظر المدربين  الفاعلةائج التي توصلت لها الدراسة أن العوامل ومن النت

لتي افي المواظبة على تدريب ورفع كفاءة المتدربين أثناء عملية التدريب هي عدم وجود التطبيق العملي للمهارات 
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ي تطوير ف لتدريب تؤثر بشكل أكبرات ايحصل عليها المتدرب ، كما بنيت الدراسة أن الذكور يرون أن استراتيجي

الموارد البشرية ، وقد يرجع ذلك إلى اهتمام الذكور بشكل أكبر في الحصول على مهارات ومعارف جديدة في 

 عملهم .

 مول به في وزارة الكهرباء فيى ضرورة تطوير نظام الحوافز المعاما أهم توصيات الدراسة فركزت عل

يب العمل الحديثة وتطوير طرق العمل لتمكين العاملين من أداء العمل بشكل أفضل العراق ، وضرورة مواكبة أسال

، كما أن من الضروري ربط الدورات التدريبية بالجانب التطبيقي في العمل من أجل تحقيق الأهداف المنشودة من 

 لبشرية ير الموارد اعملية التدريب مع ضرورة الاستفادة من تجارب الدول المتقدمة فيما يتعلق بالتدريب وتطو 

راسة دأثر التدريب في تنمية المسار الوظيفي للعاملين  بعنوان :  سورية  –1711،  دانيال،  الحمصي  -3

 ميدانية على العاملين في مديرية مالية حمص(

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى التدريب الموجود في المديرية وعلى دوره في تعزيز وتدعيم 

تخطيط المسار )، بالإضافة إلى التعرف على العلاقة بين بعدي تنمية المسار الوظيفيية المسار الوظيفي عملية تنم

دارة المسار كان  أن مستوى التدريب في المديرية تتمثل في وكان من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة (وا 

ة المسار ، حيث كانت العلاقة بين التدريب وتنميمتوسطاً و هناك تأثير معنوي للتدريب في تنمية المسار الوظيفي 

الوظيفي ببعديه )البعد الفردي و البعد التنظيمي( متوسطة بالإضافة إلى وجود ارتباط معنوي بين تخطيط المسار 

 و إدارة المسار

لمسار لملامح اواضحاً تحديداً  يؤمنتخطيط المسار الوظيفي  أناما اهم التوصيات الدراسة فركزت على 

لوظيفي للموظف بالاستناد إلى أهدفه وتطلعاته الوظيفية ويساعد التدريب على إجرء تقيم ذاتي للوقوف على مدى ا

قدران الموظف ومهاراته ، وعرض الفرص والمسارات الوظيفية المتاحة حالياً ومستقبلياً وطبيعة المهارات المطلوبة 

 .لشغلها 

 تقسيم البحث -سادساً 
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نهج اللاتيني الثنائي حيث قسـم إلى بابين مســبوقين بفصل تم تقسـم البحث وفق الم
تمهيدي ،كذلك تم تقســـــــم كل باب إلى فصـــــــلين وكل فصـــــــل إلى مبحثين وكل مبحث إلى 

 مطلبن 

 على العامل والإدارة وأثرهالتنظيم التشريعي لتدريب وتأهيل عمال المرافق العامة 

 دراسة مقارنة

 مقدمــة

 لتدريب: الجوانب النظرية لفصل تمهيدي

  :المرتكزات الأساسية لعملية تدريب العاملين في الدولة المبحث الأول 

  :تنظيم العملية التدريبية للعاملين في الدولة المبحث الثاني 

 الباب الأول

 التأهيل والتدريبلحق عمال المرافق العامة في  ةالدستوري الأصول

 الفصل الأول

 المرافق العامة وحقوق الإنسان

  إحداث المرافق العامةبالدولة  التزامول: المبحث الأ 

  حقوق الإنسانعلاقتها بالمبحث الثاني: المبادئ الدستورية التي تحكم المرافق العامة و 

 الفصل الثاني

 متطلبات المرافق العامة لضمان حقوق الإنسان
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  :لعنصر البشري في المرافق العامةالمتطلبات المالية لتفعيل دور االمبحث الأول 

 لدى عمال المرافق العامة الرضا الوظيفيث الثاني: المبح 

 الباب الثاني

 ودوره في المسار الوظيفي في تشريعات الوظيفة العامة التأهيل والتدريب

 الفصل الأول

 العامة  ةفي تشريعات الوظيف التأهيل والتدريب

  ةالسوري الوظيفة العامة تشريعاتي فالمبحث الأول: تدريب عمال المرافق العامة 

  :يبت حقهم في التدر في تشريعات الوظيفة العامة ومسوغا عمال الإدارة العامةتأهيل المبحث الثاني 

 الفصل الثاني

 المسار التدريبيب وعلاقتهالمسار الوظيفي 

  :ماهية وأهمية المسار الوظيفي والعوامل المؤثرة فيهالمبحث الأول 

  :وقف تشريعات الوظيفة العامة منهعلاقة التدريب بالمسار الوظيفي ومالمبحث الثاني 

 خاتمة
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بعد التطور الذي طرأ على مفهوم الدولة من الدولة الحارسة التي تتولى الوظائف الأساسية التقليدية إلى الدولة 

وظائف تشمل معظم نواحي الحياة، زادت الأعباء الملقاة على الدولة الحديثة المتدخلة التي غدت تنهض بعدة 

 المؤهلين للقيام بهذه الأعباء. (2)عموماً، وترتب على ذلك زيادة كبيرة في أعداد عمال الإدارة العامة

استخدامهم  وبالنظر إلى الدور المهم الذي يلعبه عمال الإدارة العامة في إطار المرافق العامة، وسعياً وراء

بالطريقة الأمثل، تعنى جميع دول عالمنا المعاصر، وعلى وجه الخصوص تلك المتقدمة منها، بوضع 

اللازمة لتنمية قدرات القوى البشرية العاملة، ومن ثم إنشاء البنى التنظيميِّة القادرة على تفعيل تلك  ،الاستراتيجيات

للازمين لعمال الإدارة، وضمان ربط مثالي ما بين خطط التنمية ا التأهيل والتدريبيتم تأمين إذ الاستراتيجيات. 

مكانيات التدريب الفني والإداري، واقتراح الحلول اللازمة   بين حجم الطلب على العمالة ولتحقيق التوازن وا 

 .(3)العرض

 : الآتيينمبحثين المن خلال تقسيمه إلى وستتم معالجة هذا الفصل التمهيدي 

 ومرتكزاته الأساسيةة التدريب ماهيالمبحث الأول: 
 أساليب التدريب وآلية تقييمهالمبحث الثاني: 

                                                           
لابد من التنويه بداية إلى أننا سنستخدم مصطلح عمال الإدارة العامة للدلالة على الموظف العام سواء أكان ضمن جهة إدارية أم   (2)

م مم ما جاء  ي النانون ااسااسي للعاملين  ي الدولة رقم   اولى منه عر ت المادة ا إل. 4552   لعام05اقتصاادية، ولل  انساجاما

 العامل بأنه ))كل من يعين بصورة دائمة  ي إحدى الوظائف الملحوظة  ي الملا  العددي للجهة العامة((
، ص 4552انظر د. الحلو، ماجد راغب. علم الإدارة العامة ومبادئ الشريعة الإسلامية، دار الجامعة الجديدة للنشر، اازاريطة،  4

إنما يدل على أن  ااعلى لتنمية النوى البشااارية والتدريب. و لا إن دل على شااايء المجلس  8814. أنشاااي  ي مصااار عام 455

م ولا يجوز اي دولة التحلل من مسؤوليتها تجا ه.    الا تمام بتدريب عمال الإدارة العامة بات أمرام حتميا
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 المبحث الأول
ومرتكزاته الأساسيةماهية التدريب   

تاريخياً، ومنذ أقدم العصور ارتبط التدريب بالنظام العسكري، في حين بقي تدريب العاملين المدنيين إلى عهد 

ذالعامة إهمالًا،  قريب من أكثر مجالات الإدارة والوظيفة  .(4)ظلت الدراسات الخاصة به قليلة نسبياً  وا 

غير أن ذلك لا يعني اعتبار إعداد الموظفين ابتكاراً لم يشهده إلا عالمنا الحديث. في حقيقة الأمر، وبشكل 

ق.م،. كان يطلق على هذه المدارس 842عرفت الصين نظام المدارس الوطنية للإدارة، منذ عام  ،استثنائي

في المقابل لم تعترف معظم النظم الوظيفية التي عرفتها الحضارات و  ،))مدرسة تربية وا عداد الموظفين((مية تس

 .  (5)السابقة بأهمية إعداد وتدريب موظفي الإدارة الحكومية

 في والجودة، الإداريبالأداء  الارتقاءفي منظومة وكذا عملية التنمية الإدارية عنصراً أساسياً في التدريب يعد 

 .خاصة بعد التطورات الهائلة في مجالات الإدارة، وأو الخدماتيالمادي ء على الصعيد سواء المنتج

يعد ذلك  إذ ،ميبهدرتراد لمن افيوظيبية للمدرلتت الاحتياجاد ايدساسي على تحل أبشكد يعتمب يدرلتح انجاإن 

ن لعاملياأهدافه المتمثلة في الارتقاء بأداء فيها التوجيه الأمثل وبالصورة التي تتحقق ب يدرلتاعملية جه ويمؤشراً 

 ، وتتنوع هذه الاحتياجات وتتعدد طرق تحديدها تبعاً لعدة عوامل.مةظلمنافعالية دة ياوز

ع وتهدف بشكل أساسي إلى تطوير ورف ،تتنوع الأجهزة التي تتولى التدريب وتتعدد بين الخاصة والعامةكما 

 .وجه مستوى الموظف في أداء مهامه على أفضل

 :يأتي وفق ما حث من خلال تقسيمه إلى عدة مطالباستناداً إلى ما ذُكِّر  أعلاه ستتم معالجة هذا المب

 المطلب الأول: ماهية التدريب وأهميته

 المطلب الثاني: احتياجات التدريب

 المطلب الثالث: إدارة وتنظيم عملية التدريب

                                                           
، 8822لطبعااة ااولى، الإساااااااكناادريااة، د. عبااد الهااادي، حماادي أمين. نظريااة الكاااايااة  ي الوظياااة العااامااة، دار الاكر العربي، ا (4)

 .742ص

 .742و747، ص8812د. طلبة، عبد الله. الإدارة العامة، جامعة دمشق، المطبعة الجديدة، دمشق،  (5)
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 المطلب الأول
 ماهية التدريب وأهميته

ية لثاني لدراسة أهمنعالج في الأول تعريف التدريب، ونخصص ا: هذا المطلب من خلال فرعين معالجةستتم 

 لمجتمع.إلى الإدارة أو بالنسبة إلى ا لموظف أو بالنسبةبالنسبة إلى ا التدريب سواء  

 التدريبتعريف الفرع الأول: 

ل التي لها عدة معان. من ذلك اعتاد، التدريب في اللغة العربية مشتق من الفعل الثلاثي درب، وهو من الأفعا 

ه فيه، والرجل المدرب الماهر والحاذق في مهنته ده عليه ورغب  ودربه على الشيء بمعنى عو   ،مارسو أتقن، و 

 والمعتاد على أداء متطلبات مهنته بسرعة وسهولة ورغبة.

على و  ،عمانع لهذا الموضو  ضع تعريف جامعتشعب موضوع التدريب وتنوعه بتنوع مجالاته لا يمكن و إلى نظراً 

الموظف  تزويد :بأنه همبعضعرّفه  إذالرغم من ذلك سعى علماء الإدارة العامة لوضع تعريفٍ للتدريب الإداري، 

بقدر من المعلومات والمهارات والسلوكيات التي من شأنها أن تجعله قادراً على القيام بأعباء وظيفة معينة بكفاءة 

ءة اأن التدريب ما هو إلا تلقي مجموعة من الأفراد واكتسابهم للمعرفة والمهارة والكفورأى جانب آخر   ،(6)أفضل

. في حين ذهب آخرون إلى (7)طريق التدريس المهني، أو ممارسة المهارات العملية ذات الفائدة في مجال ما، عن

وير رف معينة، وتحسين وتطبهدف تزويد القوى البشرية في الجهاز الإداري بمعا ،جهداً منظماً ومخططاً له عده

 .(8)اءمهاراتها وقدارتها، وتغيير سلوكها واتجاهاتها بشكل إيجابي بن  

تدريب عمال الإدارة ماهو إلا جهد منظم ومخطط يهدف إلى إكساب العاملين المهارات  نّ : إيمكن القولوعليه 

ق أهداف الجهة حقيت اعد فيئهم بما يستي تسهم في تطوير أداالمرتبطة بالعمل وتزويدهم بالمعلومات والمعارف ال

 العامة.

                                                           
 .444. علم الإدارة العامة ومبادئ الشريعة الإسلامية، مرجم سابق، صد. الحلو، ماجد راغب (6)

    www.http://mawdoo3.com، 4548 0 8تاريخ الدخول ريب العاملين ، تأ يل وتدمال  وليد، مدونة الكترونية،  (7)
 .4، ص4557سلطان، محمد سعيد. إدارة الموارد البشرية، بيروت، الدار الجامعة،  (8)
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ي تقوم عليها التمجموعة من الركائز الأساسية نستنتج أنّ ثمة واستناداً إلى المحاولات الفقهية لتعريف التدريب 

 عملية التدريب.

أو كعضو في  دفالتدريب عملية مستمرة خلال حياة الفرد تلازمه منذ ولادته إلى وفاته، وتأتي وفقاً لاحتياجاته كفر 

. وهو عملية مخططة لتصحيح الأداء وتغيير مجموعة من (9)المجتمع أو حتى عامل في إحدى المنشآت

المعتقدات لدى العاملين بما يؤثر إيجابياً على ناتج عملهم، وتطوير المعرفة بشكل منظم وخلق وتحسين وصقل 

هم تؤدي إلى زيادة معدلات أداء وكفاءة الأفراد في عملبحيث  ،الإدارية بأسلوب التجربة التعليميةو المهارات الفنية 

 ؟ هذا ما سيتم عرضه في الفرع الثاني من هذا المطلب.فما أهمية التدريب إذاً  ،(10)فعاليةوجعله أكثر 

 وأنواعه : أهمية التدريب الفرع الثاني

تياز، بل أصبح ية ومنح شهادات الاجلم يعد التدريب مفهوماً تقليدياً يقتصر على تنظيم الدورات التدريبية التقليد 

خياراً استراتيجياً في منظومة استثمار وتنمية الموارد البشرية. ولم يعد يطلق على الإنسان لقب العامل أو الموظف 

الإنسان أهم الموارد التي تقوم عليها صروح التنمية والبناء والتنوير في أي دولة يعد بل المورد البشري، وبذلك 

ق نسان، فأطلالعلماء على تعظيم الإتسابق  إذ ،على اختلاف تخصصاته ،فوق كوكب الأرض وفي أي مكان

 ون ما الإداريأس المال البشري، في حين تعارف المحاسبون على تسميته بالأصول البشرية، رأعليه الاقتصاديون 

 .س المال المعرفيأر أو  ،المال المبدعأو رأس  ،فقد سموا الإنسان بـرأس المال الذكي

لم يعد التدريب مجرد حلقات دارسية تقليدية، بل غدا استثماراً كاملاً  ،من تعظيم قدرات الإنسانالتوجه ضمن هذا 

الثروة الحقيقية لكل الدول والشعوب، وأصبح التدريب تبعاً لذلك في -بدون جدال -للثروة البشرية التي أضحت 

                                                           
 .488، ص4555صلاح الدين، عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  (9)

درة، تكنولوجيا ااداء البشاااااري  ي المنظمات، ااساااااس النظرية ودلالاتها  ي البيئة العربية المعاصااااارة، عبد الباري، إبرا يم  (10)

 . 857، ص 4557المنظمة العربية للتتنمية الإدارية، النا رةـ 
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التعاوني أو أو قطاع  الخاصأو القطاع العام قطاع لإلى االحقيقية الشاملة، سواء بالنسبة قلب التنمية 

 .(11)المشترك

الكبير الذي يلعبه في إعداد وتنمية الكوادر البشرية وتطوير في الدور أهمية التدريب بالدرجة الأولى تتجسد 

ير و مستواهم، الأمر الذي ينعكس على جودة مخرجات العمل والخدمات التي يتم تقديمها من قبلهم، وبالنتيجة تط

عمل جهة الإدارة التي يعملون لديها وتحقيق رضا المواطنين من الخدمات التي تقدمها وتحقيق المصلحة العامة 

 بأفضل الطرق وبأعلى كفاءة وهذه الغاية الأسمى التي تنشدها الجهات العامة.

المسؤوليات التي مهام و وتنوع اليأتي في مقدمتها تعدد (12)مجموعة من الأسبابإلى عزى أهمية التدريب عموماً، تُ 

 استقطاب الكفاءات اللازمة لإلحاقهتقوم بها أجهزة الإدارة، الأمر الذي يتطلب منها العمل المستمر على ا

العمل فضلاً عن التأهيل العلمي بأساسيات دون الإلمام الجيد من بالخدمة، وهذا بالتأكيد لا يمكن أن يتم 

النوع في و الموظفين كوسيلة للتغلب على إشكاليات نقص الكم  أهمية تدريبهنا تظهر وبالتالي المناسب. 

 الإدارة.إليها  الكفاءات التي تحتاج

في المقام الثاني، تأتي أهمية التدريب في إطار الحرص المستمر على استفادة الإدارات من آخر ما توصل إليه 

جراءات تساعد ا. تحسين أدائها للمهام المكلفة بهفي  وبشكل فعال التقدم والبحث العلمي من أساليب وطرق وا 

ناهيك عن تلافي المزيد من نقاط الضعف في أداء الموارد البشرية عن طريق تحسين مهاراتهم وسلوكياتهم 

 الوظيفية.

                                                           
ى عو  ، ملكور لد4552وليم تريسااي، تصااميم نظم التدريب والتطوير، ترجمة سااعد أحمد الجبالي، معهد الإدارة، الريا ،  (11)

الله محمد علي محمد الهدي، دور التدريب  ي أداء العاملين، بحث تكميلي لنيل درجة الماجسااتير  ي إدارة ااعمال، جامعة الإمام 

 .80، ص4582المهدي، السودان، 
، 4552سااامير، محمد عبد الو اب ووخرون، إدارة الموارد البشااارية، مركز دراساااات واساااتشاااارات الإدارة العامة، النا رة،  (12)

 .842ص
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ة. فالنظام نجازه خلال العملية التعليميإعلى تعويض ما لم يتم تحصيله أو كما تبدو أهمية التدريب في أنه يساعد 

الفرد ويعده للعمل في مجالات متنوعة، بمعنى أنه لا يركز حصرياً على الجانب الوظيفي، الأمر التعليمي يزود 

الذي دفع الأجهزة الإدارية لاعتماد برامج تدريبية تساعد الخريجين الجدد على شغل وظائف معينة تناسب 

 أنشطتها.

من  ،التي تحدث في مجال الأعمال بالإضافة إلى ما سبق، يساعد التدريب على مسايرة التغييرات والتطورات

أداء أعمال جديدة في تمكنهم من إكساب الموظفين معارف ومهارات وسلوكيات جديدة يساعد على نه إحيث 

 المستقبل، وتزيد من استقرارهم الوظيفي وترفع من روحهم المنعوية، وتنمي الروابط الإنسانية فيما بينهم.

لموارد تخدام أقل للتزامهم في تحقيق اساو  العاملينخلال تحسين دوافع من  هم التدريب، يسوليس آخراً  أخيراً 

تسرب الموظفين، مما ينعكس إيجاباً على رضا المراجعين عن مستوى أداء الجهة التي يعملون البشرية وخفض 

للقيام ون ؤ مهي أن موظفيها بحسبانلديها وتحسين سمعتها، ويساعد على تحقيق توزيع سليم للقوى العاملة داخلها 

 والتدريب بهذه المنزلة يتشعب إلى عدة أنواع سنقوم بعرضها في الفرع الآتي. بمهام متعددة.

 : أنواع التدريب الفرع الثالث

ب السابق على التدري: ب التي يشير إليها علماء الإدارةيتنوع تدريب العاملين تبعاً لأهدافه، ومن أهم أنواع التدري

تبصير  الذي يستهدف ،والتدريب اللاحق للتوظيفعداد للالتحاق بالوظيفة العامة، ويعني الإ ،الالتحاق بالوظيفة

 الموظف بواجبات وظيفته المباشرة وأفضل الطرق لإنجازها. 

يرتبط النوع الأول من التدريب بنظام التعليم في الدولة ومدى ترجيحه لمبدأ التثقيف العام الذي يسود الدول 

في حين يتخذ النوع  ،(13)لوظيفي المهني الذي تتبعه الولايات المتحدة الأمريكيةالأوربية، أو مبدأ التخصص ا

صوراً مختلفة نخص منها بالذكر التدريب الاسترشادي الذي يزود حديثي الالتحاق  الثاني )التدريب اللاحق(

ي يعد افي الذها، والتدريب الإشر في ون بالوظيفة بمعلومات وافية عن واجباتهم وعن جهة الإدارة التي سيعمل

                                                           
 .447د. الحلو، ماجد راغب. علم الإدارة العامة والشريعة الإسلامية، مرجم سابق، ص (13)
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العاملين لتقلد الوظائف العليا، والتدريب الإداري الذي يعنى بتكوين العنصر الإداري في الوظيفة العامة وتزويده 

 بأحدث أساليب التنظيم والإدارة.

 لأمم، فقد عنيت الدول المختلفة وهيئة الإدارة في تحقيق التنمية الشاملةأهمية دور اإلى ضمن هذا السياق، ونظراً 

تعمل هذه المعاهد على إعداد طبقة الإدارة الوسطى، ولعل من أهم  إذ، المتحدة أيضاً بإنشاء معاهد للإدارة العامة

 هذه المعاهد على المستوى الوطني المعهد الوطني للإدارة العامة، الذي سنتحدث عنه لاحقاً.

 المطلب الثاني
 احتياجات التدريب

. والاحتياج هو ما (14)النقص، والحاجة تعني القصور عن المبلغ المطلوبيعرف الاحتياج لغة بأنه الافتقار و 

 يتطلبه الشيء لاستكمال نقص أو قصور فيه.

أما الاحتياجات التدريبية فتعرف بأنها: مجموعة التغيرات المطلوب إحداثها في الفرد والمتعلقة بمعارفه ومهاراته  

اءة يفة أعلى أو لأداء اختصاصات وواجبات وظيفته الحالية بكفلشغل وظ وخبراته وسلوكه واتجاهاته لجعله لائقاً 

 .(15)عالية

بشكل مؤكد، يقتضي تخطيط برامج تدريب العاملين تحديداً لمدى احتياجات الوحدة الإدارية ووظائفها المختلفة 

 ة،دح ل وظيفة من وظائف الإدارة علىيقوم هذا التحديد على تحليل إداري يراعي خصوصية كو إلى التدريب. 

لى أي حد تبدو عاملاً حاسماً في نجاح برامج  ،الأمر الذي يفسر أهمية عملية تحديد الاحتياجات التدريبية وا 

 التدريب.

                                                           
الزبيدي محب الدين الواساطي  شرح الناموس المسمي تا  العروس )من جوا ر الناموس(، الجزء ااول، )النا رة  دار الاكر  (14)

 .40، ص8820العربي، 
 .257( ص8815كلا، ليلى   أصول الإدارة العامة )النا رة  مكتبة الانجلو المصرية، درويش، عبد الكريم وت (15)
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تحديد الأفراد المطلوب تدريبهم ونوع التدريب المطلوب  (16)تحديد الاحتياجات التدريبيةيقتضي من حيث المبدأ، 

التي سيتقرر  دقةالن ثم سيتطلب الأمر تحديداً لنموذج التدريب وأهدافه بمو  ،البرامج والنتائج المتوقعة منهم ومدة

في ضوئها تصميم محتوى البرامج التدريبية، والوسائل المستخدمة في التدريب واختيار المتدربين، وكذلك تقييم 

المستوى الذي و  برامج التدريب. وبالتأكيد لا بد من تحديد دقيق للمسافة بين مستوى المتدرب قبل بدء التدريب،

نأمل وصوله إليه عند نهايته، إذ إن تقدير الاحتياجات التدريبية وقياسها قياساً علمياً هو الوسيلة المثلى لتحديد 

القدر المطلوب تزويده للمتدربين كماً وكيفاً من المعلومات والاتجاهات والخبرات الهادفة إلى إحداث التطوير ورفع 

عن ذلك، يمر نجاح البرامج التدريبية وتحديد الاحتياجات التدريبية بمرحلة تشخيص  الكفاءة المهنية. وغير بعيد

 الدقيق للاحتياجات ناهيك عن أن التحديد ،ن عدمهاالمشلكة والتخطيط لحلها ومدى ضروة برامج التدريب م

تحقيق أهداف و  في الجهد والوقت والمال،الهدر بشكل مباشر في تخفيض النفقات والتقليل من التدريبية يسهم 

والحصول على مستوى أعلى من إنتاجية العمل التي يتم  ،التطوير بصورة شاملة، ورفع معدل كفاءة الأداء

 17تحقيقها عن طريق التدريب.

جدد قد يسعى فتدريب العاملين ال يبية يرتبط بأهداف التدريب ذاتها،وتجدر الإشارة إلى أنّ تحديد الاحتياجات التدر 

حاطة بواجبات وظائفهم والأساليب الفنية المتبعة في أدائها. في حين أن تدريب موظفي الوحدة لتمكينهم من الإ

لى عدادهم للترقي إلى وظائف أعإ لإنتاجية في وظائفهم الحالية أو الإدارية عادةً ما يأتي في إطار زيادة قدراتهم ا

في ميدان عملهم أو مدهم بأصول  ومواجهة مسؤوليات أكبر، أو حتى تزويدهم بأحدث الأساليب والمعلومات

فيما يأتي و  وطرق التنظيم الإداري السليم كالتنسيق وتقسيم العمل والتعاون والعلاقات العامة والإنسانية....إلخ.

 للربط بين عملية تحديد الاحتياجات التدريبية وأهداف التدريب. عرض  توضيح  

 تدريب العاملين الجدد: الفرع الأول 

                                                           
( 28شريدة،  يام نجيب . الاحتياجات التدريبية للعاملين الاداريين  ي جامعة اليرمو ، دارسات تربوية، المجلد التاسم، الجزء) (16)

 .422، ص8882رابطة التربية الحديثة، النا رة، 
 333ي ، حمدي أمين ، نظرية الكااية  ي الوظياة العامة ، مرجم سابق ، صد. عبد الهاد 17
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أشخاص سبق أن توافر لهم من شغل الوظائف الخالية بداعي س ثمة حاجة لتدريب العاملين لي إنهقد يقال 

لأن معالجة الوظائف  ؛الإعداد الكامل من حيث التدريب والعمل، غير أن هذا القول ليس صحيحاً على إطلاقه

فهم التخصصية لتقدم في وظائسلكاً مهنياً قد استلزم توجيه الاهتمام إلى حد بعيد بقدرتهم على ابافتراضها العامة 

التي سوف يشغلونها مباشرة وحيازتهم المهارات المحددة التي تتطلبها، وحتى إذا كان الهدف المقصود من إجراء 

 لشاغرةاامتحانات التوظيف هو التوصل إلى اختيار أشخاص تتوافر لديهم كل المعرفة والمهارة اللازمة للوظائف 

 . 18يق هذه الغاية بصفة مطلقةفإن الحقيقة هي أنه يتعذر تحق

مراعاةً لهذا الواقع، تبرز الحاجة إلى التدريب لاستكمال عملية التوظيف وتكوين قوة عاملة فاعلة. في الحقيقة، 

مر الات ذات الطابع التخصصي يتطلب الأمجكميلي في مداه ونوعه، ففي بعض اليختلف مثل هذا التدريب الت

قليل  آخرى يكتفى بقدرمجالات دسي أو قانوني معين مثلاً(. في حين أنه في قدراً أوفر من التدريب )كعمل هن

أن هنالك تدريباً سابقاً على الالتحاق بالوظيفة، بمعنى أن الأمر لا يستدعى سوى مواجهة بافتراض من التدريب، 

تى مع كبير حمجهود تدريبي إلى لعدم الحاجة  مسوغاً بعض احتياجات العمل البسيطة. هذه البساطة قد تكون 

 غياب التدريب السابق على الوظيفة. 

 ،م بالتدريبمما لا شك فيه أن اعتماد دراسات تدريبية قصيرة أو محدودة نسبياً لا يعني عدم الاهتما

تدريبية قصيرة قد يكفل للموظف الفهم السليم لواجبات  مدةفقد أكدت التجربة في كثير من الأحيان أن قضاء  

 يحد من الأخطار والحوادث التي قد تعرضو ئها بما يعود بأكبر الفوائد على الوحدة الإدارية وظيفته، وكيفية أدا

الوقت اللازم لإنجاز العمل على وجه مرض. والواقع أن عدم إدراك تلك الحقيقة اختصار لها المنظمة، فضلاً عن 

 ضرار بالمواطنين.الإو  نحطاط في الكفايةالاأو التغافل عنها يكلف الوظيفة العامة الكثير، من حيث 

عموماً، لا يزود التدريب الإرشادي في مستهل حياة الموظف فقط بالمعرفة اللازمة عن الواجبات الخاصة 

بالوظيفة المسندة إليه، بل يرشده إلى واجباته كموظف عام في الدولة ورسالة المنظمة التي ينتمي إليها. على هذا 

بل دريب اللاحق للتوظف والتدريب الذي تلقاه العاملون في المعاهد التعليمية قمراعاة الربط بين التيتعين المستوى، 

                                                           
 .337مرجم سابق، ص د. عبد الهادي، حمدي أمين. نظرية الكااية  ي الوظياة العامة،      18
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ما ن لكل منهإذ إ هذين النوعين من التدريب،التوظف، ومن الضروري أيضاً تفادي التعارض والازدواج بين 

امعات لجفتدريب العاملين اللاحق يستهدف استكمال تدريبهم العلمي السابق المحدود. إذ لا يمكن ل ؛مجاله

 مختلف الوظائف العامة. إلى سين مقدماً بتدريب كامل بالنسبة والكليات أن تزود الدار 

يأتي في مقدمتها عدم توافر  ،(19)ولعل عجز الجامعات عن القيام بهذا الدور يعود إلى مجموعة من الأسباب

في الدول المتقدمة إدارياً، الخبرة لدى الجامعات عن التدريب في الوظيفة، إذ نجد أن الكثير من الجامعات 

وخاصة تلك التي تأخذ بمبدأ التخصص المهني في نظام التعليم كأمريكا، لم تحدد بعد موقفها من تدريب 

وهل يتطلب منها تزويد طلبتها بتدريب كامل في مختلف الوظائف العامة، أم تقتصر على تزويدهم  ،العاملين

 عامة.بالمعلومات العامة الأساسية في الإدارة ال

عدم جدوى تزويد الجامعات طلبتها بدراسات تدريبية لمختلف أنواع  إلىبالإضافة إلى ذلك، يشير الواقع العملي 

الوظائف العامة، فهذه الأخيرة لا تتحدد في المرحلة الجامعية بل غالبأ بعدها، الأمر الذي يجعل فكرة التدريب 

وظائف الإدارة الحديثة غدت على درجة كبيرة من التخصص،  أنوآية ذلك  ،ر الالتحاق بالوظيفة مناسبة أكثرفو 

بية ، الأمر الذي لا يتسنى معه لأي دراسة تدريتتغير بسرعة تبعاً لتطور وظائف الدولةكما أن احتياجات الوظيفة 

 سابقة في الجامعات والمعاهد أن تزود طلبتها بكل الاحتياجات التدريبية اللازمة لحسن أداء واجبات وظائفهم

 العامة المستقبلية.

في المقابل، لا تملك الوحدات العاملة في الجهات العامة ما يسمح لها بتقديم تدريب أساسي على نطاق واسع 

على النحو الذي تستطيع أن تقوم به المدارس المهنية. مما يجعل جهات الإدارة العامة مجبرةً على البحث عن 

، لتعمل في مرحلة لاحقة على تزويدهم بتدريب ومعرفة ومهارات أشخاص يتوافر فيهم قدر من التدريب السليم

 20تضمن أداء المهام الملقاة على عاتقهم على الوجه الأمثل. 

                                                           
مين عبد ، مشاااااااار إليه لدى دحمدي أ8824جمعية الخدمة المدنية اامريكية )تدريب العاملين  ي الوظياة العامة(، شااااااايكاغو،  (19)

 .778صمرجم سابق، الهادي، نظرية الكااية  ي الوظياة العامة )دراسة ااصول العامة للتنمية الإدارية وتطبيناتها المنارنة(، 
 341د. عبد الهادي ، حمدي أمين ، نظرية الكااية  ي الوظياة العامة ، مرجم سابق ، ص 20
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التي  4552للعام  05/ من القانون الأساسي للعاملين في الدولة رقم  82لا بد من الإشارة هنا إلى المادة  / 

تمرين خلال سنة من تعينيهم يتم تأصيلهم بعدها إذا لم يتم تحدثت عن تدريب العاملين الجدد وعدهم تحت ال

فصلهم ، و يشير الواقع العملي إلى أن الجهات العامة في سورية لا تولي العاملين الجدد خلال فترة التمرين 

 المذكورة الاهتمام اللازم و بالقدر الذي يوصي به النص القانون إلا في حالات قليلة .

 العاملين الحاليين تدريب:  الفرع الثاني

إلى ة جانب الأكبر من التدريب بالنسبفي الحقيقة يكون الف ،اجات التدريب على العاملين الجددلا تقتصر احتي

لعاملين الحاليين، فهؤلاء يحتاجون إلى قدر لا بأس به من التدريب للوفاء بمجموعة من الاحتياجات، كرفع ا

 ن تمهيداً لترقيتهم في وقت لاحق.  مستوى الكفاءة الوظيفية أو إعداد العاملي

 ويهدف تدريب العاملين الحاليين إلى تحقيق الفوائد الآتية :

 : زيادة الكفاءة في الوظيفة الحالية - أولاً 

لقد أثبتت الحقيقة المجردة أن ممارسة الموظف لعمل معين مدة طويلة تفيد غالباً أنه يؤديه على نحو 

 إن تحقيق مستوى عال من ، إذشكال أنه ينجز عمله بكفاءة عاليةكل من الأمرض، غير أن ذلك لا يعنى بأي ش

 الإنجاز لا يتأتى إلا نتيجة معارف ومهارات إضافية.

وأداء العمل بدرجة متوسطة من الكفاية قد يعني أن الموظف لم يتم تدريبه لأداء وظيفته على نحو أحسن، وأنه لم 

يفة عند تعيينه، وأنه التقط كيفية أداء العمل عن طريق المحاولة يزود إلا بمعارف مقتضبة عن واجبات الوظ

والخطأ أو عن طريق رفاقه في العمل ممن هم مثله، والذين لا يزيدون عنه في عدم معرفتهم الأساليب الصحيحة 

ي يمتنع ذلأدائه، ومن ثم فهو لم يلقن قدراً وافراً من الطرق الصحيحة والسليمة لأداء واجبات الوظيفة، الأمر ال

 تحقيق مستوى عال من الإنجاز. على هذا الموظفمعه 
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ومثل هذه الحالة تفسر لنا غالباً السبب في أن العاملين الجدد الذين أحسن تدريبهم عادة يتفوقون في أداء أعمالهم 

دداً في معن زملائهم ذوي الخبرة الطويلة فيه، وهو ما يؤكد الحاجة إلى تدريب العاملين الحاليين الذين قضوا 

 21وظائفهم.

هذه  في مثلو  ،اليب القديمة في اختيار العاملينوعادةً ما تدعو الحاجة إلى التدريب بهدف مواجهة ضعف الأس

دون إجراء امتحانات الجدارة، مما يفسر عوزهم الشديد إلى الكفاءة من الحالات يكون العاملون قد عينوا 

ندها يتوجب على الجهة العامة تزويدهم، قدر الإمكان، بالتدريب والصلاحية لأداء وظائفهم على الوجه الأمثل ع

 عميق اختصاصاتهم الوظيفية. تاللازم ل

يبدو أنه مما لا يمكن الاستغناء عنه، ضرورة اتباع هذا النهج في معظم الدول السائرة في طور النمو، والتي لم 

ة أيضاً ورة تبدو ملحئفها العامة. هذه الضر تكُ، إلى عهد قريب، تلتزم بنظام امتحانات التوظيف في شغل وظا

واقتضت  ،بذوي مؤهلات متوسطة -بسبب ضيق الأفق الإداري السائد  -تُشغل  لوظائف التي كانتإلى بالنسبة 

ضرورات تطور نظام الوظيفة العامة التنبه إلى أهمية شغل ما يخلو منها بذوي مؤهلات عالية. بمعنى ضرورة 

ذي يتفق كفايتهم إلى المستوى الافية ببرامج تدريب ترفع ف من ذوي المؤهلات غير الكتزويد شاغلي هذه الوظائ

 بوظائفهم.  تُناطوأهمية الأعباء التي 

 ذإولعل مثل هذا الواقع يبدو جلياً عندما يتلعق الأمر بمديريات شؤون العاملين )الموارد البشرية( والحسابات، 

دة دون الاستفامن نها، صعوبة تحسين مستوى الأداء في الإدارة العامة أدركت معظم الدول، النامية والمتقدمة م

 من الدور الاستشاري لهاتين المديريتين على وجه التحديد.

ذا كانت المناقشات السابقة تعنى بحالات خاصة بالنسبة  تكشف عن حاجة هؤلاء إلى فإنها لعاملين، إلى اوا 

م الحالية، إلا أن هذه الحالات آخذة في الزوال في هذا العصر طول خدمتهم في وظائفه من رغمال على التدريب

الذي أصبح فيه التقدم والتطور ضرورة حتمية. إذ يشير واقع الحال إلى أن هنالك قدراً كبيراً من احتياجات 
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 التدريب يجب مواجهتها لتمكين العاملين من الوقوف، أولًا بأول، على تطورات القوانين والسياسة والإجراءات

 والأساليب الأفضل لأداء العمل وتنمية معارفهم في مجالاتهم الفنية والمهنية.

 : الإعداد للترقي - ثانياً 

إن تنظيم الوظيفة العامة كسلك مهني يقتضي شغل الوظائف الأعلى عن طريق ترقية شاغلي الوظائف 

تعداداً مال وظائف المستويات الأعلى اسعلى أعمسبقاً الأدنى إليها. ومن ثم يغدو لتدريب موظفي المستويات الأدنى 

عدم شغل الوظائف ذات المسؤولية في الوحدة الإدارية بأشخاص  ة بمكانفمن الضرور . بالغةً  لشغلها مستقبلاً أهميةً 

ليس لهم إلمام بواجباتها، بما يخل بحسن سير العمل في الوحدة كلها، وخصوصاً إذا كانت وظائف المستويات 

وتحتاج إلى خبرة وا عداد سابقين. ومن ثم فإن دراسة احتياجات التدريب للترقية  ،خصصي معينالأعلى ذات طابع ت

تتطلب عناية خاصة، إذ إن أعمال هذه الوظائف سوف تتعطل مستقبلاً عند خلوها ما دامت لم تواجه في الوقت 

تأثر إذا عنوية للموظفين سوف تالمناسب بالتدريب المطلوب، على أنه من ناحية أخرى نلاحظ أن الكفاية والروح الم

لذا نجد من الضروري أن  .(22)دربنا عدداً كبيراً من العاملين لشغل وظائف أعلى يكون من المستحيل ترقيتهم إليها

دمية من بحيث يؤخذ في الحسبان معيار الأق ،تقوم تشريعات الوظيفة العامة بوضع أسس وشروط موضوعية للترقية

 يبي من جهة أخرى.جهة، ومعيار المسار التدر 

 المطلب الثالث
 إدارة 

ّ
 التدريبة وتنظيم عملي

 تتطلب عمليّة التدريب مجموعة من الإجراءات التنظيمية التي تسبق الإعلان عن الدورة التدريبية وشروطها.

وعليه، يُفترض أن يكون هناك بنية إدارية في كل جهة عامة تتولى تنظيم مسار التدريب بدءاً من رصد 

ائج ومن ثم اختيار الحقيبة التدريبية الملائمة مروراً بتنفيذ الدورة التدريبية وانتهاءً بتقييم نت ،جات التدريبيةالاحتيا

 صاحبة الشأن. الجهة العامة ، سواء  بالنسبة إلى المتدرب أو بالنسبة إلى التدريب واستثمار نتائجه
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لتي اقاً من كونه واحداً من المرتكزات الأساسية وقد خصصنا هذا المطلب لدراسة إدارة التدريب وتنظيمه انطلا

 ذلك. لمرافق العامة. وفيما يأتي تفصيليقوم عليها تدريب عمال ا

 ) مديريات التأهيل والتدريب( وحدات التدريب:  الفرع الأول

لتدريب ا طراد نمو وظائف الحكومة وتعقدها بشكل كبير في تعذر تفرغ الرؤساء الإداريين لدراسة احتياجاتهم اسأ

لحاجة فالتنوع والتوسع في الوظيفة العامة جعل ا ،التدريب ومباشرة ومراقبة تنفيذهافي وحداتهم، وتخطيط برامج 

إلى التدريب الفعال للعاملين أمراً حتمياً أكثر من ذي قبل، واضطر الرؤساء الإداريين إلى التماس مشورة ومعاونة 

 وجودةمان تدريب العاملين، وتنظيمهم في وحدات خاصة بالتدريب مجموعة من الأخصائيين ذوي الخبرة في ميد

فوجود إدارة عامة للتدريب في الوزارة لا يتعارض مع وجود أقسام  ،مستويات الإدارة في أكثر من مستوى من

ة عوقد يحدث أن تمتلك كل من الجهات التابعة للوزارة وحدات تدريبية تاب ،ريب في مختلف الجهات التابعة لهاللتد

في  احدو  مختصوقد يحدث أحياناً أن تعتمد الوحدة الإدارية على  ،الوزارة الأم وحدة تدريب مركزية ولا تمتلك ،لها

 لصغر حجمها وضآلة اعتماداتها المالية المخصصة للتدريب. التدريب

از هية أو الجكلجنة الخدمة المدن ،لتدريب العاملين في الدولةبعض الدول على إحداث إدارة مركزية  ى جر وقد 

يقتصر دور  ذإوأحياناً تتبع هذه الإدارة وزارة الخزانة كما في بريطانيا والعراق ، مصر المركزي للتنظيم والإدارة في

 فما هي إذاً اختصاصات وحدات التدريب هذه؟ .23الوظائف العامة إشغاللجنة الخدمة المدنية على 

 وظائف وحدات التدريب:  الفرع الثاني

مع بين النوعين أو تج ،قد تكون تنفيذية، و فقد تكون وظيفتها استشارية ،التدريب نوعين من الوظائفوحدات  تؤدي

كلما قربت الوحدة التدريبية من المستويات الرئاسية للمنظمة كان دورها أنه معاً. ويمكننا القول من الوظائف 

 ليها الطابع التنفيذي.استشارياً، وكلما هبطت إلى المستويات الأدنى في ميدان العمل غلب ع
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والواقع أنه لا يوجد في العمل فصل تام بين هذين النوعين من الوظائف في الوحدات التدريبية، بل قد يأخذ العمل 

التدريبية في  ةالتدريبي الواحد أياً من الطابعين الاستشاري أو التنفيذي، وذلك تبعاً لمدى السلطة المخولة للوحد

قف دور الوحدة التدريبية عند حد إبداء مقترحات بشأن تنسيق تلك الجهود، وقد يكون لها فقد ي ،مباشرة هذا العمل

وسنقوم فيما يأتي أولًا بعرض اختصاصات وحدات سلطة تنفيذ هذه المقترحات إذا كان لها الصفة الإلزامية. 

 التدريب على النحو الآتي :

 

 

 : جمع البيانات التدريبية اللازمة - أولاً 

لصعيد، يستدعي عمل الوحدة التدريبية إجراء دراسات للحصول على أكبر قدر يلزمها من البيانات على هذا ا

والمعلومات عن احتياجات التدريب، والتسهيلات الممكنة والأساليب التدريبية وغير ذلك. وبعض هذه المعلومات 

طرق  الآخر اتباع بعضهاب يكون من النوع الذي يمكن الحصول عليه بإجراءات بسيطة عادية، في حين يتطل

البحث الفنية المتنوعة التي تتخذ عادة شكل المقابلات أو المؤتمرات أو التقارير أو قوائم الاستفسار. هذا النوع 

التدريب مزيداً من الوقت في مقابلة العاملين والمشرفين بغية  المختص فيالأخير من المعلومات يتطلب من 

 .24ة تستعين بها الوحدة التدريبيةالوصول إلى معلومات دقيقة صحيح

قوائم الاستفسار والتقارير الدورية من الأساليب غير الشائعة في الحصول على بيانات للبحث التدريبي، فهي وتعد 

صي، ذات طابع فني تخصالتدريب  للمختص فيتستخدم فقط لأغراض إحصائية. ولما كانت المعلومات اللازمة 

 .25والاجتماعات أجدى من أسلوبي قوائم الاستفسار أو التقاريرسلوب المقابلات أكان اعتماد 

ويمكننا الإشارة، على هذا المستوى، إلى أن الجمع بين أسلوبي المقابلة وقائمة الاستفسار غالباً ما يكون أكثر 

زوداً ممعلومات. وتتلخص مزايا هذا الأسلوب المزدوج في أن طالب البيانات في المقابلة يكون الفاعلية في جمع 
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الدراسة بطريقة نظامية، فضلاً عن أن إجراء المناقشات في المقابلة يلقي  إليها البيانات التي تحتاجمن بقائمة 

 .  (26)الضوء على هذه البيانات ويوضح المطلوب إثباته بشأنها

 :يأتيومن بين هذه الأسئلة الجوهرية المطلوبة لإجراء البحث التدريبي ما 

 شروعاته المنفذة حالياً في مختلف أجزاء المنظمة؟أنواع التدريب وم ما 

 قدمها ، وما التسهيلات التي تستطيع أن ت؟احتياجات التدريب التي لم تواجهها بعد برامج التدريب الموجودة ما

 الإدارة بنفسها أو بالتعاون مع غيرها لمواجهة تلك الاحتياجات؟

 ؟يبالتدر إليه  التي يحتاج غير المتوافرة ما التسهيلات 

مثل هذه الأسئلة وغيرها غالباً ما تستخدمها الوحدات التدريبية عند بدء إنشائها في الإدارة وهي تتغيا الحصول 

 على المعلومات التي تبني عليها نشاطها.

بادئ الأمر، قد لا يرحب المشرفون والعاملون بأساليب جمع المعلومات اللازمة للدراسة، بيد أن وحدة التدريب 

لديهم الفهم السليم للأهداف التي يتوخاها جمع تلك المعلومات، تخلق طريق التعاون المخلص أن  تستطيع عن

ومن ثم الحصول على مساعدتهم الفعالة في هذا السبيل. عموماً، بعد الحصول على المعلومات اللازمة يجب 

 ئها وفروعها.من خلال الاتصال المنظم بالإدارة ومختلف أجزاتحديثها وتجديدها المحافظة على 

 :  إجراء البحوث التدريبية - ثانياً 

بحوث يتم ترتيبها وتنظيمها على نحو يكفل دقة وسلامة إجراء ال ،ع البيانات التي يتطلبها البحث التدريبيبعد جم

يستحسن إجراء تحليل وظيفي دقيق لمختلف العمليات والمهارات والمعارف التي تتطلبها الوظائف و المطلوبة. 

التحليل الإداري ضرورياً لحسن إجراء أبحاث التدريب ومواجهتها للاحتياجات إذ يعد  ،ة في الإدارةالموجود

 وضع برامج التدريب ودراساته على أسس واقعية سليمة. -في مرحلة لاحقة  -الحقيقية للتدريب، ومن ثم 

حديد نوع ون تين الذين يستطيعمن خلال الاستعانة بالمشرف -من جانب  – تتمعملية إنجاز مثل هذه البحوث إنّ 

ن لم يكن في مقدورهم إجراء بحث شامل في هذا الصدد.و موظف إليه التدريب الذي يحتاج  هم، وا 
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تزويد وحدة التدريب بمكتبة تضم أحدث المراجع عن التدريب ودراساته  ة بمكانخر، من الضرور آمن جانب 

شخص أو مجموعة  البحث في ميدان التدريب علىوعي أهمية عدم اقتصار عملية  ومن المهم أيضاً  ،ونشاطه

القيام بها من قبل كافة الأشخاص المسؤولين عن يتعين في حقيقة الأمر مهمة  ، وهذهمعينة من الأشخاص

 27تدريب العاملين في الإدارة كالرؤساء الإداريين والمشرفين.

سنى لهم يتكي في مجال التدريب،  اءيالأكف بالمختصينولا يخفى على بال أحد أهمية تزويد وحدات التدريب 

لأمر عمل يقتضي ا إذإجراء الدراسات والأبحاث المتعددة والمتنوعة التي تتطلبها احتياجات التدريب في الإدارة، 

 دراسات وأبحاث مستفيضة بشأن مواد التدريب وأدواته وأساليبه وطرقه.

دارة تأخذ بأسباب ل إكإلى بالنسبة  اً وأساسي اً جوهري لاً عمالمرتبط بالعملية التدريبية يعد لنا أن البحث يبدو وبذلك 

في  بشأن ما حدثالتقليدية ن هذا التطور لا يمكن انجازه بمجرد جمع وترتيب المعلومات إ إذ ،التقدم والتطور

التي تحتاج إلى حلول، وفحص  تكلاإنجاز دراسات تحليلية ناقدة للمش بل إن الأمر يستدعيمجال التدريب. 

ي يمكن التحسينات التوتقييم مدى فعاليتها ورصد ض مختلف الحلول التي تكون قد وضعت لعلاجها واستعرا

 إدخالها عليها. 

بما  ،نهامالتقليدي أو الجمع بينها وبين  ،يتمثل الجانب المهم في البحوث في كشف أو ابتكار أساليب جديدة

نبغي دراسة كل مشكلة في ضوء عناصرها ي ، إذعلى نحو فعال أكثر من ذي قبليواجه احتياجات الحالة 

الحلول الجديدة في هذا الصدد، أو تلك  عحلها على أساس الأخذ بأنجإلى لتوصل وأن يكون ا ،وخصوصياتها

 ة والمستفادة من تجارب الآخرين.المتبع

 :  تقديم المعلومات عن التدريب - ثالثاً 

أسيس ولا تكتفي بعض وحدات التدريب بالت ،التدريبيةيانات في خدمة الأبحاث يتمثل الهدف الرئيس من جمع الب

لمكتبة فنية تتضمن مراجع التدريب ودورياته والتقارير بشأنه، بل تعمل على تزويد المعنيين بفهارس تمدهم 

 .تهالة في ميدان تدريب العاملين ومشكلابالمعلومات عن البرامج والمواد والأساليب الفع
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لتدريب من تقديم البيانات عن تسهيلات التدريب وفرصه عن طريق إذاعتها بين ولعله من المفضل تمكين وحدة ا

العاملين، سواء أكانت تلك التسهيلات والفرص في داخل الإدارة أو خارجها. بل إن بعض وحدات التدريب في 

، ويذكر أن ةدريبيود والأساليب والبرامج التالدول المتقدمة إدارياً قد تعمد إلى عمل نشرة دورية تتضمن أحدث الجه

 28الجهاز المركزي للرقابة المالية بصدد إنشاء مثل هذه النشرة الدورية كمجلة .

 : إعداد مراجع وكتيبات التدريب - رابعاً 

من المستحسن إعداد مواد دراسية وتمارين وملخصات لاستخدامها أنه في كثير من الأحيان تجد وحدة التدريب 

أو خارجها. وفي أحيان أخرى، تعمل وحدات التدريب على تزويد العاملين  في عملية التدريب داخل الإدارة

 يقات وبرامج حاسوبية في مجالات معينة تساعد في تحسين جودة العمل.ببتط

 :  إبداء الرأي والمشورة - خامساً 

دريب في فروع تال ومختصيتقديم الرأي والمشورة للرؤساء الإداريين والمشرفين ومديري إدارات شؤون العاملين يعد 

المنظمة من أهم الوظائف التي تؤديها الكثير من وحدات التدريب المركزية، وبخاصة تلك التي توجد في منظمات 

تتعلق هذه الاستشارات بتحليل احتياجات التدريب وتخطيط وتنفيذ برامجه واختيار المواد و كبيرة معقدة التكوين. 

 .(29)لمدربين وأساليب الدراسة التدريبيةوالأساليب التي تستخدم فيه وكذا اختيار ا

 :  المعاونة المباشرة والتنسيق - سادساً 

لا يقتصر دور وحدة التدريب المركزية على مجرد إبداء الرأي في شؤون التدريب، بل قد يطلب إليها المشاركة 

ء فيذ، سواع التنالفعالة مع الرؤساء والمشرفين وأخصائي التدريب المحليين في وضع مشروعات التدريب موض

كما قد تدعى وحدة التدريب المركزية لإعطاء  ،بتنظيم مواد التدريب ودراساته وتعلق الأمر باختيار المدربين أ
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تعليمات أو دراسات للمدربين بشأن كيفية مباشرة مهمتهم التدريبية واتباع أساليب تعليم الكبار في مجال تدريب 

 .30العاملين

 :  تدريبيةتنسيق الجهود ال - سابعاً 

رعية، بدور ها مكاتب تدريب ففيب، وبخاصة في الإدارات الكبيرة متنوعة الفروع والتي قد يكون تقوم وحدة التدري

التدريب،  وتؤدي لجان التدريبية المتماثلة. تكلاخاصة بين أجزاء الإدارة ذات المشتنسيق الجهود التدريبية، وب

 الًا في تيسير مهمة وحدة التدريب المركزية في عملية التنسيق.التي تمثل مختلف أجزاء المنظمة، دوراً فع

 :أتيوتتلخص أعمال هذه اللجان فيما ي

 تحديد احتياجات التدريب الفرعية. .أ

 تحديد مضمون ونطاق الدراسات التدريبية وفق الخطة الموضوعة واختيار المدربين وتقويم عمليات التدريب. .ب

 المنظمة.في لين الجدد لتدريب الإرشادي للعامالمساعدة في ا .ج

 : متابعة الجهود التدريبية - ثامناً 

ن تدرس مدى متابعة المتدربي، إذ قدير الجهود التدريبية المبذولةيقع على عاتق إدارة التدريب أيضاً عبء ت

بهم، نتهاء تدريأنفسهم، بعد االمتدربين لحلقات التدريب وتحلل نتائج اختباراتهم وجهود المدربين. كما تتحقق من 

عن مدى نجاح التدريب أو إخفاقه ووضع تقارير عن جهود هؤلاء الدارسين في أعمالهم، ومقدار ما أحرزوه من 

 31زية وفروعها المختلفة من فائدةتقدم فيها وما تحصلت عليه الإدارة المرك

ئة عامة هي –)وزارة من خلال تأمُّل ما تقدّم نستنتج مدى ضرورة جود بنية إداريّة على مستوى كل منظمة إداريّة 

وحدة من وحدات الإدارة المحليّة( تتولى إدارة عمليّة تدريب وتأهيل الموارد  –شركة عامة  –مؤسسة عامة  –

البشريّة بدءاً من رصد الاحتياجات التدريبيّة وا عداد الحقيقة التدريبيّة وتحديد موضوعات الدورة التدريبية وتحديد 
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بتقييم الدورة التدريبية، مع ملاحظة أن تعتمد مديرية الموارد البشريّة على معايير  المدربين وكل ما يتبع وانتهاءً 

 المحسوبيّة واللامبالاةعملها بعيداً عن الشخصانية و في علميّة وموضوعيّة 

والآن، وبعد أن تمّ الحديث عن إدارة التدريب، لا بدّ من شرح أساليب التدريب ، إذ إن التدريب يختلف عن 

ومن ثمّ فإنّ أساليبه ينبغي أن تتوافق مع أهدافه. وقد تمّ تخصيص المبحث الثاني الآتي لعرض أساليب  التدريس،

 .بشيء من التفصيل على النحو الآتي التدريب

 المبحث الثاني
 أساليب التدريب وآلية تقييمه

وقوف امج التدريب والقبل اختيار وسائل التدريب الملائمة لظروف كل دولة من الدول، يقتضي الأمر تخطيط بر 

على أنواعه ودراسة أساليبه المختلفة وطرق أدائه، وينبغي أن تلبي أساليب التدريب ووسائله احتياجاته وأهدافه 

 إعادة تقييم أساليبينبغي ذات الطبيعة المتطورة، على وجه الخصوص في الدول النامية. في مرحلة لاحقة 

ي ، وتحديد المعوقات والتحديات التمن نجاحاتها ومقدار ما حققته التدريب المعتمدة للوقوف على مدى صلاحيت

 تجاوزها.البحث عن الحلول اللازمة لواجهتها أساليب العمل المعتمدة بغية 

 وعليه تم تقسيم هذا المبحث إلى ثلاثة مطالب على النحو الآتي:

 المطلب الأول: أساليب التدريب

 المطلب الثاني: تقييم التدريب

 ثالث: فعالية ومعوقات عملية التدريبالمطلب ال
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 المطلب الأول
 أساليب التدريب

لمتدربين، وهذه تحقيق الفائدة المثالية لفي تنفيذ التدريب والتي من شأنها يقصد بأساليب التدريب الطرق المتبعة 

سهامهم في أنشطة ا قسم وت. (32)لتدريبالأساليب يجب أن تثير اهتمام المتدربين وتحقق تفاعلهم وتجاوبهم وا 

 .: الأولى أساليب التدريب الداخلي والثانية أساليب التدريب الخارجيأساليب التدريب إلى مجموعتين

 أساليب التدريب الداخلي الفرع الأول : 

 .تتضمن أساليب التدريب الداخلي أساليب جماعية  وأخرى فردية 

 :أساليب التدريب الجماعية -أولاً 

الجماعية برامج تدريبية لمجموعات من الدارسين التي تفترض إعفاءهم من مهامهم  تشمل أساليب التدريب

ي تكييف يقتضي التدريب الجماع ،يبهم في غير أوقات العمل الرسميةتدر  ترةأثناء ساعات العمل أو في الوظيفية 

لتعاون المشترك. الدارس احتياجاته وظروفه مع احتياجات وظروف الجماعة، الأمر الذي يقوي روح الجماعة وا

عموماً يتضمن هذا النوع من التدريب تطبيقات مختلفة كتلقي الدروس والمحاضرات، القيام بجولات تفتيشية 

المشاركة في المؤتمرات والمناقشات وا عداد و الانخراط في ورشات العمل، و تمثيل الأدوار، و وتطبيقات عملية، 

 الحلقات الدرسية.   

 الدروس:  -1
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يتلقى الدارسون من ذوي المؤهلات  إذالأسلوب العملي المتبع عادة في التدريب الجماعي،  إلقاء الدروس ديع

عادةً ما تشمل هذه الدروس محاضرات ومناقشات مقترنة و  ،دروساً في مواضيع ذات طابع عملي العلمية المتماثلة

 رب تطبيقية.بمطالعات ومشاهدات خارجية تتمثل فيما يقدمه الدارس من أبحاث أو تقارير عن تجا

يؤمن أسلوب الدروس التزود بمعلومات معقدة بعض الشيء، غير أنها قابلة للتنظيم بشكل منطقي، ومما يساعد 

 على تمكين الدارس من موضوع الدرس تضمين هذا الأخير لجانب تطبيقي يضفي على الدراسة قيمة عملية.

صين، ويحسن أن تسبق الدروس بمطالعات تخممدربين من قبل نجاح هذا الأسلوب يتطلب أن تلقى الدروس إنّ 

سابقة من الدارسين، وتخصيص جانب من وقت الدراسة اليومي للإجابة على الأسئلة التي يثيرها الدارسون. ومما 

الاستفسارات و  تكلاها المدرب مع الدارسين المشلا شك فيه أن أكثر لحظات الدراسة قيمةً هي تلك التي يتداول في

 .(33)ار في موضوع الدرسالعلمية التي تث

في المقابل، مما يؤخذ على هذا الأسلوب عدم مرونته النسبية، وخشية عدم ارتباط الدراسة بالاحتياجات التدريبية 

 المطلوب مواجهتها.

 : المحاضرات -1

يختلف أسلوب المحاضرات عن أسلوب الدروس من حيث تناول الأولى للعموميات وعدم تعرضها للتفصيلات 

 العملية. العلمية أو

تاحة فرصة الاتصال بالخبراء، هذا فضلاً عن التمهيد   يمتاز هذا الأسلوب ببث روح الحماسة في الدارسين، وا 

ن إ ذإلمجالات علمية وعملية جديدة. في حين يؤخذ عليه عمومية المحاضرات التي تحد من نطاق الاهتمام بها، 

ال، مع مراعاة أن عدداً قليلاً من المشاركين يمكنه متابعة قلة قليلة من المستمعين تستطيع تذكر القليل مما يق

 محاضرة لمدة تزيد على ساعة.

غير أنه يمكن التخفيف من حدة هذه الصعوبات من خلال اعتماد بعض الأساليب المساعدة كالاستعانة بفيلم أو 

تعد تي طالعات الإضافية اللمختصرات والمإلى استمعين، وكذلك هو الحال بالنسبة مخططات لاسترعاء انتباه الم
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اولها مزيد من الاهتمام بالمسائل التي يتنفي مما ينعكس  ،من وسائل زيادة فاعلية المحاضرات وتشجيع المناقشات

 المحاضر.

ويجدر التنويه إلى ضرورة العناية بوضع خطة المحاضرات، فمثلاً يتعين اختيار المحاضر من ذوي الأسماء 

ن المستمعين، ويحبذ لو أمكن إشراك المستمعين في اختيار موضوع المحاضرة، المعروفة لجذب أكبر عدد م

 وينبغي أن يعرف المحاضر مقدماً نوع المستمعين له والنواحي التي يهتمون بها.

وبالرغم من الصعوبات التي تكتنف هذا الأسلوب التدريبي فإن المحاضرة أسلوب جماعي معروف بمرونته 

 وسهولة تنظيمه.

 : الميدانيةالجولات  -3

الإنشاءات بزيارة مشروع إنشائي  يج المنظمة، ومثال ذلك قيام مهندسوهي زيارات منظمة لميادين العمل خار 

لملاحظة الأساليب المستخدمة فيه. وعادة ما ترتبط الجولات التفتيشية بأسلوب تدريبي آخر كالدروس 

 يق العملي.فهي تفيد في الربط بين الدراسة النظرية والتطب ،والمحاضرات

كإرشاد المجموعة المتدربة إلى (34)ويرتبط تحقق الفائدة المرجوة من هذه الجولات بمراعاة مجموعة من الشروط 

ومن ذلك  ،ةر النواحي الأكثر أهمية والتي يتوجب ملاحظتها والتنبه إليها لتعلقها بالآلة أو بالعملية موضوع الزيا

مما يسمح بتطبيق سليم للمعلومات التي  ،موضوع الزيارة جيداً أو سيئاً أيضاً مراعاة كون أداء الآلة أو العملية 

ن على شرح كيفية عمل الآلة أو سير العملية يضافة إلى ضرورة وجود أشخاص قادر تلقاها الدارسون. هذا بالإ

ة موضوع يموضوع الزيارة. وأخيراً من المهم تأمين مخططات بيانية تساعد المجموعة في تفهم شرح الآلة أو العمل

 الزيارة.

في المقابل، مما يؤخذ على هذا الأسلوب إضاعته للوقت من خلال مجموعة من التنقلات، إضافة إلى صعوبة 

تنظيم الجولات على النحو الذي يكفل الإفادة الكاملة منها، مما يحد من إمكانية اللجوء إلى هذا الاسلوب عندما 

  يتعلق الأمر بتنظيم جولات في أماكن بعيدة.
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 : التطبيقات العملية -1

يقوم المدرب بإجراء التجربة أو التطبيق العملي أمام الدارسين، مما  إذهذا الأسلوب فعالًا وقليل الكلفة نسبياً، يعد 

 .يساعد على تعزيز المهارات اليدوية ويفيد في شرح العمليات والإجراءات المتكررة وطرق عمل الآلات

اص ذوي الدراسة العلمية المحدودة الذين لا يتجاوبون مع الشرح الشفوي أو تفيد هذه الطريقة في تدريب الأشخ

الكتابي. ويتطلب أسلوب التطبيقات العملية كغيره من وسائل التدريب شرحاً متأنياً وواضحاً يسمح بفهم كل خطوة 

مارستها ن مة يتاح فيها للمتدربيمدأن تشفع التجربة ب في العملية. وقد يستدعي الأمر في بعض الحالات،

 بأنفسهم.

 تمثيل الدور:  -3

برازها،  ون يتصور المتدربون أنفسهم في حالة واقعية، ويتصرف إذيهتم هذا الأسلوب بإظهار المواقف المصطنعة وا 

على هذا الأساس. ولعل جذور هذا الأسلوب التدريبي تعود إلى الإدارة العسكرية، التي تعتمد على تقسيم 

استخدام هذا  يمكن، و كرية تستخدم فيها الذخيرة الحيةربين تدور بينهم معركة عسالمتدربين إلى فريقين متحا

الأسلوب التمثيلي في تدريب القانونيين عن طريق إنشاء محكمة افتراضية تجتمع بكامل هيئتها للنظر في قضية 

 ما، ليقوم كل من المتدربين بتمثيل دور إحدى الشخصيات الفاعلة فيها. 

بتقديم الحالة موضوع التمثيل، والتعليق على الإجراءات المتخذة فيها، إذ يتسم دوره بالطابع  بدوره يقوم المدرب

النقدي لأداء الأدوار المؤداة. ولعل المثال التقليدي على هذا الأسلوب، قيام الدارسين بتمثيل مقابلة ما بين طالب 

ليته التصنع في تمثيل المواقف، مما يفقده فاع يعاب على هذا الأسلوب وظيفة ولجنة اختيار العاملين في الإدارة.

  (35)التدريبية.

  ) المخبر( : المعمل -2

على استخدام المعمل، الذي يشمل مجموعة من الأجهزة والأدوات  تمد بعض أنشطة التدريب بشكل رئيستع

صية التي لتخصويساعد في انجاز الأبحاث ا المفيدة والضرورية لإجراء البحث والفحص في ناحية معرفية محددة،

                                                           
 ومابعد ا. 78ص 8825يراجم  ي تااصيل  لا ااسلوب التدريبي ااستال إحسان حا ظ  ي كتاب تأ يل المتدربين، النا رة،  (35)
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ديم من الهيئات لا يمكن لها انجاز مهامها وتق اً يشير الواقع إلى أن كثير و ،دت أهميتها بتوسع النشاط الحكوميزا

خدماتها في غياب المعمل، الذي يستخدم كذلك لأغراض تعليمية لتدريب فئات متخصصة كالكيميائيين على 

 سبيل المثال. 

دارته صاريف إأسلوب التدريب هذا تتمثل في تكاليف إنشاء المعمل ومولعل الإشكالية الوحيدة في تطبيق 

 36باهظة للغاية في معظم الأحيان. دوتسييره، التي تع

 المؤتمرات:  -7

المؤتمرات مقابلات جماعية، تستهدف دراسة أو استجلاء موضوع معين أو اتخاذ اجراءات أو توصيات 

تبادل الخبرات والمعلومات، كما أنه يسمح باستعراض وجهات يمتاز هذا الأسلوب بإتاحة الفرصة ل ،مة بشأنهعا

 النظر المختلفة، بشأن المسألة الواحدة والتوصل إلى حل مقبول بشأنها.

بيل ن في مؤتمرات التنمية الإدارية على سو دريب التي يفضلها القادة والمشرفالمؤتمرات من أهم أساليب التتعد 

خلاص المبادئ الإدارية من التجارب المختلفة، ومحاولة استعراض كيفية يفيد هذا الأسلوب في است إذالمثال. 

يجاد حلول مناسبة لها. شكلاتالمتطبيقها والإفادة منها في معالجة   الإدارية وا 

 .4548وتجدر الإشارة إلى مؤتمر التنمية الإدارية الذي عقدته وزارة التنمية الإدارية في صيف عام 

تمرات، كونها ميداناً خصباً لاختلاف الآراء وتضاربها، مما يجعل من الصعوبة بمكان بيد أنه مما يؤخذ على المؤ 

هذا عيباً في أسلوب المؤتمرات بقدر ما هو عيب يعتور عدّ التوصل إلى نتيجة حاسمة. بالرغم من ذلك، لا يمكن 

ها بما لا لتحديد الدقيق لأهدافاو تنظيمها.  ومن ثم يتعين للإفادة من المؤتمرات الإعداد والتخطيط لها بشكل جيد، 

. يضاف إلى ما سبق، ضرورة إحاطة المؤتمرين مقدماً (37)يسمح للمؤتمرين بالخروج على موضوع المؤتمر

بادل فالإلمام الكافي بهذه المسائل والاستعداد الجيد لت ،سة، حتى تؤتي هذه الوسيلة ثمارهابالمسائل موضوع الدرا

 ينة، يسمح بعدم جعل المؤتمر ميداناً لتبادل الجهل كما يقال.وجهات النظر بشأنها، عن علم وب

                                                           
 وما بعد ا  43، ص 0961يراجم  ي تااصيل  لا ااسلوب التدريبي ااستال إحسان حا ظ  ي كتاب تأ يل المتدربين ، النا رة ، (36)
 الا النو  التادريبي عو  الله، محماد علي محماد الهادي، دور التادرياب  ي أداء العااملين، جاامعاة الإماام المهادي،  لمزياد عن (37)

 .72و77، ص4582السودان، 
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 المناقشات:  -8

تعني المناقشة تبادل المعلومات والآراء، وتختلف عن المؤتمر في أن الأخير موجه نحو أهداف معينة. وعادة ما 

لا تحولت المناقشة إلى  ه بندوة.ما هو أشب يعهد إلى شخص بقيادة المناقشة، الذي يكون مدرباً في هذه الحالة، وا 

يفيد هذا الأسلوب في تبادل وجهات النظر بشأن المسائل والعلوم الاجتماعية والإنسانية، ويؤخذ عليه إمكانية 

الإساءة إلى موضوع المناقشة، أو إلى الأشخاص الصالحين للمناقشة، أو احتكار شخص أو اثنين للمناقشة أو 

 مادة صالحة للمناقشة. حتى عدم مقدرة الرئيس والأعضاء على تقديم

تتخذ المناقشات صوراً مختلفة، فمنها مناقشات المحاضرة وفيها يسمح لمن يستمعون إلى محاضرة بمناقشة 

المحاضر بعد الانتهاء منها.  ومنها المناظرة التي ينقسم المشتركون فيها إلى فريقين أو أكثر، كل منهما ينتصر 

 صين لموضوع معين منتخ، مناقشة مجموعة من الخبراء والمنها كذلكلرأي معين ويفند رأي الفريق الآخر. وم

 .38مختلفة وعرضهم لوجهات نظر مختلفة في الموضوع نواحٍ 

 حلقات الدراسة:  -9

تشمل الحلقات الدراسية مجموعات من الدارسين ، إذ والمشرفين المختصينيصلح هذا الأسلوب التدريبي لإعداد 

د وعادة ما يكون لمجموعة الدارسين هذه رئيس يساع ،ختلفة لموضوع معيناح الجوانب المتلتقي لفحص واستيض

في توجيه الأبحاث والدراسات وتقديم خبرته الشخصية في موضوع الدارسة. يقوم المشتركون في هذه الحلقات 

 بإجراء بحوثهم بشكل مستقل، لتجري المناقشات وتوجه الانتقادات وتوضع التقارير على أساس هذه البحوث.

تفترض هذه الحلقات توافر الخبرة والمعرفة السابقة للمشتركين فيها بموضوع الدراسة وأصوله العامة، وتستهدف 

 التعمق في البحث ودراسة المسائل على مستوى عال.

رغبة للنجاح هذه الحلقات لا بد من أن تتوافر في المشرفين عليها المقدرة على النقد والمناقشة، وفي المشتركين ا

 .39ستعداد للبحث والدراسةوالا

 :أساليب التدريب الفردية -ثانياً 

                                                           
 .728د. عبدالهادي، حمدي أمين. نظرية الكااية  ي الوظياة العامة، مرجم سابق، ص 38

 .705عامة، ناس المرجم، صد. عبدالهادي، حمدي أمين. نظرية الكااية  ي الوظياة ال 39
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. ورة فرديةالكوادر بصهذه الأساليب لتدريب تصلح على عكس ما هو عليه الحال في أساليب التدريب الجماعية، 

 :يأتيوأساليب التدريب الفردية متنوعة وأهمها ما 

 دروس المراسلة: -8

دروس المراسلة سلسلة من الموضوعات المرتبة علمياً ومنطقياً  كما هو الحال في الدروس النظامية، تتضمن 

نها تختلف عن الدروس النظامية في عدم ضرورة حضور الدارسين إلى أغير  ،وذات البداية والنهاية المحددتين

يقوم هذا الأخير بتزويدهم بخبرته بإرسال مواد الدراسة وبرامجها والمحاضرات  إذالمدرب لتلقي المحاضرات، 

بذلك تمكن هذه و  ،لتي يراجعها ويعلق بتقديره عليهاالتوجيهات والإرشادات، ويتلقى منهم الإجابات والتقارير او 

ليم العاملين في الأقا عمل الدارس. مما يساعد على تزويدالطريقة من التغلب على بعد مكان التدريب عن مكان 

 بأحدث أساليب العمل ومعلوماته لزيادة كفايتهم في إنجازه.

لاستفادة من اتفويت فرصة  يؤخذ عليها إذبطبيعة الحال، لا تحقق طريقة دروس المراسلة الفائدة الكاملة للتدريب، 

خدامها الأمر الذي يقصر است ؛التأثير الشخصي للمدرب في المناقشات، بالإضافة إلى كلفة إدارة تلك الجلسات

 الناحية العملية استخدام أسلوب تدريب آخر معهم. على العاملين في المناطق النائية، الذين لا يتسنى من 

بالرغم من كل تلك الانتقادات، أثبت أسلوب دروس المراسلة أو التعلم عن بعد نجاعته، وغدى واقعاً ووسيلة مهمة 

ل على ، وخير دليوما ساعد على ذلك التطوّر الهائل في وسائل الاتصال الحديثةللتواصل في كافة المجالات، 

 راسة والتعلم عن بعد ما رأيناه في جائحة كورونا دروس الم

 :  القراءة الموجهة -1

 تمكين الموظف من معرفة صلة وظيفته بسائربهدف تستخدم القراءة الموجهة كأسلوب فعال للتدريب الفردي 

هذه  تشملو نشاط الإدارة وتزويده بمعلومات تفصيلية عنها، واستكمال أوجه النقص في معلومات الموظف. 

راءات المختصرات المكتبية ومواد المحفوظات كالمراسلات والنشرات والمذكرات والوثائق الرسمية والكتب الق

 الدورية الصادرة عن الإدارة.
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 ف القراءة الموجهةمن الضروري في هذا الأسلوب التدريبي، تزويد الدارسين ببيان تمهيدي موجز عن أهدا

 ف والموظف من زيادة فاعلية هذا الأسلوب. هم ترتيب مقابلات بين المشر وموضوعها، ويس

يستخدم هذا الأسلوب في التدريب، في تأهيل العاملين ذوي الإعداد الفني والمهني الذين التحقوا بوظائف ترتفع 

فيها نسبة المسؤولية والمخاطر، إذ تتوافر في هؤلاء العاملين المقدرة الذهنية والفنية العالية، وتعوزهم المعلومات 

ف مع تفيدهم القراءة الموجهة في التكي ، إذيعملون فيها ة بالوظيفة العامة والإلمام بنشاط جهة الإدارة التيالخاص

 40أوضاع هذه الجهة وطبيعة العمل فيها.

يتم العمل على تزويد نوادي القراءة بكافة الكتب والدوريات المتعلقة بمختلف العلوم والفنون، وذلك بغية توسيع 

 وتيسير إفادتهم منها في ميدان عملهم، وخاصة في الجهات العامة ذات الصلة بالنشاط العلمي.آفاق العاملين 

 

 

 

 المران الموجه:  -3

أن تدريب العاملين يستهدف أساساً رفع كفايتهم، كان من المنطقي تحمل المشرفين مسؤولية رفع كفاية  بحسبان

لنقل اعمل ابتداء، سواء بمناسبة التعيين في الوظيفة أو مرؤوسيهم. عادة ما يتبع هذا الأسلوب مع من يسند إليه ال

يتم التعليم على أداء العمل بإشراف خبير فيه كما هو الحال في التدريب على أعمال  إذ ،أو الترقية إليها

 الحسابات وشؤون العاملين، أو على استخدام آلة معينة. 

 التنقل في الوظيفة:  -1

مؤقتة، وذلك بهدف إحاطته بجميع  مددخص بمختلف وظائف الإدارة، وليتم من خلال هذا الأسلوب إلحاق الش

دراك مدى الارتباالإدارةأوجه نشاطها. يحقق التنقل في الوظيفة عدة مزايا منها المعرفة الشاملة لرسالة  ط ، وا 

                                                           
 350د. عبد الهادي ، حمدي أمين ، نظرية الكااية  ي الوظياة العامة ، مرجم سابق ، ص  40
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ناب تالعملي بين مختلف أوجه نشاطها، ومن ثم فهم أهمية التعاون بين شاغلي مختلف الوظائف في العمل، واج

 .(41)سناد عمله إلى أي من رفاقهإتوقف العمل في حالة تغيب أحدهم من خلال 

يطلق على هذا الأسلوب التدوير الوظيفي، ولعله من المفيد الإشارة إلى تجربة الجهاز المركزي للرقابة المالية في 

ي أحد بل أن يتم تثبيتهم فيتم تدوير المفتشين المعاونين على الإدارات والقطاعات المختلفة ق إذهذا الصدد، 

 القطاعات.

  أساليب التدريب الخارجيالفرع الثاني : 

إلى مساعدة الأسرة الدولية في تدريب موظفيها، ولعل ذلك مرده إلى ما ذات الموارد الضعيفة تحتاج الدول الفقيرة 

اد عن إحداث وا عدلمحدودة بالإضافة إلى عجز مواردها المالية ا، ة التعليم في هذه الدول من قصورتعانيه أنظم

صة، وافتقارها إلى التجارب والخبرات المتاحة للدول المتقدمة، الأمر الذي تضطر معه هذه تأجهزة تدريب مخ

الدول إلى إرسال أبنائها للتدريب في الخارج. وتتفاوت أساليب هذا التدريب تبعاً لما إذا كان يتم قبل الالتحاق 

 .42بالوظيفة العامة أو بعده

 التدريب السابق:  -أولاً 

نائها في تدريب أبإلى  ذات الإمكانيات الضعيفةأن تكلفة هذا النوع من التدريب تكون باهظة، تلجأ الدول  لكون 

من المفيد لهذه الدول الرجوع إلى خبرات الدول الأخرى التي  كما أنهالخارج موفرةً في بعض أعبائها المالية. 

 ل ذات الطابع الفني التخصصي الدقيق ومعالجتها.سبقتها في مواجهة مثل هذه المشاك

 التدريب اللاحق:  -ثانياً 

                                                           
يراجم  ي عر  ااساااليب الاردية للتدريب، جمعية الخدمة المدنية اامريكية )تدريب العاملين  ي الوظياة العامة(، شاايكاغو،  (41)

 .704و708، حمدي أمين. نظرية الكااية  ي الوظياة العامة، مرجم سابق، ص، مشار إليه لدى د. عبدالهادي8824

 707، صيراجم  ي أساااااااليب التدريب الخارجي، د. عبدالهادي، حمدي أمين. نظرية الكااية  ي الوظياة العامة، مرجم سااااااابق 42

 ومابعد.
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مختلفة، فهو لا يستهدف تدريباً مهنياً، بل يرمي إلى الإحاطة  تكلاالتدريب اللاحق في الخارج على مشينطوي 

ماثل وظيفتهم يفة توالتكيف مع التجارب والخبرات الأجنبية، وذلك من خلال الالتقاء بالعاملين الذين يباشرون وظ

  الأساسية في بلدهم.

يتبع في هذا الخصوص أربعة أساليب، يتمثل أولها في اشتراك الموفد كممثل عن دولته في الاجتماعات الدولية. 

لعاملين ذوي الخبرة لبضع سنوات، ولا يجب أن يقتصر على إلى اللغاية بالنسبة  اً ويبدو أن هذ الأسلوب مفيد

لها ة أصلاً من رجاارج، فمن المفيد أن تلحق هذه الدول موظفين شباناً بوفودها المكونموظفي الدولة في الخ

 صين بحيث يعملون ضمن هذا الوفد كسكرتيرين أو مراقبين.تالمخ

ات مفي الموائد المستديرة والحلقات التي ينظمها عدد كبير من المنظ الإسهاميتجلى الأسلوب الثاني في 

ام. ذات طابع ع تكلااعات برامج واسعة المدى تعالج مشتتضمن هذه الاجتم، إذ صةوالوكالات الدولية المتخص

ويؤخذ على هذه الفعاليات أنها لا تدرس ولا تناقش المواضيع بالدقة المطلوبة، ومن ثم لا تصل في معظم الأحيان 

ذا الأسلوب في نجاح هإلى نتائج إيجابية، بل تقتصر مناقشاتها على تبادل أفكار سطحية ومبهمة. وبذلك يرتبط 

هنا يترتب على الدول إتاحة ذات طابع تخصصي.  تكلات لمشتحقيق نتائج مجدية بمعالجة تلك النشاطا

 ،تجاربهمو الفرصة لإيفاد موظفيها الشبان لحضور هذه الموائد والحلقات ولو كمستمعين، بحيث تزيد في معارفهم 

 لهم. دون شك في مصلحة الإدارة الوطنية لدو من مما يصب 

في  دةميتمكن المتدربون من قضاء  إذتمثل المنح الدراسية للموظفين الصورة الثالثة لصور التدريب الخارجي، 

فر الحاجة الحقيقية لدولة الموظف لهذا النوع من التدريب، كما اوهذا يستدعي ضرورة تو  ،إدارات الدول المتقدمة

ليب عمل جديدة. ومن الضروري أيضاً، العمل على تزويد هو الحال عند إعادة تنظيم مرفق ما أو اتباعه لأسا

الدارسين بتعليمات مسبقة محددة تستهدف الإفادة من هذا التدريب على وجه معين )كإعداد تقرير في موضوع 

محدد أو جمع الوثائق والبيانات عنه(. يتطلب نظام المنح الدراسية كذلك العمل على اختيار الدارسين على أسس 

ي نهاية فنية ومهنية، والابتعاد عن ترجيح المصالح والاعتبارات السياسية أو الحزبية أو الشخصية. موضوعية ف

 الدراسات التدريبية في الخارج بخطط التنمية الواجب تنفيذها في الدولة.المطاف، لا بد من ربط 
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 لخارج، من ذلك على سبيلالتدريب داخل المنظمات الدولية نفسها أحد أهم أساليب التدريب في ا دأخيراً، يع

 صة، بحيث تكون تخامة للأمم المتحدة ووكالاتها المالمثال التدريب على إدارة شؤون العاملين في الأمانة الع

ن من الاستفادة من تجارب وخبرة موظفي الدول المتقدمة مما يمك  ، نشاطها ورسالتها وفودها على بينة من طبيعة

 43.العاملين فيها أو المتعاونين معها

بعد أن تم بحث أساليب التدريب في هذا المطلب سننتقل إلى بحث كيفية تقييم التدريب الجاري وأسالبيه في 

 المطلب الثاني 

 

 

 

 المطلب الثاني

 تقييم التدريب

لمعرفة مدى نجاح التدريب في تحقيق الأهداف الموضوعة له أو فشله في تحقيق المأمول منه، لا بد من العمل 

 ييم لهذا التدريب، بما يضمن تعزيز الإيجابيات ومعالجة السلبيات وتفاديها في المستقبل.تقإجراء على 

تقييم البرنامج التدريبي من أصعب وأهم مراحل العملية التدريبية، فهو جزء متمم لعملية التدريب، يتضمن  دويع

لتغير حيث كفاءة المتدربين ومدى اإجراءات لقياس كفاءة البرامج التدريبية ومدى نجاحها في تحقيق أهدافها، من 

وستتم معالجة  .(44) ومن ثم كفاءة المدربين أنفسهم الذين قاموا بتنفيذ العمل التدريبي ،التدريبأحدثه الذي 

 :ةعناصر هذا المطلب من خلال الفقرات الآتي

                                                           
 355ابق ، صد. عبد الهادي ، حمدي أمين ، نظرية الكااية  ي الوظياة العامة ، مرجم س (43)

 .440، ص8888نصر الله، إدارة الموارد البشرية، دار العنل، عمان،  (44)
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 أهمية التقييم الفرع الأول:

لة إذ يتوجب قياس مجموعة من التغييرات ذات الصة، الدورات التدريبيليس من السهولة بمكان إنجاز عملية تقييم 

 .(45)بالسلوك البشري، ومن ثم ربط هذه التغييرات بمقدار ما أنجزته تلك البرامج من أهداف

ذا كانت ما إوتحديد  ،أساليب التدريب المتبعة لديهاتقييم آخر، إلى لب الأمر قيام المنظمات، من وقت يتطكما 

لمنظمات تقيم من ا كثيراً لاحظ أن يُ  إذلبي احتياجات التدريب التي تم تحديدها مسبقاً. تحقق الأهداف المنشودة وت

كلفه تلك ما تمرغم على القياس نتائجها أو تقييم مستوى نجاحها في دون أن تفكر من دورات تدريبية مختلفة 

ية مساوية من حيث الأهم عملية تقييم البرامج التدريبيةتعد وبذلك  .البرامج من رأس مال ووقت وجهد وطاقات

للتدريب نفسه، لما تؤمنه من معلومات ترتبط بمعرفة مدى الحاجة للتوسع في التدريب، ومكان الخلل فيه ومن ثم 

 .(46)إعادة صياغة تلك البرامج بما يتلاءم وتطلعات المنظمات المختلفة

 أهداف التقييمالفرع الثاني: 

.  يأتي في مقدمة تلك الأهداف (47)ية فلا بد أن يحقق جملة أهدافلما كان تقييم برامج التدريب بهذه الأهم 

التأكد من سير خطة التدريب وفق المراحل المرسومة، وهذا يشمل تقييم الطريقة التي تم بموجبها تحديد 

مج االاحتياجات التدريبية للمنشأة، وتصميم البرامج وكفاءة المدربين ووسائل التدريب وتقييم مدى الإفادة من البر 

 التدريبية المنفذة.

حداث  ويهدف تقييم برامج التدريب أيضاً إلى تقييم نتائجه المتمثلة في القدرة على نقل المهارات والمعارف، وا 

 تدريب.لارفع كفاءة أداء المنظمة بوجه عام وزيادة القدرة على حل المشكلات بعد الموظف و التغيير في سلوك 

                                                           
(45) Patten ,Jr. , Thomas H., Manpower planning and the develeompment of Human resources , John 

Wily & sons, inc ., New York ,1971, P182. 

، 82250تدريبية بين الواقم والمأمول، جريدة الريا  الاقتصاااااااادي، حزيران، العدد الادليمي، أحماد بن حمد. تنويم البراما ال (46)

 .82، ص4551
 .428، ص4558، دار إثراء للنشر، عمان، 8السالم، مؤيد سعيد. إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي متكامل، ط (47)
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عملاً تدريب تكلفة ال سو غما إذا كانت النتائج المنجزة تالتدريب إلى معرفة تقييم يهدف بالإضافة إلى ما سبق، 

 بمبدأ الموازنة بين المنافع والكلفة.

 توقيت عملية التقييمالفرع الثالث: 

ة، بحيث يتم في الأولى التأكد من صحة ودقة المعايير الموضوعة تتم عملية التقييم على ثلاث مراحل رئيس

 مدى مطابقتها لطبيعة ونوع المهارات المطلوبة في التدريب.لبرنامج التدريب، و 

فق أثناء تنفيذ عملية التدريب بالتحري عن سير تنفيذ البرنامج التدريبي و في في حين يقوم المسؤول عن التقييم 

الخطة الموضوعة، وذلك من حيث الوسائل المستخدمة في التدريب والوقت المخصص له، وتقييم أداء المدرب 

لال قياس أداء المتدربين ومعرفة مدى تجاوبهم مع المعارف والمهارات التي توفرها البرامج التدريبية، وفي من خ

 .(48)عملية التدريب أثناءفي ت المطروحة نهاية المطاف تقييم ردود افعال المدربين بخصوص المعلوما

داء وسلوك أ فيف قياس أثر التدريب ، وذلك بهدبعد انتهائهتقييم التدريب أن يتم ، يمكن وليس آخراً  أخيراً 

 :(49)المتدربين بعد تنفيذ التدريب. في هذه المرحلة يقوم التقييم بالتركيز على الجوانب الآتية

 ردود فعل المتدرب: -أولاً 

الأفراد المشتركين في البرنامج التدريبي حول محتوى العملية التدريبية والأساليب وآراء انطباعات رصد من حيث 

إمكانيات مدى  وبيان ،توافر المناخ والبيئة المناسبة للتدريبومن حيث  المدربينومهارات مج المتبعة فيها، والبرا

ريبية هم في تطوير البرامج التدالملاحظات التي من الممكن أن تس وفرص الاستفادة من برنامج التدريب وطبيعة

 مستقبلاً.

 التعلم والسلوك: -ثانياً 

                                                           
ن خلال قياس مخرجاتها، مجلة جامعة اانبار للعلوم الاقتصادية جاسام، أحمد عيدان. تنييم مصاداقية البراما التدريبية المنالة م (48)

 .407، ص4584، اانبار، 1، العدد2والإدارية، المجلد
 .420-407جاسم، أحمد عيدان. تنييم مصداقية البراما التدريبية المنالة من خلال قياس مخرجاتها، ناس المرجم، ص (49)
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راء د من المنظمات إلى إجلجأ عديو  ،فاهيم الأداء والنظريات المطروحةاب المتدربين لمهنا يتم قياس مدى استيع

اختبارات للمتدربين قبل البدء بالبرنامج التدريبي لمعرفة المخزون الفكري لدى هؤلاء، ومن ثم تجري اختباراً آخر 

عرف ل مقارنة نتائج الاختبارين. وتتبعد الانتهاء من التدريب لمعرفة مقدار التراكم الفكري لديهم، وذلك من خلا

ظمات وقد تستخدم المن ،سلوك المتدربين في بيئة العمل فير الذي سيحصل يالمنظمات كذلك على مدى التأث

الدرجة و  اهنفسالصفات والمؤهلات العلمية يتم تحديد مجموعة من العاملين لديهم  إذأسلوباً آخر في هذا المجال 

عرف هذه المجموعات بمجموعة الضبط، ليُعمل على مقارنة أداء المجموعة التي تم تُ و  ،نفسها الوظيفية والمهنية

 للتعرف على مقدار التغير في سلوك العاملين ومستوى أدائهم. ،تدريبها بمجموعة الضبط

 

 النتائج: -ثالثاً 

نتاج الجودة في الإمدى تحسن الكفاية و و  ،معدل الدوران الوظيفيو  ،كالإنتاجية: على النتائجهذا الجانب يركز 

إمكان ي فتفاع مستوى المبيعات والإنتاج. و وار  ،والغياب والحوادث في العمل ،معدل خفض الشكاوى و  ،والخدمات

جراء مقارنة للمتغيرات قبل المنشأة قياس هذه المتغيرات من خلال الرجوع إلى السجلات   .وبعده إجراء التدريبوا 

 معايير عملية التقييم الفرع الرابع:

في معايير  وقبل الخوض ،فاعلية وكفاءة البرنامج التدريبيتبع الإدارة مجموعة من المعايير لقياس وتقييم مدى ت

القياس والتقييم لابد من توضيح دلالة مصطلح القياس، ليتسنى للقارئ التعرف بشكل أدق على عملية تقييم 

 البرنامج التدريبي.

داء الفعلي بتلك المعايير والمعدلات التي سبق تحديدها ووصفها في يعرف القياس بأنه: مقارنة النتائج أو الأ

الخطوة الأول لعملية تصميم البرنامج التدريبي، وبذلك يمكن معرفة مدى مطابقة الأعمال والنتائج التي تم إنجازها 
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فات ت لقياس الأداء. ومن خلال هذه المطابقة يمكن اكتشاف أو الوقوف على الانحراضعللمعدلات التي و 

 .(50)الحاصلة

أما تقييم التدريب فيعرفه كيرك باتريك بأنه: عملية تهدف إلى قياس فاعلية وكفاءة الخطة التدريبية ومقدار تحقيقها 

براز نواحي القوة والضعف فيها  .(51)للأهداف المقررة وا 

ارنة فعلية لا بإجراء مقن القياس يمثل جوهر عملية تقييم البرنامج التدريبي، التي لا تتم إإوبذلك يمكن القول 

كن فصل إحداهما ولا يم ،ناالعمليتين متداخلت تافكل ،ايير الموضوعة للبرنامج التدريبيللنتائج المتحققة مع المع

اب الإدارة على استخدام أحد المصطلحين مكان الآخر. بيد تّ كثير من كُ لأخرى إلا بشكل جزئي، مما يجبر عن ا

الأخيرة أوسع  عدإذ تمن عملية التقييم،  اً اعتبار عملية القياس جزء إلىدريب يشير التطبيقي لبرامج الت أن الواقع

 وأشمل بما تضيفه من مقترحات وبيان لنواحي القوة والضعف فيه.

ريك، المستويات الخمسة التي حددها الدكتور رونالد كير باتفي لبرنامج التدريبي يمكن أن تتحدد إن معايير تقييم ا

 .(52)من المنظمات اليوم كثيرستخدمها يفاعلية البرامج التدريبية التي  نموذجٍ لقياسالذي قام بوضع 

 المستوى الأول: -أولاً 

التي تملأ من المتدربين بعد انتهاء عملية التدريب، وغالباً ما تكون الاستمارة في هذا نماذج التقييم التقليدية 

و مج التدريبي ومحتوياته وموضوعاته ومدى فاعلية المدرب أوتوفر تغذية مرتدة مباشرة عن البرنا ،النموذج بسيطة

 مج طموحات المتدربين أم لا.المحاضر وهل يلبي البرنا

 المستوى الثاني: -ثانياً 

تحديد ما يفعله المتدرب، وذلك من خلال الأسلوب التحريري والشفهي التي تقوم به مراكز التدريب المختلفة، التي 

 انات يطلب فيها منهم إظهار خبراتهم وقدراتهم التي اكتسبوها من جراء التدريب.تُخضع المتدربين إلى امتح

                                                           
، دار إثراء للنشر، عمان، 8. مبادئ الإدارة العامة )منظور اساتراتيجي شامل(، طالل بي، جاسام محمد والعزاوي، نجم عبد الله (50)

 .408، ص4558

 .440السالم، مؤيد سعيد. إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي متكامل، مرجم سابق، صلدى إليه  مشار  (51)
 .828، ص4550، مكتبة لبنان ناشرون، بيروت، 8ط سلسلة المميزون الإدارية، إدارة الموارد البشرية، مشار إليه لدى  (52)
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 المستوى الثالث: -ثالثاً 

لغاية في يعد هذا المعيار مهماً لو  ،وتطبيقات تلك التغيرات على العملإجراء تقييم للتغيرات السلوكية الخاصة 

ب. بعد التدريب ومقارنتها بما هو منتج قبل التدري تحديد قيمة التدريب، ويتم من خلال قياس عدد القطع المنتجة

في الجانب الآخر، وفيما يتعلق بالجوانب غير الملموسة، يتم قياس المهارات القيادية أو العلاقات الشخصية أو 

وذلك من خلال مقدار التغيير الذي سيحدثه المتدرب في بيئة العمل بعد دخوله إلى برنامج التدريب،  ،الاتصالات

 رين.المباش يرينالفرد من قبل المشرفين أو المدهذه العملية من خلال المتابعة المباشرة لسلوكيات  وتتم

 

 المستوى الرابع: -رابعاً 

ربط التدريب بالإثارة الإيجابية التي تتحقق على مستوى المؤسسة ككل، وذلك من خلال رصد النتائج الإيجابية 

نتاج أو تحسين الخدمات بعد قيامها بإدخال منتسبيها إلى ة الإادالتي حصلت عليها المنظمة على مستوى زي

 البرامج التدريبية

 المستوى الخامس: -خامساً 

يركز هذا المستوى على نتائج الإنفاق المالي على التدريب، أو ما يسمى بمردود الاستثمار، بحيث يتم التحقق من 

للمنظمة من فوائد. وهنا لا بد من التنبيه إلى عدم أن ما أنفق على برامج التدريب هو أقل أو أكثر مما تحقق 

اقتصار كلفة البرنامج التدريبي على الجانب المالي، بل إنها تشمل ما هو غير منظور من تكاليف تخسرها 

ناك قضيتين ه)) (53)زج عامليها في برامج التدريب. في هذا الصدد يقول هولت سنايدر مدةالمنظمة خلال 

 . (وكلفة كون العاملين بعيدين طوال الوقت عن مسؤولياتهم( ،كلفة التدريب ذاته :هما مهمتين في هذا المجال

                                                           
(53) Holtsnider, Bill & Jaffe , Brian D.,IT Managers Hand book , Morgan kaufman , New York, 2001, 

P56. 
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ضافة إلى ما قدمه من معايير لتقييم البرنامج التدريبي، قام دونالد  تحديد إطار من بكيرك باتريك وكما أسلفنا، وا 

 .(54)مستويات لتقييم الجهود التدريبية  ةأربع

 مستوى ردود الأفعال:  (1

مراجعة ردود أفعال المتدربين تجاه عملية التدريب والمدرب، بالإضافة إلى مراجعة محتوى برامج التدريب  تتم إذ

 وأساليبه.

 مستوى التعلم:  (1

تقاس فيه التغيرات على مستوى المعارف والمهارات والأساليب والأفكار والاتجاهات والنظريات التي قدمتها برامج 

 التدريب.

 مستوى السلوك الوظيفي: (3

تمثل في أن الغاية الحقيقية من التدريب ت ، بحسبانيتم العمل على رصد المتغيرات على مستوى السلوك في العمل

 احداث تغير حقيقي في سلوك المتدرب، بمعنى التأثير في الأداء الفعلي لا النظري.

 مستوى النتائج:  (1

يل تقلظيمية المختلفة كتخفيض التكاليف و في هذا المستوى، يُعمل على قياس الآثار الملموسة في الجوانب التن

يجري التقويم من خلال مقارنة السجلات قبل التدريب  ،هذه الأهداف ملموسة لكون التسرب وتحسين الإنتاجية. و 

ة له لا التي قد يكون التغير نتيجخذ في الحسبان المتغيرات الأخرى لا تأ إذ ،وبعده، وهي أكثر الوسائل صعوبة

 لأداء الموظف.

تقدم يمكن القول إن نجاح أي برنامج تدريبي يعتمد على مدى قدرته على سد الاحتياجات التدريبية وتحقيق  مما

تعتمد درجة النجاح على مقدار ما حققه ذلك البرنامج من مهارات ومعرفة مكتسبة  إذأهدافها المرسومة مسبقاً، 

ئل ج التدريبية في التأثير في سلوك الأفراد بوساتتجسد أهداف البرام إذ ،المتدربين، وعوائد مالية للمنظمةلدى 

وطرق مختلفة، وعندها يمكن القول إن برنامج التدريب فاعل في تحقيق أهدافه المرسومة. بالإضافة إلى ما تقدم 

                                                           
ة تب ارس، رشاااايد مازن. إدارة الموارد البشاااارية )ااسااااس النظرية والتطبينات العملية  ـاااااااااي المملكة العربية السااااعودية(، مك (54)

 .288، ص4558العبيكات، الريا ، 



 الجواتب النظرية للتدريب   فصل تمهيدي 

 
53 

تعتمد درجة نجاح البرنامج التدريبي على نوع الأساليب المستخدمة في قياسه وتقييمه ومدى جودته في عملية 

عتمد جودة تلك الأساليب على دقتها ودرجة مصداقيتها في تحديد درجة الاستفادة المتحققة من البرنامج التقييم، وت

للفرد والمنظمة على حد سواء، وعند ذلك يمكن القول إن هذا البرنامج التدريبي جيد لكونه قد حقق الأهداف 

ة لتدريب وع وطبيعة البرامج المستقبلية اللازمالمرسومة له. تسمح عملية التقييم الدقيقة والفعالة للمنظمة بتحدد ن

من الممكن أن يكون العائد المتحقق من التدريب عالياً و  ،يحقق أعلى منفعة وربحية للمنظمة العاملين فيها بما

جداً إذا ما تم النظر إلى التدريب على أنه العامل الوحيد المسؤول عن تحقيق نتائج العمل، وبالأخص عندما 

هل استخدام معايير موضوعية ومناسبة للقياس، وعندما يتم ربط البرنامج التدريبي بأهداف المنظمة. يكون من الس

فض معدل خو خفض نسبة التلفيات والأخطاء، و زيادة معدلات الإنتاج، في تمثل العائد المتحقق من التدريب وي

 .(55)معنويات العاملين في العمل ورفع ،وزيادة القدرة على النمو والترقية للمتدرب ،دوران العمل والحوادث

يم الذي لتدريب جزء من التعلوتجدر الإشارة هنا إلى وجوب عدم توقف عملية التدريب بانتهاء عملية التقييم، فا

لتخلف عن مسيرة التطور ن التوقف في هذا المجال سيقود حتماً إلى اإ إذعملية مستمرة مدى الحياة،  ديع

قييم بنجاح على الإدارة أن تتبنى برامج التدريب في المنظمات عن طريق دراسات ولكي تتم عملية الت ،والحضارة

فر كافة وسائل الدعم اللازم. وبالتأكيد سيستلزم كل ذلك تخطيطاً علمياً جيداً الواقع المنظمة والعاملين فيها، مع تو 

ائل بالتدقيق، بالإضافة إلى تنوع وسومدروساً لعملية التدريب، مع مراعاة اعتماد معايير محددة ودقيقة عند القيام 

وأساليب التقييم. كل ما سبق سيمكننا من الوقوف على الثغرات التي حدثت خلال تنفيذ البرنامج، من حيث إعداده 

وتخطيطه وتنفيذه، والوقوف على مسبباتها من أجل تلافيها. وسيساعدنا كذلك على تحديد ومعرفة مدى نجاح 

 التدريب، وا عطائنا صورة واضحة عن مدى استفادة المتدربين من التدريب. المدربين في قيامهم بعملية

 أهداف تقييم التدريب :الفرع الخامس

                                                           
 .402جاسم، أحمد عيدان. تنييم مصداقية البراما التدريبية المنالة من خلال قياس مخرجاتها، مرجم سابق، ص (55)
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الاعتمادات المالية اللازمة لعمليات وبرامج  سويغلتدريب مجموعة من الأهداف الرئيسة كتيحقق تقييم نتائج ا

 صول إلى الاستفادة المثلى منها.  تكريس برامج التدريب الناجحة وتطويرها بغية الو و التدريب، 

 الاعتمادات المالية للتدريب:  سويغت -أولاً 

يمكن عن طريق تقييم نتائج التدريب معرفة ما إذا كانت تكاليف التدريب قد حققت الغاية المرجوة منه، وذلك من 

ة المطلوبة للتدريب أمام الاعتمادات المالي تسويغخلال تحسن مستوى أداء الخدمات العامة كماً ونوعاً، ومن ثم 

 وليست نفقات إدارية عادية. ،الراي العام والسلطات العليا، وتصنيف تلك النفقات على أنها استثمارية

 

 لإفادة من برامج التدريب الناجحة:  -ثانياً 

ها في بيكشف تقييم التدريب عن مدى نجاح برامجه، مما يوسع استفادة الإدارة من البرامج الناجحة، والاستعانة 

في حين يتم الاستغناء عن برامج التدريب التي أثبتت التجربة عدم نجاعتها في  ،ريبي جديدوضع أي برنامج تد

 تحقيق المطلوب.

 التحسين المستمر لبرامج التدريب:  -ثالثاً 

يتيح تقييم التدريب للإدارة فرصة الوقوف على ما قد يشوب برامجه من أوجه ضعف، سواء تعلقت باختيار 

لمدربين أو المتدربين أو حتى مواد التدريب، أو ارتبطت بضعف امكانياته أو عدم توافر أماكن التدريب المناسبة، ا

أو حتى إذا كانت ذات صلة بعدم قدرة الإدارة الإفادة من الدارسين بعد تدريبهم. كل ذلك يسمح للإدارة، لاحقاً، 

 ا مستقبلاً.بإجراء التحسينات اللازمة لسد تلك الثغرات وتداركه

 وسائل تقييم التدريبالفرع السادس : 
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قياس العائد من العملية التدريبية أمراً في غاية الصعوبة، ولعل هذا مرده إلى صعوبة إحداث التغيير  ديع

المطلوب في الأداء وعدم إمكانية تطبيق المفاهيم والمهارات والمعلومات المكتسبة ضمن مناخ لا يهـتم بـالتغيير، 

 .(56)الصراع المتوقع ما بين أنصار التمسك بالقديم والساعين للتجديد في الحسبانإذا ما أخذنا  خاصةً و 

غير أن هذا لا يمنع من الاستعانة ببعض الطرق المساعدة على رصد هذا العائد، من ذلك على سبيل   

 : (57)المثال

  ي المعرفة.الاستعانة باستعلامات قبل الدورة التدريبية وبعدها لتقييم الزيادة ف .أ

 .أثناء التدريب، وملاحظة سلوكهم بعد انتهاء البرنامج التدريبيفي ملاحظة المتدربين  .ب

  .القيام باختبارات مختلفة .ج

  .عقد المقابلات الشخصية مع المتدربين .د

 قياس التغيرات في الأداء، وخاصةً ما إذا تم تحقيق الأهداف التي تم تحديدها كجزء من عملية إدارة الأداء. .ه

مهما كانت الطريقة المتبعة في عملية التقييم، يتوجب في النهاية التأكد من أن أية تغييرات تمـت ملاحظتها و 

كانت نتيجة عملية التدريب لا لسبب آخر. ومن ثم يجب أن يتم تصميم عملية التقييم بعناية، مع مراعاة عدم 

تمتع نه من الممكن أن يسإذ إمليـة التدريب فقط، دربين بعالاعتماد على ردود الفعل التي تعبر عـن إعجـاب المتـ

 .المتدربون بدورة تدريبية في حين لم يكن هناك أي قيمة عملية أو علمية من البرنامج

أنه سلسلة الاختبارات والتقييمات الهادفة إلى التحقق مما إذا كان برنامج بف مفهوم التحقق من الفاعلية رّ ولقد عُ 

لسلوكية المحددة، وما إذا كانت هذه الأهداف قد ارتكزت بشكل واقعي على تحديد التدريب قد حقق الأهداف ا

 دقيق ومبدئي للاحتياجات التدريبية وفق معايير فاعلية التدريب التي تتبناها المؤسسة.

                                                           
 .820، ص8882كامل، بربر. إدارة الموارد البشرية وكااءة ااداء التنظيمي، الحمراء، بيروت،  (56)

 .828-825، ص4552د البشرية، دار الااروق، باري، كشواي.، إدارة الموار (57)
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 أنه تقدير القيمة الكلية لنظام التدريب ودوراته أو برامجـه، وذلـك مـن منظور اجتماعي وماليبويعرف التقييم 

مختلف عن التحقق من الفاعلية. فالأول يحاول قياس الفائدة الكلية مـن حيث التكلفة، ولا يقتصر على قياس 

 .)58(إنجاز الأهداف الموضوعية، ويطلق على الرصد المـستمر لبرنامج ما أو العمل التدريبي بمجمله

 :تيةفي تقويم التدريب الوسائل الآعموماً، يتبع 

 المؤتمرات:  -أولاً 

نهاية مدة التدريب تعقد اجتماعات تضم طرفي التدريب، المدربين والدارسين، يحضرها المسؤولون عن  في

للتداول في مواد التدريب، ومدى موافقتها لاحتياجات التدريب، وهل أسلوب  ومختصينالتدريب من رؤساء 

 فيذ برنامج التدريب. التدريب المتبع يحقق الغاية المرجوة منه أم لا، وما الصعوبات التي تعترض تن

 ،يُعاب على هذه الطريقة عدم موضوعيتها في التقييم، إذ تكون للمدربين والدارسين مصالح خاصة تتغلب عليهم

 فتحول بينهم وبين البوح بما لمسوه من نقائص.

 

 

 الامتحانات:  -ثانياً 

منها. وقد تكون هذه وهي تكشف عن مدى استيعاب الموظف لما حصله من دراسات تدريبية ومدى إفادته 

الامتحانات تحريرية أو شفوية، إلا أن فائدتها في التقييم محدودة، إذ تفيد في الدراسات العلمية في الكشف عما 

 مدى إجادة الموظف لعمله، مما يضعف فيفي حين تتمثل قيمة التدريب في أثره  حصله الموظف من معلومات.

 من قدرة الامتحانات على تقييم التدريب.

 المشرفون:  -الثاً ث

الطريق السليم  دكفايته في العمل يع فيأن الرجوع إلى رؤساء الموظف المباشرين لمعرفة أثر التدريب في لا شك 

لتقييم آثار التدريب، فقيمة هذا الأخير تتجلى في مستوى أداء الموظف لعمله. ولعل الرؤساء المباشرين أقدر 

                                                           
 .80، ص4558ليسلي، راي.، كياية قياس  اعلية التدريب، )ترجمة  حمزة سر الختم(، الريا ،  (58)
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ظف بعد تلقيه التدريب. في المقابل، قد يحدث أن يكون رؤساء الأشخاص على معرفة مدى تحسن أداء المو 

 الموظف هم القائمون أصلاً بدور المدربين له، الأمر الذي لا يمكن معه تحقيق موضوعية التقييم.

 قوائم الاستقصاء:  -رابعاً 

ة كافة ما يلزم من ودفي وسيلة التقييم هذه، يعطى الدارسون قوائم استقصاء يدونون فيها طبقاً لبيانات معينة محد

 معلومات لتحدد مواطن الضعف والقوة في البرامج التدريبية، ومدى إفادة الدارسين منها في وظائفهم.

يخشى في هذه الوسيلة أن تملى الإجابات على الدارسين، بما يجعل التقييم مضللاً ومجانباً للحقيقة. مما يؤكد و 

 دمها الدارسون.على ضرورة ضمان حرية وسرية الإجابة التي يق

 تقارير الكفاية:  -خامساً 

التقارير الدورية لقياس كفاية الموظف أداة موضوعية لتقييم تدريبه. ويعد تحديد الاحتياجات التدريبية أحد أهم  تعد

/ من المرسوم التنظيمي 4ففي سورية نصت المادة / ،الأهداف التي تنشدها عملية تقويم الأداء في أغلب الدول

 : يأتيعلى ما  42/2/4550تاريخ  /744رقم /

)تجري عملية تقويم الأداء لجميع العاملين في الجهات العامة وفق الإجراءات والقواعد الواردة في هذا المرسوم، )

 وذلك لاستخدام نتائجها في تحقيق الأهداف الآتية:

نها استخدام نتائج تقويم الأداء أساساً في اتخاذ قرارات الترقية والترفيع والنقل -8  ء التعاقد.والتسريح وا 

 تخطيط الموارد البشرية وتحديد هيكل العمالة. -4

 تقويم سياسات وأساليب الاختيار والتعيين المستخدمة. -7

 تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين. -2

0- ......... 

2- ....... 

2- ............)) 



 الجواتب النظرية للتدريب   فصل تمهيدي 

 
58 

املين في سورية، ضمن جدول المتعلق بتقييم أداء الع 4550/ لعام 744وقد جاء في ملحق المرسوم رقم /

 (59)(()..... يهتم بتنمية قدراته الذاتية) مايأتي: الكفاءات الأساسية لتقييم الأداء

رتب المشرع المصري على عدم الالتحاق بالدورة التي أتيحت للعامل أو عدم اجتيازه التدريب بنجاح عدم كما 

 4582/ لعام 8482/ من اللائحة التنفيذية رقم /21/نصت المادة  إذمنحه درجة ممتاز بناءً على تقييم الأداء 

 :يأتيعلى ما 

 إذا وقع جزاء الخصم من الأجر لمدة تزيد على ثلاثة أيام أو بجزاء أشد في السنة التي يوضع عنها التقرير.-8))

تي ة الإذا كان من شاغلي إحدى الوظائف القيادية أو وظائف الإدارة الإشرافية ووقع عليه أي جزاء في السن-4

 يوضع عنها التقرير.

 (60)((ل أو لم يجتزه بنجاحإذا أتيحت له فرصة التدريب وتخلف عنه من دون عذر مقبو -7

 وسيتم الحديث عن موقف المشرع المصري من التدريب في سياق البحث 

لنقص التي ا والواقع أنه لا يكفي التعويل على أحد هذه الأساليب لتقويم التدريب بل يجب الجمع بينها لأن أوجه

 تبدو في أحدها يتداركها الآخر.

 المطلب الثالث
 فعالية ومعوقات عملية التدريب

 

                                                           
 عملية تنويم ااداء  ي سورية. 4550  لعام 744ينظم المرسوم رقم   (59)

يم أداء العاملين وأثره على المساااااار الوظياي)دراساااااة منارنة(، للمزيد عن عملية تنييم أداء العاملين راجم. الساااااالم، عمار، تني (60)

 .4545رسالة دكتوراة، كلية الحنوق، جامعة دمشق، 
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علماء دد من العالفعالية من المفاهيم الغامضة في الإدارة، وكثيراً ما يطلق عليها مصطلح الكفاءة. وقد عرفها تعد 

، بمعنى أنها فعل الأشياء كما يجب أن من استخدام الموارد فيها عبر عن مدى تحقق النتائج المرغوببكونها ت

 . (61)تكون 

ديد التقدم اً لتحالتنظيم، فهي تمثل معياراً رئيس ضمن هذا المفهوم تشكل الفعالية نقطة ارتكاز في نظريات

الاقتصادي والاجتماعي في مجتمع معين. ويكاد لا يختلف اثنان، في وقتنا الراهن، على أهمية الفعالية كظاهرة 

 على اختلاف نشاطاتها.العامة والخاصة، الإداريّة والاقتصاديّة فيها في جميع المؤسسات  صحية مرغوب

 شروط فعالية أساليب التدريبالفرع الأول :  

فعالية عملية التدريب من أهم الخصائص الواجب توافرها في أساليبه المختلفة. وفي هذا الصدد يشترط  دتع

 مجموعة من الشروط. لتحقيق هذه الخاصية في التدريب تأمين

 ما بين المدرب والمتدربين: التواصل والتفاهمعلاقة  -أولاً 

تتجلى شخصية المدرب الناجح في الشخص الذي يمنح الآخرين إحساساً باللطف، بسهولة الحديث والتواصل 

لوصول إل ل ن على تنمية مهاراتهمو يعمل هؤلاء المدربو وبإمكانية الوصول إلى مستوى من التفاهمات معه.  ،معه

علاقات جيدة مع العملاء، مما يعزز الإحساس بالترابط والتواصل بين جميع الأطراف، ويظهر هذا التفاهم 

 :(62)والتواصل في عدة مجالات

التواصل الاجتماعي، من خلال التزام الجميع بالأعراف والقواعد الأساسية لمظاهر الذوق العام والآداب  (8

 العامة.

 ه المدرب.عبلثقة في المنهج الذي يتئم على االتواصل القا (4

                                                           
، 4554ما ر، أحمد. الهجرس، جلال. الدعيا، حمد. العجمي، راشد. الإدارة المبادئ والمهارات، الدار الجامعية، الإسكندرية،  (61)

 .42ص
ل، موسااااوعة التعليم لاعاا يبرللتد لسبمات الخطوف، اشر فعاا ترجمة يونا.  انتر، أيان .  ديمكوسااااكي، سااااأيين. إلدريد ،  (62)

                                                                 www.edutrapedia.illaf.net/arabic       21والتدريب ص

http://www.edutrapedia.illaf.net/arabic
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 التواصل القائم على الثقة في شخص المدرب. (7

توطيد علاقات التواصل والتفاهم إلى أقصى درجة من خلال المهارات العالية التي يتمتع بها المدرب والمتدرب  (2

 كفريق عمل متعاون يسعى للنجاح في تحسين الأداء.

 حسن الإنصات: -ثانياً 

لخطوات ا ة أولىمزيا المدرب الناجح، وتمثل هذه الالإنصات الجيد من أهم السمات التي يتمتع بهالقدرة على  دتع

نا هه معنى وتحري استجابة مناسبة له. و ءاع الأمر يعني تفسير الصوت وا عطافسم ،للوصول إلى مهارة الانصات

ة التهيئة بمعنى بلوغ الحالة وهي: د ذاته، مكون من ثلاث عناصر رئيسحفي لابد من أن نوضح أن الإنصات، 

مدرب أن الوأخيراً إعلام المتدرب  ،القدرة على التركيز والحفاظ على مستوى جيد منهو المناسبة من الإنصات، 

 منصت له بشكل جيد. ويظهر إنصات المدربين الجيد من خلال:

 آخر وتلخيص بعض السياقات الواردة فيه.إلى كرار ما سمعه من المتدرب من حين ت (أ

الكلمات التي يتميز المدرب باستخدامها عند توجيه أسئلته، مع رفع نبرة الصوت، مما يعكس احترام المدرب  دمج (ب

 لأسلوب المتدرب في التعبير عن رأيه. 

قراءة ما بين السطور، واتباع المدرب للخيوط التي توضح جذور المشكلة، التي يتجاوزها المتدرب في حديثه،  (ج

 يد للمتدرب لرؤية الصورة كاملة، بما يساعده على اكتشاف ذاته.ويفسح المجال للإنصات الج

 توجيه الأسئلة الإبداعية: -ثالثاً 

توجيه الأسئلة الإبداعية من صلب عملية التدريب الفاعلة، ويتجلى ذلك في توجيه السؤال المناسب في الوقت  ديع

حوله  ى المتدرب التفكير العميق ورصد مايفرض توجيه هذا النوع من الأسئلة علو المناسب وبالصيغة المناسبة. 

تركيز و ويساعد ذلك على إدخال عنصر الوضوح في أسلوب التفكير،  ،مشاعر وخوض التجربة بكامل كيانه من

تحفيز و تأكيد فهم المدرب لما قاله وشرحه المتدرب، و الانتباه على المساحات والسلوكيات ذات الأهمية القصوى، 

في هذا المجال،  .(63)ذاتهفي يير وزيادة إدراك المتدرب وثقته ات فعلية وبدء عملية التغالمتدربين على اتخاذ خطو 

                                                           
موساااااوعة التعليم  ل،لاعاا يبرللتد لسبمات الخطوف، اشر فعاا ترجمة ،ديمكوساااااكي، ساااااأيين. إلدريد ،  يونا.  انتر، أيان (63)

                                                                                                  28ص مرجم سابق.،  والتدريب
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 ىالتعمق في شخصية المتدرب وفهم أفكاره بشكل جيد من أهم الأساليب التي تعود بالفائدة والفاعلية عل ديع

ديث والشرح متدرب في الحيقوم هذا الأسلوب على سؤال أو تعليق تمت صياغته بطريقة يستمر فيها ال، و المتدرب

 نماذج من تطبيق التعمق داخل المتدرب: ةفي علم الإدارة يمكن التعرف على أربعو والتوضيح. 

 التعمق القائم على الصمت، ليتمكن المتدرب من اكتشاف مشاعره متفكراً في موضوع أو موقف معين. (1

مثل متى ...؟  من ......؟ وأين  التعمق القائم على المحادثة، من خلال اعتماد أسئلة موجهة ومفصلة (1

 .........؟.

التعمق القائم على التكرار، الذي يشجع المتدرب على الاستطراد في الحديث والاستمرار في التفكير في النقطة  (3

 التي يتحدث فيه المدرب.

ول على صتستخدم كلمات المتدرب مع زيادة في نبرة الصوت للح إذالتعمق القائم على آخر ما قاله المتدرب،  (1

 مزيد من التوضيح.

 وضع أهداف واضحة: -رابعا

تعزز لديهم ت إذ ،اتهم على تنظيم حياتهم بشكل ذاتييستفيد المتدربون من وضع أهداف واضحة في تعزيز قدر 

م ذلك في زيادة هيد إصرارهم على تحقيقها، كما ويسالدوافع لاتخاذ خطوات إيجابية لتحقيق أهدافهم الخاصة، ويتزا

 ،واقعياً و ياس، قابلاً للقو على تقييم أدائهم بأنفسهم.أما عن الهدف الواضح، فيشترط فيه أن يكون محدداً، قدرتهم 

 ية.مع المعايير الأخلاق اً بالمتدرب ومتفق اً مرتبطو الزمنية الكفيلة بإنجازه،  المدةمحدد و وقابلاً للتحقيق، 

 

 

 الحدس: -خامساً 

لحدس ويساعد ا ،حة في الوقت الحالي والإحساس بهالأمور غير الواضأنه قدرة الفرد على رؤية ابيعرف الحدس 

رب من المد في تنمية وتطوير سمات التميز في شخص المتدرب، ويعزز من لحظات الإيحاء التي تمكن كلاً 

 والمتدرب من تحقيق مستوى من التفاهم الكامل في عملية التدريب.



 الجواتب النظرية للتدريب   فصل تمهيدي 

 
62 

 الحضور: -سادساً 

وامل التي الحضور من الع دويع ،ز بها الشخص والطاقة النابعة منهة التي يتميأنه قوة الشخصيبيعرف الحضور 

ويختار  ،لعب دوراً في التأكد من مصداقيتهتلعب دوراً في الاختيار المبدئي للمدرب من قبل المتدربين، كما أنه ي

ن أو الزعامة يمك المتدربون المدرب على أساس تمتعه بالحضور ومستوى الطاقة الكامنة. فالحضور كالقيادة

  تعلمه إلى حد ما من خلال التواصل الإيجابي وتطوير المهارات والمعرفة والخبرة.

 :الالتقييم الفعَ  -سابعاً 

يتسم التدريب بكونه عملية تعاونية، يتعاون فيها كل من المدرب والمتدرب معاً لتحقيق أهداف المتدرب. ويقع على 

يكون التقرير  ىتحو محتوى إيجابي.  اديم التقييم بحيث يكون هادفاً وذية تقكاهل المدرب في عملية التدريب مسؤول

يعتمد على حقائق لا على وأن التقييمي فعالًا لا بد من أن يقوم على ملاحظات مؤكدة لا على رأي أو حكم، 

شخصه،  زمنية قصيرة من حدوث الموقف المتعلق به، يتناول سلوكيات المتدرب لا مدةيقدم بعد وأن تقديرات، 

بداعياً لا تحليلياً و يكون محدداً غير عام، وأن   بحيث لا يضعه في موقف دفاعي.  ،مدعماً لموقف المتدربو  ،ا 

 معوقات عملية للتدريب :الفرع الثاني

لى عأن التدريب مثل باقي عمليات الإدارة يواجه صعوبات ومعوقات متنوعة تقف أمام أدائه ونجاحه في لا شك 

 :64التي تسترعي الانتباه في هذا الصدد ما يأتي تكلاومن أهم المشالنحو المأمول، 

 لافتقار إلى الاعتمادات المالية:ا -أولاً 

ينبغي أن ترصد  مةمهفكثيراً ما تتباطأ السلطة التشريعية في التسليم بأهمية التدريب كجزء مكمل للإدارة وكعملية 

دارة الشديد في التوسع في برامجها التدريبية أو المساس لها الاعتمادات المالية، وهذا يؤدي إلى حذر جهات الإ

 بالاعتمادات المالية المخصصة لأعمال أخرى. 

                                                           
 .725-728ين. نظرية الكااية  ي الوظياة العامة، مرجم سابق، صد. عبدالهادي، حمدي أم 64
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إن نقص الاعتمادات المالية يعني نقص جهاز العاملين وهيئة المدربين للنهوض بمهام التدريب، كما يعني في 

العجز عن التدريب في المجالين الفني  بعض الحالات عدم استطاعة توفير المواد والمعدات اللازمة وبالتالي

والعلمي. ومن الجدير بالذكر، في هذا المجال، أن أغلب الجهات العامة في سورية قد درجت ولسنوات عديدة، 

ي ضآلة ولعل المشكلة لا تكمن ف ،التأهيل والتدريبعلى تخصيص مبلغ ضئيل للغاية كاعتماد مخصص لغايات 

بغض النظر عن طبيعة العمل الذي تقوم به  ،التأهيل والتدريبقم موحد لغايات مقدار هذه الاعتمادات، بل في ر 

عموماً سيتم التوسع في هذا الموضوع عند الحديث و . (65)ة التي يستلزمهايالمؤسسة وخصوصية الحاجات التدريب

 عن دور العنصر المادي في تمكين العاملين في الدولة في سياق البحث.

 قانوني لوضع برامج التدريب:انعدام السند ال -ثانياً 

نها تتجاوز إلازمة لتنفيذ برامج التدريب، بل لا يتوقف تراخي الهيئات التشريعية عند إقرار الاعتمادات المالية ال

 ذلك وصولًا إلى عدم الاعتراف لهذه الغاية بتنظيم تشريعي متخصص. 

عمليات أخرى ل ذا قيس بالتنظيم التشريعيخاصة إو فحظ عملية تدريب العاملين من هذا التنظيم ضئيل للغاية، 

من  يركثللمرتبات والتوظيف. مثل هذا الوضع يقود، في كثير من الأحيان، إلى فشل  )الواجبات والحقوق(

ار لا تتعلق فقط بضعف الإمكانات المادية، بل قد ترتبط بغياب الإط تنفيذ برامجها التدريبية لأسبابالجهات في 

 ة التدريب الذي قد يقود إلى مبالغة المؤسسات في تقدير صلاحياتها في هذا المجال.التشريعي المنظم لعملي

 

 

 موقف الإدارة العليا: -ثالثاً 

لا يمكن الإلقاء باللائمة على السلطات التشريعية في كل الأحوال، فالمستويات العليا من السلطات الإدارية قد 

يه ضها يعارض في برامج التدريب مدفوعاً في ذلك بحكم ماضتكون غير متحمسة لتبني برامج تدريبية. بل إن بع

                                                           
،    ل.س05555كان الاعتماد المالي المخصااااااص لبند التأ يل والتدريب لدى أغلب الجهات العامة ولعدد من الساااااانوات  و   (65)

 على سبيل المثال  4580-4582الموازنة العامة للدولة بعام 
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 في المختصالوظيفي وعدم إيمانه بأهمية التدريب، فعلى سبيل المثال، مثل هذه القناعات إذا ما وجدت عند 

 في عدم قدرته على النهوض ببرامج التدريب على الوجه الأكمل. شؤون العاملين تسهم بشكل رئيس

 يب المدربين:النقص في تدر  -رابعاً 

إن إعداد المدربين الأكفاء عملية بطيئة وصعبة، ولا يكفي أن يتوافر لهؤلاء المدربين المستوى العالي من الذكاء، 

بل يجب أن يكونوا على درجة عالية من المهارة، فينبغي أن يكونوا قادرين على تقديم دراساتهم على نحو إيجابي 

جراء مما يستدعي العمل على تأمين برامج تدريبية للمدربين تعنى بإعدادهم  ،ددالتطبيقات العملية في هذا الص وا 

 التدريب.لمهمة 

 الافتقار إلى التقويم السليم: -خامساً 

ذا ما وجد مثل هذا التقويم فإنه لا يلقى التشجيع  غالباً ما لا يكون هناك تقويم لبرامج التدريب وفقاً لنتائجها، وا 

 أساليب التقويم الخاطئة أو عدم كفاية البرامج التدريبية لتحقيق الغرض منها.الكافي. وقد يرجع الفشل إلى 

السابقة تعرقل بشكل ظاهر تدريب العاملين في الدول الفقيرة والمتخلفة، وتكاد تقضي على  تكلاوالواقع أن المش

تنفيذ لمدربين اللازمين للا سيما مشكلتي توفير الاعتمادات المالية وتأمين او  ،الجهود المبذولة في هذا الميدان

 والتوسع فيها سداً لاحتياجاتها الماسة إلى جهاز وظيفي مدرب للنهوض بتبعات التنمية السريعة الشاملة. ابرامجه

لتدريبي نشاطاً ثانوياً النشاط ا كعد  ، (66)لأهم معوقات التدريب  مختلفٍ  إلى توصيفٍ الباحثين بعض يذهب  و

شاط محددة المدة ينتهي الن وعدهادم القناعة بضرورة استمرارية علمية التدريب عو أنشطة المنظمة، إلى بالنسبة 

اعتقاد كثير من العاملين بأن مستواهم التعليمي كاف وأنهم أصبحوا فوق مستوى التدريب، و التدريبي بانتهائها، 

ديثة لم أساليب حشعور المستويات الوظيفية العليا بشيء من المهانة والمساس بالذات عندما يطلب منهم تعو 

بأن برامج التدريب مكلفة وتثقل كاهل موازنة المؤسسة متناسين أن تكلفة الجهل  ينكثير اعتقاد و لأداء مهامهم، 

غياب الموازنات الخاصة بالنشاط التدريبي أو ضعفها وتواضعها إن وجدت، وأخيراً عدم تموضع و أكبر بكثير، 

 التنظيمي للمؤسسة.نشاط التدريب في مكانه المناسب ضمن الهيكل 

                                                           
، 4552، المؤتمر العلمي حول التدريب، بنغازي، حزيران، عليه تانناا ما علي قنتا لا لالماالمنصاااوري، عبدالجليل. التدريب  (66)

 .7ص
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كان لا بدّ من عرض أهم الجوانب النظرية  إذهذا نكون قد وصلنا إلى ختام الفصل التمهيدي من هذه الأطروحة، ب

أما أهميّة هذه المعلومات فتكمن في أنها تشكل مقدمة ضرورية لقياس مدى  ،ذات الصلة بعملية التدريب برمتها

دول المقارنة بالأسس والمبادئ الأساسية اللازمة لنجاح عمليّة تدريب التزام المشرِّع الوظيفي في سورية وفي 

بحسبانه عاملاً حاسماً في رفع سويّة الأداء لديهم، الأمر الذي سينعكس إيجاباً على جودة  ،عمّال المرافق العامة

 الخدمة العامة وانخفاض تكاليفها وسرعة إنجازها.

ى والذي سيتم التركيز من خلاله عل ،باب الأول من هذه الأطروحةوعليه سيتم البدء بعرض المحتوى العلمي لل

 الأصول الدستورية لتدريب عمال المرافق العامة، يتبع ذلك التعرض للأسس القانونية في الباب الذي يليه.
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 الباب الأول

ة 
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 :تمهيد وتقسيم

لم يعد تدريب وتأهيل عمّال المرافق العامة أمراً متروكاً لتقديرات وملاءمات السلطة التنفيذية، بل أصبح من 

 الموضوعات التي لاقت اهتماماً من قبل المشرِّع الدستوري والقانوني.

العامة لأفراد المجتمع إنّما يفرض على إنّ ضمان دساتير دول عالمنا المعاصر للحقوق الأساسية والحريات 

الدولة القيام بوضع مجموعة من السياسات ووضع الخطط اللازمة لتمكين عمّالها ورفع مستوى أدائهم، الأمر 

الذي يمكِّن هؤلاء من تلبية احتياجات المجتمع في شتى المجالات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية 

 والتنموية.
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تعالج معظم دساتير العالم الحديث موضوع المرافق العامة لما له من أهمية في إشباع يس غريباً أن لوعليه، 

الحاجات العامة للمواطنين، فنظمت الدساتير المرافق العامة في الدولة وبينت الغاية المرجوة من إحداثها على 

لك، عملت الدساتير الحديثة على وضع الاقتصادية والاجتماعية. بالإضافة إلى ذو مختلف الأصعدة السياسية، 

سير عمل هذه المرافق بانتظام، كمبدأ مجموعة من المبادئ العامة والأساسية تنظم من خلالها عمل هذه المرافق 

ل مرونة هذه المرافق وقابليتها للتعديومبدأ  ،في الانتفاع بخدمات المرفق العامالمساواة بين المواطنين ومبدأ 

 .والتحديث

ام المرافق العامة بواجباتها على الوجه الأمثل يستلزم توافر مجموعة من العوامل، التي يأتي في مقدمتها ولعل قي

تطلب الأمر الذي ي ،أسرع وقتبب على تقديم الخدمات للمواطنين بأعلى جودة و العنصر البشري الكفوء والمدر  

ري هو ق الأهداف والغاية المرجوة. فالعنصر البشمتعددة، ليتسنى له تحقي ناً وتهيئة لهذا العنصر، من نواحٍ تمكي

المحرك الأساسي لنشاط المرافق العامة، وهو في الواقع، بوصفه موظفاً عاماً، ليس إلا فرداً من أفراد المجتمع له 

 حاجاته ورغباته التي يجب العمل على إشباعها كذلك.  

لعامة اق الإنسان في اشباع حاجاته وحة المرفق العام ن هنالك ترابطاً عضوياً وثيقاً بين فكر ومن نافلة القول، أ

ن الخروج ملن تتمكن فكرة المرفق العام  كما أن ،وخدمات متاحة للجميع والإنفاق عليها وترجمتها في صورة سلع

 مراعاة مجموعة من العوامل والمقومات والمتطلبات.من دون إلى حيز الواقع، 

 :تيصلين اثنين على النحو الآوعليه فقد تمّ تقسيم هذا الباب إلى ف

 : المرافق العامة وحقوق الإنسانالفصل الأول

 : متطلبات المرافق العامة لضمان حقوق الإنسانثانيالفصل ال
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 تمهيد وتقسيم 

راد طانتظام واب ، يخضع لنظام قانوني معين، ويعملاً عام اً أن المرفق العام ليس إلا مشروعة انطلاقاً من حقيق

ق حقو بينه وبين فكرة  وثيقةتبدو العلاقة فإنّ ، (67)تحت إشراف رجال الحكومة بقصد أداء خدمة عامة للجمهور

 نسان. الإ

                                                           

 . 781، ص 4582الطبعة الرابعة  ، راجم د. الطماوي، سليمان. الوجيز  ي النانون الإداري، دار الاكر العربي، النا رة،  )67( 
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اع حاجة من الحاجات العامة، وذلك إذا ما ها الإدارة لإشبفيق العامة إحدى الصور التي تتدخل إذ تعد المراف

. ومن ثم (68)قدرت عجز الأفراد بوسائلهم الخاصة عن إشباعها، أو لمست أهمية تدخلها لتحقيق المصلحة العامة

شباع حا هذا أن تتصدى لجاتهم، عندما ترى الإدارة ضرورة فالمرافق العامة وسيلة لتحقيق تطلعات الأفراد وا 

 النشاط بنفسها.

 لتجسيد العلاقة الوثيقة بين المرافق العامة وحقوق الإنسان، فكانالي أصبح لزاماً وواجباً على الدولة التدخل وبالت

كما أنه كان لزاماً على كل  ،إحداث المرافق العامة لإشباع الحاجات المتعددة والمتزايدة لمواطنيهالا بد لها من 

الصورة التي باسية التي تضبط عمل تلك المرافق ورية الأسولة أن تُضمّن وثيقتها الدستورية المبادئ الدستد

 في تقديمها لطالبي الانتفاع بها.والسرعة  ،والاقتصاد في كلفتها ،تنعكس إيجاباً على جودة خدماتها

 وبغية الإحاطة العلمية بتفرّعات هذا الفصل، فقد تمّ تقسيمه إلى مبحثين اثنين على النحو الآتي :

 إحداث المرافق العامةبام الدولة : التز المبحث الأول

 حقوق الإنسانعلاقتها ب: المبادئ الدستورية التي تحكم المرافق العامة و المبحث الثاني

 

 

                                                           

 .752، صناسه ري، المرجمراجم د. الطماوي، سليمان. الوجيز  ي النانون الإدا )68( 
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 المبحث الأول

إحداث المرافق  العامةبلتزام الدولة ا  

اجة، ك الحأساس إنشاء المرفق العام هو حاجة الجمهور إلى هذا المرفق وعدم قدرة النشاط الخاص على إشباع تل

 اوجيليو أو قدرتهم على ذلك مع رؤية الإدارة خطورة ترك إدارة هذا النشاط للقطاع الخاص، أو تعارضه مع الأيد

السائدة في المجتمع. وقد تحتكر الدولة القيام بهذا النشاط، أو تسمح للأفراد بالقيام به وذلك بعد استيفاء شروط 

 معينة.

أسباب تتعلق بالجدوى تدخل الدولة في إحداث المرافق العامة منها يتضح مما سبق أن هناك عدة أسباب ل

 .وأخرى تتعلق بالجدوى الاجتماعية سياسيةال

 :مبحث إلى مطلبين على النحو الآتيوعليه تم تقسيم هذا ال

 إحداث المرافق العامة.المطلب الأول: الجدوى السياسية من 

 رافق العامة.إحداث المالمطلب الثاني: الجدوى الاجتماعية من 
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 المطلب الأول
 إحداث المرافق  العامةمن الجدوى السياسية 

تتعدد الأسباب المؤدية لإحداث المرافق العامة، ومن هذه الأسباب والدوافع ما يحمل طابعاً سياسياً. وسنبحث في 

 التي يشابههذا المطلب الأسباب السياسية الموجبة لإحداث المرافق العامة في سورية، وفي عدد من الدول 

 نظامها القانوني ذلك المعمول به في سورية.

 الأسباب السياسة لإحداث المرافق العامة في فرنسا:  الفرع الأول

ن الذي استعمل هذا المصطلح كمعيار للتفرقة بي "الفقيه برودون "ظهر اصطلاح المرفق العام أول مرة في كتابات 

ة طويلة، أساساً لتحديد القانون الإداري، مدفكرة المرفق العام، ول دتعُ . وقد (69)المال العام والمال الخاص للدولة

 .(70)ومن ثم تحديد اختصاص القضاء الإداري 

ويتوقف دور الإدارة في مجال المرافق العامة والخدمات، ضيقاً واتساعاً، على الفلسفة السياسية والاقتصادية التي 

سياسة الاقتصاد الحر الذي يقتضي منها ممارسة النشاط  وتسير على منوالها، فإن هي تبنتالدولة تتبناها 

الإداري دون غيره، تاركة المجال مفتوحاً أمام المبادرات الفردية، مقتصراً دورها على مراقبة ذلك النشاط الفردي 

ن هي تبنت، في المقابل، سياسة الاقتصاد الاشتراكي  ،ل المرافق العامة سيضيق بالضرورةوتنظيمه، فإن مجا وا 

شباع الحاجات العامة،   سيتسع مجال المرافق العامة بكل تأكيد.فوما يفرضه من التدخل لتحقيق وا 

                                                           

 . 20، ص 4582راجم د.  يكل خليل، النانون الإداري السعودي، الطبعة الثانية، دار الز راء، الريا ،  )69( 

د د. الطماوي سااليمان، مبادئ النانون الإداري دراسااة منارنة، النا رة، طبعة مزيدة ومننحة،   8ص 4582انظر  ي  لا المعنى أيضااا
 ومابعد ا.

( 70 )  V. Marie Christine. Rouault , Droit administratif et institutions administratives,Bruylant - 
Paradigme – Manuels ,6e édition 

Parution, 2020  . p . 3  . 
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الفقيه  فه. ويعرّ (71)تضطلع به منظمة عامة، لإشباع حاجة عامة نشاط   الفقه بعضفه والمرفق العام كما يعرّ 

رة العامة. في حين يُعرفه فيرى فيه مشروعاً يدار من قبل الإدا ،من منظور عضوي  George Vedelالفرنسي 

 Delvolve Pierre (72)من منظور مادي ويرى فيه نشاطاً يهدف إلى إشباع حاجة عامة . 

يقصد بإحداث المرفق العام استحداث مشروع أو تنظيم جديد لم يكن قائماً من قبل كإنشاء وزارة أو مؤسسة 

كون ذلك بتحويل مشروع خاص معين قائم بالفعل جديدة، لتقدم خدماتها إشباعاً للحاجات العامة للأفراد، وقد ي

ن كان في النهاية أمر  ليصبح مرفقاً عاماً. وتختلف دوافع إنشاء المرافق العامة طبقاً للفلسفة التي تتبناها الدولة، وا 

 إنشاء المرافق العامة من عدمه يرجع إلى السلطة التقديرية للإدارة، فيما عدا الحالات التي ينص فيها القانون 

صراحةً على إلزام الإدارة بإنشاء مرفق معين، أو تلك التي يكون فيها المرفق العام من المرافق الضرورية 

 .(74)يطلق الفقه على هذا النوع من المرافق : المرافق الإجبارية إذ، (73)بطبيعتها كمرفق الدفاع، والبوليس

لغ إنشاءالمختص في  أما فيما يختص بآلية إحداث المرافق العامة، فإنّ المشرِّع هو  ،هائاوتعديل المرافق العامة وا 

نشاء المرافق ذلك، إن إ تسويغلغى بقانون، أو بناء على قانون. ولقد قيل في وتُ  أنشتُ  ومن ثم كانت المرافق العامة

نة، مما يتطلب توفير ضمانات معي (وخاصةً المرافق العامة التقليدية)يتضمن مساساً بحقوق الأفراد وحرياتهم 

اء إنش ناهيك عن أنّ  تستوجب أن يكون إنشاء أو تعديل أو إلغاء المرافق العامة بقانون أو بناء على قانون 

 . (75).البرلمان يقرهالدولة التي العامة لالمرافق العامة يتطلب نفقات معينة يلزم إدراجها في موازنة 

هو السلطة المختصة بإنشاء  8801ر دستور وقد اعتمدت فرنسا القاعدة سالفة الذكر، فقد كان البرلمان قبل صدو 

. إلا أن الوضع قد (76)غير قانوني دها من قبل السلطة التنفيذية يعالمرافق العامة القومية، ومن ثم فإن أي إنشاء ل

                                                           
(71)  V.Andre de Laubadere, Traite de droit administratif,.p.604 ((le servie puplic une activite assume 

par collectivite publique en vue de donner satisfaction a un besoin d, interet general)). 
(72)  V. George Vedel et Pierre Delvolve. .P.P.1097, 1098. Et V. Marie Christine. Rouault p.377 . 

 ومابعد ا . 878ص  ، 8814،  8818راجم د. حا ظ، محمود محمد. نظرية المر ق العام ، النا رة  )73( 

 05،  ص   4552، د. الهندي إبرا يم ، المرا ق العامة، منشااورات جامعة حلب، يساابانظر   د. نحيلي سااعيد ، د. الحساان ع (74)

 وما بعد.

 . 485راجم  د. رسلان، أنور. مرجم سابق ، ص  )75( 

(76)  V. Patrick Fraisseix et Jean – Paul Valette . Preeis de droit Public .P.U.F..Paris.2000 . P.341((Tout reglement creant un tel service public etait done 

juge illegall)) . 
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لغاء المرافق  إذ، 8801دستور الجمهورية الخامسة لعام اختلف بصدور  جعل الاختصاص العام لإنشاء وتعديل وا 

( من الدستور المذكور والتي حددت اختصاص 72خلت المادة ) إذة من نصيب السلطة التنفيذية، العامة القومي

إنشاء المرافق العامة غدا من نصيب  إنالبرلمان من الإشارة إلى هذا الاختصاص، الأمر الذي يدعو إلى القول 

للبرلمان سلطة إنشاء بعض  يبق( يُ 72أن نص المادة ) الحسبان. ومع ذلك يتوجب الأخذ في (77)السلطة التنفيذية

المرافق العامة، وذلك عند إنشاء مرافق عامة عن طريق التأميم، أو في حال إنشاء طائفة جديدة من المؤسسات 

العامة التي تتعلق بالدفاع، أو التعليم، أو الضمان الاجتماعي، أو حينما يتعلق الأمر بالمرافق العامة التي يمكن 

 . (78)ية للمواطنأن تهدد الحريات الأساس

فقد أتاح القانون الفرنسي للبلديات والمحافظات والأقاليم سلطة إنشاء  ،أما فيما يخص المرافق العامة المحلية

صاص هذا الاختيعد المرافق العامة المحلية عن طريق المجالس المحلية المختصة، كل في دائرة اختصاصه. ولا 

 8112و ،8128الحالي، إذ كان يستند هذا الاختصاص إلى قانوني جديداً، فقد كان معمولًا به قبل الدستور 

اللذين يجعلان الهيئات المحلية مختصة بإنشاء المرافق العامة المحلية، وهو ما يتفق مع المبادئ العامة في 

ة، يالقانون الفرنسي. والمرافق العامة المحلية قد تكون كذلك بنص القانون كمرافق المطافئ والمعونات الاجتماع

.  ففي مجال التعليم مثلاً تختص البلديات (79)وقد تكون كذلك لأنها بطبيعتها متروكة لمبادرة الهيئات المحلية

بإنشاء المدارس الابتدائية، والمحافظات تختص بإنشاء المدارس المتوسطة، والأقاليم تختص بإنشاء المدارس 

 .(80)الثانوية ومدارس التربية الخاصة

 

   لأسباب السياسة لإحداث المرافق العامة في مصرا:  الفرع الثاني

                                                           
(77)  V . Article34de la constitution francais 1958 .   

(78)  V.Patrik Fraisseix et Jean- Paul Valette .p.eit.p.341.   
(79)  V.Andre De Laubadere.p533. 534 et V.Marie Christine Rouault. p .387 . 
(80)  V. Philippe Guy Siat,.p. 157 . 
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سار القانون المصري على إعطاء السلطة التنفيذية حق إنشاء المرافق العامة القومية، فأناط ذلك برئيس مجلس 

في العام والمعدل  4582عام ص الدستور المصري الحالي الصادر ن إذ ،الوزراء بعد موافقة مجلس الوزراء

 :يأتي/ منه على ما 828في المادة / 4588

" يصدر رئيس مجلس الوزراء القرارات اللازمة لإنشاء المرافق والمصالح العامة وتنظيمها، بعد موافقة مجلس 

 الوزراء".    

وتجدر الإشارة إلى أن مشروع قانون الإدارة المحلية الجديد في مصر قد سحب سلطة إنشاء المرافق العامة من 

 المادة الثانية من مشروعنصت  إذ ،لها سلطة إدارة المرافق العامة الواقعة في دائرتها وأبقى ،الوحدات المحلية

 :أنالقانون الجديد على 

الوحدات المحلية في حدود السياسة العامة والخطة العامة للدولة إدارة جميع المرافق العامة الواقعة في  ىتتول"

 اتها جميع الاختصاصات التي تتولاها الوزارات بمقتضىدائرتها كما تتولى هذه الوحدات كل في نطاق اختصاص

القوانين واللوائح المعمول بها، وذلك فيما عدا المرافق القومية أو ذات الطبيعة الخاصة التي يصدر بها قرار من 

رتها ارئيس الجمهورية بعد موافقة مجلس الوزراء وتحدّد اللائحة التنفيذية المرافق التي تتولى الوحدات المحلية إد

وما تباشره كل منها من الاختصاصات المنصوص عليها في هذه المادة وتباشر المحافظات جميع الاختصاصات 

 .(81)المتعلقة بالمرافق العامة التي لا تختص بها الوحدات المحلية الأخرى" 

ت لية من الوحدانؤيد ما جاء به مشروع القانون الجديد لناحية سحب سلطة إنشاء المرافق العامة المح ،بدورنا

بقا ،المحلية  :الآتيةها بيد رئيس مجلس الوزراء بعد موافقة الحكومة للأسباب ئوا 

، والذي أسند سلطة إنشاء 1719عام المعدل  1711ر في ظل دستور عام كون هذا القانون يصدل -1

ي أ ي لم يستثن  وبالتال ،جاء النص مطلقاً  إذالوزراء بعد موافقة الحكومة،  المرافق العامة إلى رئيس مجلس

 نوع من المرافق العامة.

                                                           

، وقد تم توقيف جلساااات المناقشاااة  ي ظل الإجراءات النوابيلكر أن مشااارو  النانون لايزال  ي طور المناقشاااة لدى مجلس  )81( 

 المتخلة لمكا حة  يروس كورونا.
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كانت سلطة إنشاء المرافق العامة المحلية مسندة إلى الوحدات المحلية في القانون السابق، في وقت  -1

كانت فيه الاتصالات ضعيفة ووسائل التواصل لم تكن بالتطور الحالي، ومن ثم لم يكن باستطاعة الحكومة 

 في هذه الوحدات على وجه الدقة. المركزية معرفة الاحتياجات المحلية

فر الكفاءة لدى الإدارات المحلية االتطور الحديث واتجاه الدول نحو المركزية بالتخطيط، وعدم تو  -3

 عليه في الإدارة المركزية. هوبالمستوى الذي 

ضي، ااستصلاح الأر و الشؤون الزراعية، و الشؤون الاجتماعية، و الشؤون الصحية، و ومن هذه المرافق التعليم، 

وعلى سبيل المثال، فيما يتعلق بالتعليم، فقد نصت المادة  ،شؤون الثقافة والإعلام .......و شؤون الري، و 

 :الآتيعلى 8828/ لعام  27رقم /الخامسة من اللائحة التنفيذية لقانون الإدارة المحلية 

دارة المدارس عدا المدارس  "تتولى الوحدات المحلية كل في دائرتها وفق خطة وزارة التعليم إنشاء وتجهيز وا 

 التجريبية ومراكز التدريب المركزية وذلك على النحو التالي:

 .المحافظات: المدارس الفنية ودور المعلمين والمعلمات التي تخدم أكثر من مركز 

 .المراكز: المدارس الثانوية العامة والثانوية الفنية التي تخدم وحدات المركز 

 الثانوية العامة التي تخدم دائرة المدينة أو الحي. المدن والأحياء: المدارس 

 .المدن: الإعدادية والابتدائية ومراكز التدريب المحلية 

 .القرى: المدارس الإعدادية والابتدائية التي تخدم دائرة الوحدة 

 ولكل وحدة من الوحدات المحلية في سبيل ذلك وفي حدود الخطة التي تضعها المحافظة...........

راعاة قانون الجامعات ولائحته التنفيذية يعمل المحافظ على دعم التعاون بين أجهزة المحافظة والجامعات ومع م

والمعاهد العليا التي تقع في دائرة المحافظة لخدمة البيئة والنهوض بالمجتمع المحلي، ويتم إنشاء الكليات 

ير ز معة المختص والمجلس الأعلى للجامعات والو والمعاهد العليا في المحافظة بالاتفاق بين المحافظ ومجلس الجا

 ....... ".المختص بالتعليم العالي..

 ة لإحداث المرافق العامة في سوريةيَ الأسباب السياس: الفرع الثالث
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لطة افق العامة إلى السإنشاء المر  لم يخرج الوضع في سورية عما سبق إيراده في خطوطه العريضة، فقد أسند

 :                                         على أن 8820/ لعام 870// من قانون الموظفين الأساسي ذي الرقم 2المادة /نصت  إذ ،التنفيذية

تحدث المصالح العامة وتلغى بقانون، أما الإدارات العامة المؤقتة فتحدث بمرسوم لدى مجلس الوزراء ضمن "

 . حدود الاعتمادات الاجمالية المفتوحة في الميزانية"

العامة المؤقتة ضمن حدود الاعتمادات المرافق إحداث في لسلطة التنفيذية في سورية تشترك وعلى ذلك فإن ا

 الاجمالية الواردة في الميزانية.

، تمت إعادة تنظيم الأمر وفق ما جاءت به 8810/ لعام 8الدولة رقم /في بصدور القانون الأساسي للعاملين و 

 المذكور:المادة الثانية من القانون 

 العامة على الشكل التالي: الجهاتيتم إحداث  -" آ

 بقانون. لجهات العامة ذات الطابع الإداري يتم إحداث ا -8

 يتم إحداث الجهات العامة ذات الطابع الاقتصادي، بمرسوم. -4

 يتم إحداث البلديات ووحدات الإدارة المحلية، وفقاً للقوانين والأنظمة النافذة بهذا الشأن". -7

، الذي تبنى نص المادة 4552/ لعام 05ير الوضع في ظل القانون الأساسي للعاملين في الدولة رقم /ولم يتغ

 بشكل حرفي.  8810/ لعام 8الثانية من القانون رقم /

 4588/ لعام 852قانون الإدارة المحلية رقم /في وحدات الإدارة المحلية، فقد ورد وفيما يتعلق بإحداث البلديات و 

 :يأتينصت المادة التاسعة منه على ما  إذبيان ذلك، 

 

 تحدث المحافظات، وتسمى، وتعين مراكزها، وحدودها، وتعدل بقانون.-8" 

تحدث المدن، وتسمى، ويعين مراكزها، وحدودها، وتعدل بقرار من رئيس مجلس الوزراء بناء على اقتراح -4

 الوزير، وتحتفظ المدن المحدثة سابقاً بصفتها.
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والبلديات، وتسمى وتعين مراكزها، وحدودها، وتعدل بقرار من الوزير بناء على اقتراح المكتب تحدث البلدات -7

 التنفيذي لمجلس المحافظة.

 تحدث الأحياء بقرار من المكتب التنفيذي للوحدة الإدارية ".-2

 كما نصت المادة العاشرة من قانون الإدارة المحلية على الآتي:

قتراح الوزير، إحداث مدينة أو بلدة أو بلدية لأسباب اجتماعية، أو اقتصادية، أو " للمجلس الاعلى، بناء على ا

 سياحية، أو أثرية، أو حدودية، دون التقيد بعدد السكان".

 سواء ،التشريعيةسلطة للالعامة والجهات المشرع السوري قد أسند مهمة إنشاء المرافق مما سبق يتبين لنا أن 

مشترطاً ، أو ذات الطابع الاقتصادي  (والمحافظات الطابع الإداري )الوزارات مة ذاتالمرافق والجهات العا

ها والمراكز يصدور قانون بالإحداث مراعاةً للأهمية التي تتمتع بها هذه المرافق، وللآثار القانونية التي تترتب عل

  فق التي تتبع لها.أنها مرافق عامة أساسية ينبثق عنها عدد من المرا ، بحسبانهائالقانونية التي تنش

وهكذا يتبيّن من العرض السابق أن إحداث المرافق العامة يرتبط ارتباطاً وثيقاً بالسياسة العامة للدولة، بل يُعد 

ر البعد السياسي لإحداث المرافق ا  لعامة )لاسيما التقليدية منها(، إلىإحداثها مؤشراً من المؤشرات التي تفسّ 

معاصر تنطلق من منطلقات نظرية ذات طبيعة سياسية عند إحداثها للمرافق درجة أن جميع دول عالمنا ال

ز علاقة الثقة بين سلطة الدولة وأفراد المجتمع.  العامة، الأمر الذي يترجم سيادتها الداخلية ويعزّ 

ذا كانت هناك جدوى سياسية لإحداث المرافق العامة، فإنّ هذه الجدوى تتعزّز بوجود  ي من اجتماع طائل وعائدوا 

عمليّة إحداث المرافق العامة، بحيث يتعزّز البعد السياسي للإحداث بالبعد الاجتماعي. وهذا ما سيتم توضيحه في 

 المطلب الآتي.

 
 

 المطلب الثاني
 إحداث المرافق  العامةمن الجدوى الاجتماعية 

 



 المرافق  العامة وحقوق الإنسان                                      الفصل الأول

 
80 

 ل لنتعرف هنا إلى الغاياتبعد أن تعرفنا على أهم الأسباب والأهداف السياسية لإنشاء المرافق العامة ننتق

 إحداث المرافق العامة. الاجتماعية المرجوة والمنشودة من

ن كافة الدول في العالم تعمل على الاهتمام بالمجتمع وتوليه عناية فائقة بحسبانه أحد أركان أمن نافلة القول 

حفاظ على تماسك هذا كثير من الخطوات التي يتم اتخاذها للولة، وقد تجلى هذا الاهتمام في وجود أي د

ما من شأنه جعله قوياً ومتطوراً وفاعلاً ومواكباً لكل ما هو جديد على كافة الأصعدة.  على كلوالعمل  ،المجتمع

ومن أهم هذه الخطوات إحداث المرافق العامة التي يتم من خلالها تحقيق تنمية المجتمع وتطويره بشكل مستمر 

يم القائمة، رت الكثير من المفاهالتي شهدت تطورات وقفزات علمية كثيرة غيلاسيما في السنوات الأخيرة و وفاعل، 

 استلزم الأمر إحداث مرافق عامة حديثة لمجاراة هذه التغيرات والتطورات.ف

ة المحركة لعمل السلطات عند إحداث مرافق عامة، ويتجلى نا أن المجتمع هو البوصلة الرئيسمن هنا يتضح ل

وذكره في النصوص القانونية المختلفة  ،في أغلب الدول على الإشارة إلى ذلك ذلك من خلال حرص المشرع

 وخاصة الدستورية منها.

 إحداث المرافق العامة في سوريةمن الجدوى الاجتماعية : الفرع الأول

، في الفصل الثالث من الباب الأول، عدة مبادئ اجتماعية ركزت على 4584تضمن الدستور السوري لعام 

 إذ ،ن خلال منظومة من المرافق العامةمجتمع وتحقيق تنميته وتطويره في مختلف النواحي، وذلك مأهمية ال

 :/ من دستور الجمهورية العربية السورية على أن  40نصت المادة /

" التعليم والصحة والخدمات الاجتماعية أركان أساسية لبناء المجتمع، وتعمل الدولة على تحقيق التنمية المتوازنة 

 ن جميع مناطق الجمهورية العربية السورية". بي

ومن خلال قراءة نص المادة المذكورة وباقي النصوص التي تحدثت عن المبادئ الاجتماعية، يتبين لنا حرص 

دراكه لأهمية الجانب الاجتماعي وتحقيق العدالة الاجتماعية وتقديم الخدمات الدستوري ع المشرّ   السوري وا 

المواطنون، وذلك من خلال إحداث المرافق  إليها ة وغيرها من الخدمات التي يحتاجابالأساسية من تعليم وطب
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نجد على سبيل المثال أن خدمات مرفق التعليم تقوم على أدائها وزارة  إذالعامة التي تضطلع بهذه المهام. 

ا، مهة ومتابعتهالتربية وما يتفرع عنها من مديريات في كافة المحافظة والتي وجدت أساساً لتولي هذه ال

ط بها متابعة وتطوير التعليم العالي والبحث العلمي من خلال و التعليم العالي والبحث العلمي منووزارة 

 الجامعات والكليات والمعاهد التابعة لها. 

 :يأتيعلى ما  4584الدستور السوري لعام  / من42ادة /كما نصت الم

 المصلحة العامة وخدمة الشعب.الخدمة العامة تكليف وشرف، غايتها تحقيق -8" 

المواطنون متساوون في تولي وظائف الخدمة العامة، ويحدد القانون شروط توليها وحقوق وواجبات المكلفين -4  

 بها".

قوم ي بمنط و خدمة العامة، والدور الكبير المنوبقراءة هذه المادة يتضح لنا مدى اهتمام المشرع الدستوري بال

لعام تحقيق الصالح انها تكليف وشرف، وذلك جراء الهدف الأسمى المنتظر منها وهو أبوصفها  إذبتقديمها، 

 وأهم ما تسعى لتحقيقه. ،نين، وهذا الهدف هو أساس وجود الدولوخدمة المواط

دة عفقاً لها، كما جرى إلغاء وتعديل وقد تم ترجمة هذه النصوص الدستورية من خلال عدة قوانين صدرت و 

/ 74/ مجلس الدولة رقم ا جاء في أحكام هذا الدستور. ومن أهم القوانين في هذا الصدد، قانون قوانين لتتفق مع م

ين في . كما نذكر هنا القانون الأساسي للعامل4581/ لعام 41وقانون وزراة التنمية الإدارية رقم /، 4588لعام 

قين لغاية هذا التاريخ، ولم يطرأ المطب 8820/ لعام 870وقانون الموظفين رقم /، 4552/ لعام 05الدولة رقم /

 ا إلا بعض التعديلات. معليه

تجدر الإشارة هنا إلى أن رئاسة مجلس الوزراء في الجمهورية العربية السورية، وبالتعاون مع أغلب الوزارات، 

ا وصياغة ئهقامت في الآونة الأخيرة بإجراء مراجعة شاملة لأغلب القوانين والأنظمة النافذة وذلك لتعديلها أو إلغا

 قوانين جديدة عوضاً عنها، بحيث تتفق مع أحكام الدستور والظروف والتطورات الحاصلة.

 إحداث المرافق العامة في مصر من الجدوى الاجتماعية : الفرع الثاني



 المرافق  العامة وحقوق الإنسان                                      الفصل الأول

 
83 

 وقد تضمن الدستور المصري المشرع الدستوري المصري على تنظيم شؤون المجتمع من كافة النواحي،  حرص

/ منه على ما 1قد نصت المادة /ف ،لباب الثاني المقومات الاجتماعيةفي الفصل الأول من ا 4582عام الصادر 

 :أتيي

وتلتزم الدولة بتحقيق العدالة الاجتماعية وتوفير سبل التكافل  ،م المجتمع على التضامن الاجتماعي" يقو 

 ينظمه القانون" ع المواطنين، على النحو الذيميعي، بما يضمن الحياة الكريمة لجالاجتما

مع يقوم عليه المجت اً وبتحليل نص المادة نجد أن المشرع الدستوري المصري جعل التضامن الاجتماعي أساس

المصري، ونتيجة لذلك رتب التزاماً على الدولة بتحقيق العدالة الاجتماعية وتهيئة كافة الظروف والوسائل لتحقيق 

تأمين حياة كريمة ورغيدة للمواطنين، وذلك وفق القوانين التي تنظم المحصلة بفي بما يسهم  ،التكافل الاجتماعي

 ذلك.

الوظائف العامة حق للمواطنين على أساس الكفاءة، ودون محاباة أو " :أتي/ منه ما ي82المادة /في كما جاء 

في رعاية  موساطة وتكليف للقائمين بها لخدمة الشعب، وتكفل الدولة حقوقهم وحمايتهم، وقيامهم بأداء واجباته

 ."في الأحوال التي يحددها القانون  مصالح الشعب، ولا يجوز فصلهم بغير الطريق التأديبي، إلا

جعل الكفاءة  إذوبقراءة نص هذه المادة نجد المكانة العظيمة للخدمة العامة لدى المشرع الدستوري المصري، 

 وهي خدمة مصالح المواطنين وتقديم الخدمات ألا ،شرطاً أساسياً لشغلها، وحدد المهمة الأساسية للقائمين بها

 ها.فيريق المرافق العامة التي يعملون لهم على أفضل وجه، وذلك عن ط

لتعليم والبحث العلمي يضاف إلى ما سبق عدد من النصوص الدستورية الأخرى التي تحدثت عن الصحة وا

لتي يتم تقديمها من خلال المرافق العامة الخدمات التي تحرص الدولة على تقديمها للمواطنين، واوغيرها من 

 المحدثة لإشباع هذه الخدمات على الوجه اللائق.

ذا كانت صدى لرغبة المشرع في هعدة قوانين  لهذه النصوص الدستورية على أرض الواقع، وقد صدرت، ترجمةً 

 .4582/ لعام 18قانون الخدمة المدنية رقم /إلى الصدد، كما هو الأمر بالنسبة 

 إحداث المرافق العامة في فرنسا من الجدوى الاجتماعية : ع الثالثالفر 
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ومن أوائل الدول التي عنيت بالناحية الاجتماعية، وعرفت أهمية  ،تعد الجمهورية الفرنسية من الدول الرائدة

اعية مالمجتمع والمبادئ الأساسية التي يجب أن تسوده من حرية ومساواة، وغير ذلك من المبادئ والحقوق الاجت

للمواطنين في كافة المجتمعات. وبذلك أكدت دساتير الجمهورية الفرنسية المتعاقبة على هذه الحقوق وشددت على 

وحتى دستور الجمهورية الخامسة  8218ضرورة تكريسها وصيانتها، منذ إعلان حقوق الإنسان والمواطن عام 

 .4551ل عام والتعديلات التي جرت عليه، والتي كان آخرها تعدي 8801عام 

 :نصت المادة الأولى من هذا الدستور على أن   إذ

" الجمهورية الفرنسية جمهورية غير قابلة للتجزئة، علمانية، ديمقراطية واشتراكية. تكفل المساواة بين جميع 

لى عالمواطنين أمام القانون دون تمييز في الأصل أو العرق أو الدين. وتحترم جيمع المعتقدات. تنظم الجمهوية 

 أساس لا مركزي.

تعزز التشريعات المساواة بين النساء والرجال في تقلد المناصب والوظائف الانتخابية وكذلك المناصب ذات و 

 المسؤوليات المهنية والاجتماعية".

 فرنسي للجانب الاجتماعي،ويعكس هذا النص ويؤكد على العناية والاهتمام التي أولاها المشرع الدستوري ال

ما عند لا سيو يتعلق بموضوع المساواة بين جميع المواطنين أمام القانون من كافة النواحي والمجالات، ما وخاصة 

 تقلد المناصب والوظائف. 

من النصوص الدستورية الفرنسية بمضامين اجتماعية مؤكدة على ضرورة أن تقدم  كثير   من جانب آخر، جاء

 وبأعلى جودة. كافة الخدمات للمواطنين عن طريق المرافق العامة

ويأتي المشرع العادي بعد ذلك بترجمة للنصوص الدستورية، محققاً رغبة المشرع الدستوري من خلال مجموعة 

 ،هاها لعملئوالمؤسسات الحكومية، وكيفية أدا من الأنظمة والقوانين التي تحكم عمل المرافق العامة والجهات

 ، والطريقة التي يمكن الحصول على خدماتها.لتحقيقها ئتوالغاية التي أنش ،والدور المنوط بها

والمحرك الأساسي المؤدي لإحداث  مرافق العامة، يبقى الهدف الرئيسومهما تعددت الأسباب المؤدية لإنشاء ال

هذه المرافق هو تقديم الخدمات للمواطنين بأسرع وقت وأفضل جودة وأقل تكلفة، وحتى تتحقق هذه الغاية لابد 

 ،بهذه المهام على الوجه المأمول فق على موظفين أكفاء ومدربين يستطيعون الاضطلاعمن أن يتوافر المر 
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الأمر الذي يجعل من تدريبهم وتأهيلهم المستمرين غاية سامية تسعى دول عالمنا المعاصر إلى تحقيقها 

 بأعلى مستوى ممكن.

ذا كان ما عرضناه في المبحث الأول من هذا الفصل قد بيّن دور الدولة ت جاه مواطنيها في إحداث مرافق عامة وا 

ة لأغراض سياسي تقدّم لأفراد المجتمع خدمات أساسية يعجز الأفراد عن تقديمها، أو تلزم الدولة بتقديمها

واجتماعية، فإنّ الأمر لا ينبغي أن يتوقف عند عمليّة الإحداث، بل لقد ذهبت الدول إلى أبعد من ذلك بأن 

تجسيد وترجمة ل فيما بينهامبادئ لضبط عمل تلك المرافق، وهي مبادئ تتكامل وضعت في دساتيرها وتشريعاتها 

، وقد تمّ إثبات ذلك في المحتوى العلمي للمبحث الثاني من هذا الفصل على مقاصد المشرِّع الدستوري والعادي

 النحو الآتي.

 

 

 

 

 

 

 المبحث الثاني
 انقوق الإنسعلاقتها بحالتي تحكم المرافق  العامة و القواعد

المرافق العامة مشروعات يقصد بها أداء خدمات مهمة للجمهور.  ولما كانت هذه الخدمات تمس أنّ سبق البيان 

الأفراد في صميم حياتهم، ويتوقف عليها إلى حد كبير أداء واجباتهم، كان من الضروري أن تخضع في إدارتها 

. ضمن هذا المفهوم، استقر الرأي في فرنسا لقدر من القواعد تضمن تحقيق الغرض المرجو منها على أتم وجه

رات قديتمن ال وفي الدول الآخذة عنها على إخضاع المرافق العامة لعدد من القواعد الأساسية التي تمليها مجموعة

 العملية وضرورات العدالة الاجتماعية.

هور دارة. وقد شكل ظعرفت فكرة المرفق العام تطورات كبيرة وكثيرة، ظهرت في صورة طرق جديدة في الإ كما

رافق التي تخضع لها المذاتها والقواعد  للمبادئالمرافق العامة الاقتصادية والمهنية، والتي لا يمكن إخضاعها 
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تم الاعتراف لكل من النموذجين بقواعده الخاصة التي تضبط سيره  إذالإدارية، نقطة فارقة في هذا المجال، 

 ونشاطه. 

من تلك المبادئ والقواعد يبقى دائماً قابلاً للتطبيق على كلا  فيهلا بأس  اً ن عددإبالرغم من ذلك، يمكن القول 

 النموذجين من نماذج المرافق العامة. 

تها اويأتي في مقدمة هذه المبادئ ويعد من أهمها، المبدأ المتضمن ضرورة استمرار المرافق العامة بتقديم خدم

ق المبدأ الثاني بأهمية المساواة بين جميع المواطنين متلقي هذه ، فيما يتعلدون توقفمن ط بها و والدور المن

طاع دون انقمن ولكي يتم تقديم خدمات المرفق العام بشكل منتظم و ، ذاتها خدمات عند وجودهم ضمن الظروفال

 .(82)وبالتساوي بين المواطنين لا بد من أن تكون قواعد هذا المرفق مرنة وتقبل التغيير والتعديل

 الآتية: المطالبتقسيم هذا المبحث إلى  وعليه تم

 طرادفق العام بانتظام واراالمطلب الأول: مبدأ سير الم

 المطلب الثاني: قاعدة مساواة المنتفعين أمام المرافق العامة

 ر في أي وقتيالمطلب الثالث: قابلية المرافق العامة للتغي

 المطلب الأول
 طرادسير المرفق  العام بانتظام وامبدأ 

المسلم به أن المرافق العامة تؤدي للأفراد خدمات أساسية يتوقف عليها إلى حد كبير تنظيم أحوال معيشتهم، من 

فهم لا يتخذون مثلاً احتياطات لتزويد أنفسهم بالماء الصالح للشرب أو النور اعتماداً على مرفقي توريد المياه 

خل الدولة أو المدينة إلى غير ذلك من الخدمات. ومن والكهرباء، ويعتمد معظم الناس على مرفق النقل للتنقل دا

لى أن عالفقه اليسير تصور مدى الارتباك الذي ينجم عن تعطل مرفق من المرافق ولو لمدة قصيرة، لذا أجمع 

، دون انقطاعمن أولى القواعد الأساسية التي يجب أن تحكم سير جميع المرافق العامة، انتظامها في سيرها 

تفع الخدمة التي يؤديها المرفق ميسرة في الميعاد والمكان المتعارف عليه لأدائها فيه. بالرغم من بحيث يجد المن

                                                           

قضاااء مجلس الدولة الارنسااي ومن ثم  إنها تنسااب إليه، راجم مطولة  الين  ي النانون  اسااتخلص  له المبادئ الانيه رولان من )82( 

، مشااااار إليه لدى د. الطماوي سااااليمان، مبادئ النانون الإداري دراسااااة منارنة، مرجم 085الإداري، الطبعة السااااابعة، ص

 .870سابق، ص
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أن معظم التشريعات لا تنص صراحة على هذا المبدأ، ولكن القضاء قد أقره في أحكامه، والمشرع في معظم 

 الدول رتب عليه نتائج تفترض وجوده.

لثلاثة على الإطلاق، فإنه أكثر المبادئ ترديداً في أحكام القضاء الإداري، ولما كان هذا المبدأ هو أهم المبادئ ا

وفتاوى مجلس الدولة في أغلب الدول التي تأخذ بنظام القضاء المزدوج. بل إن القضاء الإداري كثيراً ما يدخل 

اري في الإدحكم محكمة القضاء في هذا العنصر في تعريف المرفق العام. ففي مصر، على سبيل المثال، جاء 

" إن المرفق العام هو كل مشروع تنشئه  مايأتي: قضائية( 8لسنة  7215)القضية رقم  8802حزيران سنة  4

 الدولة، أو تشرف على إدارته، ويعمل بانتظام واستمرار .... ".

ن " المرافق العامة هي إ :( قالت المحكمة228ص 1)سنة  8802كانون الثاني سنة  81وحكمها الصادر في 

مؤسسات تنشئها الدولة أو تشرف على إدارتها وتعمل بانتظام واستمرار لتزويد الجمهور بالحاجات ذات النفع 

 .83العام التي يتطلبها لا بقصد الربح ... "

دائرة المنازعات  –ومن التطبيقات القضائية الحديثة في هذا المضمار ما أكدته محكمة القضاء الإداري 

ت سير امقتضيإلى تيازات السلطة العامة إنما يعود لإدارة كطرف في العقد الإداري بامبأن تمتع ا –الاقتصادية 

طراد، ومن ثم يقع في المقابل على عاتق الإدارة أداء التزاماتها العقدية، إذ ليس من المرافق العامة بانتظام وا

نما تتأتى امتيازاتها لتحقوق المتعاقد معها، و لتسيير المرافق العامة إهدارها  مقتضى تميزها تحقيقاً  تقابل مع ا 

لجهة الإدارة مستهدفة تحقيق حسن سير وانتظام  قضت بأنه: " إذالتزاماتها التعاقدية تجاه المتعاقدين معها، 

المرافق العامة في أداء الخدمات العامة على النحو المحقق للمصلحة العامة، حق تعديل العقد أثناء تنفيذه 

د معها على نحو وبصورة لم تكن معروفة وقت إبرام العقد فتزيد من أعباء الطرف وتعديل التزامات المتعاق

الآخر أو تنقصها بشرط أن تقتضي حاجة المرفق أو المصلحة العامة هذا التعديل، إلا أنه يتعين على الإدارة 

نما هو  كمه استعمال تحوهي تمارس هذه السلطة أن تدرك أن استعمالها لهذه السلطة ليس استعمالًا مطلقاً وا 

تحقيق المصلحة العامة دون تعسف أو انحراف، ومن ثم هي تمارسه تحت رقابة القضاء الذي عليه  يدواع

                                                           
 .871-872سابق، ص د. الطماوي سليمان، مبادئ النانون الإداري دراسة منارنة، مرجم 83
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تحري أسباب ودواعي تعديل العقد، وتراعي حقوق المتعاقد معها باعتباره شريكاً لها في تحقيق المصلحة 

تقر وفقاً لقضاء المحكمة الإدارية العليا أن حق وحيث إن المس تضيها سير المرفق العام.......،العامة التي يق

المتعاقد مع الإدارة في العقد الإداري في تعديل السعر أو الثمن المتفق عليه أو في الحصول على التعويض 

العادل عن الأضرار التي تلحق بمركزه التعاقدي أو تقلب ظروف العقد المالية بسبب ممارسة جهة الإدارة 

العقد وتحويره بما يتلاءم والصالح العام، إنما ينصرف أثره وتقوم مقتضياته حيث تمارس سلطاتها في تعديل 

 " جهة الإدارة من جانبها وبإرادتها المنفردة تعديل العقد أثناء تنفيذه تبعاً لمقتضيات سير المرفق العام،....
(84). 

العقود الإدارية وأهدافها إنما يحكمها أن طبيعة  -دائرة المنازعات الاقتصادية -وأكدت محكمة القضاء الإداري 

 سلطة الإدارة في تعديل العقد بما يشملهقضت بأن "  إذمبدأ حسن سير واستمرار المرافق العامة بانتظام واطراد، 

من إنهائه أو تعديل طريقة تنفيذه هي الطابع الرئيس لنظام العقود الإدارية، بل هي أبرز الخصائص التي تميز 

دارية عن نظام العقود المدنية، وحق الإدارة في إنهاء العقد يترتب على ما للعقود الإدارية من نظام العقود الإ

تميز عن العقود المدنية بطابع خاص مناطه احتياجات المرفق العام الذي يستهدف العقد تسييره وتغليب وجه 

ت الصالح العام سلطة إنهاء العقد المصلحة العامة على مصلحة الأفراد الخاصة، فللإدارة دوماً وفقاً لمقتضيا

من غير أن يحتج عليها بقاعدة الحق المكتسب، أو بقاعدة العقد شريعة المتعاقدين، ذلك لأن طبيعة العقود 

طراد، وهي تفترض مقدمَا تمرار المرافق العامة بانتظام واالإدارية وأحكامها إنما يحكمها مبدأ حسن سير واس

لابساته وطرق تنفيذه تبعا لمقتضيات حسن سير المرفق العام وانتظامه، حصول تغيير في ظروف العقد وم

ويقوم التعاقد فيها على أساس أن نية الطرفين قد انصرفت عند ابرام العقد إلى ضرورة الوفاء بحاجة المرفق 

 . (85)"وتحقيق المصلحة العامة،..................

                                                           

 . 4558 88 48ق جلسة  27لسنة  – 8844الطعن رقم  )84( 

 . 4551 88 44ق جلسة  24لسنة  – 20552الطعن رقم  )85( 
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رب كادر بشري )موظفين( مؤهل ومدإلى دماته، يحتاج ستمراره في تقديم خإن ضمان سير المرفق العام وا

ومؤمن بأهمية عمل هذا المرفق والدور المنتظر منه في ذلك، وسيتضح لنا من خلال الأوضاع القانونية الناتجة 

 .سيكون الضامن الأكبر لاستمرار عمل المرفقالعامة عن هذا المبدأ، أن وجود الكادر البشري المشبع بثقافة الخدمة 

حديث عنها ، وسيتم ال ما يأتي بيان الآثار القانونية الناجمة عن تطبيق مبدأ استمرارية المرافق العامةوفي

 من خلال خمسة فروع هي الآتية: 

 تحريم الإضراب  :الفرع الأول

دون أن تنصرف من يقوم الإضراب، بصفة عامة، باتفاق بعض العمال على الامتناع عن العمل مدة من الزمن، 

، وذلك بقصد إظهار استيائهم من أمر من الأمور، أو الوصول إلى تحقيق إلى التخلي عن وظائفهم نهائياً نيتهم 

 .(86)لا سيما المتعلقة بالعمل كرفع الأجورو  ،بعض المطالب

لاسيما في صورته الجماعية، أخطر ما يهدد قاعدة سير المرافق العامة بانتظام و الإضراب، يعد ضمن هذا السياق 

 اطراد.و 

ولما كان العمال يعلمون سلفاً مدى تأثر الجماعة، وتعرض مصالحها للخطر، إذا ما استعمل سلاح الإضراب، 

فإنهم كثيراً ما يلجؤون إليه، في المشروعات الخاصة وفي المرافق العامة أيضاً.  وقد زاد من خطورة الحالة، 

ما ل تسعى لغايات وأهداف سياسية أحياناً. مإمكانية اللجوء للإضراب لتحقيق أغراض لا تتصل بالعمل وحسب، ب

دفع بالمشرعين في معظم الدول لمواجهة هذا الخطر الداهم، الذي امتد إلى حفظة الأمن أنفسهم بإضرابات 

 البوليس في كثير من الدول.

 أن يضرب عمال المشروعات الخاصة، الذين تربطهم برب العمل –ولو فرضاً  –على أنه إذا كان من المقبول 

قواعد استخدام الأشخاص المدنية، فإنه لا يقبل إطلاقاً أن يضرب عمال المرافق العامة، أياً كانت طريقة إدارتها، 

                                                           

حزيران  1مجلة المحاماة  ي  8812 2  82جلساة  ي و و ما أخلت به محكمة أمن الدولة العليا المصارية طوارئ  ي حكمها  )86( 

ته بأنه )) الامتنا  الجماعي المتاق عليه بين مجموعة من العاملين عن العمل لاترة مؤقتة عر  إلوماا بعاد ا  84ص  8812

لممارساة الضاغط للاستجابة لمطالبهم ((، مشار إليه لدى د. الطماوي سليمان، مبادئ النانون الإداري دراسة منارنة، مرجم 

 .802سابق، ص
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فالخدمة التي يؤديها المرفق العام هي بالفرض أهم كثيراً من الخدمة التي يؤديها المشروع الخاص. كما أن 

مرفق، كالنقل والبريد والتليفون بعكس المشروعات الخاصة المرافق العامة تحتكر عادة نوع الخدمة التي يؤديها ال

التي تهيمن عليها قاعدة المنافسة الحرة، ولهذا فإذا أضرب عمال المشروع الحر، استطاع المنتفع في كثير من 

، بعكس الإضراب في حالة المرفق العام، فإنه نفسها الخدمة علىمنه  يحصلالأحيان أن يلجأ إلى مشروع آخر 

 لسبل في وجه المنتفع، بحيث لا يمكنه إشباع حاجته.يغلق ا

لهذا فقد قرر مجلس الدولة الفرنسي، وفي وقت لم يكن يوجد فيه أي نص يحرم الإضراب، أن إضراب الموظفين 

عد لا يغير مشروع، وأنه "  أو الأشخاص الذين يشتركون في مرفق عام ولو كان يدار بطريقة الامتياز، عمل  

هم العام الذي يربط خروجاً منهم على القوانين واللوائح ونقضاً لعقد القانون  د، بل يعخطأ شخصياً فحسب

 .(87)" فصلهم في الحال بدون اتباع الضمانات التي وجدت لهم في الأصل سوَغبالدولة، ي

ة على أنه تكمن الحري 8218وقد نصت المادة الرابعة من إعلان حقوق الانسان والمواطن الفرنسي الصادر عام 

في القدرة على فعل كل ما لا يتسبب في إيذاء الآخرين، وذلك يعني أن حدود الحقوق الطبيعية للإنسان تقف عند 

 حقوق الآخرين، والقانون وحده من يقرر هذه الحدود. 

ثر الحركات العمالية العنيفة، تدخل المشرع في معظم الدول ليحرم إعالمية الثانية، وعلى في أعقاب الحرب ال

 .(88)ب الموظفين العموميين نهائياً، وليضع قواعد ينظم بها إضراب عمال المشروعات الخاصةإضرا

 ؟رنسي والمصري والسوري من الإضرابالف ينفما هو موقف كل من المشرِّع

                                                           

 راجم حكم مجلس الدولة الارنسي  ي قضية  )87( 

Winkell et Rosier,7 About 1909.S.3.1945  
، مشااااار إليه لدى د. 8828طبعة ساااانة  –الكتاب الثالث  –النضااااء الإداري  –وراجم  ي التااصااايل مؤلف د. الطماوي، سااااليمان. 

 .18الطماوي سليمان، مبادئ النانون الإداري دراسة منارنة، مرجم سابق، ص

 

ولكن  ،(  ي مندمته صراحة على أن الإضراب حق8822ة  ي  رنسا )دستور سنة ومم  لا  ند نص دستور الجمهورية الرابع )88( 

 يجب أن يمارس  ي حدود النانون.

((Le droit de greve s,exerce dans le cadre des lios qui le reglementent)) 
ي المرا ق العامة، تطوره، وللمزيد عن موقف المشااار  الارنساااي  ي  لا الصااادد يراجم د. سااايد، علي عبدالعال. حق الإضاااراب  

 ومابعد ا . 427ص  8882الكويت ط  –تحديد ماهومه، نظامه النانوني، مؤسسة دار الكتب 
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 الإضراب في التشريع الفرنسي:  -1

م، وفي عام 8822م في فرنسا، اعترف المشرع الدستوري بحق الإضراب منذ صدور دستور الجمهورية الرابعة عا

م الذي نظم حق الإضراب في المرافق 78/2/8827/ تاريخ 222م أصدر المشرع الفرنسي القانون رقم /8827

 .(89)العامة، والذي نص في المادة الرابعة منه على تحريم بعض أشكال الإضراب

لسيادية )الجيش، الأمن، من التشريعات حظراً لحق الإضراب في إطار المرافق العامة الدستورية ا د  رر عديقو 

القضاء، السجون( وذلك بقصد الحفاظ على حياة ومصالح المواطنين، وضمان الحفاظ على النظام العام، 

 .(90)واستمرارية الخدمات التي تقدمها تلك المرافق

 

 

 الإضراب في التشريع المصري:  -1

الاكتفاء بالعقوبات التأديبية التي  معاقباً عليه، وتم 8847حتى سنة (91)لم يكن الإضراب في القانون المصري 

يمكن توقيعها دائماً بسبب الامتناع عن أداء العمل أياً كانت طبيعة هذا الامتناع والتي قد تصل إلى حد العزل، 

ولأن حركات العمال العنيفة، والتي أصبح خطرها ملموساً نتيجة لتكتل العمال في اتحادات ونقابات، لم تكن قد 

                                                           
(89)  Sophia Antipolis, L,exercice du droit de greve dans le secteur prive, 1,obtentin du grade de 

Docteur en Droit, universite, Nice Sophia- Antipolis, Faculte de droit et Science Politique, 
2015,p14   . 

مارات العربية المتحدة ، العدد د. دلة، سااااااام. مدى الحماية الدسااااااتورية للمرا ق العامة ، مجلة الشااااااريعة والنانون ، جامعة الإ )90( 

 . 844م ، ص4582السادس والستون ، السنة الثلاثون ، 

من حكم رمساايس الثاني إضااراب من بع  العمال ولند  تاوا  48 ند وقم  ي العام  ،يوبصاادد الإضااراب  ي العصاار الارعون )91( 

م اي ضاااااارر يلحق بهم من جانب السااااااالطان قام العمال بحار خنادق ليحتموا بها خلف معبد  81بأنهم قد جاعوا  م وتجنبا يوما

، د. الساايد عيد نايل 420ايا ص مطبعة عط 8تروميس الثالث  ي تاصاايل لل  يراجم د. علي العريف شاارح قانون العمل  

 امش  2ص  8811مكتبة سيد عبد الله و بة ط  –مدى مشاروعية الإضاراب وأثره على العلاقات التعاقدية، دراسة منارنة 

.د. مصاطاى أبو عمرو التنظيم النانوني لحق الإضااراب  ي النانون المصاري والارنسااي والتشااريعات المعربة، دار الكتب 4

 .84ص  4558النانونية، ط 
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فلما ظهرت تلك المخاطر، وجد المشرع أن الجزاءات التأديبية ليست رادعة، وأنه لابد من  وضحت بعد للعيان،

 وضع عقوبات جنائية تضمن استمرار المرفق في أداء خدماته للجمهور.

بموجب القانون  – 8852الصادر في  –ضمن هذا الواقع أدخل المشرع المصري تعديلاً على قانون العقوبات 

وظل سارياً  8872. وقد نقل التعديل الجديد كما هو في قانون العقوبات الصادر سنة (92)8847لسنة  72رقم 

العام والأعوام التي سبقته عقب انتهاء الحرب العالمية الثانية، امتدت عدوى  ذلك، وفي 8822حتى سنة 

وبات العق الإضراب إلى معظم طوائف الموظفين واتخذت شكلاً ينذر بالخطر، فتدخل المشرع مسرعاً لتشديد

 .8808لسنة  42، ثم بالقانون رقم 8822لسنة  882القديمة بمقتضى القانون رقم 

/ 84وقد أورد المشرع المصري الحظر الكلي للإضراب في المرافق العامة، في نطاق نصوص قانون العمل رقم /

 في المنشآتيحظر الإضراب أو الدعوة إليه : "يأتي/ منه على ما 882نصت المادة / إذم، 4557لعام 

الاستراتيجية، أو الحيوية التي يترتب على توقف العمل فيها الإخلال بالأمن القومي، أو بالخدمات الأساسية 

 .(93)" التي تقدمها للمواطنين، ويصدر قرار من رئيس مجلس الوزراء بتحديد هذه المنشآت

 الإضراب في التشريع السوري: -3

ضراب، بيد أنه وحتى يومنا هذا لم يصدر تشريع ينظم ممارسة م على حق الإ4584عام لنص الدستور السوري 

. وقد جرّم القانون الأساسي للعاملين هذا الحق، الذي لم تنظمه كذلك جهات القضاء الإداري ولا حتى جهة الإدارة

 .مغلظةالإضراب وعدّه من الجرائم التي يُعاقب فاعلها بعقوبة  4552/ لعام 05في الدولة رقم /

ن مشروعية حق الإضراب لا تعني أن تتم ممارسته من قبل العاملين في المرافق العامة بصورة أول خلاصة الق

مطلقة، وهذا الحق مثله مثل باقي الحقوق الأخرى، يخضع في ممارسته لبعض الضوابط التي تستلزمها المصلحة 

 الضوابط:. ومن هذه 94)العامة، والمتمثلة في ضمان سير المرافق العامة بانتظام واطراد

                                                           

 .8847  لعام 72مكرر من قانون العنوبات المصري رقم   742مكرر و 852المواد  )92( 

م بشأن تحديد المنشآت الحيوية أو الاستراتيجية التي يحظر  يها 4557لعام  8810صدر عن رئيس مجلس الوزراء النرار رقم  )93( 

 الإضراب عن العمل .

 ي المرا ق العامة )دراساااة منارنة(، رساااالة دكتوراه، كلية الحنوق، جامعة دمشاااق، د. الحساااين، عبدالرزاق. حق الإضاااراب  )94( 

 .818، ص 4588
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 ضرورة الإخطار السابق على بدء الإضراب. .8

 تحريم الإضراب في المرافق العامة السيادية. .4

 الإضراب المستمر(. –تحريم بعض أشكال الإضراب )الإضراب الفوضوي  .7

 الحد الأدنى.في ة من قبل المرفق العام ضمان تقديم الخدم .2

ق وضرورة استمراره والعواقب المترتبة على إن وجود موظفين مدربين ومؤهلين يدركون أهمية عمل المرف

ن الكادر إ إذالي توقف تقديم الخدمة فيه، ضراب في المرفق وبالتإسيكون الضامن الأكبر لعدم حصول  تعطله،

البشري المؤمن بثقافة الخدمة المدنية سيكون لديه من الوعي ما يكفي للبعد عن أي طريقة تعطل عمل 

لمواطنين، وسيجد قنوات أخرى للمطالبة بحقوقه والتعبير عن آرائه حول العمل المرفق وتوقف تقديم خدماته ل

 بعيداً عن الإضرار بمتلقي الخدمة التي يقدمها المرفق.

 

 

 

 

 تنظيم استقالة الموظفين : الفرع الثاني

الذي يقوم  بوبذلك تمتاز الاستقالة عن الإضرا ،الموظف في ترك العمل بشكل نهائي يُراد بالاستقالة إظهار رغبة

 قعلى الامتناع عن العمل مؤقتاً مع التمسك بالبقاء في الوظيفة. والاستقالة بهذا المعنى أمر مباح، وهي ح

 ؟لة تشريعياً فكيف تم تنظيم الاستقا ،جريمة دللموظف بعكس الإضراب الذي يع

 تنظيم الاستقالة في فرنسا:  -1

ستعمال تتعلق بالمصلحة العامة، تقيد ا تقديراتفإن هناك  إذا كان للموظف أن يترك وظيفته عن طريق الاستقالة،

فالموظف يقوم بعمل  ،في عقد إيجار الأشخاصذاته  هذا الحق، بحيث لا يكون الموظف في مركز الأجير 
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لصالح المجموع لا لصالح فرد بذاته. لذا كان من الضروري التوفيق بين حقه في ترك العمل، وحق الجماعة في 

منفعة العامة. ومن ثم فقد استقر الفقه والقضاء الإداريان في فرنسا، منذ أمد بعيد، على أن الحصول على ال

علاقة الموظف بالإدارة لا تنقطع بمجرد تقديم استقالته، بل بقبول هذه الاستقالة. بمعنى آخر، على الموظف 

ستغناء عن بقبول استقالته، والا المستقيل أن يستمر في أداء عمله، ومباشرة واجبات منصبه، حتى تخطره الإدارة

 .(95)خدماته

 ذإتشمل هذه القاعدة جميع موظفي الدولة، مهما كان مركزهم في السلم الإداري، فهي تسري على الوزراء أنفسهم، 

يستمر الوزير المستقيل في أداء مهام وزارته حتى تقبل استقالته. ولعل الحكمة من هذا النهج تتجلى في منح 

قديم بكل تأكيد بمجرد ت اً لتأمين بديل مناسب وكفؤ للعامل المستقيل، الأمر الذي لا يكون متاحفرصة للإدارة 

 استقالته. الأخير 

تشرين الأول سنة  88بموجب قانون  (96)اعتمد مجلس الدولة الفرنسي هذه القاعدة، ليصار إلى تبنيها تشريعياً 

 :أن الاستقالة منه 848جاء في المادة  إذالصادر بموجبه نظام الموظفين  8822

لا أثر لها إلا إذا قبلتها السلطة المختصة بالتعيين. ولا يسري مفعولها إلا ابتداء من التاريخ الذي تحدده تلك  "

 ".السلطة 

ولكن هذا القانون قد حدد المدة التي للإدارة أن تتريث خلالها في قبول الاستقالة بشهر، إذ يتعين عليها أن تبدي  

 .سواء بالقبول أو الرفض رأيها خلاله

 872و 877على أن الموظف الذي ينقطع عن عمله إثر تقديم استقالته مباشرة، يتعرض لعقوبات تأديبية )المادة 

 في فرنسا(. 8822من قانون سنة 

 تنظيم الاستقالة في مصر:  -1

                                                           

 حنينة أن الإدارة قد تتعنت  ي عدم قبول الاستنالة، لمجرد مشاكسة الموظف لسبب من ااسباب. )95( 

م بعيب الانحراف م مشاااوبا ويكون للموظف المساااتنيل أن يطلب إلغائه أمام  و نا يكون امتنا  الإدارة عن قبول الاساااتنالة قرارام إداريا
 محكمة النضاء الإداري.

 ، مشار إليه لدى ((Bonny))   ي قضية  8871تشرين ااول سنة  82ولار و  42راجم حكم مجلس الدولة الصادر  ي  )96( 

 .824د. الطماوي سليمان، مبادئ النانون الإداري دراسة منارنة، مرجم سابق، ص
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ه في ذلك شأن في بادئ الأمر، ذهب القضاء المصري إلى أن للموظف الحق في ترك الوظيفة متى شاء، شأن

 منه على أنه:  252أن القانون المدني )القديم( نص في المادة  بحسبان ،المستخدم أو الأجير الخاص

لا كان  " إذا لم تحدد مدة الإيجار في العقد فلكل طرف فسخه متى شاء، بشرط أن يكون ذلك في وقت لائق، وا 

ن الموظف له أن يترك عمله في أي وقت الفاسخ ملزوماً بدفع تعويض. " ويظهر من هذا النص الصريح أ

 .(97)شاء، وفي أي ظرف أراد

ت . فلما تبينمن عقود القانون الخاص فيه علاقة الموظف بالإدارة علاقة تعاقدية عُدتوكان هذا الوقت الذي 

المحاكم الوجه الصحيح لعلاقة الموظف بالدولة، عدلت عن هذا التوجه، وطبقت القواعد التي أخذ بها مجلس 

 .(98)لدولة في فرنساا

ولقد أخذ قانون العاملين بالقواعد التي وردت في قانون التوظيف الفرنسي والتي استقر عليها القضاء في هذا 

 8808حزيران سنة  7الصدد. كما أن محكمة القضاء الإداري قد سجلت المبادئ السابقة في حكمها الصادر في 

ن كانت مركزاً قانونياً، إلا أنه يغلب عليها اعتبار إن الا "تقول:  إذ ،(458ص  87و 84)السنتان  ستقالة ... وا 

ن كان لها على ما يؤخذ من  - أنها حق للموظف، لا تملك الإدارة حيالها إلا القبول. وليس للإدارة رفضها، وا 

 ."تأخير البت فيها فترة، وذلك حتى تدبر الإدارة خلفاً للموظف المستقيل، مراعاة لصالح العمل -النصوص

ثم إن المحكمة الإدارية العليا تحرص في الكثير من أحكامها على إبراز هذا المعنى وتوكيده، ومن أوضح 

 ( والذي جاء فيه:822ص 1)س 8824أحكامها في هذا الخصوص حكمها الصادر في أول كانون الأول سنة 

                                                           

. وقد أيدته 420رقم  724، محاماة السانة الساادسة ص  8842كانون الثاني سانة  0ة بني مزار الجزئية اا لية  ي حكم محكم )97( 

، مشااااار إليه د.الطماوي 22، حكم رقم 8842مجموعة رساااامية ساااانة  8842ولار ساااانة  4محكمة النن  والإبرام بتاريخ 

 .828سليمان مبادئ النانون الإداري دراسة منارنة، مرجم سابق، ص

 8لسنة  480 ي مجموعة عاصم ااولى ، النضية رقم  8821شاباط سانة  82راجم حكم مجلس الدولة المصاري الصاادر  ي  )98( 
 .412ص 

مجموعة ، 8805شاباط سنة  84قضاائية بتاريخ  7لسانة  228 ي حكم مجلس الدولة المصاري  ي النضاية رقم لاته وراجم المبدأ 

. مشار إليه لدى د. الطماوي سليمان، مبادئ النانون الإداري دراسة منارنة، مرجم سابق،  252ص  ،مجلس الدولة السنة الرابعة

 .827ص
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ن كانت حقاً للموظف وأمراً مباحاً، فإن هناك اعتبارا " الاستقالة ...   ت تتعلق بالمصلحة العامة تقيد هذا وا 

نما الموظف يقوم بعمل وظف في نفس مركز الأجير في عقد إالحق، بحيث لا يكون الم جارة الأشخاص، وا 

لصالح المجموع. ومن ثم فقد حرص المشرع عند تنظيم هذا الحق على أن يوفق بين حق الموظف في ترك 

امة. ومن أجل هذا استقر القضاء الإداري وفقه القانون العمل، وحق الجماعة في الحصول على المنفعة الع

العام منذ وقت بعيد على أن علاقة الموظف بالإدارة لا تنقطع بمجرد تقديم استقالته، بل بقبول هذه الاستقالة 

ومعنى ذلك أن على الموظف الذي أبدى رغبته في ترك العمل نهائياً بتقديم استقالته أن يستمر في أداء عمله 

أن تخطره الإدارة بقبولها والاستغناء عن خدماته. وتلك قاعدة عامة تشمل جميع موظفي الدولة مهما كان إلى 

مركزهم في السلم الإداري. وحكمتها أن امتناع الموظف عن عمله عقب استقالته مباشرة يؤدي حتماً إلى 

رتبة المحكمة الإدارية العليا النتائج المت .  ولقد رتبتارتباكات شديدة في سير المرافق العامة بانتظام واطراد... "

أن الموظف الذي يقدم الاستقالة، ثم يموت قبل أن تقبلها الإدارة، فإنه يموت إلى على هذا الأصل العام، وانتهت 

، ص 84، س 8822تشرين الثاني سنة  45موظفاً عاماً بكل ما يترتب على ذلك من نتائج )حكمها في 

402.)99 

الاستقالة الضمنية إذا استمر مدة معينة، فإن بعض  بمنزلةيجعل غياب الموظفين بلا عذر ولما كان المشرع 

حددها ي الموظفين قد يلجأوون إلى هذه الحيلة إذا ما أرادوا الاستقالة بأن يتغيبوا عن العمل بلا عذر المدة التي

 هم الإدارة مفصولين في نهاية المدة. دالمشرع، على أمل أن تع

مجرد قرينة مقررة لصالح الإدارة، إن شاءت  ، وبحق على أن الغياب بلا عذراء الإداري مستقرغير أن القض

ن شاءت تغاضت عنها، رغم توافر شروط إعماله لاً نة في حق الموظف واعتبرته مستقيقبلتها، وأعملت القري ا، وا 

)حكمها  يوماً متتالية " 13فلا تعتبر الموظف مستقيلًا، وتمضي في مساءلته تأديبيا لانقطاعه بدون إذن 

 (.448، ص 80، س8825آذار سنة  48الصادر في 

                                                           
 064دراسةمنارنة ، مرجم سابق ، ص –مشار إليه لدى د. الطماوي، سليمان ، مبادئ النانون الإدارية  99
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ولم تعد هذه الأحكام مقصورة على الموظفين بالمعنى الدقيق، بل أصبحت تطبق على العاملين في القطاع العام 

الذي نظم استقالة العاملين  8821لسنة  22ومن بعده القانون رقم  8828لسنة  28بمقتضى القانون رقم 

 .8821 لعام 22والقانون  8828 لعام 01الخاضعين لأحكامه على نحو يماثل المقرر في القانون رقم 

ستقالة كسبب من أسباب انتهاء خدمة ري الاأورد المشرع المص 4582/ لعام 18رقم /وفي قانون الخدمة المدنية 

ل، وقد 100الموظف ذية للقانون المذكور الإجراءات المتضمن اللائحة التنفي 4582/ لعام 8482القرار رقم / فص 

ثلاثين  ستقالة خلالة، وألزمت الإدارة بالبت بطلب الاتقديم الإستقالتي يجب اتباعها عند رغبة الموظف في ال

لا و  كما يجوز إرجاء البت في الطلب لمدة ثلاثون يوماً لأسباب تتعلق بمصلحة العمل يوماً من تاريخ تقديمها ا 

، ويرى الباحث أن المشرع 101مقترناً بقيدأو  شرطعلى  حكم القانون مالم يكن الطلب معلقاً الة مقبولة بستقعُد ت الا

ى ستقالة قرينة علبعد تقديم طلب الامرور المدة القانونية  عد  المصري قد ذهب مذهباً محموداً في ذلك لجهة 

أنه  علاوة عنمن الموظفين، لا سيما في ظل تراخي بعض الجهات العامة في دراسة الطلبات المقدمة و الموافقة، 

 يعزز مبدأ الشفافية في معالجة أوضاع الموظفين.

وكل ما سبق يصدق بالنسبة إلى الاستقالة الفردية، أما الاستقالة الجماعية التي تصدر من عدد من عمال الإدارة 

نائياً هذا الفعل جبالاتفاق، فإنها تنطوي على عمل ضار بالمرفق، الأمر الذي حدا بالمشرع الفرنسي لمعاقبة 

نصاً مماثلاً، غير أنه عاقب  بدروه المشرع المصري لم يتبن   8822لعام  /88/من القانون رقم  (.842)المادة 

هاهذا الفعل جنائياً إذا اتخذت الاستقالة الجماعية ستاراً لإخفاء الإضراب، فضلاً عن  في جميع  جريمة تأديبية عد 

 الحالات.

 رية: تنظيم الاستقالة في سو   -3

ظيفة العامة عرفت قوانين الو  إذلم يخرج الوضع في سورية عما تبناه كل من المشرعين الفرنسي والمصري سابقاً، 

المتعاقبة الاستقالة، وقرنتها بوجوب صدور قرار بالموافقة عليها من قبل السلطة المختصة. فقد جاء في قانون 

" تقديم الموظف طلباً خطياً إلى مرجعه الاستقالة أن  8820/ لعام 870الموظفين الأساسي السوري رقم /

                                                           
 .4582  لعام 18  من قانون الخدمة المدنية رقم  28المادة   100

 المتضمن اللائحة التنايلية. 4582  لعام 8482من النرار رقم    828المادة   101
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.  وكذلك عر ف القانون الموحد " بإعفائه من الخدمة وصدور قرار من السلطة المختصة بقبول هذا الطلب

" تقديم العامل طلباً خطياً الاستقالة بأنها  4552/ لعام 05والقانون رقم / 8810/ لعام 8للعاملين في الدولة رقم /

، وحدد الجهة المختصة بقبول الطلب، كما ألزم الإدارة بالرد على طلب الإدارة ه بإعفائه من الخدمة"إلى مرجع

دون أن يحدد مصير الطلب بعد مرور من ، (102)من تاريخ تقديم الطلب اً بالقبول أو الرفض خلال ستين يوم

ي ي ظل القانون الأساسي للعاملين فالمهلة المذكورة آنفاً وبغياب الرد الصريح من الإدارة. ولم يتغير الوضع ف

/ من 872تم إعادة إدراج نص المادة / إذستقالة، فيما يتعلق بمعالجة موضوع الا 4552/ لعام 05الدولة رقم /

ستقالة بعد مرور المهلة القانونية رع السوري مصير طلب الا. وحبذا لو يحدد المش8810/ لعام 8القانون رقم /

ذا كانت الرابطة الوظيفية بين كل من الجهة العامة والعامل لا  رار المشرع المصري.بالقبول على غ للرد عليها وا 

داره، إلا بقرار يصدر عن الجهة المخولة بإص –استقالة  –تنعقد ابتداء إلا بقرار فإنه لا يجوز للعامل التحلل منها 

ن قرار قبول الاستقالة يكشف عن قبول الإدارة إنهاء الرابطة الوظيفية  د مع الموظف نزولًا عند رغبته، ويؤكوا 

وعلى هذا الأساس يتحقق التلازم بين  ،ر المرفق بخروج الموظف من الخدمةاتخاذها الاحتياطات اللازمة لعدم تأث

يرغب  اختيار العمل الذيالمصلحة الخاصة للموظف في ألا يظل طويلاً حبيساً لوظيفته، وألا تمس حريته في 

 .(103)ضمان سير المرفق العام بانتظام المصلحة العامة فيو فيه، 

 سيكون على قدر من المسؤولية مدركاً لحقوقه ينأن الموظف الذي خضع للتدريب والتأهيل المناسبفي لا شك و 

ط به ضمن المرفق بمجرد تقديمه الاستقالة، و المنوواجباته بشكل صحيح، وبالتالي لن يتوقف عن العمل 

ذه الاستقالة، بالشكل الذي يضمن عدم توقف عمل المرفق جراء تركه للعمل وسينتظر موافقة جهة الإدارة على ه

 نتيجة استقالته. 

 نظرية الموظفين الواقعيين )أو الفعليين( سويغت: الفرع الثالث

                                                           
 8810  لعام 8  من قانون العاملين الموحد رقم  872المادة   (102)

 .221، ص 8882د. الحلو، ماجد راغب. النانون الإداري، دار المطبوعات الجامعية،  )103( 
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. وبالرغم من (104)الموظف الفعلي أو الواقعي هو ذلك الذي شاب تعيينه عيب أو لم يصدر بتعيينه قرار إطلاقاً 

م يقتضي بطلان الأعمال التي تصدر عن مثل هذا النوع من الموظفين، وذلك لصدورها من غير الأصل العاأنّ 

مختص أو مغتصب، فإن القضاء أعلن سلامة تلك الأعمال في بعض الحالات، وذلك على أسس 

 .(105)مختلفة

 دم فلا يعومن ثداً إلى الظاهر. القضاء قبوله بصحة تلك التصرفات استنا ففي الظروف والأوقات العادية، علل

الموظف غير المختص أو المغتصب موظفاً فعلياً إلا إذا كان قرار تعيينه الباطل معقولًا، ويتعذر على الجمهور 

، لأن الاستثناء شرع (106)إدراك سبب بطلانه، بصرف النظر عما إذا كان الموظف ذاته حسن النية أو سيء النية

د حقيقة صفة الموظف العام، كأن يعلن انتخاب أحد الأفراد خطأ لمصلحة الجمهور. ومثال ذلك ألا يعرف الأفرا

فإلى أن يفصل في هذا الطعن، يظل شاغلاً للوظيفة، وقائماً  ،لوظائف العامة، ويطعن في انتخابهليشغل إحدى ا

ض أحد و في الحقيقة كأنه لم يشغل الوظيفة إطلاقاً. ومثال ذلك أيضاً أن يف عُد  ألغي انتخابه بواجباته، فإذا ما 

. في هذه الحالات (107)الرؤساء الإداريين كالوزير مثلاً أحد مرؤوسيه تفويضاً مخالفاً للقانون في أن يزاول سلطاته

أعلن القضاء سلامة بعض الأعمال التي تصدر من الموظف الفعلي أو الواقعي استناداً إلى الظاهر وا عمالًا 

 .(108)ادطر ر سير المرافق العامة بانتظام والقاعدة استمرا

                                                           

  بنوله 728عر ه دي لوبادير  ي مطوله الطبعة الثانية، ص  )104( 

((Le fonctionnaire de fait est un agent incompelent – generalement meme un individu nn investi ou  
irregulierement investi de la function- mais don’t les actes sont cependant declares valides )) 

 .820ة منارنة، مرجم سابق، صمشار إليه لدى د. الطماوي سليمان، مبادئ النانون الإداري دراس

للمزيد حول شارح ماصال لنظرية الموظف الاعلي يراجم د. أبو سامهدانة، عبدالناصر. النرار الإداري  ي النظرية والتطبيق،  )105( 

م للمزيد حول مدى اعتبار تولي المجلس ااعلى للنوات المسااالحة زمام 4584المركز النومي للإصااادارات النانونية،  ، أيضاااا

يناير بالسااالطة الاعلية يراجم د. أبو سااامهدانة، عبدالناصااار. موساااوعة النضااااء الإداري  ي  40 ي البلاد عنب ثورة اامر 

 .4588 لسطين، دار النهضة العربية، 

، مشاااار إليه لدى د. الطماوي ساااليمان، 728. ودي لوبادير ص 488جيز ، مطوله  ي النانون الإداري ، الجزء الثالث ، ص  )106( 

 .822نانون الإداري دراسة منارنة، مرجم سابق، صمبادئ ال

 المرجم السابق مبادئ النانون الإداري ، مشار إليه لدى د. الطماوي سليمان، ،  704) الطبعة السادسة ( ص  مطول  الين، )107( 

النن   وحكم 258المجموعة ص  (Ducastel) ي قضية  8122يوليو سنة  48حكم مجلس الدولة الارنسي الصادر  ي  )108( 

 8112مجموعة سيري سنة  (Montrouge) ي النضية المشهورة باسم عنود زوا   8117أغسطس سنة  2الارنسي الصادر  ي 
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بنيت سلامة التصرفات الصادرة من الموظفين الفعليين على ضرورة سير  وفي الظروف والأوقات الاستثنائية،

أن يكون الموظف قد عين تعييناً معقولًا، بل يجوز أن لايكون قد صدر إلى دون حاجة من المرفق سيراً منتظماً، 

اء السلطات الشرعية لسبب من الأسباب كالغزو الخارجي. بتعيينه قرار إطلاقاً. ويحدث هذا غالباً في حالة اختف

حينئذ يحل بعض الأفراد العاديين محل تلك السلطات في ممارسة المهام الضرورية، وتأمين سير المرافق الحيوية، 

م مجلس الدولة في وبهذا المعنى صدرت أحكا .مشروعة على الأساس السابقفتكون الأعمال الصادرة منهم 

لأعمال التي قام بها المواطنون الفرنسيون عقب هرب السلطات الرسمية عند غزو الحلفاء إلى ابة فرنسا بالنس

لظروف التي إلى ايضاً المحاكم الألمانية بالنسبة ، وهو ما قضت به أ(109)لفرنسا خلال الحرب العالمية الثانية

 .(110)العالمية الأولى الحرب سادت ألمانيا عقب

دي الحكومة الشرعية، دأ السابق على حالات الثوار الذين ينتزعون السلطة من أيوطبق القضاء الإداري المب

غير أن أعمالهم تغدو مشروعة عندما تتعلق بمرافق عامة لا يمكن قبول وتصور  ،ون غاصبين للسلطةدوالذين يع

 .  (111)كتلك المتعلقة بحالة الأشخاص ،توقفها

ستولي يا ممعنى السابق عن الحكومة الفعلية أو الواقعية، فكل منهويجب في هذا الصدد تمييز الحكومة الثورية بال

تقلدها وفقاً للأوضاع الدستورية المشروعة، غير أن الحكومة الفعلية تمتاز بأنها يدون أن من على السلطة 

ي التي نتستولي على السلطة نهائياً لاختفاء الحكومة الشرعية، ومثال ذلك من التاريخ الفرنسي حكومة الدفاع الوط

 8822عقب الحرب السبعينية والحكومة المؤقتة التي مارست السلطة سنة  8125استولت على زمام الأمر سنة 

                                                           

 مرجم سابق، مشار إليه لدى د. الطماوي سليمان، 787، ومؤلف جيز المرجم السابق، الجزء الثاني، ص  0النسم الثالث ص 

 .822ص

مجموعة سيري سنة  ((Marion autres)) ي قضية  8821مارس سنة  0رنسي الصادر  ي مثال لل  حكم مجلس الدولة الا )109( 

ويتعلق بنرارات صدرت من لجنة حلت محل المجلس البلدي اللي  رب أعضاؤه، مشار إليه لدى د.  07النسم الثالث ص  8821

 .822الطماوي سليمان، مبادئ النانون الإداري، مرجم سابق، ص

ومابعد ا،  880ص  8820تي أورد ا الاستال ميشيل ستاسينوبولس، مؤلاه عن ااعمال الإدارية طبعة سنة راجم ااحكام ال )110( 

 .822مشار إليه لدى د. الطماوي سليمان، ناس المرجم ص

 .822، مشار إليه لدى د. الطماوي سليمان، ناس المرجم ص725دي لوبادير، المطول ، الطبعة الثانية ص  )111( 
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لذين الموظفون ا دمشروعة، ويع -بالمعنى السابق- أعمال الحكومة الفعلية دب الحرب العالمية الثانية. وتععق

 .(112)مالًا صادرة من موظفين مختصينأعمالهم أع دن عموميين بالمعنى الكامل، وتععينتهم موظفي

 48قد أشارت المحكمة الإدارية العليا المصرية إلى فكرة الموظف الفعلي )أو الواقعي( في حكمها الصادر في و  

لا  –كما جرى بذلك قضاء هذه المحكمة  –: " إن نظرية الموظف الفعلي تقول إذ 8822تشرين الثاني سنة 

ية البحتة، تحت إلحاح الحاجة إلى الاستعانة بمن ينهضون بتسيير دولاب العمل تقوم إلا في الأحوال الاستثنائ

للمنتفعين بها، باطراد ودون في بعض الوظائف ضماناً لانتظام المرفق العام، وحرصاً على تأدية خدماتها 

لا يتسع وتحتم الظروف غير العادية أن تعهد جهة الإدارة إلى هؤلاء الموظفين بالخدمة العامة إذ ، توقف

أمامها الوقت لاتباع أحكام الوظيفة العامة، كما لا يحق لهم الإفادة من مزاياها لأنهم لم يخضعوا لأحكامها، 

 8". كما أن محكمة القضاء الإداري المصرية تقرر في حكمها الصادر في أصول التعيين فيها ولم يعينوا وفق

دون أن تمدد خدمته من مل بعد بلوغ سن التقاعد، و أن الموظف الذي يستمر في الع 8808تشرين الثاني سنة 

" يعتبر خلال الفترة اللاحقة موظفاً واقعياً كما يعتبر الأجر الذي يستحقه الموظف بعد ذلك بالطريقة القانونية 

 . " كمكافأة نظير العمل الذي يقوم به بعد انتهاء الخدمة

 ةذهب رأي للجمعية العمومية في مجلس الدول إذفي سورية، أخذ القضاء الإداري بنظرية الموظف الفعلي، 

 ،العمل بعد بلوغه السن القانونية بخطأ من الإدارة يجعله يستحق كافة أجورهفي السوري إلى أن استمرار العامل 

يتلخص الرأي في الإشارة إلى أن نظرية الموظف الفعلي إنما تلقي بظلها  إذوتنطبق عليه نظرية الموظف الفعلي، 

ها المتجددة والمتأصلة في الفقه والقضاء الإداريين على حد سواء، ومن المعلوم أن إحدى تطبيقات هذه وتطبيقات

دون سوء نية تظهر من جانبه، وأن من عمله بعد انتهاء مدة تعيينه، و في النظرية في حالة استمرار الموظف 

دون أن يكون من وسهواً، و  ،أ منهاالإدارة أشارت إلى أن عدم إحالة المستفتى بشأنه على التقاعد كان بخط

أجور  من صرفللمذكور أي دور في ذلك، وقد قام بأداء العمل الموكل إليه واستمر فيه، وأنه ليس ثمة ما يمنع 

                                                           

دي لوبادير المطول، الطبعة الثانية ص  8822وسااانة  8825 له المبادئ على أعمال حكومة  يشاااي بين سااانة  راجم تطبيق )112( 

 . 822ص مرجم سابق، مبادئ النانون الإداري ، مشار إليه لدى د. الطماوي سليمان، 725
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ة الزائدة استناداً إلى قاعدة أن الأجر مقابل العمل، وأنه لا يجوز للإدارة أن تثري على حسابه، مدالموما إليه عن ال

  (113)ز أن يضار الموظف من خطأ الإدارة.كما أنه لا يجو 

أن العمل بتاريخ سابق لصدور قرار التعيين لا يسمح بإضفاء بكما أقرت المحكمة الإدارية العليا في حكم لها 

ة، دمتحق تقاضي أجوره فقط عن تلك الموظفاً فعلياً ويس عدهصفة العامل على من قام بهذا العمل، الذي يمكن 

سها والتي يكون أسا ،ي حق من الحقوق الناشئة عن الرابطة الوظيفية بين الإدارة والعاملدون أن يكون له أمن و 

صك التعيين، إذ إن الحقوق الناشئة عن صك التعيين تنشأ من تاريخ هذا الصك ولا يكون لها أي أثر رجعي 

 .(114)سابق لصدوره

 لمالي للعقدكأساس لإعادة التوازن انظرية الظروف الطارئة تطبيق : الفرع الرابع

الطرف  جاهتالأصل في القواعد المدنية التقليدية، أن العقد شريعة المتعاقدين، ولا يعفي المتعاقد من التزاماته 

يد أنّ الأمر ب الآخر إلا القوة القاهرة، التي هي حادث غير متوقع، لا يمكن دفعه، ويجعل تنفيذ الالتزام مستحيلاً.

برزت فكرة فية التي تُبرم بين الإدارة والمتعهدين بشأن إدارة وتسيير مرفق عام، لعقود الإدار يختلف بالنسبة إلى ا

 إعادة التوازن المالي للمتعاقد من خلال تطبيق نظرية الظروف الطارئة.

 نظرية الظروف الطارئة في فرنسا:  -1

قد ي عقود الامتياز. فلم يكن من المقبول تبني هذه القاعدة على إطلاقها في مجال العقود الإدارية، ولا سيما ف

لقوة القاهرة التي اا المتعاقد أن يفي بالتزامه، و بين الحالة العادية التي يستطيع فيه-أنشأ مجلس الدولة الفرنسي

يستطيع فيه الملتزم أن يفي بالتزامه، لأن الوفاء بهذا الالتزام  مركزاً وسطاً،-يستحيل فيها تنفيذ الالتزام إطلاقاً 

 أنه مرهق من الناحية المالية للمتعاقد مع الإدارة. ممكن في ذاته، غير 

                                                           

للآراء الصادرة عن النسم الاستشاري الناضي د.  مرشحة، عمار. الناضي د. الغندور، محمد سعيد. المجموعة الل بية الحديثة  )113( 

 . 727م ، ص 4580( لسنة 884م  ي النضية رقم )4580( لسنة 822م ، الرأي رقم )4582 ي مجلس الدولة، 

 . 282، ص  4558 – 4550مجموعة المبادئ النانونية التي أقرتها المحكمة الإدارية السورية العليا من عام  )114( 
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الفحم ارتفاعاً فاحشاً لدرجة أن وجدت شركة الإضاءة لمدينة  عقب نشوب الحرب العالمية الأولى ارتفعت أسعار

 بوردو أن الأسعار التي تتقاضاها أبعد كثيراً من أن تغطي نفقات الإدارة، ولهذا تقدمت الشركة للسلطة مانحة

غير أن السلطة مانحة الالتزام رفضت طلب الشركة، وتمسكت بتنفيذ عقد الالتزام  ،زام طالبة رفع تلك الأسعارالالت

بناء على أن العقد شريعة المتعاقدين، وأن تنفيذ التزام الشركة لم يصبح مستحيلاً لأن الفحم، ولو أن أسعاره قد 

ات الإدارية إلى مجلس الدولة، الذي اعتمد مبدأ جديداً، ارتفعت، إلا أنه موجود. وانتهى المطاف بالشركة والسلط

أنه إذا وجدت ظروف لم تكن في الحسبان، وكان من شأنها  مقتضاه ،مستمداً من قاعدة دوام سير المرافق العامة

م لتز يحق للمل بتوازن العقد إخلالًا جسيماً، أن تزيد الأعباء المالية الملقاة على عاتق الملتزم إلى حد الإخلا

. ولقد طبق مجلس الدولة (115)إلى حد ما في الخسائر التي تلحق به الإسهام - ولو مؤقتاً  - الطلب من الإدارة

الفرنسي هذه النظرية في قضايا أخرى مماثلة، حتى وضحت معالمها. وهي اليوم تقوم على مجموعة من الأسس 

م روط والضوابط ككون الحوادث في الحالتين لتشترك مع نظرية القوة القاهرة في مجموعة من الش التي القانونية

 يكن في الإمكان توقعها وقت التعاقد، ولا يمكن دفعها بعد حدوثها، وليست من عمل أحد المتعاقدين. 

ة، فقد نظرية الظروف الطارئ إلا أن مجلس الدولة الفرنسي قد أضفى بعد ذلك في قضائه شيئاً من التوسع على

تصدر أعمالًا تشريعية من غير السلطة الإدارية مانحة الامتياز، ويترتب عليها أن من الظروف الطارئة أن  عد  

يعية فإذا ما صدرت أعمال تشر  ،هذه الأعمال من قبيل عمل الأمير دلالتزام عسيراً، بعد أن كان يعيصبح تنفيذ ا

 . (116)ئة وبشروطهاعقود السلطات المحلية إلا في نطاق نظرية الظروف الطار  فيمن الدولة فإنها لا تؤثر 

                                                           

 Compagnie Generale d,Eclairage))  ي قضية   8882ولار سنة  75لارنسي الصادر  ي راجم جكم مجلس الدولة ا )115( 
de Bordeax)) Rec p. 25 cnc. Chardent, D. 1916. 3 .25.S.1916.3.17.  

((note Hauruio)).  .مشار إليه لدى د. الطماوي سليمان، مبادئ النانون الإداري، مرجم سابق ، 

مجموعة ساايري سااانة  ((Ville d,Elbeuf)) ي قضااية  8828تموز ساانة  80الارنسااي الصااادر  ي  راجم حكم مجلس الدولة (116)

مم تعليق بلا ويه، راجم حكم المحكمة  25ص  8805من تعليق لمستر، ومجموعة دالوز سنة  28للنسم الثالث ص  8805

ه لدى د. الطماوي سااليمان، مبادئ ، مشااار إلي8877، الساانة السااادسااة، ص 8828ويار ساانة  45الإدارية العليا الصااادر  ي 

 النانون الإداري، مرجم سابق.
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له عسيراً، ولكنها تجع –كما هو الشأن في حالة القوة القاهرة  –إن هذه الظروف لا تجعل تنفيذ الالتزام مستحيلاً 

ولا يكفي في ذلك حرمان المتعاقد من أرباحه أو حتى إصابته بخسائر فادحة محتملة، بل يجب أن يكون من 

 العقد رأساً على عقب. شأنها أن تهدده بالتوقف لقلبها اقتصاديات

ع كما هو الحال في القوة القاهرة، ولكن يترتب عليها توزي ،ولا يترتب على هذه الحوادث إعفاء الملتزم من التزامه

فالالتزام في حالة الظروف الطارئة قائم ويجب أن يستمر الملتزم في  ،قتاً بين الملتزم ومانح الالتزامالأعباء مؤ 

 قه في التعويض عما لحق به من أضرار نيتجة استمراره في تنفيذ العقد.أداء واجباته، وينحصر ح

يتوجب أن تكون تلك الظروف الطارئة عارضة، وأن تكون السبب المباشر في قلب التوازن المالي للمشروع، أما و 

بد من لاإذا كانت هذه الظروف الطارئة ذات أثر دائم، وليس من المنتظر أن يعود المرفق إلى سيرته الأولى، ف

 أن يعدل عقد الالتزام تعديلاً يجعله مسايراً للظروف الاقتصادية الجديدة.

ولقد راعى مجلس الدولة الفرنسي، وهو يقرر تلك القواعد، أنه لو طبق القواعد المدنية على إطلاقها، لترتب على 

عة زيادة اليف عن الأرباح المتوقذلك حتماً توقف الملتزم في نهاية الأمر لعجزه عن إدارة المرفق بسبب زيادة التك

لتوقف المرفق عن أداء الخدمات التي عولوا عليها في  ن لكان المنتفعون هم أول من يضارو  باهظة، ولو تم ذلك

 ترتيب أمور حياتهم.

 نظرية الظروف الطارئة في مصر:   -1

ها لطارئة كما صاغالمصري والمختلط يرفضان الأخذ بنظرية الظروف االعادي حتى وقت قريب، كان القضاء 

محاولة للأخذ بنظرية  8878نيسان سنة  88مجلس الدولة الفرنسي، وقد بذلت محكمة الاستئناف الوطنية بتاريخ 

يناير  2في  الظروف الطارئة، غير أن محكمة النقض رفضت أن تسايرها، ونقضت حكمها السالف، بحكم صادر

 .(117)8847سنة 

                                                           

، مشاااااااار إليه لدى د. الطماوي ساااااااليمان، مبادئ النانون 04ص  8مجموعة المبادئ النانونية لمحكمة النن  المصااااااارية،   )117( 

 الإداري، مرجم سابق. 
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" إذا طرأت الذي قرر في مادته السادسة أنه  8822لسنة  848رقم  وظل الحال على ذلك حتى صدور القانون 

ظروف لم يكن من المستطاع توقعها ولا يد لمانح الالتزام أو الملتزم فيها، وأفضت إلى الإخلال بالتوازن المالي 

ئم ن يعدل قواللالتزام، أو إلى تعديل كيانه الاقتصادي كما كان مقدراً وقت منح الالتزام، جاز لمانح الالتزام أ

ذا اقتضى الحال، أن يعدل أركان تنظيم المرفق العام وقواعد استغلاله، وذلك لتمكين الملتزم من أن  الأسعار، وا 

 .يستمر في استغلاله أو لخفض الأرباح الباهظة إلى القدر المقبول"

ما  منه تقرر 22فالمادة وأخيراً جاء القانون المدني المصري، لينقل النظرية إلى مجال عقود القانون الخاص، 

 :يأتي

 العقد شريعة المتعاقدين، فلا يجوز نقضه أو تعديله، إلا باتفاق الطرفين للأسباب التي يقررها القانون. .1

مع ذلك إذا طرأت حوادث استثنائية عامة، لم يكن في الوسع توقعها، ويترتب على حدوثها أن تنفيذ الالتزام  .1

ن لم يصبح مستحيلًا،  جاء مرهقاً للمدين بحيث يهدده بخسائر فادحة، جاز للقاضي تبعاً للظروف التعاقدي، وا 

 بعد الموازنة بين مصلحة الطرفين أن يرد الالتزام المرهق إلى الحد المعقول، ويقع باطلًا كل اتفاق يخالف ذلك.

ية وحدها، ر قود الإدالعإلى افي مصر بنص تشريعي، لا بالنسبة  وبذلك أصبحت نظرية الظروف الطارئة مقررة

لعقود المدنية كذلك. غير أن الأساس الذي بنيت عليه نظرية الظروف الطارئة في العقود إلى ابل بالنسبة 

غير متصور في العقود المدنية -وهو قاعدة استمرار سير المرافق العامة في أداء خدماتها للجمهور-الإدارية

 .البحتة، التي لا يقصد من ورائها إلا تحقيق مصالح خاصة

. من ذلك على سبيل (118)ويطبق القضاء الإداري في مصر أحكام نظرية الظروف الطارئة في العقود الإدارية

 87س 8821آيار سنة  88المثال، حكم المحكمة الإدارية العليا في هذا الخصوص في حكمها الصادر في 

 تقول:  إذوفيه تعرف النظرية وتفصل أحكامها  ،122ص

                                                           

كانت لما حيث تنول المحكمة  )) 82ص  28ساااانة 8825تموز عام  82راجم حكم محكمة النضاااااء الإداري الصااااادر  ي  )118( 

الظروف أو الحوادث الطارئة التي أجاز النانون بالاستناد إليها للناضي تعديل الالتزام المر ق إلى الحد المعنول بعد الموازنة بين 
م للادعاء بعد تنايل ا م للادعاء بتعديل العند أثناء تنايله، وليست تصلح سببا د بالتعوي  عن خسائر لعنمصالحة الطر ين، تصلح سببا

نتجت بسااابب ارتاا  ااساااعار...ونظرية الظروف الطارئة إنما تنوم على أسااااس إر اق المتعاقد بحيث لا يساااتطيم المثابرة على 
تعهده أو أنه يهدده بخسااارة  ادحة ولما كانت الخسااائر التي يدعيها المدعي، إلا ما قورنت بمبلت التعهد لا تعتبر من قبيل الإر اق 

م لتعديل الالتزام...((. مشار إليه لدى د. الطماوي سليمان، مبادئ النانون الإداري، مرجم سابق.ا  للي يصلح سببا
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ية الحوادث الطارئة في الفقه والقضاء الإداري رهين بأن تطرأ خلال تنفيذ العقد ومن حيث إن تطبيق نظر  "

الإداري حوادث أو ظروف طبيعية كانت أو اقتصادية أو من عمل جهة إدارية غير الجهة الإدارية المتعاقدة أو 

ه ن شأنها أن تنزل بمن عمل انسان آخر، لم تكن في حسبان المتعاقد عند إبرام العقد، ولا يملك لها دفعاً، وم

 روطهابعد توفر ش - خسائر فادحة، تختل معها اقتصاديات العقد اختلالًا جسيماً. ومؤدى تطبيق هذه النظرية

إلزام جهة الإدارة المتعاقدة بمشاركة المتعاقد معها في احتمال نصيب من الخسارة التي أحاقت به، طوال فترة  -

ذ العقد الإداري، واستدامة لسير المرفق العام الذي يخدمه، ويقتصر دور قيام الظرف الطارئ، وذلك ضماناً لتنفي

 .القاضي الإداري على الحكم بالتعويض المناسب، دون أن يكون له تعديل الالتزامات العقدية"

وهكذا وضعت المحكمة الإدارية العليا نظرية الظروف الطارئة في نطاقها الصحيح، وأرجعتها إلى حكمتها، 

ئ، ر ة القاضي الإداري، الذي ينحصر دوره في الحكم بالتعويضات المؤقتة لحين انتهاء الظرف الطاوحددت سلط

  د.دون أن يملك تعديل شروط العقمن 

ادية دائرة المنازعات الاقتص –ومن التطبيقات القضائية الحديثة في هذا المجال ما أكدته محكمة القضاء الإداري 

ي إلى خسارة فادحة تتعدى نقص الربح أو فقدانه أو تحقيق خسارة غير مألوفة، بأن الاختلال الجسيم الذي يؤد -

نظريات إعادة التوازن المالي للعقد، وهي نظرية تتعلق بحوادث أو  ىحدإل يتعلق بنظرية الظروف الطارئة كاختلا

من المتعاقدين ظروف طبيعية أو اقتصادية أو من عمل جهة إدارية غير الجهة المتعاقدة لم تكن متوقعة لأي 

 .(119)ولا يملك لها دفعاً  ،عند إبرام العقد

كما ذهبت المحكمة الإدارية العليا إلى أن مقتضى نظرية الظروف الطارئة أن يطرأ خلال مدة تنفيذ العقد الإداري 

 سواء من عمل الجهة الإدارية المتعاقدة أو من غيرها لم تكن في ،طبيعية كانت أو اقتصادية ،حوادث أو ظروف

                                                           

وقد جاء  يه ))... إن منتضى نظرية  728ص  82سنة  8825حزيران سانة  88وراجم حكم محكمة النضااء الإداري الصاادر  ي 

م  وأشااااق كلاة مما قدره المتعاقدان تنديرام معنولام ، بأن تكون الخسااااارة  الظروف الطارئة أن يكون  الظرف الطارئ أثنل عبئا
الناشااائة عنه والتي تلحق المتعاقد  ادحة واساااتثنائية تجاوز الخساااارة العادية، بمعنى أنه إلا لم يترتب على الظروف الطارئة 

ل أثر الظرف الطارئ  ي تاويت خساارة ما أو كانت الخساارة طاياة بالنسابة إلى عناصار الضرر  ي مجموعة أو انحصر ك
 رصة الربح على المتعاقد  إنه لا يكون ثمة مجال لإعمال أحكام  له النظرية ((، مشار إليه لدى د. الطماوي سليمان، مبادئ 

 .824النانون الإداري، مرجم سابق، ص

مبادئ النانون الإداري، مرجم  ، مشااار إليه لدى د. الطماوي سااليمان،4558 88 48ق، جلسااة  27لساانة  8844الطعن رقم  )119( 

 .827سابق، ص
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حسبان المتعاقد عند إبرام العقد، ولا يملك لها دفعاً، ومن شأنها أن تنزل به خسائر فادحة تختل معها اقتصاديات 

العقد اختلالًا جسيماً. ومؤدى هذه النظرية بعد توافر شروطها إلزام جهة الإدارة المتعاقدة مشاركة المتعاقد معها 

قيام الظروف الطارئة، وذلك ضماناً لتنفيذ العقود الإدارية  مدةفي تحمل نصيبه من الخسارة التي حاقت به طوال 

 .(120)واستمرارية سير الرفق العام ومراعاة للصالح العام

كما أكدت الجمعية العمومية لقسمي الفتوى والتشريع أن تطبيق نظرية الظروف الطارئة يستلزم أن تطرأ خلال مدة 

أو من عمل جهة إدارية غير الجهة المتعاقدة أو من  ،و اقتصاديةتنفيذ العقد الإداري حوادث أو ظروف طبيعية أ

عمل انسان آخر، لم تكن في حساب المتعاقد عند إبرام العقد، ولا يملك لها دفعاً، ومن شأنها أن تنزل به خسائر 

لإدارة افادحة تختل معها اقتصاديات العقد اختلالًا جسمياً، فإذا ما توافرت هذه الشروط مجتمعة، التزمت جهة 

ق العامة سن سير المرافحتحمل نصيب من خسائره ضماناً لتنفيذ العقد على الوجه الذي يكفل بالمتعاقد معها 

 .(121)بانتظام واطراد

 نظرية الظروف الطارئة في سورية:    -3

قانون ار فمن الناحية التشريعية أش ،والاستثنائية تشريعاً وقضاءً في سورية، تم الأخذ بنظرية الظروف الطارئة 

والتي نصت  ،/ منه07إلى هذه النظرية وذلك من خلال الفقرة / د/ من المادة / 4552/ لعام 08العقود رقم /

" إذا طرأت ظروف أو حوادث استثنائية عامة لم يكن في الوسع توقعها وترتب على حدوثها أن : يأتيعلى ما 

ن لم يصبح مستحيلًا صار مرهقاً بحيث يهدد بخ ض سارة فادحة كان للمتعهد الحق بطلب تعويتنفيذ التعهد وا 

 عادل".

ومن الناحية القضائية، صدرت عدة أحكام وآراء عن مجلس الدولة السوري في هذا الصدد، حيث ذهب رأي 

للجمعية العمومية تتلخص وقائعه في أن رئاسة مجلس الوزراء طلبت بيان الرأي القانوني في اقتراح وزارة الصحة 

رة /أ/ من اقتراح نقيب أطباء الأسنان في سورية، والذي يطلب فيه السماح بتأدية خدمة الريف الموافقة على الفق

                                                           

 .4552 0 8ق، جلسة  22لسنة  7128الطعن رقم  )120( 

، مشاااااار إليه لدى د. الطماوي ساااااليمان، مبادئ النانون 21 4 81الملف رقم  4552 7 8تاريخ الاتوى  4552 7 8جلساااااة  )121( 

 .822الإداري، ص
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في المراكز الصحية التابعة لمديرية الصحة في المدينة وبدون أجر شهري لطبيب الأسنان، وذلك بسبب الظروف 

الناظم لخدمة  4551/ لعام 1/ القانون رقم الراهنة في المناطق الريفية في محافظة حلب، وذلك خلافاً لأحكام

الريف، والذي اشترط وجود خدمة فعلية في الريف لمدة سنتين قبل منح الترخيص الدائم بممارسة المهنة في جميع 

ف بعودة الأمور إلى طبيعتها في ري اً مشروط اً مؤقت اً أنحاء الجمهورية العربية السورية. وذلك بمنحهم ترخيص

لصحة في محافظة حلب، وفي ضوء مقتضيات المصلحة العامة، بحيث يعامل هؤلاء حلب، ووفقاً لتقدير مديرية ا

 / من القانون المذكور والتي استثنت بعض أطباء الأسنان من شرط المدة المذكورة.7بحكم المادة /

ن كان الأصل أنه يتعين على الإدارة إ إومن حيث  مالًا عنه يجدر بما في ثنايا هذه القضية التوضيح والبيان أنه وا 

لمبدأ المشروعية الالتزام بأحكام القانون في أي وقت، طالما أن هذا القانون نافذ في ظل الأوضاع والظروف 

العادية والمتوقعة التي استدعت إصداره، إلا أنه وفي ظل تغير الأوضاع ونشوء ظروف طارئة واستثنائية، كان 

قدر من ن الإدارة من التصرف بثنائي بالشكل الذي يمك  ية ليشمل هذا الجانب الاستلابد من توسيع مبدأ المشروع

التي هي الهدف الأسمى للمشرع من كل ت الخاصة لتحقيق المصلحة العامة الحرية، ومنحها بعض السلطا

 تشريع.

ضرورة بلابد من التنويه إلى أن نظرية الظروف الاستثنائية إنما تجد محلاً لإعمالها ضمن نطاق معين مقيد و 

  شروط وضوابط من أهمها:توافر عدة 

 وجود ظرف استثنائي. .8

 مواجهة الظرف الاستثنائي بالطرق القانونية العادية. صعوبة .4

ن إنزولًا عند القاعدة القائلة  ،الاستثنائي تحقيق المصلحة العامةأن يكون الهدف من تصرف الإدارة   .7

  (122)الضرورات تقدر بقدرها.

 

 

                                                           

 4587  لسنة 881محمد سعيد، المجموعة الل بية، مرجم سابق، الرأي رقم  الناضي د. مرشحة، عمار. الناضي د. الغندور،  )122( 

 . 40( ، ص 4587 8888 ي النضية لات الرقم )
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 وال المرفق العامعدم جواز الحجز على أم: الفرع الخامس

ها، فإذا ما استدان المرفق العام أو ؤ إلى أموال تمكنه من أداء الخدمة العامة المنوط به أداالعام يحتاج المرفق 

الهيئة أو الشخص المشرف على إدارته، وامتنع عن سداد ديونه، فهل يجوز الحجز على تلك الأموال، وبيعها في 

 المزاد؟

تفريق بين حالتين، بدايةً، حالة ما إذا كان المرفق يدار عن طريق الإدارة المباشرة، على هذا الصعيد لا بد من ال

 وحينئذ تكون أموال المرفق أموالًا عامة، ومن ثم لا صعوبة في الأمر لأن الأموال العامة لا يجوز الحجز عليها.

تؤول أموال المرفق في نهاية الأمر من المفروض أن  إذإدارة المرفق عن طريق الامتياز،  فهيأما الحالة الثانية، 

إلى الإدارة، غير أن للمتلزم حقوقاً على تلك الأموال طيلة مدة الامتياز، بدليل أنه يستطيع أن يتصرف فيها 

 بالبيع. فهل يقبل الحجز على أموال المرفق سداداً لديون الملتزم؟ 

قضائية المصرية رفضت مطالبهم تلك المحاكم الأن أن طالب بعض الأفراد بمثل ذلك، غير في مصر، حدث 

لصادر من قاضي الأمور ومن ذلك الحكم ا اطراد.استناداً إلى قاعدة استمرار سير المرافق العامة بانتظام و 

" إن المتفق عليه أن المرفق العام يقول:  إذ 8802تشرين الثاني سنة  85محكمة القاهرة في في المستعجلة 

المنتفعين تحقيقاً للمصلحة العامة، وتطبيقاً لمبدأ عدم تعطيل سير المرافق  إنما يقوم بأداء الخدمة لجمهور

العامة، ومن بين هذه الضمانات عدم جواز التنفيذ على الأموال اللازمة لسيرها، فإذا كانت هذه الضمانة 

باشر طريق ممتوافرة بطبيعة الأشياء بالنسبة للمرافق التي تديرها الدولة أو الأشخاص الاعتبارية العامة ب

باعتبار أن أموالها ضمن أموال عامة بطبيعتها لا يجوز توقيع الحجز عليها، فإنه من المتفق عليه بالنسبة 

للمرافق التي تدار بطريق غير مباشر أنه بالرغم من أن أموالها تظل ملكاَ خاصاً للملتزم الأصلي، وتدخل في 

اطتها بضمان عدم جواز توقيع الحجز عليها إلا في الحدود الضمان العام لدائنيه، إلا أن هذه الأموال يجب إح

التي لا يعارضها سير المرفق ذاته، لأن القاعدة في حالة تعارض المصلحة العامة مع المصلحة الخاصة 
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تقضي بتغليب الأولى على الثانية، ومن ثم فلا يجوز لدائني الملتزم توقيع الحجز على الإيراد إلا في الحدود 

نع من سير المرفق ذاته والاستمرار في أداء خدماته للجمهور، كما أنه لا يجوز من باب أولى توقيع التي لا تم

 .(123)الحجوزات على ذات الأموال موضوع المرفق نفسه" 

ولاشك لدينا في سلامة هذا الاجتهاد، على أن المشرع المصري أراد من جانبه أن يبرز هذه القاعدة التي كشف 

 8822لسنة  848مكرر إلى القانون رقم  1بإضافة المادة  8800لسنة  071ر القانون رقم عنها القضاء، فأصد

" لا يجوز الحجز ولا اتخاذ إجراءات تنفيذ أخرى على المنشآت والأدوات والآلات والمهمات والتي بمقتضاها: 

ذا كانت هذه المادة قد وردت ضمن أحكام الال(124)المخصصة لإدارة المرافق العامة"  -تزام فإن مضمونها، وا 

يسري على جميع الأموال المخصصة للمرافق العامة، والتي لا تدخل في  –بالشكل الذي فصله الحكم السابق 

نطاق الأموال العامة، وأياً كانت طريقة إدارة المرافق غير المباشرة، فهو يسري على الأموال المخصصة لإدارة 

 المختلط . المرافق العامة التي تدار عن طريق الاقتصاد

مثل هذا النهج في أن حماية المال المخصص للنفع العام، والتي اقتضت منع نقل ملكيته اختياراً  تسويغويمكن 

عن طريق وضع اليد، تتطلب أيضاً عدم نزع ملكيته عن الإدارة جبراً بطريق الحجز عليه كأموال الأفراد، هذا 

غط أو دون ضمن الدولة، وأنها قادرة على تنفيذ التزاماتها فضلاً عن القاعدة العامة التي تفترض الملاءة في 

 .(125)إكراه

                                                           

 .820، مشار إليه لدى د. الطماوي سليمان، مبادئ النانون الإداري، مرجم سابق، ص8222ص  8عدد  70محاماة، السنة  )123( 

))أن الملتزم ينوب عن الدولة  ي إدارة مر ق أنشاااأته  ي لتحنيق مناعة  بأنالحماية الملكرة الإيضااااحية للنانون  له  ساااوغت )124( 

 إلا استلزمت  له الإدارة أن ينيم الملتزم منشآت أو يورد مهمات أو أدوات أو ولات،  إن ماينشئه أو يورده من  لا  ،عامة((
من ااموال العامة، ولا يغير من لل  أن يكون  ي ااصااااال وما لم ينص على غير لل   ي شااااااروط منح الالتزام  دالنبيل يع

الملتزم قد تحمل من ماله تكاليف الإنشااااء أو التوريد انه يساااترد  له التكاليف بالطرينة التي ترسااامها شاااروط منح الالتزام 
 الغالب أن يكون لل  بطريق الاستهلا .

م للأصاال ، وبناء على نص وارد  ي شااروطأنه ))على  الالتزام، مملوكة للملتزم،  إن مبدأ وجوب اطراد سااير  إلا ما اعتبرت خلا ا
المرا ق وانتظام سيره يستلزم أن تكون بمنجاة من الحجز عليها شأنها  ي لل  شأن ااموال العامة((، مشار إليه لدى د. الطماوي 

 .822سليمان، مبادئ النانون الإداري، مرجم سابق، ص

 8811الإداري ، دراسااة منارنة ، النا رة ، دار الاكر العربي ، طبعة مننحة ومزيدة ،  الطماوي، سااليمان. الوجيز  ي النانون )125( 

 . 284، ص 
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وفي سورية لم يخرج الوضع عما هو عليه في مصر حيث استقر الفقه والقضاء على عدم جواز الحجز على 

 أموال المرفق العام.

تظم طنين بشكل منيتضح مما سبق الأهمية البالغة لضرورة استمرار المرافق العامة في تقديم خدماتها للموا

دون انقطاع، والنتائج الكارثية التي قد تترتب على توقف عمل هذه المرافق على المجتمع ككل، لذلك نجد من و 

من  رغمعلى التضع القواعد والقوانين التي تحرص على ضمان سير المرافق العامة بدون انقطاع، و  أن الدول

توفر المرفق على كادر بشري مؤهل مدرب ومشبع بثقافة أهمية الإجراءات المتخذة في هذا الصدد، إلا أن 

يمها وتقدط به سيكون الضامن الأقوى لاستمرار سير المرافق العامة و ك لأهمية الدور المنالخدمة المدنية ومدر 

وبقناعة كبيرة  ،دون أي وسيلة ضغط أو تهديدمن على أفضل وجه، لأنها ستكون الخدمات المطلوبة منها 

 .هالعنصر الأهم في سير المرفق الذين يشكلون بلا شك  فيمن العاملين 
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 المطلب الثاني
 قاعدة مساواة المنتفعين أمام المرافق  العامة

هذا هو المبدأ الثاني الذي يحكم سير جميع المرافق العامة، وبمقتضاه يتحتم على المرفق العام أن يؤدي خدماته 

 له بين المنتفعين. سوغث لا يكون هناك تمييز لا مبحي ،نفسها الشروطبإلى من يطلبها من الجمهور 

هذه القاعدة مستمدة من المبدأ العام الذي يهيمن على جميع الدساتير، والذي يقتضي مساواة الأفراد في الحقوق 

والذي  (126)8218الصادر سنة  الفرنسي والمواطننسان المبدأ الذي تضمنه إعلان حقوق الإوالواجبات، ذلك 

 ساتير المتعاقبة في معظم دول العالم الحديث. أكدت عليه الد

كدته أ اة بين جميع المواطنين، وهذا ماففي سورية، نصت الدساتير المتعاقبة على ضرورة تحقيق العدالة والمساو 

 :  إذ جاء فيها ما يأتي 4584/ من دستور الجمهورية العربية السورية لعام 77المادة /

والواجبات، لا تمييز بينهم في ذلك بسبب الجنس أو الأصل أو اللغة أو  المواطنون متساوون في الحقوق -7"

 الدين أو العقيدة.

 تكفل الدولة مبدأ تكافؤ الفرص بين المواطنين. ". -2

من دستور  2و ،8802من دستور سنة  78من خلال نصوص المواد ذاتها وفي مصر تم التأكيد على الفكرة 

 4582من دستور سنة  /8/وأخيراً المادة 8828من دستور سنة  2و ،8822من دستور سنة  42و ،8801سنة 

" تلتزم الدولة بتحقيق تكافؤ الفرص بين جميع المواطنين، دون  :يأتيوالتي نصت على ما  4588عام المعدل 

  تمييز".

دة، لا جر هذه المادة تضع الأصل العام في مساواة الأفراد أمام القانون، فالقانون بطبيعته يضع قواعد عامة م

يرعى فيها أفراداً بذواتهم، ولهذا كان الجميع لديه سواء. ولما كانت المرافق العامة تنشأ لفائدة الجميع فقد اقتضى 

هذا بالتبعية أن يتساوى لديها الأفراد.  وهنا يؤكد القضاء الإداري المصري هذا المبدأ الأصولي في حكم للمحكمة 

أن " من طبيعة الخدمة المرفقية حسبما هو مسلم أن تكون ميسرة للجميع، مهيأة الإدارية العليا المصرية تؤكد فيه 

                                                           

 .84و 2و 8راجم المواد رقم  )126( 
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للكافة طبقاً للشروط التي يرسمها القانون، فلا يمكن قصرها على شخص أو أشخاص معينين بذواتهم، وحرمان 

يه التفرقة عل غيرهم ممن يتساوون معهم في الأحوال والظروف من الانتفاع بتلك الخدمة. لا يسوغ ذلك لما تنطوي 

 .(127)من إخلال بمبدأ المساواة في المعاملة إزاء الانتفاع بالمرافق العامة" 

د أو ن لكل فرد، بدون قيإ، بمعنى أنه لا تقود إلى القول على أن مساواة الأفراد أمام المرافق العامة ليست مطلقة

ح حقاً اواة، ككل المراكز القانونية، لا تصبشرط، أن يطلب انتفاعه بالخدمات التي يؤديها المرفق، بل إن هذه المس

 للمنتفع إلا بتوافر شروطها.

تولاه  مهو الحال في الإدارة المباشرة، أسواء أكانت إدارته حكومية كما  -فالممنوع أن يقيم المشرفون على المرافق

عين بسبب الجنس، ين المنتفكما هو الحال عند التمييز ب ،قانوني سوغبين المنتفعين لا تستند إلى م تفرقة –ملتزم 

ذا كان هذا مباحاً، أو  المسوغأو اللون، أو الدين، أو أي سبب آخر لا هدف له إلا التمييز غير  في المعاملة. وا 

على الأقل غير معاقب عليه في المشروعات الخاصة، فلأنها تخضع لقاعدة المنافسة الحرة، وستحمل هذه 

العملاء عن المؤسسات التي لا تساوي بين عملائها. أما المرافق  التصرفات عقوبتها في طياتها، بانصراف

العامة، فهي في الغالب احتكارية يجبر المنتفعون على التقدم إليها، كما أنها تسير وفقاً للقانون، الذي يساوي بين 

 128الجميع.

اع، كتحديد ل من يريد الانتفبيد أنه لا يتنافى مع قاعدة المساواة السابقة وضع شروط عامة، لابد من توافرها في ك

. ة...د الالتحاق بالوظائف العامرسم معين فيمن يريد اقتضاء الخدمة، أو تحديد نوع معين من الثقافة فيمن يري

فمثل هذه الشروط مادام مقصوداً منها مصلحة المرفق ذاته أو المصلحة العامة، لا يمكن اعتبارها مخلة بقاعدة 

 إذا كان التعميم ظاهرياً، ولكنه يعني في حقيقة الأمر حرمان طائفة معينة من الأفراد المساواة السابقة، اللهم إلا

 دون سبب شرعي.من ة معينة مزيمر من الأمور أو تفضيل طائفة بمن الانتفاع بخدمات المرفق لأ

                                                           
(، مشاار إليه لدى د. الطماوي سليمان، مبادئ 482،ص88)س 8822حكم المحكمة الإدارية العليا الصاادر  ي أول يناير سانة  (127)

 .  822ابق، صالنانون الإداري، مرجم س
 077د. الطماوي ، سليمان ، مبادئ النانون الإداري ، مرجم سابق ، ص 128
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إلى بعض  جفالأصل هو إعمال قاعدة المساواة بين من يستوفون شروط الانتفاع، غير أنه حتى هذه القاعدة تحتا

ك ، وبناء على ذلذاتها الإيضاح، فلا يمكن إعمال المساواة بين المنتفعين إلا إذا وجدوا في المراكز والظروف

 يجوز المغايرة بينهم:

علق بتوزيع يتلاختلاف ظروف المكان، كالتمييز في المعاملة بين سكان البلدة نفسها، وسكان ضواحيها فيما  .أ

 رسم إضافي من الآخرين.باقتضاء  ..المياه والنور...

أو لاختلاف نوع الخدمات التي يطلبونها، كاقتضاء رسم إضافي ممن يريد أن تصل خطاباته مسجلة أو  .ب

 .التي يسافرون فيها بالقطار... مستعجلة، أو باختلاف الدرجة

يقة، دوقد تختلف المعاملة باختلاف الغرض الذي تخصص له المنفعة، كاستخدام المياه للشرب أو لري حج. 

 .اء للإضاءة أو لإدارة مصنع ...والكهرب

ن كان المنتفعون قد استوفوا شروط الانتفاع العامة، إلا أنه قد وجدت ظروف    وفي جميع هذه الحالات وا 

هذا هو و -أخرى أدت إلى التفرقة بينهم في المعاملة، وهي تفرقة لا تحمل في طياتها فكرة تمييز شخص على آخر

 أن ظروف أداء الخدمة لهم ليست واحدة. عهاولكن مرج –الممنوع 

وقد يرد على قاعدة المساواة هذه استثناء مرده إلى النصوص كإعفاء الممتازين أو العاجزين من   

قيقتها لا ح. هذه الاستثناءات في روط خاصة تصاريح سفر مجانية...المصروفات، أو منح أفراد تتوافر فيهم ش

ولكن لوجوده في ظرف خاص، قد يوجد هو أو غيره فيه، مع مراعاة المصلحة ذاته، في يقصد منها تمييز فرد 

 129القاعدة القانونية وتجردها.العامة، بل إنه لا يتعارض مع عمومية 

على أن أدق صورة في مجال إعمال قاعدة المساواة، تواجهنا عند استعمال الإدارة لسلطتها التقديرية،   

ختار بين طوائف من الناس، قد استوفت ظاهرياً شروط الانتفاع، فهل يتنافى فالإدارة تملك في حدود معينة أن ت

 هذا الحق في الاختيار مع قاعدة المساواة السابقة؟

                                                           
  079 – 078صد. الطماوي ، سليمان ، مبادئ النانون الإداري ، مرجم سابق ،  129
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ومن الموضوعات التي أثيرت في هذا الصدد، مسألة المساواة بين الذكور والإناث في شغل الوظائف   

 العامة، ويمكن أن نستمد قاعدتين في هذا الجانب هما:

 بطلان كل قاعدة مطلقة تحول بين المرأة وبين تولي الوظائف العامة لمجرد كونها أنثى، وقد أكد الميثاق أولًا:

المرأة لابد أن تتساوى بالرجل، ولابد أن تسقط بقايا الأغلال " أن قرر إذ هذا المعنى  العالمي لحقوق الإنسان

يجابية في صنع الحياة" التي تعوق حركتها الحرة، حتى تستطيع أن تشارك بعمق   . (130)وا 

أن المرأة قد لا تصلح لتولي بعض المناصب العامة لأسباب تقدرها الإدارة، تتعلق بالظروف الاجتماعية  ثانياً: 

أو بطبيعة العمل في ذاته، ويكون شأن المرأة في ذلك شأن الرجل الذي لا يصلح لتولي بعض الوظائف التي 

ض أو درجة عالية من لإبصار أو مقاومة الأمراادرجة عالية من حدة  تحتاج إلى طول أو عرض معين أو

 أنها تمارس سلطة تقديرية يحدها قيد حسبانارة خاضعاً لرقابة القضاء ب، على أن يكون تقدير الإدالوسامة...

 الصالح العام.

 : ن الآتيتانالنتيجتاولهذا كان مركز الأفراد تجاه المرفق العام موحداً، ويترتب على هذه القاعدة 

ه، فهذا ءانون إنشاالأصل أن الأفراد لا يستطيعون إجبار السلطات العامة على إنشاء مرفق لم يحتم عليها الق-8

للأفراد أن  فليسمن الأمور التقديرية التي تستقل الإدارة بتقدير ملاءمتها، كما أنها إذا قررت إنشاء مرفق معين 

تي يقرر المشرع ال-نما كل ما تتعلق به مصالح الأفراد هو أن تسير تلك المرافقيجبروها على إدارته بطريقة معينة، وا  

سيراً منتظماً يكفل للمنتفعين أن يحصلوا على حاجتهم على قدم المساواة، وهذا هو الالتزام القانوني الذي -إنشاءها

 ينصب على عاتق الإدارة تنفيذه أياً كانت وسيلة إدارة المرفق العام.

ا الالتزام إذا ترك بلا جزاء كان عديم الجدوى، وأصبح أقرب إلى الواجبات الأخلاقية منه إلى غير أن هذ-4

الالتزامات القانونية، وأمام الأفراد وسيلتان لإجبار الإدارة على تنفيذ التزاماتها القانونية إذا ما أخلت بأية قاعدة من 

 131القواعد التي فرض عليها القانون اتباعها:

                                                           

ياة. إن ))إن المرأة والرجل صاااااانوان يتعاونان  ي مجالات الح  8821مايأتي لعام  كما جاء  ي تنرير ميثاق حنوق الانسااااااان )130( 

م(( م قويا  المساواة بين المرأة والرجل  ي نطاق الدين والشريعة أمر ضروري حتى ينوم المجتمم سليما
 081د. الطماوي ، سليمان ، مبادئ النانون الإداري ، مرجم سابق ، ص 131
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 : ءدعوى الإلغا -أ

فإذا ما حاولت الإدارة الإخلال بأية قاعدة قانونية بأن رفضت أن تمنح فرداً ترخيصاً معيناً، أو حاولت التمييز بين 

ى استوفيت أجر مخفض متالمنتفعين بحرمان بعضهم من التمتع بامتياز يقرره القانون، كالحصول على اشتراك ب

مجلس الدولة لإلغاء قرارات الإدارة التعسفية أو في الإداري  وا إلى محكمة القضاءؤ للأفراد أن يلج حق   شروطه...

والذي أخذ به القضاء الإداري  (132)التي تخالف فيها القانون، وهذا هو المبدأ الذي يطبقه مجلس الدولة في فرنسا

 في سورية ومصر.    

مرافق تمتد إلى غيرها من الوهذه الوسيلة لا تقتصر على حالة المرافق التي تدار بطريق الإدارة المباشرة، بل 

 دارة المرفق، كانالعامة، فإذا ما أخلت الهيئة المشرفة على إدارة المرافق بقاعدة المساواة، أو غيرها من قواعد إ

وا إلى الإدارة لإجبار تلك الهيئة على احترام القانون، فإذا ما رفضت الإدارة التدخل، أو تواطأت ؤ للأفراد أن يلج

فيها  فضمكن للأفراد أن يحصلوا على أحكام من مجلس الدولة بإلغاء قرارات الإدارة التي تر مع تلك الهيئة، أ

 ها على موقف تلك الهيئات غير القانوني.فيالتدخل أو التي توافق 

 دعوى التعويض:  -ب

 ادعوى الإلغاء السابقة لا يترتب عليها أكثر من تمكين طالب الانتفاع من الحصول على الخدمات التي يؤديه

المرفق، أو الاستمرار في أداء تلك الخدمات إذا كانت الإدارة قد قطعتها عنه تعسفاً، أو أداء تلك الخدمات 

ق أشد، ولكن الحكم في دعوى الإلغاء قد يستغر  اً بالشروط التي حددها القانون فيما لو فرضت عليه الإدارة شروط

ت فيذ القرارات الإدارية، فإذا ما أصدرت قراراً معيباً خالفمدداً طويلة، ومجرد رفع الدعوى لا يترتب عليه إيقاف تن

العامة، ونفذت هذا القرار وترتب على  به قاعدة المساواة السابقة أو غيرها من القواعد الضابطة لسير المرافق

 ىتنفيذه أضرار، جاز للفرد المضار أن يلجأ إلى القضاء طالباً الحكم بتعويض ذلك الضرر، والقضاء يجيبه إل

 طلبه.

                                                           

مرجم  –انون الإداري مبادئ الن –، مشاااار إليه لدى د.الطماوي ، ساااليمان ومابعد ا 424راجم رولان، مؤلاه الساااابق، ص  )132( 

 سابق 
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وأساس التعويض إما الالتزام القانوني العام المنصب على عاتق السلطات العامة في أن تدير المرفق وفق قواعد 

ما العقد الخاص الذي يربط المنتفع بالهيئة المشرفة على إدارة المرفق كالملتزم في المرافق التي تدار  معينة، وا 

 بطريق الامتياز مثلاً أو نص القانون. 

وبوجود إدارة مدربة مؤهلة وقادرة على تحقيق  ،وجود مجتمع واع ومدرك لأهمية المساواة في تقديم الخدماتعند و 

لأي  تستهدف تقديم الخدمات بشكل متساوٍ والتي  ،العامة التي تضعها والتقديراتهذه المساواة من خلال الضوابط 

تنافى مع ت ،شخصية أو عرقية أو طائفية يراتتقددون أي  من مواطن يستوفي الشروط المطلوبة لاقتضاء الخدمة

 مبدأ المساواة، وبذلك يسود المجتمع مبدأ المساواة والعدالة وتتعزز ثقافة الخدمة المدنية.

 المطلب الثالث
 قابلية المرافق  العامة للتغيير ي  أي وقت

 مة أن تتدخل في أي وقت،وهذه ثالث وآخر القواعد الضابطة لسير المرافق العامة، ومقتضاها أن للسلطة العا

 غير مراعاة المصلحة ،دون أن يؤثر في استعمالها لهذا الحق اعتبارمن لتعدل من قواعد سير المرافق العامة 

 العامة.

مه، فتختار ية تنظيفالأصل أن المرفق العام بعد أن يتقرر إنشاؤه بوسيلة الإنشاء القانونية، تتولى الجهة الإدار 

الإدارة في هذا التنظيم طبيعة المرفق، ونوع الخدمات التي يؤديها وكيفية انتفاع الجمهور وتراعي ، طريقة إدارته

به، فإذا ما ظهر لها في أي وقت من الأوقات أن هذا التنظيم لم يعد يتفق مع المنفعة المرجوة من المرفق، أو أن 

يئة رفق، فتجعل إدارته عن طريق الههناك تنظيماً يكفل أداءها على وجه أفضل، كان لها أن تلجأ إلى تنظيم الم

ومٍ . وتملك الإدارة فرض رسلاقتصاد المختلط أو التأميم..العامة بدلًا من الإدارة المباشرة، أو تختار نظام شركة ا

و تخفيفها يع تشديدها أطتجديدة، أو إنقاص الرسوم القديمة، ولها فرض شروط للانتفاع بخدمات المرفق التي تس

 بحسب الحال.   

وحق الإدارة في هذا الشأن لا يقيده إلا مراعاة المصلحة العامة، ذلك القيد العام الذي يهيمن على كل تصرفاتها، 

 والذي تصبح تصرفاتها تعسفية ومشوبة بعيب الانحراف فيما لو تركته إلى سواه.
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ي تدار لا سيما المرافق التو  وقاعدة التغيير والتبديل تشمل جميع أنواع المرافق العامة أياً كانت وسيلة إدارتها،

بطريق الامتياز. فإدارة هذه المرافق التي تعهد إلى الملتزم فرداً كان أو شركة تستلزم إشرافاً من قبل الإدارة 

تملك الإدارة، إذا ما رأت أن النظام المتفق عليه في وثيقة الالتزام  إذ ،تأمين تحقيق الصالح العام تهدفالحكومية 

مصلحة الجمهور، أن تتدخل لتجبر الملتزم على أن يعدل من طريقة الإدارة، ولو كان في ذلك  لم يعد يتمشى مع

 133زيادة في أعبائه المالية بشرط مراعاة قاعدة التوازن المالي لعقد الامتياز.

فيها المشرع المصري صراحة في  بت  في مصر، لم يعد هناك محل للاجتهاد في هذه المسألة، وذلك بعد أن 

" لمانح الالتزام دائماً، متى يقول:  إذفي مادته الخامسة  8822التزامات المرافق العامة الصادر سنة قانون 

اقتضت ذلك المنفعة العامة، أن يعدل من تلقاء نفسه أركان تنظيم المرفق العام موضوع الالتزام أو قواعد 

لملتزم في التعويض إن كان له استغلاله، وبوجه خاص قوائم الأسعار الخاصة به، وذلك مع مراعاة حق ا

 .محل"

وغالباً ما يتم النص على هذا الحق صراحة في عقود الامتياز، غير أنه ثابت للإدارة ولو لم ينص عليه، بل إن 

 . (134)الإدارة لا تملك التنازل عنه عليه مقدماً 

و العنصر البشري ه أنخلاصة القول من خلال العرض السابق لأهم المبادئ التي تحكم سير المرافق العامة، 

ائمين عليه، العاملين القفي ر البشري المتمثل ولا قيمة لأي مرفق بدون الكاد ،لنشاط هذه المرافق المحرك الرئيس

ي سواء فنياً فيما يتعلق بعمل المرفق والخدمة الت-بشكل صحيح  اً ومدرب وعندما يكون هذا الكادر البشري مؤهلاً 

ن ذلك أ منه لا شك مافم -ط بهو التي يقدمها والدور الكبير المن أهمية الخدمةدركاً مها أو إدارياً وثقافياً ميقد

 وٍ يم الخدمات للمواطنين بشكل متساطراد، وتقدر سير المرافق العامة بانتظام واسيكون الضامن الأكبر لاستمرا

حقة رات السريعة والمتلالتطو اومواكبة  ،هم شروط استحقاق هذه الخدمات، ووجود مرافق عامة حديثةئعند استيفا

 قابلة للتعديل والتغيير بشكل مرن ودون تعقيد عندما يتطلب ذلك.الو 

 

                                                           
 082صد. الطماوي ، سليمان ، مبادئ النانون الإداري ، مرجم سابق ،  133

 إلا كان  لا النص قد ورد بشأن عند الامتياز،  إن الناعدة تسري على جميم العنود الإدارية ااخرى. )134( 
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يم هم هذا التطور في فرض مفاهس، وأتهافي الإدارات على اختلاف طبيعواكب تقدم المجتمعات المعاصرة تطور 

نا ففي وقت ،د كبير، عما كانت عليه في السابقجديدة جعلت من الإدارات المعاصرة صورة مختلفة، إلى ح

اً يلقى هذا التخصص اهتماماً كبيراً ومتزايد إذالحالي، يمكن لنا لمس تطور إدارة الموارد البشرية بشكل ملحوظ، 

 يوماً بعد يوم. 

لعنصر البشري رأسمال لا يستهان به، تسعى الإدارات إلى تأمين حسن إدارته عن طريق التخطيط والتوجيه ايعد و 

طة المرونة في اسركيبة المعقدة والتحكم فيها بو تضمن هذه العناصر، بشكل أو بآخر، ضبط هذه الت إذوالـتنظيم. 

 المعاملة التي تسمح بالسيطرة على اضطرابه الشديد.

ولعل  ،، في بعض الأحيان، مصيره الوظيفيوحاسمة تقرر مهمةخلال حياته الوظيفية بعدة مراحل يمر العامل  

أهم هذه المراحل تتمثل في تقييم الأداء الوظيفي للعامل، وتحديد مستوى كفاءته ومدى توافر إمكانية تدريبه 

ين ن هذا التدريب بقصد تحسليتماشى مع أي تطور علمي أو تكنولوجي يساعد في تطوير عمل الإدارة، وقد يكو 

 مستواه ثم ترقيته إلى مناصب كان يطمح في الوصول إليها. 

ه ؤ ازاد عطيعطى هذا المورد الحساس في الإدارة الحديثة أهمية بالغة، فكلما زاد الاهتمام بالعنصر البشري 

توفير  ة العمل علىويتطلب الوصول إلى تلك المستويات من الكفاءة الوظيفي وتحسنت جودة انتاجه وخدماته.

 . تأهيل عامليها بشكل مستمر ونوعيالموارد الضرورية للإدارة لتأمين تدريب و 

إن الوصول بالعامل إلى مستوى رفيع من التأهيل والتدريب ودرجة عالية من الكفاء الوظيفية يسمح بتحقيق 

ة، فة ممكنة وأفضل جودوأقل تكل أهداف الجهة العامة من خلال تقديم المنتج أو الخدمة المطلوبة في أقصر وقت

 ويشعره بما يسمى الرضا الوظيفي. ،يجاباً على أداء العاملإمما ينعكس 

 وبغية الإحاطة العلمية بتفرّعات هذا الفصل، فقد تمّ تقسيمه إلى مبحثين اثنين على النحو الآتي:

 لعامة.المبحث الأول: المتطلبات المالية لتفعيل دور العنصر البشري في المرافق ا

 المبحث الثاني: الرضا الوظيفي لدى عمال المرافق العامة
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 المبحث الأول
 المتطلبات المالية لتفعيل دور العنصر البشري ي  المرافق  العامة

ة ومده بسلطات معين ،الأمر الذي يستلزم منحه صلاحيات ،ط به تحقيق المصلحة العامةو وظف هو المنإن الم 

يه من مهام. ويتطلب الأمر، بالإضافة إلى ذلك، وبعد حسن اختيار العامل وتأمين أسند إل نجاز ماإتساعده في 

شباع إجال التغيرات الطارئة في م بما يمكنه من مواكبة ،حياة كريمة له، العمل على تدريبه وتأهيله بشكل مستمر

 وتحقيق المصلحة العامة. ،الحاجات العامة

لا سيما بعد أن تخلت معظم الدول المعاصرة عن دور و وكيانها، يهدد تفشي الفساد في مرافق الدولة وجودها 

الدولة الحارسة وتبنت نموذح تلك المتدخلة، ولو بدرجات متفاوتة. ومن ثم ازدادت المهام والأعباء الملقاة على 

 ،من الخدمات العامة.  واليوم كثيرلجهة تقديم  اً عظام الموظف بصفته ممثلاً للإدارة، وعقدت عليه آمالاً 

والمؤهل والمدرب جيداً للقيام بهذه  وءوجود الموظف الكفإلى الحاجة ماسة أكثر من أي وقت مضى أصبحت 

 المهام على أحسن وجه، مما يشعر طالب الخدمة العامة أو متلقيها بالرضا الكبير عن جهد الإدارة. 

بة لمهام المطلو لقيام بالواجبات والجيداً لمهي أ وان مك  والمُ  وءجلياً أهمية العنصر البشري الكف انطلاقاً مما تقدم يظهر

 .منه على الوجه المأمول

عدة متطلبات من أهمها رصد الاعتمادات  إلى ن يحتاجعنصر بشري مؤهل وممك  إلى المقابل فإن الوصول في 

 .التأهيل والتدريبالمالية اللازمة والكافية لعملية 

 لنحو الآتي:وعليه تم تقسيم هذا المبحث إلى مطلبين على ا

 المطلب الأول: دور العنصر البشري في المرافق العامة 

 عتمادات المالية المخصصة لتدريب وتأهيل عمال الإدارة العامةالمطلب الثاني: أهمية رصد الا
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 المطلب الأول
 دور العنصر البشري ي  المرافق  العامة

 

العامة وتقديم الخدمات المنتظرة منها، كان لزاماً أن لأهمية الكبيرة للعنصر البشري في عمل المرافق اإلى نظراً 

 ريتم تمكين هذا العنصر والعمل على تطويره والارتقاء به، وهذا التكمين يكون من خلال توفير التدريب المستم

الهياكل التنظيمية للمرافق العامة بشكل عام على الوجه الذي يتيح الاستفادة القصوى في ة النظر ، وا عادله

 تثمار الحقيقي للعنصر البشري.والاس

 مفهوم تمكين العاملين : الفرع الأول

يقصد بالتمكين هنا منح الشخص عند توليه المسؤولية العامة سلطات وصلاحيات قابلة للتطوير من خلال 

صدفر لديهم ملكة الاابحيث يتو  ،. بمعنى تعزيز قدرات العاملين(135)التدريب والثقة والدعم العاطفي ر اجتهاد، وا 

 الكاملم إسهامهالأحكام والتقدير، وحرية التصرف في القضايا التي تواجههم خلال ممارساتهم لمهامهم، وكذلك 

 . (136)في القرارات التي تتعلق بأعمالهم

في الواقع يُراد بالتمكين اعتماد طريقة من شأنها زيادة دافعية العمل الفعلية والجوهرية لدى العاملين، وتهيئة 

بادرة مما يقوي عندهم روح الم ،يمارس من خلالها الأفراد كفاءاتهم وقدراتهم في الرقابة على عملهمالظروف التي 

 .(137)والإصرار على أداء مهام ذات معنى

                                                           
(135)Murrel K.L and Merdith, " Empowring Employee", McGRaw- Hill, New York, USA, 2000,p 8.  
(136) Potterfield Thomas . A, " the business of Employee Empowerment", West port, cn :quorum books, 
1999, p 2. 
(137( Cook Curtis.W and Hunsaker Philip.L , " Management and Organizational Behavior", Mc Graw-
Hill, New York, USA, 2001, P 258. 
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لومات عوتأمين مشاركتهم في اتخاذ القرارات وتزويدهم بالم ،مما سبق، يبدو من الضروري منح السلطة للعاملين

ن لاتخاذ والمسؤوليات للعاملي الصلاحياتذلك يقوم مفهوم التمكين على تفويض وب ،من خلال التدريب والتطوير

 .تدعيم الإحساس بالشعور بالأمانو وجود نظام وقواعد للعمل، و مشاركة العاملين في رؤية الإدارة العليا، و القرار، 

هم في نشر المعرفة تتمثل في توفير قاعدة للمعلومات والمعارف تس (138)ن للتمكين مجالات أربعإخر، آبمعنى 

من؟(،   و كيف؟، و الوظيفية بين العاملين، تشكيل فرق عمل قادرة على تحديد الأعمال من حيث )متى؟، 

 مشاركة العاملين في صنع السياسات، وأخيراً تشجيع التغيير وتطوير فرق تحسين الجودة.و 

 :الآتيةضرورة أن يشمل تمكين العاملين المجالات الباحثين بعض ويرى 

يجاد يفبين المنظمة والبيئة التي تعمل  يعمل الإبداع على تعزيز علاقة التفاعل إذنمية السلوك الإبداعي: ت  -8 ها وا 

ها الداخلية والخارجية التي تواجهها، بالإضافة إلى قدرة أفراد المنظمة على التفكير والتخطيط تكلاالحلول لمش

 .(139)والتحليل

دمات وتشعبها في كل الاتجاهات إلى تطبيق اللامركزية، وتوزيع تفويض السلطة: فقد أدى اتساع نطاق الخ -4

جديدة عملاً حتياجات المكانية تلبية الامين على شؤون الوحدة الإدارية، لإالسلطة بين عدد أكبر من الأفراد القائ

ارات هوهو خطوة جيدة لتنمية م ،ناهيك عن إظهار تفويض السلطة ثقة القائد بمرؤسيه ،(140)بمبدأ الديمقراطية

 الصف الثاني من المرؤوسين.

لوك لى تقليد ومحاكاة سعن و يعمل الموظف إذمحاكاة الآخرين في سلوكهم: بمعنى دراسة التمييز الشخصي،  -7

فصوت الفعل أكبر أثراً من الكلمات، وهذا هو الجوهر الذي  ،يحترمونهم ويكنُّون لهم الإكبار الأشخاص الذين

                                                           
بثينة العبيديين، "العلاقة بين التمكين الإداري وخصاااائص الوظياة  ي كل من مصاااانم الاسااامنت ااردنية ومؤساااساااة المواني   )138(

 .45، ص4552ااردنية )دراسة منارنة( "، أطروحة دكتوراه، جامعة مؤتة، كلية الدراسات العليا، الكر ، ااردن، 
 .488، ص8888ساسيات وماا يم حديثة"، دار وائل، عمان، ااردن، اللوي، موسى. "التطوير التنظيمي  أ (139)
ناجي، ساااام حسااان. "درجة  هم الإداريين لتاوي  السااالطة ودرجة ممارساااتهم لها وعلاقتهما بكااءة اتخا  النرار الإداري  ي  (140)

، 4550العليا، عمان، ااردن، وزارة التربية والتعليم  ي ااردن" أطروحة دكتوراه، جامعة عمان العربية، كلية الدراسااااات 

 .72ص
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أكثر من  سلوكهم، فيكون التواصل مع الفعل فيل تنمية الموظفين والتأثير يشتمل عليه مفهوم القدوة في مجا

 .(141)الكلمات

 أبعــــاد الـــــتمكين :  الفرع الثاني

كون المورد البشري من بين أهم عوامل النجاح على مستوى الإدارة، فقد احتل موضوع تمنية الموارد إلى نظراً 

 بيقات على مختلف الصعد الإدارية. البشرية حيزاً واسعاً من الأفكار والتط

اة يهتم الأول منها بمستوى النمو الإنساني في مراحل الحي ،ضمن التنمية البشرية بعدين رئيسينفي الواقع، تت

مهارية والروحية الو الإجتماعية، و النفسية، و العقلية، و المختلفة، وذلك بهدف تنمية قدرات الإنسان وطاقاته البدنية، 

 منها. 

بعد الثاني، فينطوي على عملية استثمار الموارد والمدخلات والأنشطة بشكل عقلاني بغية توليد الثروة وتنمية أما ال

الإنتاجية، وذلك من خلال تطوير الهياكل والبنى المؤسساتية التي تتيح المشاركة والاستفادة من مختلف القدرات 

 والطاقات البشرية.  

إنما يهدف  ن النشاط الإداري الرئيسبحسبان ألتنمية وتمكين الموارد البشرية، وهنا تظهر أهمية التخطيط السليم ل

وتقرير احتياجات الوحدة الإدارية من برامج تدريب وتأهيل تهدف لتحقيق أعلى  ،تحليل خطط وبرامج العملإلى 

 مستوى من الإنتاجية خلال المرحلة التخطيطية.

ماد تخطيط تنمية الموارد البشرية على مجموعة من الركائز ولابد من الإشارة، على هذا الصعيد، إلى اعت

 ة.ولتنمية الموارد البشري ،للموازنةو توجيهات عامة لخطة التنمية،  فيالأساسية. تتمثل هذه الأسس، عموماً، 

، ومن ةبدوره يهتم تخطيط التنمية البشرية، من جهة، بتحديد الاحتياجات من البرامج التدريبة اللازمة لعملية التنمي

 ة اللازمة لتمنية الموارد البشرية. يلييد الاحتياجات من البرامج التأهجهة ثانية، بتحد

                                                           
 .224، ص4554  المبادئ والمهارات"، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، ما ر، أحمد ووخرون. "الإدارة( 141)
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الات تعيين ح في الحسبانويراعي تخطيط تنمية الموارد البشرية التعامل مع هذه الموارد في حالة الحركة، فيأخذ 

متعادلة المستوى في النقل أو الندب ف حالات الحركية بين الوظائو ية، أفراد جدد في العمل وحاجتهم التدريب

وحاجاتهم للتدريب والتأهيل، وأخيراً حالات الحركة الوظيفية بين المستويات التنظيمية المختلفة نتيجة الترقيات 

 الحاصلة. 

من المهم مراعاة تكامل تخطيط التنمية البشرية مع منظومة إدارة هذه الموارد التي تضم أنشطة الإستقطاب و 

Recruitment ، التعيين وPlacement ، الإشراف وSupervising ، تقويم الأداء وAppraisal ، التخطيط و

، Motivationالحفز و ، Promotionالترقية و ، Developmentالتنمية و ، Man Power Planningالوظيفي 

نهاء الخدمة  Transferالنقل و ، Controlingالضبط و   .    End of Serviceوا 

تحقيق أكبر درجة من التكامل والتوافق بين متطلبات  ، وتنمية الموارد البشريةإلى خطيط عموماً، يهدف الت

جاهاتهم تاائص ومميزات الأفراد وتأهيليهم و الوظائف من المهارات والقدرات والخبرات البشرية، من جهة، وخص

 .(142).أخرى وميولهم، من جهة 

  المطلب الثاني
 عمال الإدارة العامةصة لتدريب وتههيل المخص عتمادات الماليةالارصد أهمية 

التأهيل امج ن بر إ إذأن للعامل المادي أهمية كبرى في عملية تمكين العاملين ورفع سويتهم الوظيفية، في لا شك 

تحتاج إلى اعتمادات مالية لتنفيذها على الوجه المأمول. وكما ذكرنا سابقا فقد ازداد اهتمام الدول في  والتدريب

د العظيمة لفوائإلى اه أهمية كبيرة نظراً ؤ ل العاملين في الإدارة، وتم إيلايرة بموضوع تطوير وتأهيالآونة الأخ

فقد حرصت هذه الدول على زيادة المعول عليها من هذه العملية إذا ما تمت على أفضل وجه. وبناء عليه 

 عتمادات المالية المخصصة لتدريب العاملين.الا

                                                           
 ،لخليجيا ونلتعاا سمجل دول  ي للعما وقبس علاقتهاو يةرلبشا واردلما تنمية  وانبعن مةدمن لعم قةالجابري،  هد بن أحمد. ور (142)

 مةظلمنا ،نيوطلا دلاقتصاا ريرتن  ي يةرلبشا واردلمر اثأ المؤتمرات، أعمال الإدارية للتنمية بيةرلعا مةظلمنا تمنشااااورا

 .22ص ،4585 مصر، النا رة، ،يةدارلإا للتنمية بيةرلعا
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ميزانية التدريب في معظم الوحدات الإدارية، ولعل ذلك يعود إلى نظرة بعض يشير الواقع إلى ضآلة حجم 

العملية التدريبية نشاطاً ثانوياً، الأمر الذي ينعكس سلباً على المخصصات المالية  دوالتي تع ،القائمين على الإدارة

 .(143)المرصودة لخدمة خطة التدريب

بها كوظيفة  ، أولًا، الاعترافللخطة التشغيلية للمؤسسة علينالكي تكون عملية التدريب مقبولة بشكل تام كمكمل و 

 Effectiveness يجابي في نجاح الوحدة الإدارية. ضمن هذا السياق، يتوجب مراعاة فاعلية الكلفةإتسهم بشكل 

Cost بة اها جزءاً حيوياً من تصميم وتطوير خطة التدريب. ومن ثم تغدو مسألة تقدير نفقات التدريب والرقحسبانب

ا وقد يكون من المفيد للغاية مقارنة تكاليف العملية التدريبية مع م ،ا مـسؤولية جوهرية لمدير التدريبعلى تنفيذه

في السنوات الماضية، أو مع ما هو مخصص لوحدات إدارية مماثلة، أو على ذاتها لوحدة الإدارية لتم تخصصيه 

 .)144(لذي تنتمي إليه المنظمةالأقل مع ما هو سائد من معدلات في قطاع الأعمال ا

في هذا المجال، لا يمكن القبول بتكاليف تدريب تفوق عوائده. وقد أثبتـت الدراسـات الميدانية أن تدريب الموارد 

البشرية في مجال تبسيط العمليات وتقليل الهدر في المال والمادة والوقت يعود بالنفع لجهة تخفيف التكاليف الكلية 

 . (145)يحققه الاسـتغناء عـن العاملين للإنتاج، أكثر مما

نتاجية العملية التدريبية والتنمية من خلال مجموعة من الوسائل إوى العملي، يمكن الوصول إلى رفع على المست

 : (146)منها

 .زيادة الفاعلية بمستوى أحسن من الإتقان ومستوى أعلى مـن الاحتفـاظ بالتعلم .8

 .جابية لدى المتدربينزيادة الفاعلية بتنمية الاتجاهات الإي .4

 .رفع الكفاءة بتدريب عدد أكبر من المتدربين في البرنامج التدريبي الواحد .7

                                                           
 والنشر، للتدريب عربيةال المجموعة ،يببةدرلتا مارالبا ميوتنو لتنايو طيطتخ التدريبية، لعمليةا لحرامأبو النصر، مدحت محمد.  (143)

 . 885ص ،4558 مصر،
 .422، ص4557الهيتي، خالد عبدالرحيم. )إدارة الموارد البشرية(، دار وائل، عمان، ااردن،  (144)
 .442، صناسه الهيتي، خالد عبدالرحيم. )إدارة الموارد البشرية(، المرجم (145)
ااسـااااس النظريـااااة ودلالاتها  ي البيئة العربية المعاصرة،  –المنظمات  ابرا يم، دره عبدالباري. )تكنولوجيا ااداء البشري  ي (146)

 .882، ص4557
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 .رفع الكفاءة بإنقاص الوقت اللازم للتدريب .2

 طة زيادة عـدد مـرات إعـادة البرنامج.اسفاءة بتقليل الكلفة الإنمائية بو تعظيم الك .0

 .كل مـرة يعـاد فيهـا البرنامج تعظيم الكفاءة بتدريب عدد أكبر من المتدربين في .2

 .تعظيم الكفاءة بتقليل نفقات الموارد البشرية عند كل مرة نقوم فيها بإعـادة البرنامج التدريبي .2

فالتدريب مدخل من مداخل تنمية الموارد البشرية، وهو استثمار ذو مردود إيجابي على الأفراد والمؤسسات 

ذ غالباً ما إ ،دئ الكفاءة والفاعلية والإنتاجيةتنفيذه مجموعة من مباوالمجتمع. على أن تراعى في التخطيط له و 

 .(147)تقوم فلسفة التدريب على الحرص على رفع الإنتاجية عن طريق تخفيض المدخلات أو تعظيم المخرجات

سين استثماراً يهدف إلى تح د  نقدي آني، وكل ما يتم صرفه يعن كل برنامج تدريبي يمثل حالة إنفاق إوحيث 

لكفاءة أو زيادة الأرباح فيما بعد، فعلى القائمين علـى التدريب تحويل هذا القول إلى حقيقة، فالتدريب لمجـرد ا

التـدريب أو لأغـراض تحقيق أهداف آنية وغير واضحة المعالم سـينعكس علـى كامـل الوظيفـة التدريبية بنتائج 

 .(148)بدون عائد اً سلبية، ومن ثم سيصبح التدريب إنفاق

لتأهيل اكما أسلفنا، تشير الوقائع إلى أن ضآلة ميزانية الوحدة الإدارية تدفع حتماً قادتها إلى إلغاء مخصصات و 

. وهذا نهج ينم عن نظـرة غيـر رشيدة، لعدم مراعاتها احتمالية زيادة بعض التكاليف كنتيجة حتمية والتدريب

ليف التوظيف الإضافي بهدف الحصول على .  من ذلك على سبيل المثال تكا(149)لتخفيض مخصصات التدريب

 مهارات غير متوفرة في المؤسسة. ومن ذلك أيضاً:

 .انخفاض مستوى القدرة الإنتاجيـة بـسبب نقـص الكفـاءة والمهارات .8

 .حين اكتساب الخبرة الكاملةإلى مزيد من الوقت إلى الحاجة  .4

 .علـى الإبداع انخفاض القدرة على التكيف مع الظروف المتغيرة وعـدم القـدرة .7

                                                           
ااسـااااس النظريـااااة ودلالاتها  ي البيئة العربية المعاصرة،  –إبرا يم، دره عبدالباري. )تكنولوجيا ااداء البشري  ي المنظمات  (147)

 .882مرجم سابق، ص

 .422رد البشرية(، مرجم سابق، صالهيتي، خالد عبدالرحيم. )إدارة الموا (148)
 .841-842باري، كشواي.، )إدارة الموارد البشرية(، مرجم سابق، ص (149)
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 .زيادة احتمالات وقوع الحوادث .2

 .وما ينتج عنه من انخفاض مـستوى القدرة الإنتاجية ،انخفاض مستوى تحفيز القوة العاملة .0

 .اض مستوى المعرفة بأهداف المؤسسة والالتزام بتحقيقيهافانخ .2

تمدة في السياسة المعو  ،ماديلجانب الاالدول في سورية وفي غيرها من ع تناول المشرِّ كيف  يأتيوسنبحث فيما 

 عمال الإدارة العامة.تمويل تدريب وتأهيل 

 تخصيص الاعتمادات المالية لعملية التدريب في سورية: الفرع الأول

لا سيما و زم، الاهتمام اللا التأهيل والتدريبسورية عملية  من غالبية الدول النامية لم تولِّ  حتى وقت قريب، كغيرها

افة ها هذه الدول، إضفيالتي تشترك  والمسوغاتعدد من الأسباب إلى ويعود ذلك، بلا شك،  ية المادية.الناحمن 

. ولعل أهم الأسباب العامة والمشتركة يتمثل في ضعف ةخرى مرتبطة بظروف كل دولة على حدإلى أسباب أ

الإنفاق ض جوانب التنمية و الاعتمادات والموارد المالية بشكل عام، واتجاه هذه الدول لتركيز الإنفاق العام على بع

تثمر في العنصر كونها تسلمن أهم النفقات الاستثمارية  دتع التأهيل والتدريبلنفقة على الاستثماري. متناسية أن ا

 أهم مورد للإدارة إذا ما أحسن استخدامه وتدريبه على الوجه اللازم.يعد البشري، الذي 

شرع السوري وخلال كل قوانين الوظيفة العامة، كما سنرى لظروف الخاصة بسورية نجد أن المإلى اوبالعودة 

بيد أن الواقع العملي يشير إلى ما يخالف صراحة النص  ،تدريب وتأهيل العاملين في الدولةإلى لاحقاً، قد دعا 

درجت العادة لدى أغلب الجهات العامة في سورية، ولسنوات عديدة، على تخصيص مبالغ ضئيلة  إذالقانوني، 

أهيل الت، العمل في نهاية العام على إجراء مناقلات من بند اً . ومما يزيد الأمور سوءالتأهيل والتدريبلغايات 

دراك لأهمية تأهيل  والتدريب للاستفادة من الاعتماد المخصص له في بنود أخرى، مما يدل على عدم جدية وا 

 لعملية.وللفائدة المتحصلة من هذه ا ،وتمكين العاملين من قبل الجهات العامة

كثيرة لا  لأسباب ،إضافة إلى ماتقدم هناك عوامل أخرى تتعلق بالأوضاع الاقتصادية والسياسية وعدم استقرارها

 مجال لشرحها في هذا الموضع.
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لا سيما و  مهمة،ولكن تجدر الإشارة إلى أنه في السنوات الأخيرة شهد موضوع تأهيل وتدريب العاملين تطورات 

خاصةً بعد أن تم إطلاق مشروع الإصلاح الإداري و  ،ادات المالية المخصصة لهذه العمليةعتممن ناحية زيادة الا

 .لك بشكل موسع في سياق هذا البحثوسيتم الحديث عن ذ، وتكليف وزارة التنمية الإدارية بتنفيذ مفرداته

 تخصيص الاعتمادات المالية لعملية التدريب في مصر: الفرع الثاني

ر قد خطت غير أن مص ،فيها مع ما هو قائم في سورية التأهيل والتدريبي يتشابه وضع مصر من الدول التتعد 

العامة  ةع المصري على تنظيم موضوع الوظيفحرص المشر  إذفي هذا المجال خطوات كبيرة، كما سنرى لاحقاً. 

على أهمية  4582وأكد الدستور المصري الصادر في عام  ،خاص بشكل عام، وتمكين العاملين في الإدارة بشكل

، وبناء عليه صدر قانون الخدمة (150)الوظيفة العامة والدور الذي يقوم به الموظف العام من خلال الخدمة العامة

 :يأتي/ منه ما 2جاء في المادة / إذالذي عكس رغبة المشرع الدستوري  4582/ لعام 18نية المصرية رقم /المد

ظفين للقيام بواجباتها ومسؤولياتها على نحو يكفل تنمية ثقافة )تعمل الوحدة على تدريب وتأهيل وا عداد المو )

 الخدمة المدنية ودورها في المجتمع وتحقيق أهدافها.

ولكل وحدة إنشاء مركز لتنمية الموارد البشرية، بعد موافقة الجهاز لتدريب وتأهيل وا عداد الموظفين بها وبالمصالح 

ب والإعداد إلى مراكز وهيئات التدري التأهيل والتدريبسناد عمليات أو الوحدات أو الفروع التابعة لها، ويجوز إ

 التي يصدر باعتمادها قرار من رئيس الجهاز.

الإعداد و  التأهيل والتدريبوتحدد اللائحة التنفيذية إجراءات وضوابط إنشاء مراكز تنمية الموارد البشرية ونظام 

 ((وضوابط الالتحاق بها والشهادات التي تمنحها

ستعراض النص السابق نرى جدية المشرع المصري فيما يتعلق بتدريب وتأهيل الموظفين، وتأكيده على ثقافة وبا

 عتمادات المالية المخصصة للتدريبالمجتمع، وبناء عليه تم زيادة الاالخدمة المدنية وأهميتها في تطور ورقي 

 عنها. والتأهيل بعد إدراك أهمية هذه النفقة والعوائد الكبيرة الناجمة

                                                           
 .4582  من الدستور المصري لعام 82المادة   (150)
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 الموضوع عند الحديث عن قوانين تدريب وتأهيل العاملين في مصر في سياق هذا البحث.في وسيتم التوسع 
 

 المبحث الثاني
ال المرافق  العامة

ّ
 الرضا الوظيفي لدى عم

 هن بهذزالو ي لاداري و ، شغل فقهاء القانون الإمسألة الموظف العام لأهمية الكبيرة التي تتمتع بهاإلى انظراً 

 ندون الاستعانة بالأشخاص الطبيعيي من لا يمكن للإدارات التعبير عن إرادتها وأداء وظائفها إذ ،مسألةال

 يساويه الموظف العام.  ن الإدارة لا تساوي إلا ماإ)الموظفين(، وبذلك يصح القول 

ى الإدارة العامة التي الرضا الوظيفي من المواضيع الحديثة نسبياً عليعد بالمقارنة مع الإدارة الخاصة،    

أصبحت تولي هذا الموضوع عناية كبيرة. هذا الاهتمام كان انعكاساً للتطور الكبير الذي طرأ على مفهوم الوظيفة 

مع التغير الذي حدث في مفهوم المرفق العام العامة والخدمة العامة في العصر الحديث، وقد جاء انسجاما ً 

 والغاية منه، وكيفية أداء خدماته. 

تتضمنها من شعور الموظف بالراحة والسعادة والطمأنيينة  ضمن هذا السياق، ترسخت فكرة الرضا الوظيفي وما

ن العوامل الاهتمام بها م اتطوير ونجاح الإدارة العامة، وغدعند قيامه بعمله، وبالتالي إدراك أهميتها في  والتقدير

تشريعات الوظيفة العامة في تناول موضوع الرضا  وقد تباينت، التي تشير إلى مدى تطور الإدارة ونجاحها

 والحديث عن أهميته وعن كيفية تحقيقه بالشكل الأمثل.  ،الوظيفي

 وعليه تم تقسيم هذا المبحث إلى مطلبين على النحو الآتي:

 المطلب الأول: ماهية الرضا الوظيفي وأهميته والعوامل المؤثرة فيه

 ة العامة من الرضا الوظيفيموقف تشريعات الوظيفالمطلب الثاني: 

 المطلب الأول
 وأهميته والعوامل المؤثررة فيه ماهية الرضا الوظيفي
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العنصر البشري وما يمارسه من أنشطة خلال مراحل العملية الإدارية، فالإدارة  إلىترتكز الإدارة أياً كان طابعها 

ير الذي لكبمما يفسر الاهتمام ا ،صر البشري نجاحها على كفاءة العنتنظيم إنساني وليست تنظيماً آلياً، ويتوقف 

نساني في المؤسسات الإدارية، وما له من تأثير في انجاز أهداف الإدارة. ضمن هذا تحظى به دراسة السلوك الإ

السياق، كان لا بد من توجيه الاهتمام لدراسة بيئة العمل وتحليل محيط العاملين وظروفهم داخل وخارج المنظمة، 

مورد البشري قد أصبح محور التحول في وقتنا الحالي، متفوقاً من حيث الأهمية على كافة العناصر مدركين أن ال

 .(151)يعمل على تهيئة هذه الأخيرة والمحافظة عليها وتنميتها إذالمادية بدون منازع، 

الإدارة التي  لىوبالتالي فإن شعور الموظف بالرضا الوظيفي من كافة النواحي المادية والمعنوية سينعكس حتماً ع

ينتمي إليها هذا الموظف من خلال جودة الخدمات المقدمة من هذه الإدارة، كما أن وجود الرضا الوظيفي أصبح 

هناك عدة محددات وعوامل للرضا و ط بها و دارة ونجاحها في أداء الدور المنء الإامن المعايير المعتمدة لقياس أد

مكانية التطور والترقية.أهمها الأجر وشعور الموظف بالت ،الوظيفي  قدير وا 

 مفهــــوم الرضــــا الوظيفـــي: الفرع الأول

احث هذا ي يتناول بها البلقد تعددت التعريفات المتعلقة بالرضا الوظيفي، واختلفت بحسب وجهة النظر الت

عادة والس إذ ينصب اهتمام علماء النفس على الجانب النفسي والسلوكي للموظف كالشعور بالراحة ،العنوان

والطمأنينة، في حين يركز علماء الاجتماع على النواحي الاجتماعية التي تطرأ على الموظف عند شعوره بالرضا 

 الوظيفي.

رتياح أو السعادة لإشباع الحاجات والرغبات والتوقعات عن الشعور بالقناعة والا" لوظيفي بأنه وقد عرف الرضا ا

لعمل مـع الثقة والولاء والانتماء للعمل، ومع العوامل والمؤثرات البيئية العمل نفسه )محتوى الوظيفة( وبيئة ا

 .)152(ة " الداخلية والخارجية ذات العلاق

                                                           
بوخلوة، بادبس. بن قرينة، محمد حمزة. أثر تمكين العاملين على الرضااا الوظياي دراسااة ميدانية  ي مؤسااسااة مطاحن الواحات  (151)

 .852، ص4580، الجزائر، 2ولاية ورقلة، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية، العدد-رت بتن

 .82، ص8882أبها،  رية، مدخل تطبيني، الطبعة ااول،شالصا ي، حامد التا  حامد. إدارة الموارد الب (152)



 متطلبات المرافق  العامة لضمان حقوق الانسان           الفصل الثاني

 
033 

مجموعة من الاهتمامات بالظروف النفسية والمادية والبيئية التي " بأنه  " فيرك هوبك" كما عرفه عالم النفس 

 .(153)" في وظيفتي ل المرء على القول بصدق انني راضٍ تحم

ن الرضا الوظيفي يتمشعور الفرد بالسعادة والا" ون بأنه بينما عرفه آخر  ل في ثرتياح في أثناء أدائه لعمله، وا 

حصيلة لمجموعة من " إلى تعريفه بأنه  بعضال. وذهب (154)" لعمل والإنتاجإلى االمكونات التي تدفع الفرد 

قبول الفرد ذلك العمل بارتياح ورضا نفس وفاعلية العوامل ذات الصلة بالعمل الوظيفي، التي تقاس أساساً ب

 .(155)" نتيجة للشعور الوجداني الذي يمكّن الفرد من القيام به من دون ضيق ،بالإنتاج

وكما أسلفنا فإن تعريف الرضا الوظيفي يختلف حسب الجانب الذي يتم تناوله من خلاله وبالتالي تتعدد 

يستشف من خلال التعاريف التي تم إيرادها أنها تتفق من خلال  ولا يمكن حصرها وجمعها، ولكن ،التعريفات

 وبالتالي يمكن تعريف الرضا الوظيفي بأنه: ،السياق العام

" كل ما من شأنه توفير السعادة والقبول للموظف في وظيفته سواء من الناحية المادية أو النفسية أو 

 الاجتماعية ".

جانب القانوني للرضا الوظيفي في الوظيفة العامة، وللإحاطة بهذا الجانب ولعل أكثر ما يهمنا في بحثنا هذا هو ال

متعلقة سيما تلك ال لاو يجدر بنا العودة إلى النصوص القانونية الناظمة لموضوع الوظيفة العامة منها والخاصة، 

 بحقوق الموظف العام.
  

                                                           
 .00، ص5544مشار إليه لدى د. حسن، راويه. السلو  التنظيمي المعاصر، الدار الجامعية، النا رة،  (153)
 .748، ص4552عبدالباقي، صلاح الدين محمد. الرضا الوظياي  ي المنظمات، الدار الجامعية، الإسكندرية،   (154)

 .48، ص4557مرسي، جمال محمد. الرضا الوظياي، الدار الجامعية، الإسكندرية،   (155)
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 أهميــة الرضــــــا الوظيفــي: الفرع الثاني 

. (156)لدى العاملين في الدولة من أهم الأهداف التي تسعى أي إدارة تبتغي النجاح إلى تحقيقهيعد الرضا الوظيفي 

يام ، ومدى نجاحها في الق(157)الرضا الوظيفي من أهم معايير قياس الأداء الإداري للجهات العامة دفي سورية، يع

يؤدي س أداؤها هزيلاً، الأمر الذي أن الجهة التي لا يشعر عمالها بالرضا سيكون  حسبانبالمهام المنوطة بها، ب

 عدحقق رضا الموظف العام، الذي يها. فرضا الأفراد لا يمكن الوصول إليه ما لم يتفيإلى زعزعة ثقة المواطنين 

هم تحقيق رضا الموظف في الوصول إلى رضا المواطن، الذي هو الغاية . وبذلك يس(158)ةأداة المشروع الرئيس

ي أي دولة لتحقيقها. ولا يخفى على أحد أن الوصول إلى هذه المستويات من الرضا الأسمى التي تسعى الإدارة ف

 يحمل معه فوائد كبرى منها: 

 .انخفاض نسبة غياب العاملين في المؤسسات المختلفة .8

لرضا في أوقات فراغه وتلك التي يقضيها مع عائلته، وكذلك أكثر رضا عن إلى ايقود الرضا الوظيفي الفرد  .4

 .عامةحياته بصفة 

 .(159)انخفاض معدلات حوادث العمل .7

                                                           
م  ي تغريدة له على موقم التواصل الاجتماعي تويتر دولة الإمارات العربية المتحدة الشيخ محمد بن راشد ول مكتو رئيسينول  (156)

جهة حكومية اتحادية، تصل نسبة الرضا  ي بع  الجهات  25 ي أ مية الرضاا الوظياي )اطلعت على تنارير رضا الموظاين  ي 

87% 

أشااهر مهلة  2لين،  له النسااب غير منبولة. رضااا الموظاين ماتاح لرضااا المتعام،  %25جهات تنل  يها نساابة الرضااا عن  0لدينا 

 رأس مال الحكومة ااغلى  و موظايها( نعطيها لمدراء  له الجهات لتغيير بيئة العمل.

 .4548 2 48على موقم الايسبو ، تاريخ الدخول  Groupمنشور على صاحة الإدارة 

 اري للجهات العامة.المتضمن قياس ااداء الإد 4582  لعام 08  من قرار رئيس مجلس الوزراء رقم  7المادة رقم   (157)
والتي أطلق خلالها المشرو  الوطني  4582 2 45من الكلمة التوجيهية للسايد الرئيس بشاار ااساد  ي جلسة الحكومة بتاريخ  (158)

 للإصلاح الإداري.
أم النرى،  عة لميان، إيناس  ؤاد نواري. "الرضاااا الوظياي وعلاقته بالالتزام التنظيمي"، رساااالة ماجساااتير، كلية التربية، جام (159)

 ، )دراسة غير منشورة(.20،  4558مكة المكرمة، السعودية، 
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سيؤدي حتماً إلى غرس مشاعر الطموح لدى الموظف العام، الأمر  ن تحقيق الرضا الوظيفي بمستوى عالٍ أ .2

في هذا و  الموظفين الفاعلين في المرفق العام، مستوى الذي سيدفعه إلى بذل أقصى ما يملك من جهد ليكون في 

 رفع كفاءة الأداء في الجهات العامة، ومن ثم تعزيز الثقة بين الدولة ومواطنيها. حد ذاته سيكون عاملاً حاسماً في

ن شعور الموظف بالرضا سينعكس بالطبع إيجاباً على تحمل الموظف العام للمسؤولية الملقاة على عاتقه، أ .0

ر استعداداً سيكون أكثفالموظف الذي يعيش حالة الرضا،  ،ؤوليةومن ثم سيقلل من حالة اللامبالاة والتهرب من المس

للالتزام بالواجبات الوظيفية التي يفرضها المشرع عليه، وأقل عرضة للمساءلة المسلكية، لأن هناك علاقة متعدية 

 .  (160)بين عدم الرضا الوظيفي والمخالفات التي يرتكبها الموظف

ي توفر فرص وقوية، فالإدارة التوفيما يتعلق بالعلاقة بين الرضا الوظيفي وتدريب وتأهيل العاملين فهي وثيقة 

التأهيل والتدريب المناسبة لعمالها هي أكثر قبولًا واستقطاباً للكفاءات من غيرها من الإدارات التي تهمل هذا 

 الجانب أو حتى لا توليه الأهمية المناسبة.

سمح هذه استخدامها، إذ تويمكننا الجزم بتحول نفقات التأهيل والتدريب إلى نفقات استثمارية ناجحة إذا ما أحسن 

ة تستطيع الاضطلاع بمهام الإدارة المتجددة والمتزايدة، ومن ثم وءية للإدارة بالحصول على عناصر كفالكتلة المال

عدم حاجتها لاستقطاب عناصر جديدة مؤهلة أو الاستغناء عن العناصر الموجودة لعدم كفاءتها، بل على العكس 

مما يعزز  ،افي فرص التدريب المتاحة له اوتطوره ااً ومعنوياً على نجاحهعناصر ماديال هذهسوف يتم تقدير 

 هم للإدارة.ئوظيفي لدى العاملين ويزيد في ولاالرضا ال

رة لن فهذه الأخي ،لموظف فحسب، إنما للإدارة أيضاً إلى امية الرضا الوظيفي، ليس بالنسبة ومن هنا تبدو أه

 قدون تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين لديها، حتى أن نسبة تحقيمن ها تستطيع التقدم والاستمرار والنجاح بعمل

 مة التي يتم من خلالها قياس نجاح الإدارة وتفوقها على غيرها من الإدارات.مههذا الرضا غدا من المعايير ال
  

                                                           
د. عزيز، ريا  ضاااااياء. المنال   التنظيمي وأثره  ي الرضاااااا الوظياي، مجلة جامعة كركو  للعلوم الإدارية والاقتصاااااادية،  (160)

 .22-72، ص4887العراق، جامعة ميسان، المجموعة الثالثة، العدد ااول، 
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 العنــاصر المحـددة للرضــا الوظيفي: الفرع الثالث

للرضا الوظيفي وتختلف هذه العوامل بحسب طبيعة الأفراد ونمط  تتعدد العناصر والعوامل المؤثرة والمحددة 

العمل في الإدارة التي يتم تحديد نسبة رضا الموظفين فيها. عموماً، يمكن الاتفاق على مجموعة من العناصر 

 وأياً كانت طبيعة العمل أوالعاملين فيها.  ،التي تسمح بقياس الرضا الوظيفي في أي مؤسسة

 :ـــرالأجـــ - أولاً 

.  يتمتع هذا (161)ه لمهام وظيفتهئلمحدد بشكل دوري للموظف نظير أدايُراد بالأجر المقابل المادي أو المبلغ ا

وظف فكلما كان الأجر مرتفعاً كان باستطاعة الم ،مستوى الرضا الوظيفي فيالعنصر بأهمية بالغة وتأثير كبير 

 نسبة الرضا الوظيفي. رتفعتتأمين احتياجاته من خلاله بشكل أكبر وأفضل، ومن ثم 

 : طبيعة المهام المكلف بها الموظف - ثانياً 

المقصود بذلك طبيعة العمل الذي يؤديه الموظف، فكلما كان هذا العمل يتناسب مع مؤهلات الموظف وقدراته 

ته، امكانيا  لموظف غير متناسب مع قدراته و إلى االعمل المسند زادت نسبة الرضا الوظيفي، أما عندما يكون 

 سوف يكون الرضا الوظيفي منقوصاً وفي درجة متدنية.ف

 : فرص الترقي - ثالثاً 

كلما شعر الموظف بحتمية حصوله على الترقية الوظيفية، التي ستحسن من أوضاعه، في مقابل ما يقوم به من 

 . (162)عمل، أصبح راضياً أكثر عن عمله، وارتفعت كفاءته الوظيفية

 :لإشرافطريقة الإدارة وا- رابعاً 

تشير الدراسات التي أجريت على نمط الإشراف الذي يتبعه المدير مع مرؤوسيه إلى وجود علاقة بين نمط 

الإشراف والرضا الوظيفي، وقد أوضحت هذه الدراسات أن المدير الذي ينمي بينه وبين مرؤوسيه روح المساندة 

                                                           
مبلت الشااهري المنطو  اللي "الااجر بأنه  4552  لعام 05مادة ااولى من النانون ااساااسااي للعاملين  ي الدولة رقم  عر ت ال (161)

م للجداول الملحنة به  "يستحنه العامل  ي منابل أدائه العمل المحدد  ي ص  تعيينه و ق أحكام  لا النانون، وطبنا
 .827ص ،8828 ،8ط لبنان، بيروت، العربية، النهضة دار ،لإنسانيةا تلعلاقااد واا رعاشور، أحمد صنر، إدارة ا (162)
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اجات هم. فالمدير الذي يكون حساساً لحئيستطيع اكتساب ثقتهم وولاو ويعمل على تفهم مرؤوسيه،  ،الشخصية

 .(163)مرؤوسيه ومشاعرهم يكسب تأييدهم ورضاهم عن عملهم

 :(164)الآتيةويتحقق الرضا عن الإشراف بتحقق العوامل 

 إظهار روح الصداقة في العمل. .8

 تفهم مشكلات العامل ووجهات نظره. .4

 مساندة العمال وتقديم يد العون لهم. .7

 لسلطة الرسمية والأوامر.إلى ادون اللجوء من المشرف وعماله،  وجود استعداد للتفاهم بين .2

 الاهتمام بشخصية المشرف وسلوكه ومن ثم اختياره للوظائف القيادية. .0

 المعايشة السليمة في العمل بين المشرف والعمال. .2

 :ظروف العمل- خامساً 

ارة والتهوية والرطوبة والنظافة، يمكن قياس درجة الرضا الوظيفي باستخدام ظروف العمل المادية، كدرجة الحر 

 يفتشير الدراسات إلى أن درجة جودة ظروف العمل المادية تؤثر  كما ،تشكل بيئة العمل التي يعمل فيها التي

 .(165)قوة الجذب التي تربط الموظف بعمله

 :العوامل الذاتية- سادساً 

وامله الذاتية وطبائعهم، فمنهم من تسمح عيختلف الأفراد في شخصياتهم  إذيتأثر الرضا الوظيفي بشخصية الفرد، 

الآخر قد يكون من الصعب بلوغه درجة  همبعضلوظيفي ببساطة ويسر، في حين أن بالوصول إلى الرضا ا

 معقولة من هذا الرضا. ويمكن إجمال هذه العوامل الذاتية في مجموعة من الصفات والخصائص الشخصية: 

                                                           
اامين، برياح محمد. ويحيى. موساااوي. تأثير الرضااا الوظياي على أداء الموارد البشاارية ) دراسااة حالة المؤسااسااة العمومية  (163)

 .2الاستشاائية بمغنية، رسالة ماجستير، جامعة أبي بكر بلنايد، الجزائر، تلمسان، ص
ضاااياف، زين الدين. السااالو  الإشااارا ي وعلاقته بالرضاااا الوظياي والتنظيم الصاااناعي، رساااالة ماجساااتير، جامعة قسااانطينة،  (164)

 .27، ص4555الجزائر، 
 .2اامين، برياح محمد. ويحيى. موساوي. تأثير الرضا الوظياي على أداء الموارد البشرية، مرجم سابق، ص  (165)
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ا مالأفراد للاعتداد بالرأي واحترام الذات والعلو في قيمتها وقدرها، كلاحترام الذات: كلما كان هناك ميل لدى  .8

أما أولئك الأشخاص الذين يشعرون بانتقاص في قيمتهم وقدرهم فإنهم عادة ما  ،كانوا أقرب إلى الرضا الوظيفي

 .(166)يكونون أقرب إلى عدم الرضا عن وظائفهم

في العمل، وحسن تصرفه في التعامل والتكيف معها، تحمل الضغوط: كلما كان الفرد أكثر تحملاً للضغوط  .4

إنهم مية والتفاعلات العمالية فالتنظي تأما الأفراد الضيقة صدورهم من المشاكلا ،كان أكثر رضا مقارنة مع غيره

 .(167)أن يفقدوا رضاهم الوظيفي ن يلبثو  لا

اه ضفي السلم الوظيفي في تدعيم ر  هم سمو المكانة الاجتماعية للعامل أو علو مكانتهنة الاجتماعية: يسالمكا .7

 .(168)ؤدي إلى الاستياء وعدم الرضاين تدهور هذه المكانة غالباً ما أوتعزيز شعوره بالرضا، في حين 

لتعساء في ا االرضا العام عن الحياة: يغلب على الأفراد السعداء في حياتهم أن يكونوا سعداء في وظائفهم، أم .2

ضا ه التعاسة إلى عدم ر هم العائلية والاجتماعية فإنهم عادة ما ينقلون هذحياتهم وغير الراضين عن نمط حيات

 .(169)وصراعات تنظيمية تكلاوظيفي ومش

كيفية تناول  إلىوبعد دراسة الجانب النظري لموضوع الرضا الوظيفي ننتقل في المطلب الثاني لنتعرف    

 تشريعات الوظيفة العامة لهذا الموضوع وموقفها منه.
  

                                                           
 .802، ص4550الإنساني  ي المنظمات، دار المعر ة الجامعية، الإسكندرية، مصر، د. عاشور، أحمد صنر، السلو   (166)

 .427، ص4555، 2د. عاشور، أحمد ما ر. السلو  التنظيمي مدخل بناء المهارات، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ط (167)
 .802عاشور، أحمد صنر. السلو  الإنساني  ي المنظمات، مرجم سابق، ص (168)

 .  452، ص4557طان، محمد سعيد. السلو  التنظيمي، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر، سل (169)
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 الثانيالمطلب 
 من الرضا الوظيفي موقف تشريعات الوظيفة العامة

بالتأكيد، تؤثر التشريعات على اختلاف غاياتها ومقاصدها في درجة الرضا الوظيفي، وغالباً ما يأخذ هذا التأثير 

 تحقق هذا الرضا ومداه.  فيطابعاً غير مباشر. بدروها التشريعات الوظيفية تمتلك تأثيراً مباشراً 

 موقف تشريعات الوظيفة العامة من الرضا الوظيفي في سورية: ولالفرع الأ 

الوظيفة العامة، والذي حل محل  4552/ لعام 05بشكل عام، ينظم القانون الأساسي للعاملين في الدولة رقم /

. وبالاطلاع على نصوص القانون المذكور وخاصة المتعلقة بحقوق العاملين في 8810/ لعام 8القانون رقم /

 لة، نجد أن المشرع السوري لم يورد عبارة الرضا الوظيفي بشكل واضح وصريح.الدو 

على الرغم من ذلك يلحظ المتتبع لحقوق العاملين في الدولة حرص المشرع واهتمامه بتحقيق الرضا الوظيفي 

من خلال  وذلكاهتمام المشرع الوطني بتحقيق الرضا الوظيفي للعاملين في الدولة،  يبدو واضحاً  إذ، (170)للعاملين

الحقوق التي أقرها لهؤلاء العاملين والمتعلقة بنظام الأجور والتعويضات والحوافز والإجازات والعلاوات والترفيعات 

والترقيات، إضافة إلى باقي الحقوق التي وردت في القانون المذكور. ولعل هذا الاهتمام يظهر جلياً فيما يتعلق 

قابل مع ما يبذله الموظف من جهود، وذلك بحسب نص الفقرة الثانية من بالأجر وضرورة أن يكون عادلًا ويت

 التي جاء فيها:  4584/ من الدستور السوري لعام 25المادة /

لكل عامل أجر عادل حسب نوعية العمل ومردوده، على أن لايقل عن الحد الأدنى للأجور الذي يضمن ))

 ((تطلبات الحياة المعيشية وتغيُرهام

والمطبق على فئات  8820/ لعام 870مشرع السوري عدة حقوق في قانون الموظفين الأساسي رقم /كما أورد ال

 معينة من الموظفين.

                                                           
)تلتزم ) يأتي والتي تنص على ما  4552  لعام 05   نرة  أ  من النانون ااساسي للعاملين  ي الدولة رقم  22    المادة( انظر  (170)

   نرة أ  التي نظمت ااجر، 21، وانظر المادة  ((سااااااانوية بأجر كامل....الجهة العامة بمنح كل العاملين لديها إجازة إدارية 

   المتعلنة بالتعويضات وعلاوات الإنتا  والمكا آت ...82والمادة  
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ي علاوة على ما ورد فو  ،إضافة إلى الحقوق التي جاءت في نصوص خاصة تتعلق بطوائف معينة من العاملين

 تعلقة بالتعويضات الممنوحة كالتعويضات التيلا سيما المو القوانين والأنظمة الخاصة المرتبطة بأعمال معينة، 

لإضافة إلى ، با(171)يتقاضاها القضاة ومفتشو الجهاز المركزي للرقابة المالية والهيئة المركزية للرقابة والتفتيش

التي كان الهدف منها تقدير جهود الموظف وتحقيق رضاه الوظيفي وحثه على بذل عشرات النصوص الأخرى 

 . (172)مهام وظيفته على الوجه المطلوب الجهد اللازم لأداء

هل تحقق الرضا الوظيفي لدى العاملين في الدولة من خلال الحقوق التي وردت في  :والسؤال الذي يطرح هنا

لا سيما تلك المتعلقة و خاصة،  وعامة أ اً سواء كانت نصوص ،نصوص القوانين التي نظمت الوظيفة العامة

لعامل إن لم إلى اأكثر الجوانب اهتماماً بالنسبة  ن الجانب المادي هو منبحسبان أ ؟بنظام الأجور والحوافز

ا هو مو  ،والهوة كبيرة بين الأجور والتعويضات المعمول بها ،يلحظ المتتبع أن البون شاسع إذتكن أهمها، 

 أسباب كثيرة لا مجال للخوض فيها في هذا المقام.إلى ود ذلك ومنتظر من قبل العاملين، ويع مأمول

كية والعطل وضمانات المحاكمة المسل التأهيل والتدريبالمتعلقة بالإجازات وفرص أما فيما يتعلق بباقي الحقوق 

وطرق نهاية الخدمة والضمانات الممنوحة بعد نهاية الخدمة إلى آخر هذه الحقوق، فيلاحظ أن المشرع 

 ،ن الطموح دائماً أكبر من الواقعأ من رغمعلى الالسوري قد حقق نسبة مقبولة من الرضا الوظيفي فيها، 

فقد حرصت دوماً على تحقيق الرضا الوظيفي لكوادرها  ،ا مرت به الإدارة السورية من ظروفمَ وعلى الرغم م

 من خلال الحقوق التي أقرتها لهم ضمن الإمكانات المتاحة.

 والتي أصبحت بموجب القانون رقملا بد من الإشارة هنا إلى أن المشرع السوري قد أحدث وزارة التنمية الإدارية، 

ق يما يتعللاسيما فو  ،الجهة المعنية بتحقيق ومتابعة الإصلاح الإداري في الجهات العامة 4581/ لعام 41/

تطورها، و ها علامة فارقة في تاريخ الإدارة في سورية يلإإحداث هذه الوزارة والمهام المسندة  دبشؤون العاملين. ويع

                                                           
  لعام 42وقانون الهيئة المركزية للرقابة المالية رقم   4557  لعام 22انظر إلى قاانون الجهااز المركزي للرقااباة الماالياة رقم   (171)

8818. 
 المتعلق بالمهن الخطرة. 4552  لعام 22انظر إلى المرسوم رقم   (172)
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قيق الإصلاح الإداري المنشود. ولعل أهم الاختصاصات والمهام التي أنيطت بهذه مة في طريق تحهموخطوة 

 .(173)الوزارة مهمة وضع مؤشرات قياس الأداء الإداري للجهات العامة وتطويرها

بناء عليه تم وضع عدة مؤشرات ومعايير لقياس الأداء الإداري للجهات العامة بموجب قرار مجلس الوزراء رقم 

مما يدل على أهمية هذا  ،، ومن ضمن المعايير والمؤشرات التي تم وضعها رضا الموظف4582/ لعام 08/

وعلى تطور الإدارة السورية ومواكبتها المعايير العالمية في هذا الجانب، وقد حدد القرار المذكور آلية  ،المعيار

 احتساب هذا المؤشر لدى الجهات العامة.

السؤال  ولكن ،اً كبير  اً تطور  دند قياس أداء الجهات العامة يعلحسبان عن وضع الرضا الوظيفي باأويرى الباحث 

ي الوظيف هل تم توفير العناصر المادية والمعنوية للجهات العامة لتحقيق الرضا :الذي يطرح نفسه هنا

ى توحبذا لو يتم مقاربة هذا المعيار حسب الواقع القائم في الإدارة السورية ح ؟هفيومحاسبتها على التقصير 

 يكون منصفاً وتتحقق الغاية المنشودة منه وهي تحقيق الإصلاح الإداري في الجهات العامة.

والمتتبع لعمل الإدارة في سورية يلمس سعي هذه الإدارة لتحقيق الرضا الوظيفي للعاملين لديها قدر الإمكان، 

يما ند تحققه، سواء لجهة الإدارة فوضمن الإمكانات المتاحة، وخاصة بعد أن تبينت الفوائد الكبيرة المكتسبة ع

مثل يور المنتفعين )المواطنين( الذين يتعلق بالعمل وزيادة وجودة الإنتاج، والذي سينعكس بالضرورة على جمه

ذي لعامل نفسه الا ولجهة إدارة ناجحة، لعدهاتقديم الخدمات لهم على أفضل وجه ممكن غاية الإدارة، وأهم معيار 

م عنصر فيها، والذي هو مواطن قبل أن يكون عامل في الدولة فتحقيق سعادته ورضاه هو يمثل الإدارة ويعد أه

 الغاية الأسمى التي تسعى الإدارة إليها.

 نه يمكن إرضاء العملاء الخارجيين من خلال تمكين العملاءا  و  ،ثقافة تنظيمية دإن تمكين العاملين يع إذ 

شبن هناك علاقا  الداخليين، و  التمكين ورضا العاملين أنفسهم عن و  ،نسانيةاع الحاجات الإة بين التمكين وا 

                                                           
 .4581  لعام 41  من قانون وزارة التنمية الإدارية رقم  2المادة   (173)
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ذي أداء المنظمة، فهو المتغير ال فيهذا الأخير يعد من أهم العوامل ذات التأثير الإيجابي أو السلبي و وظائفهم، 

 .(174)ه الجسر الذي تتحقق من خلاله فعالية المنظمة وكفاءتهابحسباندارة في كل استراتيجياتها تستهدفه الإ

 موقف تشريعات الوظيفة العامة من الرضا الوظيفي في مصر: الفرع الثاني

استخدم المشرع المصري مصطلح الرضا الوظيفي بشكل غير مباشر، ولم يورده بصفة صريحة في قانون الخدمة 

 يوالإدارة ف لحظ حرص المشرع.  ومن خلال تتبع نصوص القانون المذكور يُ (175)4582/ لعام 18المدنية رقم /

أن مضمون الرضا الوظيفي لا يختلف في  من رغمعلى المصر على تحقيق الرضا الوظيفي للموظفين لديها، 

ن الرضا الوظيفي يتأتى من خلال الحقوق إذ إمن الدول من ناحية الجوهر،  مصر عنه في سورية أو في غيرها

 لم يذكر. التي تعطى والمزايا التي تمنح للموظفين سواء تم ذكر المصطلح صراحة أم

ومزايا عدة لا مجال لذكرها في هذا المقام، ابتداء من نظام  اً منح المشرع المصري الموظفين العموميين حقوق

وانتهاء بتصفية الحقوق عند نهاية الخدمة. وبشكل عام يمكن ملاحظة أن الإدارة المصرية  ،الأجور والتعويضات

، ولا أدل على ذلك من وجود قانون حديث نسبياً واكب قد قطعت شوطاً لا بأس فيه في مجال الرضا الوظيفي

ن تسميته إ إذأغلب التطورات والتغييرات التي طرأت على نظم الإدارة العامة، إضافة إلى تسمية القانون نفسه، 

معمول به سابقاً، تدلل على تطور الإدارة ن العاملين أو الموظفين كما هو بقانون الخدمة المدنية، بدلًا من قانو 

المصرية ومواكبتها لكل جديد في هذا المجال، وتغير النظرة التقليدية للمرفق العام والموظف العام والخدمة التي 

 يتم تقديمها من خلالهما.

                                                           
بوخلوة، باديس وبن قرينة، محمد حمزة. أثر تمكين العاملين على الرضاا الوظياي دراسة ميدانية  ي مؤسسة مطاحن الواحات   (174)

 .2، ص4580، الجزائر، 4580لعام   2ية ورقلة، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية، العددولا-بتنرت 
الوظائف المدنية حق للمواطنين على أسااااس الكااءة والجدارةه و ي تكليف للنائمين "  يأتينصااات المادة ااولى منه على ما  إل (175)

واجباتهم  ي رعاية مصاااالح الشاااعب. ويلحظر التمييز بين  بها لخدمة الشاااعبه وتكال الدولة حنوقهم وحمايتهمه وقيامهم بأداء
 ."ي سبب وخرأالموظاين  ي تطبيق أحكام  لا النانون بسبب الدين أو الجنس أو 
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نذكر، على سبيل المثال لا الحصر، اهتمام المشرع المصري بتدريب وتأهيل الموظفين بشكل دوري ودائم، وذلك 

تهم لتنمية ثقافة الخدمة المدنية. الأمر الذي يعود بالنفع على الموظف الذي بهدف رفع مستوى قدراتهم ومهارا

 . (176)سيتعزز تقديره لذاته ويتحسن مستوى الرضا الوظيفي لديه

ويبدو اهتمام المشرع المصري بشكل جلي من خلال حرصه على إلحاق الموظف المقيم أداؤه بدرجة ضعيف 

 .(177)ببرنامج تأهيل مناسب لتحسين أدائه

ه عنه، لمنو وبشكل عام يلحظ اهتمام المشرع المصري بتحقيق الرضا الوظيفي في ظل قانون الخدمة المدنية ا

ط بها إبداء الرأي وتقديم المقترحات لتطوير الخدمة المدنية وتحسين الخدمات العامة في و والذي حدد الجهة المن

 .(178)البلاد

بيقه على حسن تطوظف المصري سيتعزز، بشكل عام، إذا ما أُ أن الرضا الوظيفي لدى المي يعتقد الباحث وبالتال

أرض الواقع، وذلك في ظل وجود جهة واحدة تنهض بمهام تعزيز الخدمة المدنية، سواء لجهة جودة الخدمة 

المقدمة أو لجهة توفير كل ما من شأنه ضمان هذه الجودة، والتي يأتي في أولويتها تعزيز موقف الموظف الذي 

 خدمة.يقدم هذه ال

 

 

 

 

                                                           
المتضاامن اللائحة التنايلية لنانون الخدمة المدنية  4582  لعام 8482  من قرار رئيس مجلس الوزراء رقم 85جاء  ي المادة   (176)

كل وحدة خطة سانوية لتدريب موظايها بكا ة مستوياتهم الوظياية، خاصة عند دخول الخدمة وعند  تضام"  مايأتيالمصاري 
الترقياة لادعم المساااااااار الوظياي، وللا  بعاد تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية وتنارير تنويم ااداء، بهدف تطوير قدراتهم 

 "ومهاراتهم وكااءاتهم الوظياية ور م معدلات ااداء.......
المتضاامن اللائحة التنايلية لنانون الخدمة المدنية  4582  لعام 8482  من قرار رئيس مجلس الوزراء رقم  12نصاات المادة   (177)

 ي حال تندير تنويم أداء الموظف بدرجة ضعيف، تلحنه إدارة الموارد البشرية  ي أقرب وقت وبعد "  يأتيالمصري على ما 
 .ما تأ يلي مناسب لتحسين أدائه((التنسيق مم رئيسه المباشر ببرنا

  ))ينشاااااااأ مجلس للخادماة المادنياة بغر  تنديم ياأتيماا  4582  لعاام 18  من قاانون الخادماة المادنياة رقم  7جااء  ي الماادة   (178)

 "المنترحات الخاصة بتطوير الخدمة المدنية وتحسين الخدمات العامة  ي البلاد، .......
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 الأردنموقف تشريعات الوظيفة العامة من الرضا الوظيفي في : الفرع الثالث

 رلمشرع الأردني عما هو قائم في التشريعين المصري والسوري، وذلك لجهة عدم ذكإلى الم يتغير الحال بالنسبة 

الناظم  4545ام / لع8غير أن نظام الخدمة المدنية الأردني رقم / ،مصطلح الرضا الوظيفي بشكل صريح

 الأحدث نسبياً.  دمة المدنية والوظيفة العامة يعللخد

ومن خلال دراسة هذا التشريع الحديث يمكن للباحث رصد الاهتمام والعناية بتطوير وتأهيل الكوادر البشرية، 

كون ة والموالإدراك لأهمية العنصر البشري في تقديم الخدمة المدنية، وذلك من خلال وجود مجلس الخدمة المدني

هذا المجلس عدة مهام إلى أسندت ، إذ وديوان الخدمة المدنية (179)من عدد من الوزراء وكبار موظفي الدولة

لاتخاذ كل ما من شأنه تطوير الخدمة المدنية، وضمان جودتها من خلال تمكين وتدريب وتأهيل الموظفين، 

 .(180)وتوفير سبل نجاحهم في تقديم هذه الخدمة على الوجه المأمول

                                                           
يشااااااكل مجلس يساااااامى )مجلس الخدمة  -أ "  يأتيما  4545  لعام 8لخدمة المدنية ااردني رقم    من نظام ا2جاء  ي المادة   (179)

 -المدنية( برئاسة الوزير اللي يسميه رئيس الوزراء من بين اعضاء المجلس او من غير م وعضوية كل من 
 وزير التربية والتعليم. -8
 وزير التعليم العالي والبحث العلمي.  -4

 .وزير المالية -7

 وزير العمل. -2

 وزير الصحة. -0

 الوزير المعني بتطوير ااداء المؤسسي  ي النطا  العام او الوزير اللي يسميه رئيس الوزراء.  -2

 رئيس ديوان التشريم والرأي. -2

 رئيس ديوان الخدمة المدنية. -1

ئيس الوزراء بناءم على تنسيب رئيس المجلس اثنين من رؤسااء مجالس أي  يئة أو سلطة خاضعة احكام  لا النظام يسميهما ر -8

 لمدة سنتين قابلة للتجديد لمرة واحدة.

 رئيس مجلس ننباء الننابات المهنية او ننيب احدى الننابات المهنية يسميه مجلس الننباء.  -85

يد لمرة ة قابلة للتجداثنين من لوي الخبرة والاختصاااص، يعينهما رئيس الوزراء بناءم على تنساايب رئيس المجلس لمدة ساان -88

 واحدة.

م للرئيس ينوم منامه عند غيابه.أيختار المجلس من بين -ب  عضائه نائبا

م بحضور ... -8 -   "يجتمم المجلس بدعوة من رئيسه، أو نائبه عند غيابه، ويكون اجتماعه قانونيا

   يأتيما  4545  لعام 8  من نظام الخدمة المدنية ااردني رقم  2جاء  ي المادة   (180)

 -يتولى المجلس المهام والصلاحيات التالية  -أ"

 إقرار السياسات العامة لإدارة الموارد البشرية  ي النطا  العام وتنميتها والخطط والبراما اللازمة لتنايل ا. -8
 طار العام للكاايات الوظياية اللي يعده الديوان.اعتماد الإ -4
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نجد أن فلرواتب والأجور وهي أهم عامل يلعب دوراً كبيراً في تحديد نسبة الرضا الوظيفي، إلى اأما بالنسبة 

نه، وعلاوة عن تحديد الرواتب إ إذالمشرع الأردني قد تميز عما هو قائم في التشريعين السوري والمصري. 

يضاً الزيادات السنوية المستحقة لكل وظيفة والأجور صراحة ضمن قانون الخدمة المدنية المذكور، قد حدد أ

 وشروط استحقاقها. (181)وفئة

ني المشرع الأردني بتحديد حقوق الموظف المختلفة من حيث الإجازات والعطل إضافة إلى الرواتب والأجور عُ 

ث حوالتأمينات، وكافة الحقوق المتعارف عليها للموظفين العموميين، ووضحها بشكل صريح. ومن ثم فإن البا

يفترض أن الرضا الوظيفي لدى الموظف الأردني موجود بنسبة معقولة، وذلك لوضوح قانون الخدمة المدنية من 

 حيث تحديد حقوق وواجبات الموظف بشكل مسبق، ولا سيما فيما يتعلق بالرواتب والأجور والزيادات السنوية.

 والمبادئ الدستورية التي تحكمها، وأهمية العنصروبعد أن درسنا في الباب الأول المرافق العامة وخلفية إحداثها 

فرت له الإمكانات اللازمة والحرص على اإذا ما أحسن تدريبه وتو  ،البشري الممكن والمدرب في المرافق العامة

ننتقل في الباب الثاني للحديث عن كيفية تناول تشريعات الوظيفة العامة في سورية ، الوظيفي عندهضمان الرضا 

لتأهيل ال لموضوع تأهيل وتدريب عمال الإدارة العامة، والآثار التي تترتب على هذا التأهيل، وأهمية وبعض الدو 

 الإدارة. المسار الوظيفي للعاملين في فيوتأثيره  والتدريب

 

 

                                                           

وارد البشااااااارياة وإدارتهاا بما  ي لل  خطط التعاقب الوظياي والاختيار والتعيين والتدريب إقرار التعليماات المتعلناة بتخطيط الم-7

 دارة وتنييم ااداء الوظياي واستحناق الزيادة السنوية.إوالتطوير ووصف وتصنيف الوظائف و

ئيس ايات بناء على تنسااااايب روالمساااااار الوظياي المبني على الكا قرار تعليمات للمساااااارات المهنية المختلاة  ي الخدمة المدنيةإ-2

 الديوان. 

 إقرار الإطار العام لاستراتيجية الموارد البشرية  ي الخدمة المدنية التي يعد ا الديوان. -0

 إقرار ولية إدارة الاائ  والننص من الموظاين على مستوى الدوائر بناء على تنسيب رئيس الديوان.-2

المتعلنة بالخدمة المدنية وأي تعديل عليها والتعليمات المتعلنة بالرواتب والعلاوات التوصاية لمجلس الوزراء بإصدار التشريعات -2

 "والحوا ز والمكا آت والعمل الإضا ي بما  يها التعليمات العامة للمسارات المهنية المتخصصة ...
 .4545  لعام 8( من قانون الخدمة المدنية ااردني رقم  44-48-45-88-81انظر المواد ) (181)
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 الباب الثاني
ي  تشريعات الوظيفة  التههيل والتدريب

 ودوره ي  المسار الوظيفي العامة
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وأفردت له  ،تدريب وتأهيل عمال الإدارة العامةمسألة في كل دول العالم نظمت تشريعات الوظيفة العامة 

نصوصاً خاصة، وأدركت هذه التشريعات أهمية هذا الموضوع بنسب متفاوتة. ولعل هذا التفاوت يعود إلى 

الدول  تدرك هذه ، إذلأكثر اهتماماً بتمكين العاملينالأكثر تطوراً هي ا التفاوت في تطور هذه الدول، فالدول

 المنافع الجمة التي يمكن أن تعود عليها من هذه العملية، إذا ما تم تنفيذها وفق الأصول العلمية.  

طنين وزيادة االدرجة الأولى، في تحسين جودة الخدمات المقدمة للمو في والتأهيل،  ثار الإيجابية للتدريبالآ تتمثل

الإنتاجية، ومن ثم تغدو النفقة المصروفة على تمكين العاملين نفقة ذات جدوى على المدى البعيد، وتلك هي 

 الغاية الأسمى التي تسعى أي إدارة لتحقيقها بالشكل الأمثل.

الرضا ب قتتعلمجموعة أخرى من النتائح المهمة،  التأهيل والتدريبضافة إلى ما سبق، تتأتى من عملية الإب

الوظيفي الذي يؤثر بشكل كبير في أداء العاملين سلباً أو إيجاباً، الأمر الذي يعود بالنفع والفائدة على العامل 

فر له التدريب اللازم والكافي على المهارات الحديثة في مجال افالعامل إذا ما تو ذاته في الوقت والمجتمع والإدارة 

لي ستتحسن جودة الخدمات المقدمة من قبل الإدارة التي ينتمي إليها، عمله ستزيد كفاءته في العمل وبالتا

المسار  يفوبالنتيجة رضا المواطن متلقي الخدمة عن عمل الإدارة، كما يؤثر المسار التدريبي وتطوره وكفايته 

 الوظيفي للعامل ووضوح هذا المسار بشكل عام.

 :النحو الآتي إلى فصلين اثنين علىوعليه فقد تمّ تقسيم هذا الباب 

 .في تشريعات الوظيفة العامة التأهيل والتدريب: الفصل الأول

 .: المسار الوظيفي وعلاقته بالمسار التدريبيالفصل الثاني
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 الفصل الأول

التههيل والتدريب ي  تشريعات 

 الوظيفة العامة
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 تمهيد وتقسيم

ع وظيفي في أي دولة في العالم إلا وقد أفرد لموضوع تأهيل وتدريب عمال الإدارة العامة تشري أتييكاد لا ي

فصولًا عديدة تتضمن عدة مواد خاصة تنظم هذه العملية. وكما أسلفنا اختلفت هذه الدول في تناول هذا الموضوع 

وذهبت  ها،لديمكين العاملين نوني متطور لتسعت الدول الأكثر تطوراً لتأمين تنظيم قا إذبحسب درجة تطورها، 

بعض الدول إلى أبعد من ذلك مفردةً تشريعات خاصة تنظم عملية تدريب وتأهيل العاملين في الدولة بشكل كامل 

 ملية. وانتهاءً بآليات تقييم هذه الع ،ط بها هذه العملية، مروراً بكل مراحلهاو امل، ابتداء من تحديد الجهة المنوش
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ن موضوع تدريب وتأهيل الموظفي ،العامة منها والخاصة ،ة العامة المتعددة في سوريةتناولت تشريعات الوظيف

والعاملين في الدولة بشيء من التفصيل، وقد تباينت الإدارات المتعددة في التطبيق العملي لهذه النصوص، 

العملية  وضوابط هذهواختلفت معايير  ،وبالتالي تعددت الجهات التي تتولى تدريب وتأهيل عمال الإدارة العامة

 باختلاف الجهات التي تناط بها هذه العملية.

المقابل نجد أن هناك عدة تشريعات وظيفية في بعض الدول قد قطعت أشواطاً كبيرة في موضوع تأهيل في 

أدركت هذه الدول أهمية هذه العملية وأثرها الكبير في نجاح عمل الإدارات لديها ورضا  إذوتدريب موظفيها، 

رى حملت كونه غدا حقاً أساسياً من حقوق الموظفين، إضافة إلى عدة مسوغات أخ ،نيها عن هذا العملمواط

يلائه الأهمية اللازمةعتشريعات الوظيفة العامة   .لى تبني هذا الموضوع وا 

 وبغية الإحاطة العلمية بتفرّعات هذا الفصل، فقد تمّ تقسيمه إلى مبحثين اثنين على النحو الآتي:

 في تشريعات الوظيفة العامة السورية. تدريـــب عمـال المرافـــق العامـــة: الأول المبحث

 .في التدريبهم ت حقسوغاوم تأهيل عمال الإدارة العامة في تشريعات الوظيفة العامة: المبحث الثاني
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 المبحـــث الأول
 ي  تشريعات الوظيفة تدريـــب عمـال المرافـــق  العامـــة

 امة السوريةالع 
سورية موضوع تأهيل وتدريب عمال الإدارة العامة العناية الوظيفية في التشريعات  حتى وقت قريب، لم تولِّ 

والاهتمام اللازمين، حالها كحال أغلب الدول العربية ودول المنطقة. هذه الأخيرة، وعلى الرغم من تفاوت 

هم، إلا أنها جميعاً قد قصرت في هذا المجال. هذا التقصير مستويات معالجتها لتدريب عمال الإدارة العامة وتأهيل

الأخيران  والسببانالثقافية. وكذلك  والتاريخية، والاجتماعية ،يمكن أن يعزى إلى مجموعة من الأسباب السياسية

ارة دفي نظرة قديمة للوظيفة العامة، اتصفت بالبساطة لمحدودية حجم المهام الملقاة على كاهل عمال الإ يتمثلان

وباعتماد نظام الوظيفة العامة على مجموعة من التوجيهات  ،العامة، بغياب التخصص الدقيق في العمل

 والإرشادات التي يمليها المدير على الموظفين الجدد.

مع ازدياد الوعي بأهمية تنمية الموارد البشرية )عمال الإدارة العامة(، زاد الاهتمام في سورية بتدريب وتأهيل 

 التأهيلغدا  إذلإدارة العامة، وقد استغرق الأمر المرور بمراحل عديدة للوصول إلى ما هو عليه حالياً، عمال ا

، ويظهر ذلك من خلال النصوص القانونية العديدة هاوواجباً من واجبات  حقاً من حقوق عمال الإدارة والتدريب

 .زمنية متعددة مراحلالتي نظمت هذا الموضوع ضمن 

دور التشريعات والقوانين التي تضمنت تدريب وتأهيل العاملين في الدولة، وكترجمة عملية لها وتزامناً مع ص

ظهرت عدة جهات تولت هذه المهمة وتصدت لها من كافة النواحي، وبالتالي اختلفت مخرجات العملية التدريبية 

 .وفق تنوع وتعدد هذه الجهات والنصوص التي تحكم عملها

 مبحث إلى مطلبين على النحو الآتي:وعليه تم تقسيم هذا ال

 المطلب الأول: الجوانب التشريعية للتدريب والتأهيل في سورية

 المطلب الثاني: الجوانب التنظيمية للتأهيل والتدريب في سورية
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 المطلب الأول
 الجوانب التشريعية للتدريب والتههيل ي  سورية

تناول المشرع السوري هذا الموضوع في قوانين الوظيفة  إذمر تدريب وتأهيل العاملين في سورية بعدة مراحل، 

العامة المتتالية وفي عدة قوانين خاصة. بدوره حرص المشرع الدستوري على تنظيم موضوع الخدمة العامة بشكل 

/ من 42نصت المادة / إذعام محدداً الغاية منها، وترك لقوانين الوظيفة العامة تنظيم تفاصيل الخدمة العامة، 

 :مايأتيعلى  4584الجمهورية العربية السورية لعام  دستور

 الخدمة العامة تكليف وشرف، غايتها تحقيق المصلحة العامة وخدمة الشعب.-8"  

المواطنون متساوون في تولي وظائف الخدمة العامة، ويحدد القانون شروط توليها وحقوق وواجبات المكلفين -4

 .بها"

 ،الوظيفة العامة في سوية من الحديث عن تدريب وتأهيل عمال الإدارة العامةيكاد لا يخلو تشريع من تشريعات و 

/ لعام 8مروراً بالقانون الأساسي للعاملين في الدولة رقم /، و 8820/ لعام 870بدءاً من قانون الموظفين رقم /

س مجلس الوزراء كما صدر عن رئي، 4552/ لعام 05وانتهاءً بالقانون الأساسي للعاملين في الدولة رقم / 8810

تناول هذا الموضوع بشيء من  إذالخاص بتدريب وتأهيل العاملين في الدولة،  4585/ لعام 72القرار رقم /

، كذلك تناولت تشريعات الوظيفة الخاصة مسألة تدريب وتأهيل التفصيل وغطى أغلب جوانب العملية التدريبية

 العاملين في الدولة.

 في ظل قوانين الوظيفة العامة التأهيل والتدريب: الفرع الأول

زمنية مختلفة، نظمت المواضيع المتعلقة  مراحلصدرت في سورية عدة قوانين للوظيفة العامة، وذلك على 

لاسيما لجهة تأهيل وتدريب العاملين في الإدارة العامة، والآثار المترتبة على و بالوظيفة العامة من كافة النواحي 

 هذا التدريب.
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 :1913/ لعام 133فين الأساسي رقم /الموظ قانون - أولاً 

/ تاريخ 701والقانون رقم / 78/8/8822/ تاريخ 470في ظل قانون الموظفين الأساسي، المعدل بالقانون رقم /

لم يتناوله القانون في أي من فقرات  إذ، لم يلق موضوع تأهيل وتدريب العاملين العناية اللازمة، 85/2/8822

م الاعتماد بشكل أساسي على المهارات والمعلومات التي يمتلكها الموظف عند التحاقه مواده. آنذاك، كان يت

 بالسلك الوظيفي، إضافة إلى التعليمات والإرشادات التي يتلقاها في معرض ممارسته لمهام الوظيفة الموكلة له. 

ميين ن والمستخدمين العمو في مرحلة لاحقة، وفي ظل تطبيق أحكام قانون الموظفين، الذي شمل بأحكامه الموظفي

/ لعام 822والموظفين والمستخدمين الخاضعين لأنظمة التوظيف والاستخدام الخاصة بهم، صدر القانون رقم /

 المتضمن منح خريجي المدارس المسلكية أو المراكز التدريبية درجات إضافية. 8808

  :1983/ لعام 1القانون الأساسي للعاملين في الدولة رقم /- ثانياً 

وتعديلاته باباً مستقلاً للتأهيل  8810/ لعام 8في هذه المرحلة، أفرد القانون الأساسي للعاملين في الدولة رقم /

تدريب وتأهيل العاملين في الدولة، فنصت  /44/ وحتى /81والتدريب )الباب الرابع(. وقد عالجت المواد من /

 ."لين لديها وفقا لنظامها الداخليوتأهيل العام تتولى الجهات العامة تدريب أن "/ منه على 81المادة /

وتناولت بقية المواد منح علاوات لمن يتبع تلك الدورات التدريبية. غير أن هذه النصوص لم تنعكس بشكل 

/ 81يلاحظ المتتبع للواقع الوظيفي، والتطبيق العملي للمادة / ، إذلى الواقع الوظيفي المترهل آنذاكإيجابي ع

ى الدرجة الأولفي لخصوص، فلم تكن الغاية المنشودة وجود خطة واضحة للجهات العامة في هذا اتحديداً، عدم 

واقتصر  ،الخدمات المقدمة وتطوير الإنتاج تطوير العاملين وتأهليهم لمواكبة كل جديد في مجال العمل وتحسين

ضحة المعالم على مستوى الأمر على مجرد اجتهادات معينة من بعض الجهات العامة، في غياب تام لخطة وا

الحكومة. بالإضافة إلى ما سبق، يُلاحظ عدم اهتمام الموازنات السنوية لأغلب الجهات العامة ببند التأهيل 

والتدريب، وهذا واضح من خلال العديد من المناقلات التي تجريها الإدارة، قبيل نهاية السنة المالية، بغية 
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وتدريب العاملين فيها وتغطية النقص في الإنفاق على غير ذلك من  الاستفادة من المبالغ المخصصة لتأهيل

 . (182)البنود

 : 1771/ لعام 37القانون الأساسي للعاملين في الدولة رقم /- ثالثاً 

لم يشهد مجال تأهيل وتدريب العاملين في الدولة تغييرات جذرية في ظل القانون الأساسي للعاملين في الدولة رقم 

، فقد 8810/ لعام 8تماماً كما كان الحال في ظل القانون الأساسي للعاملين في الدولة رقم / ،4552/ لعام 05/

لهذا الموضوع، مع الاحتفاظ  /44/ وحتى /81تم إفراد الباب الرابع للتأهيل والتدريب وتخصيص المواد من /

 . ذاتها الصيغة القانونيةب

عل من تدريب وتأهيل العاملين واجباً من واجبات الإدارة، / نلحظ أن المشرع قد ج81نص المادة /إلى وبالعودة 

اتها المسؤولة عن تنفيذ هذا الواجب وسلط بحسبانهاوينقلب هذا الواجب إلى سلطة بيد الإدارة إزاء العاملين لديها 

 ندالتي يجب مراعاتها ع والتقديراتفي هذا المجال تقديرية. وعلى الرغم من ذلك وضع المشرع بعض المبادئ 

تنفيذ برامج التأهيل والتدريب، والتي سنأتي على ذكرها لاحقاً، وذلك لضمان جودة مخرجات هذه البرامج وتأمين 

رع ، وبالرغم من أهميتها، تبدو لنا غير كافية لتحقيق غاية المشوالتقديراتتحقيقها للغايات المرجوة. هذه المبادئ 

م يتم تطبيقها من قبل الجهات العامة وفق الغاية المعدة لها من من تدريب وتأهيل العاملين، إلا أن هذه المبادئ ل

اع سواء من ناحية الترشيح لاتب ،الشخصية على المصلحة العامة في بعض الأحيان لغلبة التقديراتالمشرع، 

 أخرى.حيان في أ التقديراتبتجاوز هذه الدورة بنجاح، ولعدم وضوح هذه  ، أوباتباع هذه الدورة فعلاً  أو ،الدورات

/، وتحدثت 8810/ لعام /8نصوص ومواد الباب الرابع كما وردت في القانون رقم / ةقيمن جانب آخر، جاءت ب

. وقد ألزم المشرع الإدارة أن تمنح (183)عن العلاوات التي تترتب على اتباع دورات معينة وكيفية استحقاقها

                                                           

أن المبلت المخصاااص له على ودرجت العادة  ي أغلب الجهات العامة ،   448( يلكر أن بند التأ يل والتدريب يحمل الرقم   182)

أي مجرد إدرا  لهلا المبلت ضمن بنود الموازنة، بالإضا ة إلى أن المبلت المخصص لهلا البند  و ناسه  ي أغلب  ، و مبلت تأشيري

قلما تجد جهة تعمد إلى صااااااار ه و ق للغاية   إنه ضاااااااآلة المبلت من رغمعلى الوقت قريب، و   وظل كلل  حتى05555الجهاات  

 المرجوة منه، بل يتم إجراء مناقلة ليستااد منه  ي بند وخر.

اللي  صال شاروط منح العلاوة المنصوص عليها  4550 0 88  تاريخ 81صادر عن رئيس مجلس الوزراء النرار رقم    (183)

 لمتعلنة باتبا  العامل النائم على رأس عمله لدورات تدريبية ومهنية.  وا48 ي المادة  
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ربوية بنجاح علاوات مالية حسب مدد هذه الدورات العاملين الذين يجتازون الدورات المهنية أو المسلكية أو الت

 :يأتيوفق ما 

 7%  أشهر 8أشهر ولا تتجاوز  2لمن أنهى دورة مدتها لا تقل عن 

 0%  أشهر 8لمن أنهى دورة مدتها تزيد عن 

أن غاية المشرع من هذه العلاوات تشجيع العاملين على اتباع الدورات التدريبية وبالتالي تطوير في ولا شك 

قد رتب و هم الوظيفية بأعلى كفاية ممكنة. ءتهم المهنية بشكل مستمر، وذلك بهدف تمكينهم من ممارسة مهامكفا

من  %2دكتوراه( منحه علاوة مالية قدرها -)ماجستير ى حصول العامل على مؤهل علمي عالٍ المشرع عل

 .(184)الأجر

 اع الدورات التدريبية، إلا أننا نرى ضرورةونحن نؤيد ما ذهب إليه المشرع في منح هذه العلاوات، وربطها باتب

عدم اقتصار ذلك على منح العلاوة، فمن الممكن اعتماد اتباع الدورات كمعيار يحدد أحقية العامل في الترقية من 

 عدمها. 

سلطة الإدارة في إخضاع العاملين لديها لدورات تدريبية، فإن ممارسة هذه السلطة يجب أن تتم إلى وبالعودة 

 دة معايير ينبغي مراعاتها، نذكر منها:ضمن ع

مراعاة مبادئ العدالة والمساواة والمنافسة في عملية اختيار المتدربين، بحيث لا يقوم الانتقاء على  -8

 المشاعر العاطفية، ولا على المحسوبية والعلاقات الشخصية.

ك لما لها من التدريبية، وذلفي عملية انتقاء المرشحين للدورات  د نتائج تقييم الأداء كعامل رئيساعتما -4

 أهمية في بيان مواضع الخلل في أداء العاملين، ومن ثم معرفة الاحتياجات التدريبية المناسبة لهم. 

                                                           

 .4552  لعام 05  من النانون ااساسي للعاملين  ي الدولة رقم  87المادة    (184)
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اعتماد مبدأ إلزامية التدريب، بدلًا من التدريب الاختياري الذي قد يدفع الإدارة إلى اختيار أسوأ عمالها لاتباع  -7

 منهم، والإحجام عن ترشيح الكفاءات المتميزة للدورات التدريبية، الأمر الذي يحرمالدورة التدريبية بهدف التخلص 

 .(185)ة ومعدة إعداداً عالي المستوى وءالمرفق العام من موارد بشرية كف

 ل والتدريبالتأهيإخضاع سياسة الإعداد والتدريب لمراقبة دقيقة من قبل المشرفين عليها، كي لا يتحول  -2

 إلى مجرد أداء واجب.

على المحاضرات النظرية، حلقات المناقشة، دراسة  مشتملةاعتماد طرائق التدريب الحديثة، بحيث تكون  -0

 (186)وتقمص الأدوار. ،البحوث الميدانيةو الحالات، 

وعلى الرغم من معالجة موضوع التأهيل والتدريب في القانون الأساسي للعاملين في الدولة، وربط التدريب بالزيادة 

ي ، في بعض الحالات، فحجندريب، إلا أن هذه المنظومة لم تالراتب كتشجيع للعاملين على التالمالية على 

ولعل ذلك يعود إلى عدم التحديد الدقيق والواضح لبرامج التدريب وأهدفها،  ،تحقيق الغاية التي توخاها المشرع

تابعة لها بشكل خاص وتوجهات ولمتطلبات تنفيذها على الوجه الأمثل، وعدم انسجامها مع توجهات الإدارة ال

درب ولا خصية للمتالحكومة بشكل عام، واقتصارها في أغلب الأحيان على تعلم اللغات التي تحقق الفائدة الش

تحقيق أهداف الإدارة، والأهم من ذلك عدم تحديد جهة حكومية مسؤولة عن تدريب العاملين إلى تقود بالضرورة 

 في الدولة.

، وعدم العاملين الأساسيية النصوص القانونية المتعلقة بالتأهيل والتدريب في قانون مما تقدم، نرى عدم كفا

لتطورات الكبيرة والمتسارعة التي تطرأ على الوظيفة العامة بشكل اتلبيتها طموحات الإدارة، وعدم مواكبتها 

ملين في وتأهيل العا مستمر. ضمن هذا الواقع، يرى الباحث ضرورة إعادة النظر في النصوص التي تحكم تدريب

الدولة، بحيث يتم لحظ وتدارك كل نقص في النص الحالي، وذلك ابتداء من عملية تحديد الاحتياجات التدريبية، 

                                                           

 .475د. طلبة، عبدالله. الإدارة العامة، مرجم سابق، ص  (185)

 .448الإسلامية، الإسكندرية، مرجم سابق، صد. الحلو، ماجد راغب. علم الإدارة العامة ومبادئ الشريعة   (186)
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يات ووسائل وما يتخللها من ماد ،لتفاصيل العملية التدريبيةإلى مروراً بتحديد المرشحين لاتباع الدورات، وصولًا 

 ومدى نجاحها. التدريب، وانتهاء بتقييم الدورة

ن الإدارة الحكومية في سورية قد وعت تماماً أهمية تأهيل وتدريب إ، وعلى هذا الصعيد، يمكن القول عموماً  

مجموعة من القوانين والمراسيم والقرارات التي سنأتي لك قد بدا جلياً من خلال تبنيها عمال الإدارة العامة، ولعل ذ

 على دراستها.

   7/2/1717/ تاريـــخ 32ـرار رئاســـة مجلـــس الــوزراء رقـــم /قـ: الفـــرع الثـــاني

 ،لحكومةقرارات المهمة على مستوى اهذا القرار من ال دوتدريب العاملين في الدولة، يعفيما يتعلق بموضوع تأهيل 

ة منزلار بلقر ذا اجراء دورات تدريبية، وبذلك يغدو هإاتباعها عند د الخطوط العريضة التي يجب ح وحد  فقد وض  

التعليمات التنفيذية التي يجب العمل بها ومراعاتها من قبل الجهات العامة عند تنظيم دورات تدريبية للعاملين 

 لديها.

 :أهداف ومضمون هذا القرار- أولاً 

امج ر سعي بنصت المادة الثانية منه على "، إذ دريب وتأهيل عمال الإدارة العامةأوضح القرار الغاية المرجوة من ت

التأهيل والتدريب المستمر في الجهات العامة، بدايةً، إلى إعداد العاملين علمياً وفنياً وعملياً، بما يحقق توفير 

مهارات مناسبة تساعدهم على ممارسة أعمال وظائفهم والارتقاء بمستوى الأداء لديهم تحقيقاً لأهداف الجهة 

كمال المعلومات والمعرفة في مجال مهام وأهداف الجهة العامة، العامة. وتهدف هذه البرامج أيضاً إلى زيادة واست

ل ن منظومة التأهيوتطوير المهارات الفردية والجماعية بالاستفادة من التقانات الحديثة. من جانب آخر، تكو 

كساب العا والتدريب الأطر لين مالبشرية الجديدة والكفؤة لمواجهة المهام والأعباء الجديدة في الجهة العامة، وا 

معارف ومهارات جديدة تتلاءم مع تلك المهام والأعباء. وأخيراً، تعمل برامج التدريب على سد الفجوة في الأداء 

 بحيث تسهم مخرجات الـتأهيل والتدريب في تحقيق الأداء المستهدف للعامل والوحدة التنظيمية".
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، يمكن رصد زيادة 2/2/4585/ تاريـــخ 72من خلال الأهداف المذكورة في نص قرار رئاسة مجلس الوزراء رقم /

ودورهما في انجاز التنمية البشرية والإضافات المكتسبة من عملية تطوير  التأهيل والتدريبأهمية بوعي الإدارة 

لاسيما في ظل التطور الكبير والهائل الذي يشهده العالم، وخاصة في المجال و وتحسين أداء عمال الإدارة العامة، 

فقد تغيرت النظرة  ،ة العامة والمرفق العام بشكل عامنولوجي، والتغيرات الكبيرة التي طرأت على الوظيفالتقني والتك

تعكس هذه الأهداف نظرة الحكومة  كماالتقليدية للوظيفة العامة وللخدمة المقدمة والمنتظرة من المرفق العام. 

الأساسي  ، وهذا هو الهدفافية في المراحل السابقةناية الكواهتمامها بمخرجات التأهيل والتدريب التي لم تلق الع

من بحثنا )مخرجات التأهيل والتدريب( وانعكاس النفقة المصروفة في هذا المجال في تطوير أداء العاملين 

بحسبان أن هؤلاء يشكلون بطبيعة الحال العنصر الأهم في المرفق العام الذي تقوم على عاتقه مهمة إنجاز مهام 

 وتطوره. المرفق ونموه

ي ، وفضًل العاملين الدائمين على المؤقتين فالتأهيل والتدريبكما حدد هذا القرار النواحي التي يجب أن يشملها 

ن العاملين الدائمين يمضون وقتاً أطول في خدمة إ إذاتباع هذه الدورات، وهذا ما يقتضيه المنطق الوظيفي، 

ات الوظيفة العامة بشكل أكبر، ثم إنهم أكثر صلة وارتباطاً مستعدون لتحمل أعباء ومسؤوليهم الجهة العامة و 

بالوظيفة العامة من غيرهم. وقد تم في هذا القرار توجيه الجهات العامة بضرورة وضع خطة سنوية واضحة 

لتأهيل وتدريب العاملين لديها، على أن يتم لحظ نظام التدريب المهني والمسلكي في النظام الداخلي لهذه 

نصت المادة الثالثة من قرار رئاسة مجلس الوزراء المذكور آنفاً على أن "تتولى الجهة العامة تأهيل  ذإالجهات، 

وتدريب العاملين الدائمين والمؤقتين لديها وفق نظامها الداخلي، مع مراعاة التعليمات التنفيذية لهذ القرار، على أن 

لنواحي ضرورة أن تشمل العملية التدريبية كافة االنص ي فتعطى الأفضلية في التدريب للعاملين الدائمين". وجاء 

 اً أكدت المادة على أهمية وضع الجهات العامة خطط كذلكالعلمية والفنية والعملية التي تتطلب تأهيلاً خاصاً. 
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سنوية للتأهيل والتدريب تتوافق مع مهامها واحتياجاتها، وعلى ضرورة أن تتضمن الأنظمة الداخلية لتلك الجهات 

 . (187)أنظمتها الخاصة بالتدريب المهني والمسلكي فيها

، الإجراءات الواجب اتباعها من قبل الجهات العامة (188)من القرار 1و  2 ادتانمن جانب آخر، حددت الم

لتأهيل عامليها من الفئة الأولى، وذلك بالحصول على شهادات التأهيل والتخصص من إحدى الجامعات 

اهد العليا التابعة لوزارة التعليم العالي. وكخطوط عريضة ومنهج عمل تتبعه الجهات الحكومية السورية أو المع

العامة، تم بيان الشروط الواجب توافرها في المرشحين لهذه الدورات، وترك الباب مفتوحاً لإضافة شروط أخرى 

 خاصة بطبيعة كل جهة، وذلك حسب نشاط كل جهة والخدمة التي تقدمها. 

أييد ما ذهب إليه القرار في هذا الصدد، فالدورات التي تعقد في المجال التربوي تختلف عن لت ويذهب الباحث

عة ختلاف طبيبامن ثم تختلف شروط اتباع الدورات تلك التي تتم في المجال الزراعي، على سبيل المثال، و 

 النشاط التدريبي.

 مرشحين لاتباع دورات التدريب التخصصي. إذوقد حدد القرار الشروط العامة التي يجب توافرها في العاملين ال

سنة بتاريخ الإعلان،  05اشترط أن يمضي على تعيين العامل في فئته مدة سنتين على الأقل، وألا يتجاوز عمره 

أثناء العامين السابقين، وأخيراً أن يكون قد أدى الخدمة في على أن تكون كفاءته في عمله قد حددت بدرجة جيد 

 عفي منها.الإلزامية أو أ 

                                                           

م ( يشاااار إلى أن أغلب الجهات العامة التي صااادرت أنظمتها الداخلية بعد  لا النرار لم تتضااامن نظام187) م خاصااا ا بالتدريب  يها،  ا

م مم إحداث وزارة التنميعن  ضاااالام  م لم تضاااام خطة تدريب ساااانوية إلا منل ساااانوات قليلة تزامنا ة الإدارية أن معظم الجهات أيضااااا
 والنوانين والتشريعات التي نظمت عملها.

  الآتي( نصت المادة الرابعة من النرار على 188)

للجهة العامة  ي معر  تأ يل العاملين لديها أن تنوم بالاتااق مم إحدى الجامعات الحكومية السااااااورية أو أحد المعا د العليا  -" أ
عاملين لديها من الائة ااولى للحصاااول على إحدى شاااهادات التأ يل والتخصاااص التي التابعة لوزارة التعليم العالي بغر  تأ يل ال

 تتصل بعمل  له الجهات ولصالحها.
على الجهات العامة أن تراعي عند  لا الاتااق تو ر الشااااااواغر اللازمة  ي ملاكاتها العددية لاسااااااتيعاب العاملين لديها خلال  -ب

  ترة التأ يل.
خضاااااام لبرناما التأ يل والتخصااااااص على رأس عمله لدى الجهة العامة التي يعمل لديها خلال  ترة يسااااااتمر العامل اللي ي - 

 التأ يل.
تتحمل الجهة العامة جميم نانات دراسااة العامل المرشااح من قبلها، بما  ي لل  رسااوم التسااجيل والدراسااة والامتحانات ومشاااريم  -د

 ادة، ولل  من الاعتمادات المخصصة للتأ يل والتدريب  ي موازنتها" .التخر ، و ق الحد اادنى المطلوب للحصول على الشه
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كما اشترط القرار تقديم كفالة مناسبة من قبل العامل المرشح لاتباع الدورة، لضمان الأموال المصروفة على هذه 

مؤكدة على فجاءت المادة الثامنة من القرار  ،مل في الاستمرار مع الجهة العامةالدورة والتأكد من جدية العا

ة المنصوص عليها في النظام، على أن يجري انتقاء المرشحين ضرورة أن يقدم العامل المرشح للتدريب الكفال

كورة في فر فيهم الشروط المذاللتدريب التخصصي أو للحصول على شهادة التأهيل والتخصص من بين من تتو 

الفقرة/أ/ من هذه المادة، وبموجب إعلان تصدره الجهة العامة صاحبة الحق في التعيين، ويجوز أن يتضمن 

أخرى تضعها الجهة العامة تحدد أسس انتقاء المرشحين، ومنها الشهادات التي حصلوا عليها  الإعلان شروطاً 

 والتي تخولهم اتباع برنامج التأهيل والتخصص أو دورة التدريب التخصصي.

 :في التطبيق العملي لهذا القرار- ثانياً 

رة ن وقع مذكرة تعاون مع المعهد العالي لإداحي وذلكتجدر الإشارة هنا إلى تجربة الجهاز المركزي للرقابة المالية، 

بهدف تأهيل عدد من مفتشيه للحصول على ماجستير تأهيل وتخصص في )الرقابة  HIBA/(189)الأعمال /

د الإدارات ورف ،، وقد تم إحداث البرنامج رغبة من الجهاز في تطوير الأداء الرقابي للكادر الفني لديه(والتدقيق

 . (190)ميق خبراتهم في مجال الرقابة والتدقيقالفنية بكوادر مؤهلة وتع

خلال العقد الأخير، يمكن اعتبار تجربة الجهاز المركزي للرقابة المالية على صعيد التأهيل والتدريب من التجارب 

أولت إدارات الجهاز المتتابعة الأهمية والعناية بهذا  إذ ،(191)الرائدة على مستوى الجهات العامة في سورية

ما أخرج إلى أرض الواقع تجربة وعملاً مؤسساتياً ونموذجاً يحتذى به في تأهيل وتطوير الكوادر الموضوع، م

البشرية، وما كان ذلك ليتم لولا وجود الرؤية الواضحة والتخطيط الصحيح والممنهج لكل دورة تدريبية يتم تنفيذها. 

 ق، بل تعداه إلى عدد كبير من الدوراتعلى المستوى العملي، لم يقتصر الأمر على ماجستير الرقابة والتدقي

على  وقد انعكس ذلك ،يساعد ويسهم في تبسيط عمل الجهازالمتنوعة في مجال العمل الرقابي وكل ما يتصل و 

                                                           

تم توقيم مالكرة التعااون بين الجهااز المركزي للرقابة المالية والمعهد العالي لإدارة ااعمال وبرعاية وزارة التعليم العالي   (189)

  4582 1 82بتاريخ 

 الرقابة والتدقيق ( نظام الماجستير  ي إدارة ااعمال190)

 تم عند عدة دورات لماتشي الجهاز  ي المجال الإداري والمحاسبي والاني التخصصي  ي العمل الرقابي.  (191)
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الواقع العملي من خلال سرعة إنجاز المعاملات بوقت أقل، وفي إنجاز المهمات التفتيشية في مدد أقصر وبكفاية 

 عالية.

س لتطوير وتأهيل الكوادر البشرية في قدرة هذه البرامج على الوصول إلى نتائج على أرض يتمثل الهدف الرئي

الواقع، من خلال سرعة إنجاز العمل ورضا العامل عن واقع العمل، من جهة، وتحسين الخدمة المقدمة للمواطن 

فقة المصروفة على والتي تتبدى من خلال رضا المواطن عن جودة الخدمة، من جهة ثانية. وبذلك تنقلب الن

 تأهيل الكوادر من نفقة إدارية عادية إلى نفقة استثمارية رابحة.

لت كل ما يتعلق بإجراءات عدداً من المواد التي فص   4585/ لعام 72وقد تضمن قرار رئاسة مجلس الوزراء رقم /

جراء دورات تأهيل وتدريب العاملين لدى الجهات العامة.  عقد وتنظيم وا 

موضوع تأهيل إلى نقلة نوعية على الصعيد الحكومي بالنسبة  1717/ لعام 32القرار رقم / عدلذلك يمكن 

وتدريب العاملين في الدولة. ويبدو لنا، على هذا الصعيد، ضرورة إدراج مواد هذا القرار في قالب تشريعي، مما 

لتزام الجهات العامة ، ويزيد من فاعليتها وا  التأهيل والتدريبيضفي طابعاً من الاستقرار على منظومة 

 سيما أن الواقع العملي يشير إلى بعض التجاوزات من تلك الجهات لما ورد في هذا القرار.ولابتفاصيلها.  

 في التشريعات الوظيفية الخاصة التأهيل والتدريبالفرع الثالث: 

فق العامة العاملين في المرا إلى جانب قوانين الوظيفة العامة السورية وتماهياً معها، تم لحظ مسألة تدريب وتأهيل

ي السطور ها فة الخاصة ببعض الجهات العامة بشيء من التفصيل، نستعرض بعضفي عدد من قوانين الوظيف

 الآتية:

 قانون تنظيم الجامعات:-أولاً 

التعليم العالي في الجمهورية العربية السورية، وقد حرص  4552/ لعام 2ينظم قانون تنظيم الجامعات رقم /

 ىحدمشرع إذ جعله ال يل العاملين في هذا المرفق المهم،رع على تضمينه عدة نصوص تتعلق بتدريب وتأهالمش

 مهام مجلس التعليم العالي عند ذكر هذه المهام في المادة الثانية منه، حيث جاء فيها:



 التههيل والتدريب ي  تشريعات الوظيفة العامة    الفصل الأول  

 
065 

واللغوي  التقنيوضع الخطط العامة لمؤسسات التعليم العالي من تدريب بما في ذلك تطوير المستوى العلمي و "

 م وتحديد وسائل التنفيذ ومتابعته"والتأهيل التربوي للعاملين العلميين فيها وتقويم أدائه

كما تم ذكر موضوع التأهيل والتدريب عند الحديث عن أهداف الجامعات، وذلك كأحد أهم الوسائل لتحقيق هذه 

 مايأتي:/ من القانون 84جاء في المادة / إذالأهداف 

معات إلى تحقيق التقدم في مجالات العلم والتقانة والفكر والفن، وتعمل على تحقيق الأهداف القومية تهدف الجا"

والإسهام  ،ةوتوسيع آفاق المعرفة البشري ،وا غناء الحضارة الإنسانية ،للأمة العربية ونشر الحضارة العربية وتطويرها

على تنفيذ هذه  وتعمل "،لعربية السورية والوطن العربيجتماعية في الجمهورية افي تحقيق التنمية الاقتصادية والا

 "الإسهام في دورات التأهيل والتدريب والتعليم المستمر -و": مايأتيالأهداف من خلال 

رد في و  ذإمن واجبات عضو الهيئة التدريسية،  اكما نجد حرص المشرع على عملية التأهيل والتدريب عندما جعله

 :يأتي/ من القانون ما85المادة /

تواه في مية ورفع مسالعمل بانتظام على تحسين معارفه وخبراته العل -يجب على عضو الهيئة التدريسية: ه"

 ميدان تخصصه"

 في السياق 4552/ لعام 405وجاءت اللائحة التنفيذية لقانون تنظيم الجامعات الصادرة بموجب المرسوم رقم /

/ من 02نصت المادة / إذعند الحديث عن ممارسة المهنة، لجهة الاهتمام بموضوع التأهيل والتدريب  ذاته

 :اللائحة التنفيذية على مايأتي

للجامعة التعاقد من أجل تقديم الخبرة والمشورة الأكاديمية والتعاقد على إجراء البحوث والدراسات العلمية النوعية " 

الهيئة ضاء ليف أعضاء الهيئة التدريسية وأعالمتميزة وكذلك التدقيق العلمي المميز والتأهيل والتدريب، وتقوم بتك

ممارسة  مل التي تدخل على سبيل الحصر في مفهو االمتفرغين بإنجاز تلك الأعم الفنية من المتفرغين وغير

 المهنة بإشراف الجامعة"

 المتضمن إحداث المعهد العالي للقضاء: 1713/ لعام 13القانون رقم /-ثانياً 

المؤسسات الفاعلة والمؤثرة في عملية تدريب وتأهيل العاملين في المرافق العامة،  يعد المعهد العالي للقضاء من

 كيف لا وهو المسؤول عن تأهيل وتدريب واحد من أهم المرافق العامة ألا وهو القضاء. 
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ي تلتتضح أهمية الدور الذي يضطلع به المعهد من خلال أهدافه المذكورة في المادة الثالثة من قانون المعهد وا

 يهدف المعهد إلى: نصت على مايأتي: "

تأهيل وتدريب قضاة الحكم والنيابة العامة الذين يتم قبولهم في المعهد بموجب مسابقة لتعيينهم في أدنى الدرجات  -8

 القضائية وفق أحكام هذا القانون وقانون السلطة القضائية.

لسلطة العامة وفق أحكام هذا القانون وقانون ا تأهيل وتدريب من يتم تعيينهم بالانتقاء لوظائف الحكم والنيابة -4

القضائية وتحدد مدة دورتهم بقرار من مجلس القضاء الأعلى ويجب إلحاقهم بالدورة ونجاحهم فيها قبل إلحاقهم 

 بالمحاكم والدوائر القضائية.

رأس العمل من  على رفع المستوى القانوني وتحسين مستوى الأداء العلمي لقضاة الحكم والنيابة العامة القائمين -7

 درجة مستشار فما دون وفق خطة سنوية يضعها مجلس القضاء الأعلى بالتنسيق مع مجلس المعهد.

 تأهيل وتدريب محامي إدارة قضايا الدولة بناء على اقتراح رئيس إدارة قضايا الدولة. -2

بيعة العمل اصة تبعاً لطتأهيل وتدريب القضاة غير المشمولين بأحكام السلطة القضائية وفق مناهج وبرامج خ -0

 القضائي المنوط بهم بناء على ترشيح الجهات التي يعملون لديها.

تأهيل وتدريب القضاة المرشحين من الدول العربية ممن يوافق الوزير على قبولهم وفقاً لأحكام المعاهدات  -2

 والاتفاقيات الدولية النافذة في سورية وبشرط المعاملة بالمثل.

 طباء الشرعيين ممن يقرر الوزير مع وزير الصحة إخضاعهم إلى دورة تدريبية.تأهيل وتدريب الأ -2

تأهيل وتدريب الكت اب بالعدل والمفتشين الكتابيين ورؤوساء الدواوين من حملة الإجازة في الحقوق أو غيرها من  -1

 الشهادات الجامعية المقبولة في الوزارة وتحدد مدة دورتهم بقرار من الوزير.

ر إخضاعهم لكترونية ممن يقرر الوزيلوماتية وخبراء جرائم الحاسوب الإب خبراء تقصي الجريمة المعتأهيل وتدري -8

 إلى دورة تدريبية بناء على ترشيح الجهات التي يعملون لديها.

تنمية البحث العلمي القانوني وتعميقه في مجال القضاء والقانون واستخدام التقنيات الحديثة المؤدية إلى  -85

 ف".داهذه الأه
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 قانون الجهاز المركزي للرقابة المالية:-ثالثاً  

، وقد ظهر 4557/ لعام 22رقم / المرسوم التشريعيصدر قانون الجهاز المركزي للرقابة المالية بموجب  

الاهتمام بموضوع التأهيل والتدريب للعاملين في هذا المرفق من خلال المهام المنوطة بدائرة التأهيل والتدريب التابعة 

ديرية العلاقات العامة والتأهيل والتدريب في النظام الداخلي للجهاز المركزي الصادر بموجب قرار رئيس الجهاز لم

 .4580/ لعام 2رقم /

 ي: مايأت/ منه 42جاء في المادة / إذ

 أولًا: التأهيل والتدريب: تهدف للمساهمة في رسم السياسات التدريبية للجهاز المركزي من خلال إعداد الخطط

الجهاز من خلال  قدرات الفنية والمهنية للعاملين فيالتدريبية ومتابعة تنفيذها وتقييم نتائجها وتأمين مايلزم لبناء ال

ة عن طريق يالتنسيق والتعاون مع المعاهد والمراكز المختصة على الصعيد العربي والدولي ومواكبة التطورات الدول

 ة:القيام بالمهام الآتي

 التدريبية للعاملين في الجهاز. تحديد الاحتياجات -8

 تصميم البرامج التدريبية التي تلبي كافة الاحتياجات التدريبية ومتابعة تنفيذها وتقييمها. -4

 ستفادة من خبرتها وتجربتها.والمراكز التدريبية في القطر للا التعاون مع المعاهد -7

 .التأهيل والتدريبلمتعلقة بإعداد مشاريع القرارات والبلاغات والتعاميم والنشرات الإعلامية ا -2

متابعة شؤون الإيفاد للتدريب والتأهيل واقتراح المرشحين للدورات التدريبية داخلياً وخارجياً بالتنسيق مع الوكيل  -0

 المختص ومتابعة إجراءات إيفادهم.

تدقيق لوقد تم الحديث في موضع سابق عن تجربة الجهاز المركزي للرقابة المالية في ماجستير الرقابة وا 

بالتعاون مع معهد إدارة الأعمال، كما تجدر الإشارة إلى تنسيق الجهاز المركزي مع المنظمات الدولية والإقليمية 

ة من يلرقابوالمنظمة العربية للأجهزة ا ،ة والمحاسبةلرقابالمختصة بالرقابة المالية كالمنظمة الدولية للأجهزة العليا ل

ات المقامة بشكل مستمر، بما يسهم في مواكبة التطورات الحاصلة في هذا خلال المشاركة في الدورات والورش

القطاع، وينعكس على جودة مخرجات العمل الرقابي للجهاز، وهو ماتحقق من خلال البدء باعتماد بعض 
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وذلك  4545ولغاية  4582المعايير الدولية للرقابة ووضع الخطة الإستراتيجية للجهاز المركزي من عام 

 لمتطلبات برنامج شهادة معايير الانتوساي المقدمة من قبل لجنة الانتوساي للمعايير المهنية ومبادرة استكمالاً 

 192تنمية الانتوساي، بالإضافة إلى الدورات المستمرة التي تقام لتطوير المستوى الفني للعاملين في الجهاز.

 4540لغاية  4544أيضاً الخطة الاستراتيجية للجهاز المركزي من عام 

إضافة إلى ماتقدم تناولت عدة تشريعات وظيفية خاصة مسألة تدريب وتأهيل العاملين في المرافق العامة  

ونظامها الداخلي، والمعهد الدبلوماسي في وزارة  8818/ لعام 42كقانون الهيئة المركزية للرقابة والتفتيش رقم /

، 193الناظم لعمل وزارة الخارجية والمغتربين 4582 / لعام45الخارجية والمغتربين المحدث بموجب القانون رقم /

المستوى في مجال العلوم  لعاملين إعداداً وتأهيلاً رفيعييهدف إلى إعداد وتأهيل وتدريب وتقييم اوالذي 

الدبلوماسية والسياسة الخارجية والدبلوماسية العامة والقانون الدولي والمراسم والعلاقات العامة ومهارات التواصل، 

  .194آنفة الذكرير وتحديث الوزارة في المجالات تطو   يخدم خططبما 

  لمطلب الثانيا
ة للتههيل والتدريب ي  سورية

ّ
 الجوانب التنظيمي

ب لعل أهمها غياب القال ،تتعدد الجهات التي تتولى تأهيل وتدريب العاملين في سورية، وذلك لعدة أسباب

أسباب أخرى تتعلق بطبيعة تلك الجهات والغرض من إحداثها،  التشريعي الموحد للعملية التدريبية، إضافة إلى

 ،وطني للإدارةالمعهد الفي ي أبرز تلك الجهات المتمثلة أتلهذه الجهات، وسوف نبحث فيما ي اً وبالتالي نجد تنوع

 ير الإادارةتطو  ومركز،  ومعهد التنمية الإدارية ،والمعهد العالي لإدارة الأعمال ،العامة ووزارة التنمية الإدارية

  يةوالإنتاج

                                                           

،  8807توسااي   المنظمة الدولية للأجهزة العليا للرقامة المالية والماحسبة ، منظمة  غير حكومية تأسست  ي   ي  ا انا ناا 192

 منر ا الرئيسي  يينا 

 .4582  لعام 45نانون رقم    من ال88المادة   193

 .4582  لعام 45  من النانون رقم  84المادة   194
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 /INAالمعهد الوطني للإدارة العامة /: الفرع الأول

فرنسا مهد فكرة المعهد الوطني للإدارة العامة من خلال المدرسة الوطنية للإدارة، وقد انتقلت هذه التجربة  دتع

 منها إلى عدة دول تتبنى النظام القانوني ذاته، ومنها سورية. 

 :معهدإحداث ومهام ال- أولاً 

/ تاريخ 42المرسوم التشريعي رقم / في سورية بموجب (INA) أحدث المعهد الوطني للإدارة العامة

لعامة الإدارات ا ، بهدف إعداد وتأهيل أطر إدارية تأهيلاً رفيع المستوى لدعم خطط تطوير وتحديث84/0/4554

 .(195)في الدولة

بوزير  ربطهلشخصية الاعتبارية والاستقلال الإداري، و وقد أحسن المشرع إذ منح المعهد صفة الهيئة العامة وا

منحه مرونة في تحقيق الأهداف المرجوة منه والآمال المنعقدة عليه. وهذا، بكل تأكيد، يعكس التعليم العالي، مما 

ه، وعلى طة بو ه ضمان قيام المعهد بالمهام المنالرغبة الحقيقية لدى المشرع السوري في توفير كل ما من شأن

 :أتيية الثانية من مرسوم الإحداث ما جاء في الماد إذضل وجه. أف

" تحدث في الجمهورية العربية السورية هيئة عامة ذات طابع إداري باسم المعهد الوطني للإدارة العامة تتمتع 

 بالشخصية الاعتبارية والاستقلال الإداري مقرها دمشق وترتبط بوزير التعليم العالي".

أساسي إلى تدريب وتأهيل حملة الإجازة الجامعية على الأقل، وا عدادهم في مجال علوم  يهدف المعهد بشكل

دارة هذه الجهات. الإدارة لرفد الجهات العامة بهذه الكوادر لتسهم في ت ادة جاء في نص المو طوير وتحديث وا 

لجامعية على الأقل من الثالثة من المرسوم "يهدف المعهد إلى إعداد وتأهيل وتدريب أطر، من حملة الإجازة ا

الاختصاصات المختلفة، إعداداً وتأهيلاً رفيعي المستوى في مجال علوم الإدارة العامة بما يخدم خطط تطوير 

 وتحديث إدارة وتنظيم الوزارات والمؤسسات والهيئات العامة في الدولة".

                                                           

جاء إحداث المعهد ثمرة لتعاون سااااوري  رنسااااي توع  بتوقيم اتااقية بين وزير التعليم العالي  ي سااااورية ووزير الوظياة   (195)

ونصاات  له الاتااقية على أن تدعم  رنسااا  4558 2 42العامة  ي  رنسااا إبان زيارة الساايد الرئيس بشااار ااسااد إلى  رنسااا بتاريخ 

الحكومة السااورية  ي إنشاااء المعهد، كما اسااتمرت  ي تنديم الدعم التنني والاني بعد إحداثه إلى أن توقف  لا الدعم مم بداية اازمة 

م وأصبح المعهد ينوم بإعداد برامجه بكوادره الوطنية  . ي سورية ال توقف التعاون كليا
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وم الأول ين. يقخلال محورين رئيسدارة العامة من يفيدنا النص السابق في أن المعهد يؤدي دوره في تحديث الإ

منهما على التأهيل والتدريب، والذي ينقسم بدوره، من جهة، إلى تأهيل أساسي يقصد به تأهيل الطلاب المقبولين 

ها، ن في الجهات العامة أو ينقلوا إليو لمدة سنتين، على أن يعين الخريج للانتساب إلى المعهد في الإدارة العامة،

هيل مستمر يقوم على دورات في مواضيع مختلفة تخص الإدارات العامة كقانون العاملين، ومن جهة ثانية، تأ

 ،أو أي موضوع تطلبه الجهات العامة ،القيادة الاستراتيجيةو توصيف الوظائف، و عقود الجهات العامة، وقانون 

ة عاون دولي متنوعوبرامج ت ،لى الإشراف على برامج محليةإكز المحور الثاني في عمل المعهد في حين يرت

 تتعلق بالتحديث الإداري وتقديم المشورة وتنظيم المؤتمرات والمشاركة في فرق العمل.

 :نظام القبول في المعهد الوطني للإدارة العامة- ثانياً 

للانتساب إلى المعهد الوطني للإدارة العامة، يتوجب اتباع الدورة التحضيرية المؤهلة لمسابقة القبول في المعهد، 

من مجموع درجات الامتحانات الكتابية والشفوية والمقابلة  %25الحصول على معدل وسطي لا يقل عن و 

 الشخصية لمسابقة القبول، في حدود العدد الذي سيتم قبوله من المرشحين في إعلان المسابقة.

لعاملين في إلى اة عاماً بالنسب 25يتجاوز عمره وألا  ويشترط في المرشح أن يحمل إجازة جامعية على الأقل، 

لى إلإلزامية أو أعفي منها )بالنسبة أدى الخدمة اوأن يكون قد غير العاملين فيها، إلى عاماً بالنسبة  70و ،الدولة

كان عاملاً في الدولة أم غير عامل فيها. ويتطلب من المرشح حصوله على شهادة قيادة  اً لذكور(، سواءا

هندسة تكنولوجيا المعلومات و جازة في الهندسة المعلوماتية، الإة ، باستثناء حمل(ICDL)الحاسوب الدولية 

 196الهندسة الكهربائية والميكانيكية.و والاتصالات، الهندسة الإلكترونية، 

لراغب من فئة العاملين في على ا، 7/1/4588/ تاريخ 85117قرار رئيس مجلس الوزراء رقم / عملاً بأحكام

الدولة التقدم بطلب إلى جهته العامة للحصول على موافقة خطية من الوزير المختص الذي تتبعه هذه الجهة، 

ة الدرجات لمعهد في حال نيله محصلإلى ا راكه في مسابقة القبول، وانتسابهوذلك لاتباع الدورة التحضيرية واشت

 التي تؤهله للقبول.

                                                           

  4581 84 82  تاريخ  17من اللائحة الداخلية الصادرة بالنرار رقم    7المادة   196

http://ina.edu.sy/tbl_images/file0319.pdf
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لال النصف الثاني من كل عام عن بدء تلقي طلبات الراغبين في اتباع الدورة التحضيرية لفئتي يعلن المعهد خ

ضيرية مدة ر الدورة التحوتستم ،م شروط الانتساب إلى المعهدفر فيهاالعاملين وغير العاملين في الدولة ممن تتو 

ي في ول للانتساب إلى المعهد، تجر مسابقة القبفي اد وتأهيل الراغبين في المشاركة تهدف إلى إعدو  ستة أشهر

مقر المعهد بمدينة التل وفي مراكز الدورات التحضيرية التابعة له في جامعات حلب والبعث وتشرين والفرات، 

 ويكون دوام المرشح فيها إلزامياً وعلى وجه التفرغ.

ة القبول في الشفوية لمسابقوتتضمن الدورة التحضيرية محاضرات عامة وتأشيرية في محاور الامتحانات الكتابية و 

مجال الإدارة والاقتصاد والقانون والثقافة العامة. وتتحمل الجهات العامة رسوم الدورات التحضيرية عن العاملين 

غير العاملين فيقع رسم الدورة على عاتقهم ويتم تحديد هذا الرسوم سنوياً من قبل مجلس إلى ا، أما بالنسبة لديه

 اح عميد المعهد.المعهد بناءً على اقتر 

( من درجات الامتحانات الكتابية لمسابقة %05يمنح المتقدمون الذين اتبعوا الدورة التحضيرية بنجاح وحققوا )

ويحق للعامل في الدولة بناءً على هذه الشهادة طلب الحصول على علاوة  ،ورة تحضيريةالقبول، شهادة اتباع د

 .(197)4552( لعام 05قانون الأساسي للعاملين في الدولة رقم )( من أجره، وذلك وفقاً لأحكام ال%7قدرها )

يتقدم من اتبع دورة تحضيرية في المعهد بطلب اشتراكه في مسابقة القبول وفق الموعد المحدد من قبل المعهد، 

 وتجري امتحانات المسابقة وفق أفضل المعايير المعتمدة عالمياً في المسابقات المشابهة، لجهة تحقيق النزاهة

والشفافية في عملية تصحيح الأوراق الامتحانية، وفي تحقيق العدالة في سبر شخصية المرشحين لدى تقدمهم 

 للامتحانات الشفوية والمقابلة الشخصية.

من جانب آخر، يحق لمن اتبع دورة تحضيرية واشترك في مسابقة القبول ولم يتم قبوله أن يتقدم مرة ثانية فقط 

الذي يلي العام الذي تقدم فيه لمسابقة القبول للمرة الأولى، ولو تجاوز شرط السن. ويحق  إلى المسابقة في العام

 له التقدم إلى المسابقة لأكثر من مرة إذا لم يتجاوز شرط السن.

 :امتحانات المسابقة- ثالثاً 

                                                           

 .4552  لعام 05  من النانون ااساسي للعاملين  ي الدولة رقم  48( المادة  197)
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القانون و رة، والإداعلوم الاقتصاد في تجري امتحانات مسابقة القبول على مرحلتين، الأولى كتابية تتناول محاور 

اللغة الأجنبية )الفرنسية أو الإنكليزية(، وأما الثانية، فمرحلة امتحانات شفوية ومقابلات و الثقافة العامة، و العام، 

في أحد المحاور التي يختارها المرشح من بين المحاور الثلاثة التي تم فيها تقديم  اً شفوي اً شخصية تتضمن امتحان

الاقتصاد أو القانون أو الثقافة العامة(، وتتضمن كذلك مقابلة للتعرف على شخصية المرشح الامتحانات الكتابية )

وسلامة لغته العربية ومستواه العلمي والثقافي والدوافع الذاتية، وفق الأسس التي أقرّها مجلس المعهد، وأخيراً 

ية الثانية ( وامتحان شفوي في اللغة الأجنبفي لغة أجنبية يختارها المرشح )الإنكليزية أو الفرنسية اً شفوي اً متحانا

 )درجات إضافية(.

بانتهاء الامتحانات الكتابية والشفوية لمسابقة القبول، يصدر عميد المعهد الوطني للإدارة العامة قراراً بأسماء 

خلال مدة  ،منح المتدربون المقبولون في المعهد من فئة العاملين في الدولةالمقبولين للانتساب إلى المعهد. ويُ 

دراستهم لديه، إجازة دراسية بتمام الراتب أو الأجر الشهري المقطوع لمدة سنة كاملة قابلة للتمديد سنة ثانية فقط. 

أما فئة غير العاملين في الدولة فيمنح متدربوها لدى المعهد، منحة شهرية مقطوعة تصرف لهم من موازنة 

املين القانون الأساسي للعفي لونها والمحدد في الجدول الملحق يحم المعهد، تعادل أجر الحد الأدنى للشهادة التي

 وتعديلاته. 4552/ لعام 05في الدولة رقم /

/ شهراً، تتضمن تدريباً في الجهات العامة، دروساً 42إعداد تأهيل وتدريب مدتها / مرحلةيخضع المقبولون ل

نجاز و  ،لقاءات مع كبار الشخصيات في الدولةو زيارات ميدانية، و تمارين تطبيقية، و حالات عملية، و نظرية،  ا 

 بحث تطبيقي في مجال الإدارة العامة.

 :نظام الإعداد والتأهيل- رابعاً 

طبيقياً ولى تأهيل المتدربين أكاديمياً وتحل رئيسة، يتم في الأيتضمن نظام الإعداد والتأهيل في المعهد ثلاث مرا 

، تمارين تطبيقيةو حالات عملية، و شمل محاضرات تخصصية، ولمدة سنة كاملة، وذلك في وحدات تدريبية ت

نكليزية. أما المرحلة الثانية، و معلوماتية، و ندوات وزيارات ميدانية، و دورات تدريبية، و  لغات أجنبية فرنسية وا 
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الثة في حين تتضمن المرحلة الث ،ا أربعة أشهرمفتتضمن تدريباً لدى الجهات العامة على مرحلتين مدة كل منه

 لأخيرة إعداد بحث تطبيقي.وا

المعهد الوطني للإدارة العامة من المؤسسات التدريبية الرائدة في مجال الإعداد والتأهيل رفيعي المستوى في  ديع

مجال علوم الإدارة العامة، حيث يقوم بإعداد وتنفيذ سياسات متجددة للبرامج التأهيلية، تتسم بالشمولية والفعالية 

 ير المستمرة في مجال العلوم الاقتصادية والقانونية والإدارية.لمواكبة عملية التطو 

ينطلق نظام الإعداد والتأهيل في المعهد من فكرة تزويد المتدرب بأساليب الإدارة التشاركية، بآليات التفكير والعمل 

ما ينسجم بتطوير الذات إلى ة في التواصل مع الآخرين، إضافة ضمن فريق لممارسة مهاراته ومعارفه المكتسب

 مع نظم وأساليب الإدارة الحديثة والشعور بالمسؤولية تجاه المصلحة العامة.

 :منح الشهادة العليا في الإدارة العامة- خامساً  

 يتم توزيعهم لتعيينهم لدىو يمنح الخريجون شهادة عليا في الإدارة العامة، وبقرار من رئيس مجلس الوزراء 

/ تاريخ 85112قرار رئيس مجلس الوزراء رقم /بـ فق الأسس المعتمدةالجهات العامة أو نقلهم إليها و 

فره في ملاك الجهة العامة التي يتم التعيين أو النقل إلى احكماً في حال عدم تو  اً ، ويعد الشاغر محدث7/1/4588

 دى أي من هذه الجهات لمدة تساوي ثلاثة أضعاف مدة الدراسة في المعهد.ملاكها، ويلتزم الخريجون بالخدمة ل

( من الأجر الشهري المقطوع، إضافة إلى تعويض %2ويمنح حملة الشهادة العليا في الإدارة العامة علاوة قدرها )

 .(4584/ لعام 82م /)المرسوم التشريعي رقطبيعة عمل 

وكما ذكرنا سابقاً فإن الهدف الأساسي من إنشاء المعهد هو إعداد وتأهيل كوادر بشرية في مجال الإدارة العامة 

طويرها هذه الجهات وت بشكل خاص، وذلك لرفد الجهات الحكومية بعناصر مؤهلة ومدربة تستطيع تحقيق أهداف

 من خلال تحسين الخدمة المقدمة للمواطن وتحقيق الكفاءة في إنجاز العمل بأقل سرعة ممكنة وبجودة عالية.

، ويقبل المعهد طلابه من (198)إذن يمنح المعهد الطلاب الذين يتخرجون منه " شهادة عليا في الإدارة العامة"

يصار بعد ذلك وبقرار من رئيس مجلس الوزراء إلى توزيع خريجي العاملين في الدولة ومن غير العاملين ثم 

                                                           

م للأحكام الواردة  ي لائحته الداخلية "  يأتينصااااااات الماادة الرابعة من مرساااااااوم إحداث المعهد على ما   (198) يمنح المعهد، و نا

 هادات التالية الش

http://ina.edu.sy/tbl_images/file0320.pdf
http://ina.edu.sy/tbl_images/file0320.pdf
http://ina.edu.sy/tbl_images/marsoom14.pdf
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http://ina.edu.sy/tbl_images/marsoom14.pdf
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المعهد لتعيينهم في أي من الجهات العامة أو نقلهم إليها، أما غير العاملين فيتم تعيينهم على أساس الشهادة 

هذه الشهادة علاوة مالية وطبيعة عمل تتناسب مع المؤهل العلمي الذي تم  وين عليها، ويمنح حاملالحاصل

 .(199)حصول عليهال

 وقد تم تخريج الدورة ،دورة ةعشر  عهد حتى بداية هذا العام إلى سبعوقد وصلت الدورات التدريسية في الم

ن ين وأربعيبلغ عدد المتخرجين اثن إذ/ 4544في الأيام الأولى من بداية  العام / ةالتدريسية السابعة عشر 

 .(200)طالباً 

المعهد لا يتوقف فقط على تأهيل الكوادر، بل على توزيعها ومتابعتها  غير أن تحقيق الهدف الذي أنشأ من أجله 

بعد تخرجها، ولهذا فإنه مطلوب من الأطراف الفاعلة الأخرى، وخاصة الحكومة المزيد من الاهتمام في توزيع 

 .(201)الخريجين ومتابعتهم لترجمة الإرادة السياسية إلى إجراءات ووقائع ملموسة

المعهد، وضرورة إيلائهم  رئاسة مجلس الوزراء بخصوص خريجي صدور عدة قرارات من الجدير بالذكر أنه تم

العناية اللازمة عند التعيين أو الانتقال، ووضعهم في الإدارات الوسطى كي تتحقق الغاية المرجوة من إحداث 

لجهة العامة بيقها في االمعهد. ويقوم هذا الخريج بنقل الخبرات والمهارات والعلوم التي اكتسبها في المعهد وتط

ليسهم في تطويرها وتحقيق أهدافها، والنهوض بالجهات العامة الحكومية لمواكبة التطورات الكبيرة والمتسارعة التي 

                                                           
 شهادة عليا  ي الإدارة العامة.

 ."شهادات تأ يل وتدريب

يتم بنرار من رئيس مجلس الوزراء توزيم خريجي المعهد -أ"  يأتي  من مرسوم إحداث المعهد على ما 45نصت المادة   (199)  

م للأساس التي يضاعها رئيس مجلس م حكمام  ي حال  لتعيينهم  ي أي من الجهات العامة أو ننلهم إليها و نا الوزراء ويعد الشاغر محدثا
 عدم تو ره  ي ملا  الجهة العامة.

( من الراتاب أو ااجر %2يمنح حملاة الشاااااااهاادة العليااا  ي الإدارة العااماة من العااملين أو الموظاين  ي الاادولاة علاوة قادر ااا )-ب

 من أجل التر يم المنبل.الشهري المنطو  مم احتااظهم بندمهم المكتسب  ي أجر م أو راتبهم السابق 

 ( من الراتب أو ااجر الشهري المنطو .%20يمنح خريجو المعهد تعوي  طبيعة العمل قدره )- 

يعين حملة الشاااهادة العليا  ي الإدارة العامة من غير العاملين  ي الدولة على أسااااس الشاااهادة الحاصااالين عليها، ويمنحون العلاوة -د
 ."المحددة  ي الانرة )ب( السابنة

م، أما الدورة السادسة عشر24  ة( بلت عدد الطلاب  ي الدورة التدريساية السابعة عشر200) ن ي ند بلت عدد الطلاب  يها ست ة  طالبا

م، بينما بلغت الدورات التحضايرية  ي المعهد تساعة عشر عدد م  4544عام  84بشهر الدورة الثامنة عشر  تخرياة ، تم دور ةطالبا

 25 

 مي للمعهد الوطني للإدارة العامة على الشبكة العنكبوتية.الموقم الرس  (201)
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يشهدها العالم اليوم في شتى المجالات والعلوم، ومنها علم الإدارة العامة الذي أصبح التطور فيه معياراً من 

 .(202)معايير تطور الدول ورقيها

بيد أن الواقع العملي، حتى الآن، لا يعكس تلك التطلعات والآمال، ولا يتم ترجمة ما تم التخطيط له على أرض 

الواقع كما هو محدد له بدقة. وفي الحقيقة هذا ما يهمنا من تتبع أي عملية تدريب وتأهيل وهو مخرجات هذه 

دارة أعباء الإإلى جرد نفقات تصرف وأعباء تضاف نت مالعملية، وهل حققت الغاية المنتظرة منها، أم أنها كا

 العامة وتزيدها ترهلاً.  

ويلاحظ المتتبع لموضوع فرز وتعيين خريجي المعهد الوطني للإدارة العامة لدى الجهات العامة وجود شرخ 

عدة ى إلك بعض الحالات النادرة، ويعود ذلواضح بين الإدارات القائمة على هذه الجهات وهؤلاء الخريجين، عدا 

ب عدم وجود رؤية واضحة لدى أغلإلى رأينا يعود السبب الرئيس في  يتسع المجال لذكرها هنا، ولكن أسباب لا

الجهات العامة ولدى الحكومة لاستيعاب هؤلاء الخريجين ووضعهم في المكان الذي يمكن من خلاله الاستفادة 

تطوير عمل الجهات العامة، وبذلك يتحقق الهدف من  من العلوم الإدارية التي درسوها في المعهد ليسهموا في

 في تطوير الإدارة العامة في سورية. اً مساعد إنشاء المعهد ويكون عاملاً 

ومن ثم يجب أن يكون المشرع أكثر تشدداً في هذا المجال، بحيث يلزم الجهات العامة بوضع رؤية وتصور  

ريجي معهد الإدارة العامة، وأن تعي هذه الجهات أهمية خإلى لوضع الوظيفي لديها ومدى حاجتها عن ا ينواضح

وجود مثل هذه الكوادر لديها وبالتالي حسن استخدامها للنهوض بواقع العمل لديها وقيامها بما هو مطلوب منها 

دارة المع على أفضل وجه، وهذا يتم بالتعاون والتنسيق المسبق بين هذه الجهات ورئاسة هد، مجلس الوزراء وا 

 .اً هذا التنسيق مستمر يكون و 

ونلمس على هذا الصعيد ضرورة أن يصار إلى الإقلاع عن العقلية الإدارية الأنانية المتخلفة التي تقاوم التغيير  

والإصلاح، والعمل على تكريس مبدأ الجدارة والاستحقاق في إشغال المناصب القيادية. ونحن لا ند عي أن خريج 

يملك عصى سحرية، إلا أن وجوده سيكون نواة تحول حقيقية إذا ما استثمر خير المعهد الوطني للإدارة العامة 

                                                           

 صدرت عدة قرارات وتعاميم من رئيس مجلس الوزراء بهلا الخصوص نلكر منها على سبيل المثال   (202)

 ، التعيين للخريجين  ي وظائف الإدارة الوسطة 4582 8 82  تاريخ 888، والنرار رقم  4585 2 48  تاريخ 4022التعميم رقم  
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خلاص، استثما ذا ما كان رائده في العمل تحقيق ر بتجرد ووطنية وشفافية وا  بعيداً عن " الأنا الإدارية "، وا 

 .(203)المصلحة العامة

لدى الجهات العامة والأعمال ، تتابع وضع خريجي المعهد مختصينويرى الباحث ضرورة أن تنبثق لجنة من  

في تطوير وتحسين أساليب العمل، ووضع تقارير دورية بهذا الشأن ترفع  اسهامهمالمسندة إليهم، ومدى 

للجنة عليا مكونة من رئاسة الحكومة والمعهد، بحيث يتم الاعتماد على هذه التقارير في قياس مدى تحقيق 

ناهج والخطط الدرسية وشروط قبول الدراسة في المعهد على المعهد للغاية المرجوة منه، ويتم تعديل الم

المقابل تعطي هذه التقارير للحكومة مؤشرات واضحة عن تطور العمل وحسن سيره في الجهات في أساسه، و 

المجمل يتم تعزيز الإيجابيات ومعالجة السلبيات، وبذلك تتحقق الغاية من تأهيل الكوادر البشرية في العامة، و 

 نفقات المصروفة عليها إلى نفقات استثمارية رابحة.وتتحول ال

 وزارة التنمية الإدارية: الفرع الثاني

، وقد صدر 42/1/4582/ تاريخ 78أحدثت وزارة التنمية الإدارية في سورية بموجب المرسوم التشريعي رقم /

دارية بحسب هذا القانون أكثر الناظم لعمل الوزارة، وتعد وزارة التنمية الإ 81/2/4581/ تاريخ 41القانون رقم /

جهة رسمية مسؤولة عن النهوض بواقع العمل الإداري على المستوى الحكومي وتطوير هذا الواقع ومعالجته من 

 ترهل وبيروقراطية وضعف فني وآفات إدارية أخرى.من كل ما فيه 

 أهداف وزارة التنمية الإدارية:-أولاً 

لى تنفيذ السياسة العامة للدولة وتوجهاتها في كل ما يتعلق بشؤون التنمية عموماً، تهدف وزارة التنمية الإدارية إ

الإدارية والإصلاح الإداري، والوقاية من الفساد ودعم الشفافية المؤسساتية بما يحقق التنمية الشاملة 

، والظاهر أن القانون قد أناط بوزارة التنمية الإدارية مهام كبيرة يأتي في مقدمتها تأهيل وتدريب (204)والمستدامة

ون تتولى الوزارة بالتعا إذتحت موضوع التنمية الإدارية والإصلاح الإداري.  انيندرج نذيلالكوادر البشرية ال

                                                           

 .848و845، ص4588د. سعيد نحيلي، كتاب الإدارة العامة محدث، جامعة دمشق، دمشق،   (203)

 .4581  لعام 41( المادة الثانية من قانون وزارة التنمية الإدارية رقم  204)
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 موارد البشرية، واقتراح برامج تأهيلها وتطويرهاوالتنسيق مع الجهات العامة والمعنية وضع الأطر العامة لإدارة ال

وتدريبها وتقويم أدائها. وتمنح الوزارة ترخيص مزاولة مهنة التدريب الإداري، وتضع مؤشرات قياس الأداء الإداري 

 .(205)وتطويرها

ئيس ر  تنطلق الوزارة في عملها كأساس وركيزة وبوصلة عمل من مشروع الإصلاح الإداري، المشروع الذي أطلقه 

 . 45/2/4582الجمهورية العربية السورية في خطابه بتاريخ 

 التدريبالتأهيل و مشاريع إلى لقانون الناظم لعملها، وبالعودة والتي تلت صدور ا ،القصيرة نسبياً  المدةخلال 

كوين القادة بتالمنفذة من قبل الوزارة، نجد أن الوزارة قد نظمت وأقامت عدة دورات لتأهيل الكوادر البشرية واهتمت 

، وفيه توفير للوقت والجهد،  خاصةً و الإداريين كخطوة أولى. ويمكننا التأكيد على أن مذهب الوزارة في ذلك محمود 

إذا ما عرفنا أن هؤلاء القادة سيقومون بنقل المعارف والمهارات المكتسبة إلى زملائهم في الجهات العامة التي 

في  وستنعكس على واقع العمل ،رية وصيغ العمل الجديدة التي سيتم اتباعهايعملون لديها من خلال الأوامر الإدا

 هذه الجهات، وذلك في إطار التنسيق بين هذه الجهات العامة ووزارة التنمية الإدارية.

إلى كافة الوزراء  ، الموجه82/1/4581/ تاريخ 85804وفي هذا الصدد صدر كتاب رئيس مجلس الوزراء رقم /

العاملين في هذه الوزارات والجهات العامة التابعة لها والذين خضعوا لدورات تدريبية بضرورة نقل  نيريبتكليف المد

نمية تمضمونها إلى العاملين في جهاتهم الأصلية، من خلال إقامة دورات تدريبية لهم بالتنسيق مع وزارة ال

                                                           

ق مم اون والتنسااايتتولى وزارة التنمية الإدارية بالتع"  يأتينصااات المادة الرابعة من قانون وزارة التنمية الإدارية على ما   (205)

 الجهات العامة والمعنية المهام التالية 
 مراجعة ودراسة النوانين الناظمة للوظياة العامة، واقتراح تطوير ا بما يضمن تحسين أدائها وجودة خدماتها.

 مراجعة اانظمة الداخلية والهياكل التنظيمية والوظياية للجهات العامة، واقتراح ااطر العامة لتطوير ا.
 م مشاريم التطوير الإداري بما ينسجم مم استراتيجية التنمية الإدارية والتطوير الإداريدع

 اقتراح سياسة إشغال الوظياة العامة، ووضم أسس ومعايير عامة للترشيح والمسال  والمراتب الوظياية.
ز ة لتطوير أنظمة الترقية والتر يم والحوا مراجعة ااسااااس الناظمة للمسااااابنات والاختبارات للتعيين والتعاقد، واقتراح ااطر العام

 والتعويضات والمزايا الوظياية وااداء الاردي للعاملين  ي الجهات العامة.
 .وضم مؤشرات قياس ااداء الإداري وتطوير ا

 وضم ااطر العامة لإدارة الموارد البشرية، واقتراح براما تأ يلها وتطوير ا وتدريبها وتنويم أدائها.
 خيص مزاولة مهنة التدريب الإداري.منح ترا

 دراسة معوقات العمل الإداري واقتراح الحلول المناسبة لتبسيط الإجراءات الإدارية.
 وضم ااطر العامة للوقاية من الاساد الإداري ودعم الشاا ية المؤسساتية.

 ياي والخرو  الآمن.دراسة حجم العمالة  ي الجهات العامة، واقتراح أسس ومعايير لسياسات الإحلال الوظ
 ".تمكين الاكر الريادي لدى الموارد البشرية  ي الجهات العامة، ودعم المبادرات المتميزة والإبداعية
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تها ونفذتها الوزارة في مجال تأهيل عدد من أهم الدورات والمشاريع التي أعد أتيالإدارية. ونستعرض فيما ي

 وتدريب الكوادر البشرية. 

 :الخطة النموذجية لوضع أطر برامج تأهيل وتدريب الكوادر البشرية- ثانياً 

تأهيل وتدريب للكوادر البشرية في أي جهة عامة، بالتشارك مع وزارة سنوية لأعدت هذه الوثيقة لتكون خطة 

 الذي حدد مهام وزارة التنمية الإدارية. 4581/ لعام 41رقم / المرسومإلى ، استناداً التنمية الإدارية

وتكمن الغاية من وضع هذه الخطة النموذجية في تمكين وتنمية وصقل مهارات العاملين بما يسهم في تحقيق 

يرة اأهداف العامل والجهة العامة، من خلال تأمين تدريب نوعي لكافة الموظفين من كل الفئات، وتمكينهم من مس

 التقدم العلمي والتكنولوجي والإلمام بأساليب العمل الحديثة وتأهيلهم بما يضمن الأداء الأمثل لواجباتهم الوظيفية.

تأهيل وتدريب العاملين بما يتناسب مع أهداف الجهة العامة، مراجعة وتطوير إجراءات العملية إلى تهدف الخطة 

ية، ضمان تدريب العاملين على وسائل التكنولوجيا الحديثة لتسهيل التدريبية وضمان أنها تدعم الأهداف التنظيم

إنجازهم لمهامهم، تدريب المديرين وصقل مهاراتهم وتغير سلوكياتهم لإدارة مرؤوسيهم بطرق فعالة وفاعلة تمكنهم 

لى إ بدلًا من اللجوء ،تأهيل العاملين لشغل وظائف من سوية أعلى مستقبلاً و من العمل بكامل إمكانياتهم، 

 206وأخيراً إجراء مراجعة سنوية للبرامج التدريبية المنفذة. ،الاستعانة بالجهات العامة الأخرى 

من خلال استعراض الغاية والأهداف التي وضعت للخطة النموذجية لتأهيل وتدريب الكوادر البشرية لدى الجهات 

كافة الأهداف والغايات المرجوة منها وبأحدث  العامة، يمكن ملاحظة العناية والاهتمام بأن تحقق الدورات التدريبية

 الطرق والأساليب الحديثة المستخدمة.

في كل وزارة في نهاية كل عام إعداد خطة التأهيل  أو مديرية التأهيل والتدريب  تتولى مديرية التنمية الإدارية

ة الإدارية، بالتنسيق مع وزارة التنمي والتدريب للعام التالي بما يحقق أهداف هذه الوزارة والجهات التابعة لها، وذلك

بحيث يتم لحظ كافة المستلزمات العملية والعلمية للعملية التدريبية من كافة النواحي، ويتم تصديق هذه الخطة من 

                                                           

 4581ليتم العمل بها بعام  4582وضعت الخطة عام  206
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وزير التنمية الإدارية والوزير المختص، ويتم تتبع إنجاز هذه الخطة بشكل ربعي، لمعرفة مدى نجاعتها وما 

 منها.المراحل المنفذة 

يرى الباحث أن الخطة النموذجية لتأهيل وتدريب الكوادر البشرية، تعد خطوة على الطريق الصحيح في عملية 

تدريب وتأهيل العاملين في الدولة، ونقلة نوعية على هذا الصعيد، لجهة أنها توضع على أسس علمية 

ك هدافها، ووزارة التنمية الإدارية تشار وعملية، فالجهة العامة تضع برامجها التدريبية بما يسهم في تحقيق أ

الوزارة في وضع هذه الخطة موضع التنفيذ، بما يتناسب مع الإمكانيات المتاحة، وبما يضمن سير هذه الخطة 

 207وفق ما هو مرسوم لها، من خلال تقارير التتبع الربعية لهذه الخطة.

 :مركز القادة-ثالثاً 

التنمية الإدارية ضمن إطار مشروع الإصلاح الإداري الذي أطلقه رئيس  جاء إحداث مركز إعداد القادة في وزارة

/ منه 88لا سيما المادة /و ، 4581/ لعام 41الجمهورية العربية السورية، وتنفيذاً لما جاء في قانون الوزارة رقم /

ة من هلات النوعيالتي قالت بإحداث ما يسمى " مركز القادة " في الوزارة. يهدف المركز إلى تمكين أصحاب المؤ 

تولي الوظائف العليا، وتزويدهم بالمعلومات والمعارف الإدارية الحديثة اللازمة لممارسة وظائفهم بكفاءة وفاعلية 

 أكبر.

اء المستوى ا عداد القادة الإداريين وبنو يهتم المركز بتنفيذ برامج التأهيل وبناء القدرات لشاغلي الوظائف القيادية، 

وضع دليل لتوصيف الوظائف القيادية  ونظام للترشيح وقياس وتقويم الأداء، بناء قاعدة و ، علياالمؤهل للإدارات ال

 ،بيانات تتضمن المعلومات كافة عن شاغلي الوظائف القيادية  وأصحاب المؤهلات النوعية ومساراتها التدريبية

معلومات وتقديم ال ،املين في الدولةرصد المسار الوظيفي للكفاءات النوعية من العو ، وتقويم الأداء السنوي لها

قيات لمناقشة وتنظيم الورش والملت ،رصد المشاريع التنموية والتجارب النوعية العربية والدوليةو ، اللازمة لاستثمارها

                                                           

 يشير الواقم العملي إلى عدم وضم بخظة نمولجية  ي التطبيق العملي بشكل كامل  207
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جراء مو  ،وتعزيز المبادرات الإبداعية ،نشر ثقافة التنمية الإداريةو ، قضايا الإصلاح والتطوير الإداري  سابقات ا 

 .(208)داء وتقديم الجوائزتميز الأ

، المعدل 45/85/4582/ تاريخ 428بموجب قرار وزير التنمية الإدارية رقم / انطلق برنامج الجدارة القيادية 

 .                           (209)42/8/4545/ تاريخ 22، والقرار رقم /85/2/4588/ تاريخ 888بموجب القرار رقم /

                                                           

 انون الوزارة.  من ق45( المادة  208)
  يأتينص قرار وزير التنمية الإدارية المتضمن برناما الجدارة والنيادة على ما   (209)

م باسم برناما الجدارة والنيادة.8مادة    تنال وزارة التنمية الإدارية برنامجا

   أ داف البرناما 4مادة

 من مستوى الإدارة الوسطى. دعم النخب النيادية، وتعزيز قدرات شاغلي الوظائف النيادية ابتداءم -أ
تمكين وصول الشخص المناسب إلى المكان المناسب، من خلال اجتيازه لعملية الاختبار والتنييم وقياس النابلية الوظياية لاستلام -ب

 الوظائف النيادية.
 تأسيس حواضن للكااءات النيادية المؤ لة تأ يلام عالي المستوى.- 

   الائة المستهد ة 7مادة

 وظائف الإدارة الوسطى والعليا  ي الجهات العامة، ممن تنطبق عليه شروط الترشيح.شاغلو 

   شروط الترشح للبرناما 2مادة

 أن يكون المرشح من شاغلي إحدى وظائف الإدارة الوسطى أو العليا  ي الجهة العامة التي يعمل لديها.
   سنة.01-75أن يتراوح عمر المرشح بين  

 على الشهادة الدولية  ي قيادة الحاسوب، أو أن يجتاز الاختبار الوطني للمعلوماتية بنجاح. أن يكون المرشح حاصلام 
   الإطار العام للبرناما0مادة

   ساعة تدريبية موزعة على 24يتألف البرناما من  

   ساعة.22جزء نظري    -

 الات محاكاة.ح –تمارين تطبينية  –ورشات عمل  –  ساعة، يتضمن دراسة حالة 41جزء عملي  -

  80055-8055  ساعات تدريبية، من الساعة 2عدد الساعات التدريبية  ي اليوم الواحد   -ب

م   مشارك75عدد المشاركين  ي كل دورة   -   كحد أقصى. ا

   لاتبا  البرناما و ق الترتيب التنازلي لنتائا مطابنة معايير النابلية النيادية.75يتم اختيار المرشحين ال -د

 د الدورات المنالة  ي كل عام  يحدد بداية كل عام من قبل وزارة التنمية الإدارية.عد-ه

   نظام التنييم 2مادة

 يتم تنييم متتبعي البرناما و ق المراحل الآتية -أ

 المدرب.  من مدة البرناما، وتنديم جميم الحالات العملية المطلوبة، وتنييم %10المرحلة ااولى  تحنيق نسبة حضور لا تنل عن -8

بالامتحان لمن اجتاز المرحلة  %25المرحلة الثانية  اجتياز امتحان مؤتمت ضاااااامن محاور البرناما، بتحنيق نساااااابة لا تنل عن -4

 ااولى.

م لتطوير عمل الجهة العامة  –لمن اجتاز المرحلة الثانية  –المرحلة الثالثة  تنديم بحث تطبيني -7 يتضامن رؤية أو خطة أو مشروعا

 عمل لديها أو أحد قطاعاتها، ومناقشة البحث أمام لجان مختصة تشكل بنرار من وزير التنمية الإدارية.التي ي

   درجة وتتم و ق الآتي 855درجة تنييم البحث التطبيني  -ب

   درجة، وتوضم من قبل اللجنة قبل جلسة المناقشة.25جودة البحث التطبيني   -8

   درجة.25جودة العر  والمناقشة   -4

   درجة.25درجة النجاح  ي مرحلة البحث التطبيني  - 
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عدة أسباب أبرزها حداثة الوزارة إلى من التعديلات يعود  عدداً المذكور  ريبالتأهيل والتدولعل قبول برنامج 

والأهمية المعولة على البرنامج ونوعية الأشخاص المستهدفة. لذلك حرصت الوزارة على نجاح هذا البرنامج من 

هات الجكافة النواحي ليكون انطلاقة صحيحة وناجحة ومثلى في مجال تأهيل وتطوير الكوادر البشرية في 

 العامة، وهو من الأهداف الأساسية لإنشاء الوزارة.

 مويستهدف برنامج الجدارة القيادية شاغلي وظائف الإدارة الوسطى والعليا في الجهات العامة، ممن تنطبق عليه

 شروط الترشيح.

دارة مستوى الإابتداءً من يهدف البرنامج إلى دعم النخب القيادية، وتعزيز قدرات شاغلي الوظائف القيادية  

ويسعى إلى تمكين وصول الشخص المناسب إلى المكان المناسب، من خلال اجتيازه لعملية الاختبار  ،الوسطى

والتقييم وقياس القابلية الوظيفية لاستلام الوظائف القيادية. ويهتم البرنامج، أخيراً، بتأسيس حواضن للكفاءات 

 القيادية المؤهلة تأهيلاً عالي المستوى.

البرنامج انطلاقة حقيقية للعمل في تأهيل الكوادر البشرية، ويمكن ملاحظة الأهمية الكبيرة والآمال المعقودة  ديع

على البرنامج، من خلال الفئة المستهدفة والأهداف المعلنة، ومن خلال المتابعة لخطوات البرنامج والمعلومات 

مستوى  يعمل البرنامج على اعتماد أعلى ، كمافي تنفيذها، والوسائل المستخدمة والمعارف التي يتم التدريب عليه

من استخدام التقنيات الحديثة على كافة الصعد، وهذا يعكس حرص الوزارة ومن ورائها الحكومة على تحقيق 

رة االاستفادة القصوى من هكذا برامج لتحقق الغاية المرجوة منها في تأهيل الكوادر البشرية في مجال علوم الإد

مما سينعكس حتماً على واقع العمل في الجهات العامة التي ينتمي إليها  ،الات أخرى مرتبطة بهاوعدة مج

ذلك وبالتالي سيشعر متلقي الخدمة ك ،المتدربون، بحيث يقوم العامل بالعمل المسند إليه بكفاءة ورضا أفضل

 بالرضا، وذلك عندما يلمس التغيير.

 :مشروع الإصلاح الإداري -رابعاً 

                                                           

   الشهادة الممنوحة 1مادة

 يمنح الناجحون شهادة باسم ))الشهادة المتندمة  ي الكااءة النيادية(( صادرة عن وزارة التنمية الإدارية.
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لتأسيس وتتبع النهوض الشامل في الأداء الإداري  منهجلمشروع الوطني للإصلاح الإداري أن يكون أريد ل

، خلال جلسة عقدت برئاسته في 4582حزيران  45والمؤسساتي. وهو برنامج أطلقه السيد رئيس الجمهورية في 

الإداري والعمل المؤسساتي اللبنة الأساسية في عملية النهوض الشامل في الأداء  مقر مجلس الوزراء، ليكون 

 .في المرحلة القادمة، ومكافحة الخلل الإداري بكل جوانبه للوزارات والهيئات والمؤسسات العامة

يعتمد المشروع، الذي أعدته وزارة التنمية الإدارية، على محاور عدة، أولها خلق منهجية واحدة ومتجانسة لكل 

الإداري. يقوم المركز بوضع الهيكليات والتوصيف الوظيفي،  مركز القياس والدعم الوزارات عبر مركز يسمى

يجاد آليات لقياس الأداء، و  قياس الإجراءات بين المواطن والمؤسسات أو داخل و الأنظمة الداخلية للمؤسسات، و ا 

 ومكافحة الفساد. ،قياس رضا المواطن والموظفو المؤسسات فيما بينها، 

ع لكترونية تهتم بمتابعة تطبيق المؤسسات للمعايير التي ستوضإهو بنية و  مرصد الأداء الإداري، ويشمل المشروع

 من قبل المركز، بما يسمح في النهاية بتقييم وضع كل مؤسسة والتمييز ما بين مؤسسة وأخرى وفق تطور أدائها.

لموارد لومهمته وضع خارطة  مركز خدمة الكوادر البشرية، ،ويتضمن المشروع الوطني للإصلاح الإداري، أيضاً 

توصيف من خلال ال فيما بينهماالبشرية الموجودة بشكل تفصيلي ودقيق وخارطة للشواغر، وربط الخارطتين 

 210لكتروني لرفع مستوى الأداء. كما يؤمن المركز التدريب الإ ،الوظيفي

م، ها لمواطنين، وتلقي مقترحاتهم وشكاو بهدف التواصل مع ا موقع الكتروني، يشمل المشروع أيضا تأسيس

   وتقييمهم لعمل المؤسسات. 

خصص مجلس الوزراء جلسته الأسبوعية لمناقشة الخطوات التنفيذية للمشروع  ،4582تموز عام  81وبتاريخ 

الوطني للإصلاح، واعتمد المجلس البرنامج التنفيذي والمدد الزمنية الموضوعة والخطوات الأولى لتأسيس 

 المشروع.

"بمرحلة التأسيس"، التي تتضمن تأمين متطلبات البنية  وع أربع مراحل تبدألتنفيذي للمشر ويشمل البرنامج ا

قرار مشروع قياس الأداء الإداري للجهات العامة في مجلس  التشريعية والفنية واللوجستية، من خلال مناقشة وا 

                                                           

 جاء أحداث مركز الكوادر البشرية ليحل على السجل العام للعاملين  ي الدولة . 210



 التههيل والتدريب ي  تشريعات الوظيفة العامة    الفصل الأول  

 
083 

ئيس صادرة عن ر القرارات التنظيمية، والتعاميم ال الوزراء، ووضع الإطار القانوني الناظم للمشروع إضافة إلى

والقرارات التنظيمية الصادرة عن وزير التنمية الإدارية والوزير المختص. كما تتضمن إحداث  مجلس الوزراء،

حداث مركز خدمة الكوادر البشرية في الدولة، وتصميم نافذة  مركز دعم وقياس الأداء الإداري للجهات العامة، وا 

رنامج أرشفة دوري وبناء قاعدة معلومات مركزية لمعالجة عملية مرتبطة بب "منبر صلة وصل" الكترونية بعنوان

 احتساب نقاط شرائح قياس المعايير.

رحلة التجريبية لمدة ثلاثة وتستمر الم 85/1/4582بتاريخ  "صلة وصل"إطلاق المرحلة التجريبية لمنبر  أوبد

م الوحدات التنظيمية ذات مناقشة مشروع تمكين مديريات التنمية الإدارية وتقليص حج، كما تمت أشهر

 الإداري في الوزارات.  العمل

وانتهت  4582في الأول من تشرين الثاني لعام  المرحلة الثانية للبرنامج التنفيذي " مرحلة الحضانة "، بدأت

طلاق العمل عن و  معلومات الأوليةالبيانات وال هذه المرحلة جمع . تتضمن4581نيسان  75بتاريخ  ا 

تنظيم آليات جمع البيانات والمعلومات و الإجراءات التنفيذية لعملية قياس الأداء الإداري،  وضع واعتماد طريق

وضع الهيكل الإداري الأولي للجهاز الحكومي خلال و وفق نماذج تعد من قبل مركز دعم وقياس الأداء الإداري، 

طلاق الترتيب الأولي التجريبي و ، 4581الأسبوع الثاني من شهر آذار من عام  للجهات العامة على مرصد ا 

صدار تقرير عن حالة ومعدلات الاستجابة و الأداء الإداري نهاية الأسبوع الأول من شهر نيسان من العام نفسه،  ا 

رشادات عامة يتم لحظها ضمن خطط التنمية الإدارية والبشرية  لتوجهات أفضل للتنمية الإدارية مع توصيات وا 

 ،، إضافة إلى رصد نقاط الضعف والقوة في المشروع4581سان عام في نهاية الأسبوع الأخير من شهر ني

 ة الزمنية لهذه المرحلة.مدوالعمل على تقويمها طيلة ال

تشرين  75والتي بدأت في الأول من أيار وانتهت في  في حين تضمنت المرحلة الثالثة " التمكين والاستجابة "،

بحيث تبدأ الوزارات بالعمل ذاتياً  ،ابة وتطوير أدائها الإداري الاستج، مدى قدرة الجهات العامة على 4581الثاني 

على إصلاح الخلل والاستجابة لتحسين الخدمات ومراجعة بنيتها التنظيمية، والعمل على تمكينها ودعمها وفق 

خذ بنتائج لأالخطط التنفيذية للتنمية الإدارية والبشرية المعتمدة من قبل وزارة التنمية الإدارية. ويتم العمل على ا
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عملية قياس الأداء المؤسساتي، والاستفادة من النصائح والإرشادات المقدمة من قبل مركز دعم وقياس الأداء 

صدار من ترتيب الجهات العامة على مرصد الأداء الإداري خلال الأسبوع الرابع من  الأولى النسخة الإداري، وا 

 .   4581شهر تشرين الأول عام 

تشرين الأول  75وانتهت في  4581يرة " قياس الأثر "، والتي بدأت في الأول من كانون الأول أما المرحلة الأخ

قيقي نضوج ح مرحلةبحيث تمثل  ، فقد تضمنت استقرار آليات عمل المشروع ومتابعة دورة الحياة.4588عام 

 للمشروع، ولحظ الأثر الإيجابي على الأداء المؤسساتي والفني للجهات العامة. 

تبسيط الإجراءات، و مد مؤشرات قياس الأداء الإداري على عدة معايير، منها جودة التنظيم المؤسساتي، وتعت

الاستجابة للشكوى وقياس مدى رضا المواطن عن و مكافحة الفساد الإداري، و تطبيق أنظمة موارد المؤسسات، و 

 .(211)الخدمة ورضا الموظف عن الأداء

 :من التوصيات منها  بجملةخرج قد  4548بعام  انعقدالإداري الذي تجدر الإشارة إلى أن مؤتمر الإصلاح 

تخصص الاعتمادات في بند التدريب في موازنات كافة الوزارات وتوحيد جهة الإشراف على برامجه التنفيذية  زيادة

  .من قبل وزارة التنمية الإدارية

 .ن فيها تنفذها وزارة التنميةوضع خطة تدريبية وتأهيل سنوية لمديري التنمية الإدارية والعاملي

 

 

 

  المعهـــد العــالي لإدارة الأعمال: الفرع الثالث

، وهو مؤسسة تعليم جامعية 47/2/4558/ تاريخ 25حدث المعهد العالي لإدارة الأعمال بموجب القانون رقم /أ

 شرية. ري وتنمية الموارد البفـي التطوير والتحديث الإدا إلى الإسهاميهدف و حكومية تهتم بتدريس إدارة الأعمال، 

                                                           

  http://www.pministry.gov.syوقم الرساااامي لصاااااحة رئاسااااة مجلس الوزراء  ي الجمهورية العربية السااااورية، ( الم211)

 .4544 8 45تاريخ الدخول 

http://www.pministry.gov.sy/
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 ،م أخرى كالاتحاد الأوروبيمـن نشاطاته ضمـن إطـار مشروع للتعـاون مـع مؤسسات تعلي اً كثير يمارس المعهد 

 .(212)اليوم من أهم المؤسسات التعليمية في سورية في مجال إدارة الأعمال دويع

ر التعليم ويرتبط بوزي ،ستقلال المالي والإداري المعهد هيئة عامة علمية، يتمتع بالشخصية الاعتبارية والا ديع

 . (213)العالي

في تنمية الموارد البشرية وتأهيل المجازين من مختلف الاختصاصات في مجالات علوم  الإسهامويهدف إلى 

. وبذلك نجد أن الغاية الأساسية للمعهد تكمن (214)إدارة الأعمال على مختلف المستويات، وفي جميع القطاعات

ومن كافة القطاعات الحكومية والخاصة  ،في إعداد وتدريب الكوادر في مجال علوم إدارة الأعمال سهامالإفي 

 في دعم عجلة التنمية بشكل عام. للإسهامعلى حد سواء، وذلك 

يمارس صلاحيات مجلس الجامعة، كما يمارس عميد المعهد صلاحيات رئيس  اً كما أن للمعهد مجلس  

 مروراً بالدبلومو هد عدة درجات علمية تتعلق بإدارة الأعمال، ابتداء من مرحلة الإجازة، . ويمنح المع(215)الجامعة

 .(216)لدكتوراهإلى اوصولًا و  ،والماجستير

دارة  يتبين من خلال استعراض الدرجات العلمية التي يمنحها المعهد، تخصصه في مجال الإدارة العامة وا 

أن المعهد يهدف، كما  ولكون  ية وتطوير الوظيفة العامة.في تنمالأعمال، وهما من الاختصاصات المهمة 

                                                           

 الصاحة الرسمية للمعهد على الايسبو .  (212)

 .4558  لعام 25المادة الثانية من قانون المعهد رقم    (213)

  " يهدف المعهد إلى الإساااااااهام  ي تنمية الموارد مايأتي( و ق ماا ورد  ي الماادة الثالثة من قانون المعهد التي نصااااااات على 214)

البشاارية وتأ يل الطلاب والمجازين من مختلف الاختصااااصااات  ي مجال علوم إدارة ااعمال على مختلف المساااتويات و ي جميم 
 اصة".النطاعات العامة والمشتركة والخ

   من قانون المعهد.88  والمادة  8المادة    (215)

م للأحكام الواردة  ي لائحته الداخلية الدرجات العلمية يأتي( نصاااات المادة الرابعة من قانون المعهد على ما 216)   يمنح المعهد و نا

 التالية  

 الشهادة التحضيرية  ي الإدارة.-8-أ

 الإجازة  ي علوم الإدارة.-4  

 تير  ي علوم الإدارة.الماجس-7  

 الدكتوراه  ي علوم الإدارة.-2  

 دبلوم التأ يل والتخصص  ي إدارة ااعمال.-8-ب

 الماجستير  ي إدارة ااعمال. -4   
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إعداد  لوقت ذاتها أسلفنا، إلى الإسهام في تحقيق تنمية الموارد البشرية في كافة القطاعات، ومن ثم فإنه يسهم في

 .(217)وتأهيل العاملين في الجهات العامة

ي لإدارة الأعمال في إعداد وتدريب وتأهيل من خلال ما تقدم يتبين لنا الدور المهم الذي يلعبه المعهد العال

دارة الأعمال، ومن ثم رفع سوية هؤلاء العاملين في مجال  العاملين في الجهات العامة في مجالات الإدارة وا 

 الخدمة التي يؤدونها والعمل الذي يقومون به. 

ا عهد، والتي أحدث بموجبهتجربة الجهاز المركزي للرقابة المالية مع الم وقد تم الحديث في موضع سابق عن

في  سهمتأماجستير تأهيل وتخصص في مجال الرقابة والتدقيق، وقد تم تخريج عدة دفعات في هذا الماجستير. 

 مخرجاته، وهو الهدف المنشود من كل عملية تدريب وتأهيل.   تطوير العمل الرقابي وتحسين 

 الإداريـــةالمعهــــد العــــالي للتنميـــة : الفـــرع الرابـــع

، ليكون معهداً عالياً 8828/ 8/85/ تاريخ 8417أحدث المعهد العالي للتنمية الإدارية بموجب المرسوم رقم /

متخصصاً في التنمية الإدارية في جامعة دمشق، مستهدفاً حملة الإجازة الجامعية بكافة الاختصاصات. تم العمل 

، 4552وعام  4550ي العام ذاته، وعدلت مرتين في عام ، وصدرت لائحته الداخلية الأولى ف8812فيه عام 

 رة المعهد، وأُحدثت بموجبها عشرصلاحيات أوسع لإدا 4582وأعطت اللائحة الداخلية الأخيرة الصادرة عام 

 وأربعة أقسام علمية جديدة.     ،درجات علمية جديدة

د ي ثلاثة اختصاصات وهي ماجستير في الموار يمنح المعهد العالي للتنمية الإدارية درجة الماجستير الأكاديمي ف

دارة الأعمال الدولية.  كما يمنح وماجستير في اقتصا ،دارة الاستراتيجيةماجستير في الإو البشرية،  درجة يضا  أد وا 

كماجستير التأهيل والتخصص في تأهيل وا عداد القادة  ،ماجستير التأهيل والتخصص في عدة اختصاصات

                                                           

م كما ورد  ي المادة  217) الآتي   4554 84 2  تاريخ 420  من اللائحة الداخلية للمعهد والصادرة بموجب النرار رقم  20( تماما

ختصاصات المختلاة المرتبطة بدبلوم التأ يل والتخصص  ي إدارة ااعمال وتصدر أنظمتها بنرار من الوزير بناء على " تحدث الا
 اقتراح المجلس" 
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قتصاد ماجستير التأهيل والتخصص في او التأهيل والتخصص في الريادة والإدارة بالإبداع، ماجستير و الإداريين، 

دارة المشروع وماجستير التأهيل والتخصص في الإدارة العامة.  وا 

، في مجالات تخصصية في إدارة الأعمال )إدارة 8/84/4545/ تاريخ 21كما تم إحداث درجة الدكتوراه بالقرار /

دارة الأعمال الدولية(-الريادة والإبداع -الموارد البشرية   .)218(اقتصاد الأعمال وا 

تقديم الاستشارات في القضايا الإدارية و يقوم المعهد بضمان إجراء بحوث علمية في مجال التنمية الإدارية، 

وق س تنظيم الدورات التدريبية للعاملين في مختلف الجهات العامة والخاصة والمشتركة بما يواكبو والإنتاجية، 

 وتأمين حاجته من الكوادر الإدارية المؤهلة في مجالات إدارة الأعمال المتنوعة.  ،العمل بصورة مستمرة

والرسالة التي ينشدها المعهد في تطوير وتعميق المعرفة الإدارية، وتأهيل جيل من القادة  يتمثل الهدف الرئيس

ي القطاعين العام والخاص على حد سواء، وهذا ماأكدته الإداريين لرفع المستوى التنظيمي والإداري في المجتمع ف

 : مايأتينصت المادة الثانية منه على  إذاللائحة الداخلية للمعهد 

" تتمثل رسالة المعهد في تطوير وتعميق المعرفة الإدارية، وتأهيل جيل من القادة الإداريين المبدعين يتسمون 

تي ترفع من سوية الممارسات الإدارية والتنظيمية في المجتمع، وذلك بمستوى عالٍ من الكفاءة، وتوليد الأفكار ال

بتركيز الجهود العلمية لأعضاء الهيئة التعليمية في المعهد على الفئة المستهدفة المتمثلة بالمجازين الجامعيين في 

 إدارة الأعمال والمجازين من الكليات الجامعية الأخرى".

كساب المجازين المعارف والمهارات الإدارية إحة أهداف المعهد المتمثلة في لائكما حددت المادة الثالثة من ال

 رفد منظمات المجتمع المحلي بالأطر القياديةو المتميزة من خلال تقديم برامج بحثية وتعليمية ومهنية متطورة، 

فع مستوى ر و ، راراتواتخاذ الق ،وحل المشكلات ،والإدارية القادرة على التفكير الاستراتيجي والتحليل المنطقي

بما يتناسب مع  ،برامج الدراسات التخصصية والأكاديمية إقامةالتشاركية بين الجامعة والمجتمع من خلال 

في زيادة رأس المال المعرفي الإداري من  والإسهاماحتياجات سوق العمل في مجالات العلوم الإدارية المختلفة، 

 .تي يقدمها أعضاء الهيئة التعليمية والطلبةخلال الارتقاء بنوعية البحوث والدراسات ال

                                                           

   نترنيت( الموقم الرسمي للمعهد على الإ218)

http://damascusuniversity.edu.sy/hiad/index.php?lang=1&set=5&id=3 4544 8 4، تاريخ الدخول. 

http://damascusuniversity.edu.sy/hiad/index.php?lang=1&set=5&id=3
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 الفرع الخامس: مركز تطوير الإدارة والإنتاجية

، ويتبع المركز 8822/ لعام 28أحدث مركز تطوير الإدارة والإنتاجية بموجب المرسوم التشريعي رقم /  

 .219لوزارة الصناعة ومقره دمشق

لطبقات الإدارية والفنية العاملة وتدريبها على الطرق العمل على تطوير اوقد كانت الغاية من إحداث المركز 

والوسائل العلمية الحديثة في تنظيم الأعمال الإدارية والفنية بغية تحسين إنتاجية الشركات والمؤسسات على 

وتأمين الإداريين والفنيين للمشروعات الجديدة وتقديم الدراسات الفنية التي تطلبها المؤسسات  ،اختلاف أنواعها

يجاد الحلول الفعالة لها بغية العمل على تخفيض تكاليف الإنتاجتكلاالشركات لمعالجة مشو   .220ها وا 

راسة الهدف من إحداثه والظروف لمرسوم إحداث المركز ود 221لأسباب الموجبةومن خلال العودة إلى ا

ر الواقع اء لتطويجتماعية والسياسية التي أُحدث المركز في ظلها نجد أن هذا الإحداث جالاقتصادية والا

الدرجة الأولى، بينما نجد أن النظام الداخلي للمركز الصادر بموجب قرار وزير الصناعة رقم الصناعي في 

 :فيمايأتيقد حدد في المادة الثانية منه أهدف المركز  8812/ لعام 0228/

 ذلكو  العامة، الجهات تلفمخ في الإدارية، المستويات مختلف من الإداريين القادة مهارات وتنمية تطوير -8

 .هافي الإنتاجية مستوى  ورفع الأداء لتحسين

 .الجديدة المشاريع لمتطلبات وفقاً  والفنيين، والمختصين الإداريين وا عداد تأهيل-4

 (.العامة الجهات) المنظمات أنواع لمختلف النظم وتطوير إعداد-7

                                                           

 .8822  لعام 28المادة ااولى من المرسوم التشريعي رقم   219

 .8822  لعام 28المادة الثانية من المرسوم التشريعي رقم   220
الصاناعة  ي ساورية وتطورت وتوسعت بدون دراسة لند نشاأت  "  مايأتيجاء  ي ااساباب الموجبة لمرساوم إحداث المركز  221

علمية      كاملة سااواء  نية أو إدارية أو مالية، وخاصااة بالنساابة للتكاليف الصااناعية، ولهلا  ند لمساات وزارة الصااناعة الضاارورة 
تهم ختلاف مساااااتوياالنصاااااوى لإنشااااااء مركز لتطوير الإدارة والإنتاجية ينوم بتدريب اا راد العاملين  ي النطا  الصاااااناعي على ا

ومساااؤولياتهم ابتداء من طبنة المشااار ين وصاااولامحتى طبنة الإدارة العليا. ولل  على أساااس علم الإدارة وطرق الإنتا  والإشاااراف 
م...  "الحديثة المطبنة  ي البلاد المتندمة صناعيا
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 تكلامش عالجةلم التسويقية، المالية، الفنية، الإنتاجية، ية،الإدار  الاستشارات وتقديم والدراسات البحوث إجراء -2

 .لها الحلول يجادوا   العامة الجهات

 .والاجتماعية والاقتصادية الإدارية التنمية أهداف يخدم بما الإداري  الفكر وتعميم نشر ـ-0

دريب وتأهيل رات تلجهة دو  هحداثه عن الغاية الأساسية من إيلحظ من أهداف المركز المذكورة آنفاً خروج

 لعاملين في كافة المرافق العامة بغض النظر عن طبيعة النشاط الذي يقوم به هذا المرفق.ا

بناء على ماتقدم يقوم المركز سنوياً بإقامة عدة دورات تدريبية للعاملين في الجهات العامة باختصاصات وعناوين 

 سواء في اللغات أو الحاسوب أو الإدارة. ،متعددة

 اً دريبيت اً عقد مع الجمعية السورية للمعلوماتية اتفاقاً أصبح بموجبه مركز الإشارة هنا إلى أن المركز وتجدر 

 .ICDL/ 222/لشهادة قيادة الحاسب الآلي اً وامتحاني

وأصبح مركزاً معتمداً ومشرفاً على الجهات  ISO/9001/كما أن المركز قد حصل على شهادة المعيار الدولي 

 .223الحصول على هذه الشهادة العامة الراغبة في

من خلال ماتقدم عن واقع تدريب وتأهيل العاملين في المرافق العامة السورية نلمس تعدد الجهات العامة  

والتشريعات التي تقوم وتشرف على العملية التدريبية الأمر الذي يؤدي إلى ضياع الوقت وهدر الاعتمادات 

أو قد  في الوقت ذاته، جهة و الدورة التدريبية ذاتها موجودة لدى أكثر منالمالية، ولا سيما عندما نجد البرنامج أ

 يحصل العكس عندما لا تجد برنامجاً تدريبياً معين موجود لدى أي من هذه الجهات.

بناء عليه يرى الباحث ضرورة توحيد جهود تدريب وتأهيل العاملين في المرافق العامة من خلال التنسيق بين 

على هذه العملية والعمل على إيجاد جهة عامة متخصصة تتصدى لهذه العملية بغية توحيد  الجهات المشرفة

                                                           

ااق موقم مم الجمعية المعلوماتية لعام   بموجب ات ICDL الحاساااب تم اعتماد المركز كمركز تدريبي وامتحاني لشاااهادة قيادة  451

4548 

 .4545 88 88تاريخ  05-45تم منح الشهادة للمركز عن طريق مركز صنا  الجودة العرب بموجب الكتاب رقم  223
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رع وبأس ،الجهود وتحقيق الغاية المرجوة من هذه العملية المتمثلة في تقديم الخدمات العامة بجودة عالية

 وقت وأقل كلفة.

ي طرأت التطورات الكبيرة التو  امة السورية،ملين في الإدارة العفي نهاية هذا المبحث عن واقع تدريب وتأهيل العا

 بها في هذا الجانب.  المنوطعلى هذا الصعيد من كافة النواحي، سيما إحداث وزارة التنمية الإدارية، والدور 

، في افر الجهود كافةة العامة بحاجة إلى تضبالرغم من ذلك لا يزال تدريب وتأهيل العاملين في الإدار نجد أنه 

 .التأهيل والتدريبريعات التي تنظم هذا الموضوع، وكثرة الجهات التي تتولى وتقوم بظل تعدد التش

في ضوء هذه المعطيات يرى الباحث ضرورة تنسيق جهود التدريب، ومحاولة توحيد التشريعات التي تنظم هذا 

تكرار الدورات، المجال، بهدف الوصول إلى الغاية المنشودة من هذه العملية، وعدم ضياع الوقت والمال عند 

ولاسيما أن الجمهورية العربية السورية بحاجة إلى تدريب وتأهيل عمال المرافق العامة لديها في مرحلة إعادة 

الإعمار أكثر من أي وقت مضى، والحاجة ماسة إلى عناصر بشرية ذات كفاءة عالية ومتميزة، لأن هؤلاء هم 

مرحلة إعادة الإعمار، التي تلت حقبة الحرب الظالمة التي  المعول عليهم بالنهوض بواقع الإدارة السورية في

شهدتها البلاد، والآثار السلبية التي خلفتها على كافة الصعد، ولاسيما على العنصر البشري في المرافق 

 العامة، سواء من حيث الكم أو الكيف.

ري، ومن لجهة تراجع كفاءة العنصر البشفمن ناحية الكفاءة شهدت الإدارة السورية ترهلاً كبيراً في العقد الأخير  

جانب آخر سجلت الوظيفة العامة السورية تسرباً كبيراً في عدد العاملين، الذين تركوا الوظيفة العامة لأسباب 

 .(224)قانونية وغير قانونية لا مجال لذكرها في هذا المقام

                                                           

 ( نلكر على سبيل المثال لا الحصر  224)

إن عدد وظياة كاتب منشي من الائة ،   4544 1 80بناءم على كتاب مديرية شاؤون العاملين  ي جامعة دمشاق رقم بلا تاريخ   - 8

 الثانية  ي جامعة دمشق و ق الآتي  

 الشاغر المشغول الملا 

184 071 422 

،  إن عدد وظياة كيميائيين  4544 1 80بناءم على كتاب مديرية التنمية الإدارية  ي مشااااى المواسااااة الجامعي رقم بلا تاريخ  – 4

 لمواساة و ق الآتي  و يزيائيين من الائة ااولى  ي مشاى ا

 الشاغر المشغول الملا 

78 4 48 

 



 التههيل والتدريب ي  تشريعات الوظيفة العامة    الفصل الأول  

 
090 

على  ة، ننتقل في المبحث الثاني للإطلاعوبعد أن تعرفنا على واقع تدريب وتأهيل عمال المرافق العامة في سوري

تجارب عدد من تشريعات الوظيفة العامة في عدد من الدول، وكيفية تناولها لموضوع تأهيل وتدريب عمال الإدارة 

 العامة لديها، ومبررات حق العامل في التدريب.

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الثاني
  العامةتههيل عمال الإدارة العامة ي  تشريعات الوظيفة 

 ي  التدريبهم ت حقسوغاوم

 ذإكما ذكرنا سابقاً، يحظى تأهيل وتدريب الموظفين العموميين بأهمية كبيرة لدى كافة الدول في الوقت الراهن، 

أفردت هذه الدول نصوصاً خاصة لهذا الموضوع في تشريعات الوظيفة العامة لديها ووضعت بعض الدول 

لديها، وقد تضمنت تلك النصوص والتشريعات القانونية تنظيم  تشريعات خاصة بتدريب عمال الإدارة العامة

عملية تمكين العاملين لدى الإدارة وتدريبهم ورفع سويتهم الوظيفية. فقد تلاشت النظرة التقليدية للوظيفة العامة في 

 كل خاص. شظل التطورات الكبيرة التي طرأت على الحياة بشكل عام وعلى الوظيفة العامة والدور المنتظر منها ب

 ،بالإدارة اتالمسوغرتبط بعض هذه وييب وتأهيل عمال الإدارة العامة، المسوغات القانونية والوظيفية لتدر  دتتعد

 بالعامل نفسه. ها الآخربعضويتعلق 
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ولهذا سوف نبحث في السطور القادمة تجارب بعض الدول في موضوع تدريب وتأهيل الموظفين العموميين، 

ت وغاسء وسلبيات، كما سنتناول أهم مضل الطرق في تناول هذا الموضوع وأقلها أخطاوذلك للوقوف على أف

 المسوّغات القانونية والوظيفية لحق العامل في التدريب.و  ،تدريب وتأهيل عمال الإدارة العامة

 وعليه تم تقسيم هذا المبحث إلى مطلبين على النحو الآتي:

 في تشريعات الوظيفة العامة المطلب الأول: تأهيل عمال الإدارة العامة

 المطلب الثاني: المسوغات القانونية والوظيفية لحق العامل في التدريب
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 المطلب الأول
 تههيل عمال الإدارة العامة ي  تشريعات الوظيفة العامة

ة ر يكاد لا يخلو أي تشريع وظيفي في دول العالم في الوقت الراهن من تناول موضوع تطوير وتأهيل عمال الإدا

ي نأتطور الدول، لذا سوف نبحث فيما يالعامة، بل غدا الاهتمام بهذا الموضوع من المؤشرات التي تدل على 

 موضوع تدريب وتأهيل عمال الإدارة العامة. اول بعض تشريعات الوظيفة العامة كيفية تن

 تدريب عمال الإدارة العامة في مصر: الفرع الأول

اطاً كبيرة في تأهيل الموظفين العموميين، وقد مرت عملية تدريب الموظفين مصر من الدول التي قطعت أشو  دتع

فقد اتجه التنظيم الوظيفي في جمهورية مصر العربية، بداية،  ،حل حتى وصلت إلى ما هي عليه الآنبعدة مرا

رسة اإلى إنشاء بعض المدارس التخصصية التي تتولى تدريس بعض المواد التي تؤهل الدارس عند تعيينه بمم

 أعباء الوظيفة التي يأمل الدخول إليها، مثل مدرسة الصيارفة والمدرسة الثانوية للبريد.

تعد الدولة برامج تدريبية لقدامى الموظفين لرفع كفاياتهم، ويترك تدريب المبتدئين منهم إلى الوزارات التي يلتحقون 

 طة مدروسة.دون الحاجة إلى خمن بها، على أن يتولاها رؤساؤهم المباشرون، و 

ويتولى مهمة التدريب في جمهورية مصر العربية أجهزة متعددة، فلقد عهد بمهمة التدريب في البدء لديوان 

، وذلك بالنص في البند الثالث من المادة الثانية منه على أن 8808/ لعام 885الموظفين، بمقتضى القانون رقم /

ن في وظائف الحكومة ولتمرين الموظفين. ثم صدر في يقوم الديوان بوضع نظم الامتحانات اللازمة للتعيي

/، القاضي بإنشاء معهد الإدارة العامة، وقد حددت مادته الأولى الغرض من 202القانون رقم / 8802/ 8/84

إنشاء المعهد بأنه " إعداد الموظفين العموميين إعداداً علمياً وعملياً على نحو يكفل الارتقاء والارتفاع بمستوى 

عداد حلقات بحث ومناقشات ومشاهدات واقعية في أمور ا  الدراسة فيه عن طريق المحاضرات و ة ". وتكون الإدار 

 الإدارة العامة. 
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، وقد نصت المادة الثالثة من 8825/ لعام 478ثم أنشئ بعد ذلك معهد التخطيط القومي بموجب القانون رقم /

وث والدراسات التخطيطية المتصلة بإعداد الخطة هذا القانون على أن أغراض هذا المعهد هي النهوض بالبح

القومية الشاملة ووسائل تنفيذها، ودراسة الأسس والأساليب العلمية والفنية والاقتصادية والاجتماعية للتخطيط 

 بنجاح. تلك البرامج والدورات وتعليمية ومنح شهادات لمن يجتازالقومي. وقد قام المعهد بتنظيم برامج تدريبية 

جاء في المادة الثانية من هذا القانون أنه  إذ/، 8828لك تم إحداث المعهد القومي للإدارة العليا في عام /بعد ذ 

وجه النشاط التي تهدف إلى تنمية الإدارة وتأهيل أج العلمية والتدريبية وغيرها من يهدف إلى: " القيام بالبرام

ن ع مستوى الكفاية الإدارية في كل من القطاعيالمديرين على مختلف المستويات وفي مختلف التخصصات، ورف

العام والخاص".  كما خولت المادة الثالثة منه المعهد القومي للإدارة العليا بإبداء الرأي بشأن احتياجات التدريب 

  التدريب المناسب والإشراف على تنفيذها.خطط على مختلف مستويات الإدارة في المؤسسات والشركات، ووضع 

ذكاء الرغبة في التقدم لدى العاملين، تم العمل، في عام وبهدف تنم ى ، عل8822ية ونشر الوعي التدريبي وا 

الذي سعى أيضاً إلى توفير إمكانات ووسائل التدريب على المستويات كافة، وفقاً  إنشاء الجهاز المركزي للتدريب

جية لإنتاجية وملاحقة التطورات التكنولو لمقتضيات حاجة العمالة ومطالب خطط التنمية، وبما يحقق رفع الكفاية ا

الحديثة في شتى مجالات الإنتاج والخدمات. بالإضافة إلى ما سبق، كان من بين الأغراض التي أنشئ لأجلها 

 الجهاز رسم سياسة وخطط التدريب للعاملين على اختلاف مستوياتهم وتنسيقها بغرض رفع الكفاية الإنتاجية.

/ تحديداً، تم إنشاء المعهد القومي للتنمية الإدارية كهيئة عامة مستقلة ملحقة 8828/ في مرحلة لاحقة، وفي عام 

بالوزير المختص بالتنمية الإدارية، وأنيطت به مختلف اوجه النشاط العلمي والمهني من بحوث واستشارات 

ع مستويات وتدريب ونشر وتوثيق بهدف خدمة التنمية الإدارية في جميع المجالات والقطاعات على جمي

الجمهورية. وقد أدمج بالمعهد القومي للتنمية الإدارية كل من معهد الإدارة العامة والمعهد القومي للإدارة العليا 

ومعهد الإدارة المحلية، مما يؤكد على الاعتماد على المدارس والدوائر التخصصية في إعداد وتدريب الموظفين 

 225ة.يوظفين بعد التعيين لديها لغرض القيام بالمهام والأعباء الوظيفتتولى كل وزارة تدريب الم إذوالعاملين، 
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/ من القانون، تم وضع 2، ووفقا للمادة/4582 لعام 18في وقتنا الراهن، وفي ظل قانون الخدمة المدنية رقم 

جراءات لتدريب وتأهيل وا عداد الموظفين لتنمية ثقافة الخدمة المدنية والموارد البشرية،  عمل الوحدة ت إذضوابط وا 

على تدريب وتأهيل وا عداد الموظفين للقيام بواجباتها ومسؤولياتها على نحو يكفل تنمية ثقافة الخدمة المدنية 

 ودورها في المجتمع وتحقيق أهدافها.

وبحسب القانون، تملك كل وحدة إدارية إنشاء مركز لتنمية الموارد البشرية، بعد موافقة الجهاز لتدريب وتأهيل 

 لتدريبالتأهيل واويجوز إسناد عمليات  ،و الوحدات أو الفروع التابعة لهاالمصالح أفي ها و فيوظفين الم وا عداد

 والإعداد إلى مراكز وهيئات التدريب التي يصدر باعتمادها قرار من رئيس الجهاز.

جراءات إنشاء مراكز تنمية الموارد البشرية ونظا  دريبالتأهيل والتم عموماً، تحدد اللائحة التنفيذية ضوابط وا 

/ بجواز قيام الوحدة بتدريب الشباب 1والإعداد وضوابط الالتحاق بها والشهادات التي تمنحها. وقد قبلت المادة /

دون التزامها بتعيينهم، وذلك على النحو الذي تنظمه من على الأنشطة والأعمال التخصصية بناء على طلبهم 

من المواد التي من شأنها تسهيل  عدداً ، 4582لسنة  18لخدمة المدنية رقم اللائحة التنفيذية. كما يتضمن قانون ا

 ها. فيو الترقي، فضلاً عن تنظيم العمل الالتحاق بوظائف الخدمة المدنية أ

الوظائف والتأهيل لها من المواضيع التي توليها الدولة المصرية اهتماماً كبيراً، وذلك من في التدريب للعمل  ديع

كثر كفاءة وأكثر قدرة على تحدي التطور الهائل والمستمر، ضمن هذا السياق، أكد قانون الخدمة أجل موظفين أ

المدنية على أن تضع كل وحدة خطة سنوية لتدريب موظفيها بكافة مستوياتهم الوظيفية، وعلى وجه الخصوص، 

أبرز ملامح الخطة  يأتيونستعرض فيما ، ترقية من أجل دعم المسار الوظيفيوعند ال ،عند دخول الخدمة

 :4582/ لعام 18لقانون الخدمة المدنية المصري رقم / التدريبية وفقاً 

 :الفئات المستهدفة والغاية من تدريبها- أولاً 

بعد تحديد وتحليل الاحتياجات التدربية وتقارير تقويم الأداء، وبهدف تطوير وتنمية قدراتهم ومهاراتهم وكفاءتهم 

داء، تضع كل وحدة خطة سنوية لتدريب موظفيها بكافة مستوياتهم الوظيفية، وعلى الوظيفية ورفع معدلات الأ
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وجه الخصوص، عند دخول الخدمة وعند الترقية لدعم المسار الوظيفي. مما يؤمن تنمية ثقافة الخدمة المدنية 

 .(226)ودورها فى المجتمع وتحقيق أهدافها

رسال عموماً، تتولى لجنة الموارد البشرية اقتراح البرام ج والدورات التدربية واعتمادها من السلطة المختصة، وا 

 صورة منها إلى الجهاز.

ويمكن ملاحظة التطور الكبير الذي طرأ على موضوع تدريب وتأهيل العاملين في الإدارة العامة المصرية، 

ن الذين ت الموظفيلا سيما من الناحية التنظيمية. فعلى صعيد فئاو ومواكبته لكل ما هو جديد في هذا المجال، 

يستهدفهم التدريب، نجد أنه يشمل كافة الموظفين وفي كافة أطوار الحياة الوظيفية، منذ بدء التعيين وحتى نهاية 

تتمثل فلا سيما عند التعيين لأول مرة وعند كل ترقية. أما على مستوى الهدف من التدريب، و الحياة الوظيفية، 

توى الموظفين ورفع سويتهم الوظيفية، لتحسين جودة الخدمات المقدمة من الغاية من هذه المنظومة في تطوير مس

 قبلهم، وتعزيز ثقافة الخدمة المدنية لديهم، بما يسهم في تطوير المجتمع والنهوض به.

 :الخدمة المدنيةفي الغرض من تقييم تدريب العاملين - ثانياً 

ى التعرف دارة العامة إلخدمة المدنية في مصر، تسعى الإمن خلال تقييم أثر العملية التدريبية في العاملين في ال

ي التحقق من أن الأهداف المقررة لخطة التدريب تلبو التدريب،  فيالإدارية والتنظيمية التى تؤثر  تكلاعلى المش

الوقوف على صلاحية أساليب وطرق التدريب المستخدمة فى تحقيق الأهداف، التحقق من و احتياجات الوحدة، 

تدريب وأخيراً قياس فاعلية وأثر ال ،لمدربين سواء من ناحية تخصصاتهم أو خبراتهم أو قدراتهم التدربيةكفاءة ا

 .(227)على المتدرب

وباستعراض أهداف تقييم التدريب المذكورة، نلمس التطور الذي طرأ على الإدارة المصرية واستخدام الأساليب 

تدريبية مما يجعل العملية ال ،نحو المطلوب أم لاققت المراد على الالعلمية في العملية التدريبية للتأكد من أنها ح

دريب من أهم موضوع تقييم الت عد  النهج، يمكن  هذاتم تلافي السلبيات السابقة. وفق وفي كل مرة ي ،أكثر تنظيماً 
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قلة الموارد  ي ظللاسيما فو هذا النوع من التقييم، إلى ة السورية، التي هي بأمس الحاجة النقاط التي تنقص الإدار 

 والاعتمادات المخصصة لهذه العملية.

 ويبدو لنا أن عدم تقييم التدريب الجاري والوقوف على حقيقة ماتم من خلاله ينسف كل جهد تم خلال هذا

 جدوى النفقة المصروفة عليه.في التدريب، وينقص من قيمته ويشكك 

 :المسؤول عن وضع نتائج التدريب- ثالثاً 

من خلال تقارير المشرفين على برامج التدريب، وذلك لجهة  -من جهة  –يتم تقييم التدريب ، من حيث المبدأ

ون بوضع ، يقوم المتدربأخرى من جهة و  ،نامج التدريبي، وعلاقته بوظيفتهمانتظام المتدربين، واهتمامهم بالبر 

باشرين الذي رؤوسائهم المإلى بة وكذلك الأمر بالنس ،ملية التدريبية التي حصلوا عليهاتقارير يقيمون فيها الع

 . (228)أداء الموظفين المتدربين فييقدمون تقاريرهم حول أثر العملية التدريبية 

بدورها تعد إدارة الموارد البشرية تقريراً سنوياً عن تنفيذ خطة التدريب، مصحوباً بالإحصائيات والنتائج المتحققة 

ة به خطة التدريب التالية، وذلك للعرض على لجنة الموارد البشري اً خلال هذه السنة مقارنة بالسنوات السابقة مرفق

 .(229)تمهيداً للاعتماد من السلطة المختصة

 : جزاءات الموظف المتخلف عن التدريب - رابعاً 

ة عمل، مدلتى يقضيها الموظف في التدريب ة امدال د  لى التخلف عن أداء التدريب، تعفي الجزاء المترتب ع

تخلف الموظف عن  بعد  مما يسمح  ،ول انقطاعاً عن العملاعه عن التدريب بغير عذر مقبانقط دوبذلك يع

يسمح للسلطات المختصة بإحالته إلى التحقيق لتحديد مدى مسؤوليته و  التدريب إخلالًا بواجبات وظفيته،

 . (230)التأديبية
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ط التدريب وفقاً للخط تنفيذ برامجفي المشرع المصري وحرصه على المضي  وتبدو واضحةً للعيان جدية

 ، لا سيما لجهة اعتبار و الموضوعة له، ويظهر لنا أن ما ذهب إليه المشرع المصري، في هذا المجال، محمود 

خلالًا بالواجب الوظيفي يوجب المساءلة المسلكية.  الانقطاع عن التدريب بغير عذر مقبول انقطاع عن العمل، وا 

 :مصروفات التدريب- خامساً 

مصروفات التدريب، تتحمل الوحدة كافة مصروفات تدريب الموظف، ويستحق الموظف كامل أجره فيما يتعلق ب

تسترد منه و  ،ب واجتيازه بنسبة النجاح المقررةالتدريب، ويتعين على الموظف الانضباط فى التدري مدةخلال 

اء على تحاقه بالتدريب بنمصروفات البرنامج التدريبي، عند عدم اجتيازه لهذه النسبة وفي حالة ما إذا كان ال

التدريب، وهذا ما يؤكد على ماذكرناه سابقاً من اهتمام المشرع  مدة. ويستحق الموظف كامل أجره خلال (231)طلبه

 المصري بتطوير الموظفين في الإدارة العامة.

 :التزامات المتدرب -سادساً 

ب ة أشهر على الأقل أو ضعف مدة التدريتالالتزام تجاه التدريب ، يلتزم الموظف الذي تم تدريبه خارج مصر س

كان مصدر تمويل التدريب. وفى  ذلك أياً و في داخل مصر يلتزم بالخدمة ضعف مدة التدريب  ماأأيهما أطول 

 ويلتزم الموظف أيضاً بنقل ما اكتسبه من ،ام تسترد الوحدة مصروفات التدريبحالة إخلال الموظف بهذا الالتز 

 للآليات والضوابط التى تضعها السلطة المختصة. إلى زملائه، وفقاً معارف ومهارات من التدريب 

عى ن الإدارة أو الوحدة تسإ إذلتزامات المترتبة على الموظف المتدرب منطقية وقانونية، بطبيعة الحال، تبدو الا

نوعاً، مما و  من خلال الإنفاق على برامج التدريب إلى تطوير موظفيها، ومن ثم تحسين الخدمات التي تؤديها كماً 

 الحد الأدنى.في ئج المرجوة من هذا التدريب، ولو وجود هذه الالتزامات لضمان تحقيق النتا يسو غ

 

 :كيفية الحصول على فرصة التدريب- سابعاً 
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يتم الترشح للبرامج التدريبية التى ينظمها المركز من قبل إدارة الموارد البشرية، ويجوز للوحدة قبول طلب الموظف 

 .(232)حاق بأحد البرامج وفقاً لاحتياجاته الوظيفيةبالالت

حتياجات التدريبية الموارد البشرية تكون قد حددت الاأغلب الدول، حيث أن إدارة في وهذا ماهو معمول به 

وبالتالي تقوم بالترشيح للبرامج التدريبية المنظمة حسب هذه الاحتياجات. في المقابل  ،لموظفيها بشكل مسبق

لا سيما من الفئات العليا، القدرة على معرفة احتياجاتهم التدريبية والنواحي التطويرية و موظفين، يمتلك بعض ال

 لاء تقديم طلب لاتباع برنامج تدريبي معين يناسب احتياجاتهم.يستطيع هؤ و التي تنقصهم. 

 .  (233)دريبتمنح مراكز تنمية الموارد البشرية شهادات تدريب عامة ومتخصصة، تتضمن مراتب اجتياز التو 

إن منح الموظفين شهادات تدريب، مدون عليها مرتبة اجتياز البرنامج التدريبي من قبل مراكز تنمية الموارد 

البشرية، يساعد الإدارة أو الوحدة على الوقوف على مستوى موظفيها ومدى تطورهم من حيث المواضيع التي تم 

وظائف التي لستثمار مهاراتهم ومقدراتهم بشكل أفضل في االتدريب عليها. ومن ثم يعطيها مؤشرات تساعدها في ا

 ن.و يشغلها هؤلاء الموظف

يتبين مما تم إيراده من واقع التدريب في الإدارة المصرية التطور الكبير الذي طرأ على هذه العملية، لا سيما في  

حرص المشرع المصري على  لذي يدل علىولائحته التنفيذية ا، 4582/ لعام 18ظل قانون الخدمة المدنية رقم /

ستويات ومن ثم تحسين م ،لعملية في تطوير الإدارة المصريةأهمية هذه اوتأهيل العاملين من خلال إدراكه تدريب 

 الخدمة لديها، كونها تتناول العملية التدريبية بطريقة علمية منتظمة كي تؤدي الدور المعول عليها. 

ي واقع التدريب الحالي والنصوص القانونية، وأن يتم لحظ كافة الجوانب ولا بد للمشرع السوري من إعادة النظر ف

 كافة. مة وواضحة المعالم من النواحيوجعلها منظ   ،العلمية للتدريب والتأهيل

 تدريب عمال الإدارة العامة في الأردن: الفرع الثاني

                                                           

 المتضمن اللائحة التنايلية 4582  لعام  8482النرار رقم  من    45 ( المادة 232)

 المتضمن اللائحة التنايلية 4582  لعام  8482النرار رقم  من    48 ( المادة 233)
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تمدت المملكة الأردنية الهاشمية في إطار سعيها لتطوير الأداء الحكومي وتحسين مستوى الخدمات المقدمة، اع

أصبحت ضرورة ملحة ضمن خطوات إصلاح القطاع العام وتطوير أداء الموارد  إذثقافة التدريب كنهج عمل، 

نصاً واضحاً يلزم كافة موظفي  4545/ لعام 8البشرية. ضمن هذه الرؤية، تضمن نظام الخدمة المدنية رقم /

دارة العامة بمعهد الإط بها عملية التدريب. و لجهة المنوقد تم كذلك تحديد ا ،ارة العامة بضرورة اتباع التدريبالإد

 إلا في حالات مبررة وذك للدورت المتخصصة وغير المتوفرة في المعهد 

 . (234)في الواقع، وبحسب قانون الخدمة المدنية، تم حصر إدارة العملية التدريبية بالمعهد الوطني للإدارة العامة

دات الإدارية بإعداد خطة التدريب السنوية، على أن تزود المعهد بنسخة منها ضمن المدة الزمنية وهكذا تقوم الوح

، يتم إعداد هذه الخطة في ضوء الاحتياجات التدريبية للموظفين، و مات التدريب والمسار التدريبيالمحددة في تعلي

 المطلوبة لإشغال الوظيفة. والكفايات  ،نتائج تقييم الأداء الوظيفيو متطلبات إشغال الوظيفة، و 

من جانب آخر، جعل قانون الخدمة المدنية الأردني لديوان الخدمة المدنية صلاحيات وضع السياسات العامة 

واستراتيجيات التدريب على مستوى المملكة، وتأهيل ورفع الكفاءات بوجه عام بالشكل الذي يسهم في زيادة كفاءة 

في إعداد سياسات واستراتيجيات التدريب  الإسهاميتولى الديوان، من جهة،  إذ .(235)وفعالية دوائر الخدمة المدنية

في إدارة الموارد البشرية في دوائر الخدمة المدنية،  الإسهاموبناء القدرات في القطاع العام. ومن جهة ثانية، 

يد ون مع الدائرة لتحدووضع الآليات التي من شأنها زيادة فعالية هذه الدوائر وكفاءتها. وذلك من خلال التعا

ي تأهيل ف والإسهامالاحتياجات التي تتطلبها عملية رفع كفاءتها عن طريق البعثات والدورات المتخصصة، 

 الكفاءات الأردنية وتسويقها بالتنسيق مع الجهات المعنية بتشغيل الموارد البشرية في القطاعين العام والخاص.

لمجلس الخدمة المدنية الأردني مهمة وضع التعليمات المتعلقة بتخطيط  كما أسند قانون الخدمة المدنية الأردني

دارتها بكل جوانبها، ب يتولى المجلس مهمة إقرار  إذ ،ما في ذلك خطط التدريب والتطويرالموارد البشرية وا 

                                                           

 .4545م   لعا8( المادة الثانية من نظام الخدمة المدنية رقم  234)

 .4545  لعام 8( المادة التاسعة من نظام الخدمة المدنية رقم  235)
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دارتها، بما في ذلك خطط التعاقب الوظيفي والاختيار  التعيين و التعليمات المتعلقة بتخطيط الموارد البشرية وا 

 .(236)والتدريب والتطوير، ووصف وتصنيف الوظائف، وادارة وتقييم الأداء الوظيفي واستحقاق الزيادة السنوية

وبذلك تتضمن المرحلة السابقة، وضع السياسة العامة وتحديد استراتيجية التدريب، على مستوى المملكة، وكل ما 

وائر الخدمة المدنية، وتحسين مخرجاتها من قبل مجلس الخدمة من شأنه الارتقاء بمستوى الموارد البشرية لتفعيل د

 المدنية.

في المرحلة الثانية، يأتي دور دوائر الخدمة المدنية لتنفيذ هذه السياسة والاستراتيجية ووضعها موضع التنفيذ، من 

جاتها ويحقق تياخلال خطة التدريب السنوية للنهوض بالموارد البشرية لديها، والتي تضعها بما يتناسب مع اح

 أهدافها ويطور من خدماتها المقدمة.  

وعليه تكون الدائرة مسؤولة عن تطبيق السياسة العامة المتعلقة بإدارة الموارد البشرية وتنميتها وفقاً لأحكام نظام 

ين في ادارة لالخدمة المدنية والتعليمات الصادرة بمقتضاه. في الواقع، تلتزم الدائرة بتاهيل وتدريب الموظفين العام

وتخطيط الموارد البشرية وتطوير الاداء المؤسسي، وتمكينهم من الحصول على الشهادات المهنية المتخصصة 

 في هذه المجالات، وفقاً للامكانيات المتاحة.

لاستراتيجية هدافها اأ مع متطلبات واحتياجات الدائرة و  ، تلتزم الدائرة بتطوير خطة تدريبية سنوية تتوافقكذلك

عيل مبدأ الدائرة تفو ، الحاجة الفعلية للتدريب، في الحسبانلتشغيلية ومراحل التطور الوظيفي للموظف. مع الأخذ وا

دارة ونقل المعرفة بين موظفيها، و المتعلمة،   ،فةربط الخطة التدريبية بالكفايات السلوكية والفنية المطلوبة للوظيو ا 

 .(237)لتعليم الذاتي في تدريب الموظفينوا ،والتعلم عن بعد ،واستخدام الانظمة الذكية

 

وباستعراض واقع تدريب عمال الإدارة العامة في كل من مصر والأردن، نرى التطور الكبير الذي طرأ على هذا 

يلاء المشرع في كلا البلدين العناية اللازمة لهذا الموضوع نظراً   أهميته الكبيرة والدور الذيإلى الموضوع وا 

بعمل الإدراة في ظل التطورات السريعة والمتلاحقة. وتبدو لنا العملية التدريبية منظمة بشكل رتقاء يلعبه في الا 

                                                           

 .4545  لعام 8( المادة السابعة من نظام الخدمة المدنية رقم  236)

 .4545  لعام 8( المادة الحادية عشر من نظام الخدمة المدنية رقم  237)
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الفئات و دقيق وبكافة مراحلها، ففي المرحلة التي تسبق بدء العملية التدريبية، يتم تحديد الاحتياجات التدريبية، 

اليب والطرق والأس ،تي سيتم التدريب لديهاالجهة الو التكلفة المادية، و طريقة التدريب، و  المستهدفة بالتدريب،

قة، يتم تحديد كافة جوانبها وتفاصيلها الفنية الدقي إذلعملية التدريبية، إلى االمتبعة. كذلك هو الحال بالنسبة 

 انتهاءً بتقييم التدريب الحاصل والوقوف على نتائجه وترتيب عدة أمور بناء عليه كالترقية وغيرها.

ي بحاجة إلى الكثير من العمل ف نزالواقع تدريب عمال الإدارة العامة في سورية، نجد أننا لا وبمقارنة ماسبق مع 

هذا المجال لاسيما من الناحية التشريعية، وهي الأهم في رأي الباحث، كونها تؤصل وتؤسس لعملية تدريبية قادرة 

لى تأمين تحديد دقيق لكافة مراحل على النهوض بواقع عمل الإدارة السورية. ويبدو أنه من الضروري العمل ع

على  يتوجب إيلاء العناية بمخرجات التدريب والوقوفن عليها والفئات المستهدفة. كما العملية التدريبية والقائمي

ة والحرمان المقابل تأخير الترقيفي أو  ،العلاوات المالية وسواء لجهة الترقية أ ،نتائجه، وما يترتب عليها من آثار

ت لمن لم يتجاوز التدريب بدون عذر. وكل ذلك يتم بتقييم التدريب الجاري بشكل موضوعي، حتى من العلاوا

جابي على تطور يإيب نفقات استثمارية، تنعكس بشكل نصل إلى مرحلة تكون فيها النفقات المصروفة على التدر 

تنزف لتدريب نفقة إدرية عادية تسنفقة ا إذ لاتزالورقي واقع الجهات العامة، على عكس ما هو عليه الواقع اليوم، 

تعود على الجهة أو منافع غير ظاهرة وملموسة لا سيما في المرحلة الراهنة الأموال العامة بدون أي منفعة 

 العامة.

 

 

 

 المطلب الثاني
غات القانونية والوظيفية

ّ
 لحق  العامل ي  التدريب المسو

ف من استخدام مهاراته وقدراته ومعلوماته على نحو تستهدف برامج تدريب العاملين في مجموعها تمكين الموظ

أكثر فعالية، ومساعدته على اكتشاف مواهبه وقدراته الكامنة وا عداده لمسؤوليات أكبر وأهم. في الواقع، يتطلب 
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 التدريب التي تعدها الإدارة وتركز فيها الاهتمام على أساليب أداء الوظيفة أو الخدمة، لبرامجالأمر تخطيطاً أكثر 

وهو ما لا يقتصر على مجرد توفير المعلومات المتصلة بالوظيفة بشكل مباشر، بل يمتد إلى تزويد الموظف 

 بمجموعة من المهارات التي تمكنه من مواجهة مختلف المواقف.

التدريب الفاعل استثماراً في الموارد البشرية، يدر عوائد ومنافع كثيرة على كل من الموظف  دفي الحقيقة، يع

 حسبانهبمنظمة في كل من المدى القصير والطويل. إذ يسهم هذا التدريب في زيادة القدرة على حل المشكلات وال

يعمل على تنمية القدرات الفكرية والتحليلية لدى الموظف، ويكسب الموظف مهارة التعامل مع عملية تعليمية، كما 

وجية، مع التغيرات التنظيمية والاجتماعية والتكنول على التكيفقدرةً الآخرين. بمعنى آخر، يزيد التدريب الموظف 

لرقابة والإشراف من أجل متابعة عمل إلى اي العمل، ومن ثم الحد من الحاجة ويرفع من مستويات الدقة ف

 الموظف، وتخيفض تكاليف أداء الخدمات. 

هدف التدريب  لمدنيين(، عنوقد تساءلت لجنة )أشيتون( البريطانية، في مستهل تقريرها بشأن )تدريب الموظفين ا

وأجابت بقولها: "إذا أجبنا أنه لبلوغ أعلى درجة ممكنة من الكفاية، فإن كلمة الكفاية إذن تحتاج إلى تحديد أكثر، 

ففي أية منظمة كبيرة تعتمد الكفاية على عنصرين: الكفاية الفنية للفرد في إنجاز العمل المسند إليه، والكفاية الأقل 

ية المنظمة كهيئة قوامها الروح الجماعية للأفراد المكونين لها، ويجب أن يضع التدريب في وضوحاً وهي كفا

 .238الاعتبار هذين العنصرين"

الدرجة الأولى،  فيتحقيق أهداف الإدارة والمتمثلة، وبعد رفع سوية العامل وكفاءته وصقل مهارته، ينشد التدريب 

 كانت إنتاجية أم إدارية. اً مة التي تقدمها، سواءنتاجية الإدارة بغض النظر عن الخدإفي زيادة 

 رفع كفاءة العامل وسويته الوظيفية : الفرع الأول

في الوقت الراهن، يلعب التدريب دوراً أساسياً في رفع مستوى الكفاءة الإنتاجية وتطوير مستوى الأداء للعاملين 

ملية ع بحسبانهفي إدارة الموارد البشرية، التدريب أحد أهم المرتكزات  دوبذلك يع ،لى اختلاف مستوياتهمع

                                                           

 .422سابق، ص ، عبدالهادي، نظرية الكااية  ي الوظياة العامة، مرجمحمدي أمين 238
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مخططة مستمرة تسعى إلى تزويد القوى البشرية بالمعارف والمهارات والقدرات اللازمة لأداء أعمالهم بكفاءة 

 وفعالية، مما يقود إلى رفع مستويات الأداء في الوحدة الإدارية.

سياً من عناصر تحقيق الكفاءة وزيادة الانتاج. التدريب عنصراً أسا دمن أنواع الاستثمار البشري، يعكنوع   

هم مجموعة من العوامل التي تكفل الأثر الإيجابي حسبانعلى التدريب أن يأخذوا في  وينبغي على القائمين

وتحتاج إدارة التدريب إلى روية واضحة للكيفية التي تتم من خلالها عملية التدريب،  ،نتاجية الإللتدريب على عمل

نتاجية، خلالها تدريب العامل في تحسين الإهم من د المالية، ويحلل الآلية التي يسالوقت والموار  بما لا يهدر

 ويحدد الأهداف وما هو متوقع من العامل القيام به بعد عودته من التدريب.

درجة عالية بداء عمله ولعل أهم مميزات وعوائد التدريب تتمثل في منح العامل المعرفة والمهارة والخبرة اللازمة لأ 

داء وتساعد ن العامل من التكيف مع المتطلبات الفنية والمهنية والصحية، التي تطور الأفالتدريب يمك   ،من الجودة

التي قد تواجه العامل. وتزيد التغييرات التنظيمية من حاجة العامل إلى تحديث  تكلاعلى إيجاد حلول للمش

ية ع الاقتصادالتغييرات قد أصبحت ضرورة في ظل الوقائأن هذه سيما ولامهارته واكتساب أخرى جديدة، 

تيجيات الأهداف والاسترا فيجية والإدارية المتجددة، والتي بدورها تؤثر، وبدرجة كبيرة، لو و والاجتماعية والتكن

ساير نتاج قديمة لا تالمهارات المستخدمة في الإخاصة إذا ما علمنا أن هذه التغيرات، غالباً، ما تجعل ، و تغاةالمب

 التطلعات.

اء الخدمة. وفي دالتدريب وسيلة لتطوير قدرات العاملين، لسد الثغرة بين الأداء الفعلي والمستوى المطلوب لأ ديع

الخدمة العامة مهنة تقتضي تفرغ الموظف لأداء مهامها على الوجه الأمثل، مما يحتم عليه  دمعظم الدول تع

 ي وظيفته والتدرج في مستوياتها المختلفة.تطوير مهاراته الوظيفية بغية الاستمرار ف

للعاملين هي الوصول إلى أفضل مستوى من  التأهيل والتدريبمما لا شك فيه أن أسمى غاية ترجى من عملية و 

كتحديد  ،الكفاية والكفاءة للعاملين الذين يخضعون لهذا التدريب. وثمة أهداف اخرى ينبغي أن يتغياها التدريب

 جعل الموظف صالحاً لأداء ما يعهد إليه من أعمال في العالم المتغير. و  نهج الموظف ووضوحه،
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ى مستويات علن يعيقان تحقيق أ يظف ضد رتابة العمل وروتينه، اللذويعمل التدريب كذلك على زيادة مناعة المو 

دمة لخبا إذ يتوجب على الموظف، عند اختياره لشغل وظيفة ما، أن يدرك مدى صلة عمله ،الكفاية والكفاءة

يوسع و مما يساعده على الانخراط في التدريب الذي ينمي مقدرته على الحكم السليم،  ،العامة والمصلحة العامة

معنويات العاملين وطموحاتهم. تأسيساً على ذلك، لا يفضل قصر المهمة التدريبية  في الحسبانمن آفاقه ويأخذ 

 وواجبات أخرى ومسؤوليات أكبر.على الوظيفة، بل يفضل العمل على إعداد الموظف لمهام 

يُراعي التخطيط لبرامج التدريب توخيها تنمية الفهم والتقدير لدى العامل، وضمان فهم العامل وتطبيقه لما يتلقاه 

 من معلومات خاصة بالمهارات والأساليب الفنية المرتبطة مباشرة بأداء العمل المنوط به. 

ومحورياً في رفع كفاءة العامل، وعلى وجه الخصوص  مهماً دوراً  انلعبالجيد ي التأهيل والتدريبمن المؤكد أن و 

، غير أنهم عاجزون عن تحقيق مستوى عال من رضٍ أولئك الذين يؤدون عملاً معيناً لمدة طويلة على نحو مُ 

 الإنجاز الذي لا يتأتى إلا بمعارف ومهارات إضافية.

لم يزود و لموظف لم يدرب على أداء وظيفته على نحو جيد، يشير أداء العمل بدرجة متوسطة من الكفاية إلى أن ا

عند تعيينه بمعارف كافية عن واجبات الوظيفة، بل إنه تعلم كيفية أداء العمل عن طريق المحاولة والخطأ أو عن 

افراً  و للعامل.  ومن ثم يلقن العامل قدراً  هطريق رفاقه في العمل، وغالباً ما يكون هؤلاء في المستوى المعرفي ذات

من الطرق الخاطئة في أداء واجبات الوظيفة، الأمر الذي يمتنع معه تحقيق مستوى عال من الإنجاز. مثل هذه 

الحالة غالباً ما تفسر لنا السبب في أفضلية العاملين الجدد الذين أحسن تدريبهم وتفوقهم في أداء أعمالهم، مقارنةً 

 بزملائهم من ذوي الخبرة الطويلة. 

لتدريب دوراً كبيراً في رفع معنويات العاملين، إذ عبر التدريب يشعر العامل بجدية الإدارة في تقديم كما يلعب ا

ه وتفانيه في إلى زيادة إخلاص ي، مما يؤدالعون له ورغبتها في تطويره وتمتين علاقته مع مهنته التي يعتاش منها

 أداء عمله.

 239التدريب، يتعين مراعاة عدة أمور نذكر منها: بيد أنه حتى يتم رفع سوية وكفاءة العامل من خلال
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 : ضرورة خلق الدافع لدى المتدرب - أولاً 

يستدعي ربط  وهذا ،ة الدافع لديهترتبط سرعة التعلم واكتساب المعارف والمهارات الجديدة لدى العامل المتدرب بقو 

ن قوة أة مثلاً. ومما لا شك فيه الترقي ه وسيلة لزيادة الدخل عن طريقعديب بهدف يرغب فيه المدرب، كالتدر 

الدافع عند العامل الجديد أكبر بكثير من تلك التي يتمتع بها نظيره القديم. ويلعب المشرف على أداء العامل 

على  يمكن للمشرف ، بلقتصر تحفيز العامل على العملية التدريبيةيهذا المجال، إذ لا في  مهماً لعمله دوراً 

يعه على معالجة جوانب الضعف في أدائه، وذلك بالتحاقه بالدورات التأهيلية العمل متابعة العامل وتشج

 والتدريبية.

 :متابعة تقدم المتدرب - ثانياً 

ن و زود بها المتدربعديد من الدراسات إلى وجود علاقة وثيقة بين حجم المعلومات التخصصية التي يُ شير ي

أي حال من الأحوال، أن كثرة المعلومات تكفي لاكتساب في لعملية التدريبية. هذا لا يعني، وسرعة وفاعلية ا

عوبة في فقد يجد المتدرب ص ،لومات واستيعاباً جيداً لمضمونهاالمهارات، بل يتطلب الأمر فهماً سليماً لتلك المع

بعة يترتب على المدرب متا إذالتطبيقي للعملية التدريبية،  استيعاب المهارات الجديدة لضعف في الجانب

 بين لجهة تطور درجة استيعابهم النظري والعملي لمحتويات برامج التدريب.المتدر 

 : ربط التدريب ببرنامج التدعيم - ثالثاً 

من الضروري العمل على ربط نتائج وآثار العملية التدريبة بنظام الثواب والعقاب، كإيجاد فرص للترقية وزيادة 

يتوجب على الإدارة إذاً التحقق من ربط منح المكافأة بإنجاز و  ،نجازإجيه الشكر لما قام به العامل من تو و الأجر، 

العامل للمهام التدريبية على الوجه الأمثل. في المقابل، عند عدم توافق تصرف العامل مع السلوك التنظيمي، 

 اً وهنا يمكن للتدريب أن يلعب دوراً أساسي ،اب التي تفرض على العامل المخالفيمكن اللجوء إلى منظومة العق

 في تعليم السلوك الصحيح والانضباط التنظيمي. 

 : ضرورة الممارسة العملية للمتدرب - رابعاً 
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والوقت الكافيين  ةترتبط فاعلية المهارة والمعرفة بمشاركة المتدرب الحقيقية في العملية التدريبية، وا عطائه الفرص

 مكان التدريب، على أن تكون مطابقة أو على ، لا بد من توفير الأدوات والوسائل التدريبية فيللتعليم. كذلك

فر في بيئة العمل، بحيث يتعرف المتدرب على الغاية والهدف من استخدامها، وكيفية االأقل مشابهة لما هو متو 

 دون مخاطر.من تشغيلها 

 : الانتقال من الكليات إلى الجزئيات - خامساً 

 مرة واحدة، أملم إنجاز العملية التعليمية ككل و لتعلليس من السهولة بمكان معرفة إذا ما كان الأنسب في ا

تقسيمها إلى مراحل متتالية؟. عموماً، يمكن الجزم بأن تعقد العملية التعليمية وطبيعتها المركبة يحتمان إنجازها 

، الآخر البعضإلى على مراحل متعددة متتالية. وبذلك يتعلم المتدرب كيفية تجميع الأجزاء والمراحل بعضها 

 نجاز العمل ككل. يفية تداخلها لإوك

 : مراعاة التفاوت بين الأفراد - سادساً  

على الرغم من أن التدريب الجماعي أقل كلفة، إلا أن اختلاف مستويات ذكاء المتدريبن واستعداداتهم تحتم 

من  لفروق االعملي، يمكن مراعاة تلك على المستوى و  ،م وتلك الاختلافاتءتصميم برامج التدريب بطريقة تتلا

 خلال التنويع في أجهزة التدريب والتعلم بما يوافق إمكانيات المتدربين.

حسن، لأفي نهاية المطاف، يمكن تلخيص أهم عوائد التدريب على العاملين بمساعدتهم على اتخاذ القرارات ا

لتدريب يسمح او  ،القلق والتوتر والاغتراب والصراعوالتغلب على حالات  تكلاتحسين قدرتهم على حل المشو 

أيضاً بتزويد العاملين بمعلومات جيدة عن كيفية تحسين مهاراتهم القيادية والاتصالات والاتجاهات، يفتح المجال 

يعمل التدريب على تكوين مهارات جيدة  كماويقلل من أخطاء العاملين وحوادث العمل.  ،أمامهم للترقية والتقدم

يقلل من دوران العمل و  ،مق الإحساس بالرضا الوظيفي والإنجازيعو في مجالات العمل والحديث والاستماع، 

 نتيجة لازدياد الاستمرار والثبات في حياة العاملين.

 زيادة إنتاجية الإدارة :  الفرع الثاني



 التههيل والتدريب ي  تشريعات الوظيفة العامة    الفصل الأول  

 
218 

بهم،  إيجابية على العاملين في رفع سويتهم وكفاءتهم الوظيفية والارتقاء اً بما أن لعملية تدريب وتأهيل العاملين آثار 

اجيتها ن، وذلك في صورة رفع إنتو رة التي يعمل لديها هؤلاء العاملفمن الطبيعي أن تنعكس تلك الآثار على الإدا

 وتحسين مستوى خدماتها. وتتجلى هذه الآثار الإيجابية من خلال الآتي:

 : اقتصاد وادخار التكلفة - أولاً 

نفقات  ة العاملين، وهذا بدوره يقود إلى توفير فييوفر التخطيط الجيد للتدريب إمكانية الوصول إلى تحسين كفاء

ل ة مردودية إنتاج الخدمات من خلاتعمل البرامج التدريبية على زيادوتكاليف تقديم الخدمات العامة. بمعنى آخر، 

 نتاجها، وذلك كنتيجة طبيعية لزيادة الكفاءة الإنتاجية للعاملين والاقتصاد في الوقت والجهد التيإتخفيض تكاليف 

 توفرها المعرفة الجيدة بأسلوب العمل وطريقة الأداء.

 : إشباع رغبات وحاجات المواطنين - ثانياً 

ثل، على الوجه الأملعل من أهم الفوائد التي يمكن أن تجنيها الإدارة من عملية التدريب إشباع الحاجات العامة  

مال، ومعرفة الكفء من غير الكفء منهم. الخدمة قادرين على التمييز بدقة بين مستويات الع افقد بات طالبو 

كفاءة وقدرة على أداء العمل، مما يوفر لديهم الشعور  وفراد قناعة بأن عاملي الإداري ذو يولد ذلك لدى الأو 

 240بالرضا عن الإدارة، وذلك مُراد للإدارة في غاية الأهمية.

 

ويملكون  ،وبة يسمح بالحكم بكونهم متدربين، أن أداء العاملين لوظائفهم بشكل جيد وبالصورة المطلالبديهيمن و 

كون من المستوى المطلوب، ي ىالقدرة على إتقان عملهم. وعلى العكس من ذلك، عندما تكون قدرتهم وكفاءتهم أدن

 من الصعوبة بمكان الحصول على رضى متلقي الخدمة العامة، مما ينعكس سلباً على جهة الإدارة.

 : كفاية العاملين - ثالثاً 

                                                           

 822، ص4555، إدارة الموارد البشرية  ي صناعة الضيا ة ، دار ز ران ، عمان ، النبي( الطائي ، حميد عبد 442)
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لمعرفة الجيدة من العامل لمتطلبات عمله، وتأديته لذلك العمل على الوجه الأمثل وبكفاءة عالية، تساعد إن ا

 ذلك أن إضافة إلىاف بسهولة كما هو مخطط لها. المدير أو المشرف على العمل في الوصول إلى تحقيق الأهد

 ة.يساعد في توفير جهود المشرفين واستثمارها في مجالات أخرى أكثر حيوي

 : نتاجتخفيض الغياب وزيادة معدلات الإ  - رابعاً 

أن عمالها قد وصلوا إلى حالة من تطور المهارات والوعي بالمسؤولية، وقد بلغوا درجة عالية عندما تدرك الإدارة 

 ءدون مراقبة وحساب، عندها يمكن للإدارة البد من من التعاون من الإدارة، وأن قيامهم بالمهام المكلفين بها يتم

 بالبحث عن برامج تطويرية أخرى. 

في هذه المرحلة يمكن للإدارة التفكير بشكل جدي في دعم العاملين مادياً ومعنوياً لما قدموه من نتائج إيجابية 

 (241). نتاج وتحفيض معدلات الغياب ..ى زيادة وتحسين الإعلى مستو 

 : نتاجيةزيادة الإ  - خامساً 

لى نتاجية عالإتقان، ومن ثم زيادة طاقتهم الإاجباتهم بدرجة عالية من هم التدريب في قيام العاملين بو يس

اهيك عن ه، نحجم الانتاج وجودت فيتنعكس مهارة العامل المكتسبة من التدريب  إذالمستويين الكمي والنوعي. 

 242د من الجوانب الفنية للوظائف والأعمال.التحسن المستمر في عد

العاملين ويطور في أدائهم التنظيمي نتيجة ما اكتسبوه من خبرة ومعرفة ضرورية عموماً، يزيد التدريب في انتاجية 

 لأداء مهامهم وتنفيذها بكفاءة عالية، مع توفير في الوقت والجهد والتكلفة. 

 : تخفيض حوادث العمل - سادساً 

وب قد يكون مردها لعي عادةً ما تكثر حوادث العمل نتيجة الأخطاء المرتكبة من قبل العاملين في الإدارة، والتي

في الأجهزة والمعدات أو ظروف العمل. وهنا يمكن للعملية التدريبية أن توفر للعامل مهارات جديدة تساعده في 

 243أداء عمله بشكل أكثر أماناً، مقللة بذلك من معدلات حوادث العمل المرتفعة.

                                                           

 820، إدارة الموارد البشرية  ي صناعة الضيا ة ، مرجم سابق ص النبي( الطائي ، حميد عبد 442)
 722حناي ، عبد الغاار ، السلو  التنظياي وإدارة الموارد البشرية ، مرجم سابق ، ص 242

 722عبد الغاار ، السلو  التنظياي وإدارة الموارد البشرية ، مرجم سابق ، ص حناي ، 243
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 : استمرارية التنظيم واستقراره - سابعاً 

قرار التنظيم ويُراد باست اطراد.الدستوري القاضي بضرورة سير المرافق العامة بانتظام و  وهو ما يعبر عنه بالمبدأ

وثباته زيادة قدرة التنظيم على الاحتفاظ بفعاليته أياً كانت الظروف. ولا شك في أن هذا يغدو ممكن المنال عند 

 لأي سبب من الأسباب. حال شغورهافي فر العاملين المدربين والمؤهلين لشغل المراكز الوظيفية اتو 

ويقصد بمرونة التنظيم قدرته على التكيف، في الأجل القصير، مع المتغيرات في حجم العمل. ويتطلب الأمر 

 كذلك مجموعة من العاملين من ذوي المهارات المتعددة يتم نقلهم وفقاً لمتطلبات تقديم الخدمة العامة.

 : عاملة المدربةتوفير القوة الاحتياطية من الأيدي ال - ثامناً 

في الإدارة الحديثة، غالباً ما تكون الحاجة ملحة ومتزايدة لجهة تأمين اليد العاملة الخبيرة، وهنا تبدو واضحة 

 244، التي تسمح بتغطية مستمرة لتلك الاحتياجات المتزايدة.التأهيل والتدريبالأهمية الاستراتيجية لمنظومة 

يادة بقوة، في دفع الإدارات نحو ز سهم، أة السريعة مجالات العمل كافة قد ويبدو لنا أن دخول التكنولوجيا الحديث

قت والجهد وتوفير الو  ،نتاج والاهتمام بمستوى جودتهة الخبيرة، القادرة على زيادة الإالاهتمام بتأمين اليد العامل

ات كتساب المعارف والمهار زيادة الاهتمام بتدريب العاملين بما يمكنهم من ا سو غنتاج. الأمر الذي يوتكلفة الإ

هم التدريب سيو الجديدة التي تساعدهم على تحسين مستوى معلوماتهم وكمية البيانات المرتبطة بأدائهم لعملهم. 

كذلك في بناء قاعدة فاعلة للاتصالات والاستشارات الداخلية تساعد في تطوير أساليب التفاعل بين العاملين 

داف العاملين بأهداف الإدارة وينمي ويطور عملية التوجيه الذاتي، ومن ثم والإدارة. ويعمل أيضاً على ربط أه

 يرتقي بأداء العاملين ومعرفتهم بما تبغيه الإدارة وتسعى إليه.

ويمكن تلخيص عوائد التدريب على الإدارة في تحسين المعارف والمهارات الخاصة بالعمل في كل مستويات 

سين تحو مساعدة العاملين في التعرف على الأهداف التنظيمية، و لين، تحسين معنويات العامو الجهة العامة، 

                                                           

 ي ر م أنتاجية العاملين ، رساااالة دكتوراه غير منشااااورة ، جامعة السااااودان للعلوم و  ادريس ، نهى عبد الله ، أ مية التدريب 244

 824، ص 4580التكنلوجيا ، الخرطوم ، 
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ض تخفيو تنمية مناخ مناسب للنمو والاتصالات بين العاملين في الإدارة، و نوعية الإنتاج وزيادة كميته، 

صابات العمل   والاقتصاد في النفقات. ،الحوادث وا 

خلال ما ينتج عن هذه العملية من آثار إيجابية وهكذا نرى مسوغات عملية تدريب وتأهيل عمال الإدارة، من 

على العامل من خلال رفع سوية وكفاءة العامل في أداء واجباته الوظيفية، ومن ثم تحسين جودة الخدمات 

ادة سيشعر بالرضا والسع ، إذالمقدمة من الإدارة وزيادة انتاجيتها، الأمر الذي ينعكس على المواطن متلقي الخدمة

 وهذا ما تنشده الإدارة من عملها. ،مة من الإدارةبالخدمة المقد
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 ثانيالالفصل 

علاقته المسار الوظيفي و

 المسار التدريبيب
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 تمهيد وتقسيم 

ه ر وذلك لما لها من انعكاسات على مصي ،قبله المهني والوظيفيمستلعل أهم أولويات الفرد، في وقتنا الراهن، 

بشكل عام، كيف لا والمسار الوظيفي الذي سيسلكه سيحدد إلى حد كبير مستقبله. ومن ثم يسعى العاملون كافة، 

في القطاعين العام والخاص على حد سواء، وبشكل مستمر إلى تطوير أنفسهم ومهاراتهم لتمكين ذواتهم في 
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در بما يحقق أحلامهم وطموحاتهم ويوفر مصالوظائف التي يشغلونها، أو لتقلد وظائف أعلى على السلم الوظيفي 

 رزق لمعيشتهم. 

روط منه وفق عدة شعندما يختار الفرد وظيفته، يدخل السلك الوظيفي المتضمن مساراً وظيفياً يتنقل ضو 

المقابل، تسعى كافة الجهات العامة والخاصة وتحرص على استقطاب العناصر الكفوءة والمدربة، واعتبارات. في 

ها يفلترقي لديها، والمراحل التي يمر جها وتطوير الخدمات التي تقدمها، وتوضيح شروط التدرج والزيادة انتا

 الموظف في حياته الوظيفية. 

كل إلى النسبة ية، وذلك بمما تقدم يتبين لنا المكانة المهمة التي يتمتع بها المسار الوظيفي في إدارة الموارد البشر 

 .لعامة والخاصة على حد سواءمن الأفراد والجهات والمؤسسات ا

ه يلإحتى يتحقق المسار الوظيفي المأمول للعاملين لا بد من تأهيل وتدريب مستمر على مهارات الوظيفة المسندة 

 وفق التطور الدائم لوظائف الإدارة، وهنا تبدو أهمية التدريب والدور الكبير الذي يلعبه في تطور المسار الوظيفي.

فة العامة المسار الوظيفي، فقد تناولت تشريعات الوظي فيار التدريبي للعامل وتأثيره المباشر أهمية المسإلى نظراً 

 .في أغلب الدول المسار الوظيفي والدور الكبير للمسار التدريبي في تطويره

 وبغية الإحاظة بعلمية بتفرعات هذا الفصل ، فقد تم تقسيمه إلى مبحثين اثنين :

 مية المسار الوظيفي والعوامل المؤثرة فيه.المبحث الأول : ماهية وأه

 المبحث الثاني : علاقة التدريب بالمسار الوظيفي وموقف تشريعات الوظيفة العامة منه.

 

 المبحث الأول
 ماهية وأهمية المسار الوظيفي والعوامل المؤثررة فيه

وماً، عمو في الإدارة العامة. ظهر مصطلح المسار الوظيفي في الإدارة الخاصة، وتم استخدامه في مرحلة لاحقة 

مصطلح المسار الوظيفي من المصطلحات الحديثة نسبياً في علم الإدارة ولعله، في وقتنا هذا، يعد أحد أهم  ديع

 المواضيع التي تشغل المهتمين بإدارة الموارد البشرية.
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 ى حين خروجه منها، فيوالمسار الوظيفي، انتقال أو تدرج الموظف في وظيفته، من بداية دخوله المنظمة إل

 .(245)ضوء ما تحدده إدارة الموارد البشرية بوساطة الهيكل التنظيمي للمنظمة

 الذا تسعى المنظمات الراغبة في استمرار تقدمها وازدهارها إلى إحداث التوافق الدائم بين كادرها البشري ونشاطاته

دارته بوجنميكافة، وذلك عن طريق تخطيط وت وتحقيق  ،ه سليم، لرفع مستويات الأداء لديهاة المسار الوظيفي وا 

 .(246)أهدافها بدرجة عالية من الكفاءة والفاعلية

ضمن هذا الواقع، بات المسار الوظيفي يحتل، بجميع أبعاده، أهمية خاصة لدى العاملين في كافة المنظمات،  

يفي يعد مة، فتخطيط المسار الوظبحسبانه يحقق درجة من التوافق بين الفرد والوظيفة ومن ثم بين الفرد والمنظ

يتعرف الفرد إلى أهدافه وأساليب  إذأحد أبرز المفاتيح الأساسية لضمان نجاح الفرد في حياته المهنية، 

 .فغدا موضع اهتمام كافة الإدارات، (247)تحقيقها

 وعليه تم تقسيم هذا المبحث إلى مطلبين على النحو الآتي:

 ر الوظيفي والمراحل التي يمر بهاالمطلب الأول: مفهوم وأهمية المسا

  المطلب الثاني: مسؤولية وأهمية تخطيط المسار الوظيفي        

                                                           

( د. عبدالله، عماري.تصميم البراما التدريبية، بحث مندم لندوة تخطيط وتنايل البراما التدريبية، إدارة البراما العليا، المملكة 245)

 .45، ص8828هد الإدارة العامة، العربية السعودية، مع
 .22(د. عبدالله، عماري.تصميم البراما التدريبية، ناس المرجم، ص246)

 .22، ص4555( الملكاوي، إبرا يم خلوف. إدارة المسار الوظياي، دار الوراق، عمان، 247)
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 المطلب الأول
 هافيوالمراحل التي يمر  مفهوم وأهمية المسار الوظيفي

من الوضوح على مصطلح المسار الوظيفي تم الاعتماد على الكثير من الأدبيات في الفكر الإداري  لإضفاء مزيدٍ 

بيد أن مصطلح تخطيط المسار  ،بشرية والإدارة العامةالمتخصص في علم إدارة الموارد البشرية، والتنمية ال

 .عرفه الباحثون بطرق مختلفة، وتحت مسميات عدة إذالوظيفي لا يزال في عصرنا الحديث مصطلحاً معقداً، 

 خاصةً فيو الإطلاق وأكثرها تكلفة، القوى البشرية أهم موارد المنظمات، بل وأغلاها على  دبشكل عام، تع

وتسعى المنظمات للمحافظة على موظفيها من ذوي الكفاءات العالية المتمتعين بمهارات  ،المنظمات غير الربحية

 .عالية، باحثةً عن سبل تطوير موظفيها والمحافظة عليهم من خلال إشباع حاجاتهم المادية والمعنوية

رة المستخدمين والتحول إلى إدارة الموارد البشرية، أصبح تطوير أو تخطيط ومع تطور المفهوم التقليدي لإدا 

 .لا يتجزأ من مهام إدارة الموارد البشرية اً المسار الوظيفي للعاملين جزء

أن يمر في عدة أطوار لكل منها خصائص معينة  من نتيجة لهذا التطور الحاصل بدا أن المسار الوظيفي لا بد

 .ترتبط بطبيعة كل طور

الذي  ،مكن أن نصل إلى ما يسمى فشل المسار الوظيفيييط العلمي السليم للمسار الوظفي وفي حال عدم التخط

 .قد ينشأ عن أسباب أخرى أيضاً 

 مفهوم المسار الوظيفي :  فرع الأولال

إليها ل أو ينتقالعامل، يتدرج فيها التي المسار الوظيفي هو المسلك الذي يوضح مجموعة الوظائف المتتابعة 

 248الجهة التي يعمل فيها. عمره الوظيفي في ل خلا

                                                           

معة بوضاااياف ، المسااالية ، حزيدي ، ليلى ، دور التدريب  ي تحنيق المساااار الوظياي ، رساااالة ماجساااتير غير منشاااورة ، جا 248

 75، ص 4582



 سار التدريبيالمسار الوظيفي وعلاقته بالم            الفصل الثاني 

 
207 

كة وتسمى هذه الحر، قمتهإلى التنظيمي ل المستويات التنظيمية من قاعدة الهيكد يتم هذا التدرج عمودياً عبر ق

المعاصر في رسم وبذلك لم يعد التوجه  ،الوظيفي الأفقيالحركة بالنقل سمى فتوقد يتم التدرج أفقياً، بالترقية. 

ل عن طريق الترقية عبر الهيكالعامل إليها ل لمسارات الوظيفية يقتصر على عدد الوظائف الرأسية التي ينتقا

ضمنه من وظيفة أدنى لينتقل واحد تخصص ل الشخص في مجامن المرغوب فيه حصر ولم يعد ، التنظيمي

يكسب هذا العامل  إذقياً، رأسياً وأفلوظائف متعددة ومتنوعة ل الفرد . فالمطلوب الآن شغأعلى وظيفةإلى 

 الوقت الحاضر.فتنوع الخبرة هي السمة الأساسية المطلوبة في الموظفين في ، مهارات متعددة ومختلفة

تحرص إدارة الجهاز عند كل مسابقة جديدة على  إذتجدر الإشارة إلى تجربة الجهاز المركزي للرقابة المالية، و 

 على أغلب قطاعات العمل في الجهاز، ليتسنى لهؤلاء العاملين التعرف تدوير العاملين الفنيين لديها )المفتشين(

في ه منه تقديمها، قبل أن يتم تعيينعلى طبيعة عمل الجهاز والإلمام بالمهام الملقاة على عاتقه والخدمة المطلوب 

 أحد هذه القطاعات. 

 ثة في مجال إدارة الموارد البشرية،مصطلح المسار الوظيفي أو المهني من المصطلحات الحدي دوكما أسلفنا، يع 

 ،ويطلق عليه كذلك تخطيط وتنمية المسار الوظيفي، أو التنمية الوظيفية، أو التدرج الوظيفي، أو التطور الوظيفي

لتي تحدث أنه سلسلة متعاقبة من التغيرات الوظيفية، ابإلى تعريفه الباحثين بعض أو التوجيه الوظيفي. وقد ذهب 

 .(249)العملية سواء كانت مرتبطة بالقدم الوظيفي، أم بالنجاح الذي يحرزه وينجزه في العملفي حياة الموظف 

ة للإدارة، وذلك من خلال التوفيق ى أن تخطيط المسار الوظيفي واحد من المهام الرئيسإلالآخر  همبعضوذهب 

 .(250)نظيميةهم في زيادة الولاء وتحقيق الأهداف التاف الفرد وأهداف التنظيم، بما يسبين أهد

من جانب آخر، يعرف المسار الوظيفي بأنه: "ما يجب أن يعرفه ويتقنه الأفراد في العائلة الوظيفية الواحدة، من 

 . (251)أجل أن يتقدموا وظيفياً وليطوروا فرص وظيفية في العائلات الوظيفية الأخرى"

                                                           

 .44، ص8884( المهندس عبدالمنعم، شريف. دراسة  ياكل العمالة، مكتبة مركز اعداد النادة لنطا  ااعمال، 249)

(  عبدالناصر، حا ظ ووخرون )ماا يم إدارة الجودة الشاملة ودور ا  ي تخطيط المسار الوظياي  دراسة استطلاعية لعينة من 250)

 .811، ص4587، 74ية الإدارة والاقتصاد  ي جامعة بغداد( مجلة كلية الرا دين الجامعة للعلوم، العددموظاي كل

)251) Armstrong, M. Human Resources Management Practice, Cambridge University Press, Great 
Britain, Tenth Edition, (2006), P695. 
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ما من خلال محتوى العمل أو من خلال بينما عرفه آخرون بأنه: " أدوار وظيفية أو مناصب متسلسلة، مرتبطة إ 

 . (252)المهارات المطلوبة، والتي يستطيع الفرد التنقل فيما بينها" 

كما عُرف بأنه المراكز الوظيفية التي يحتلها الشخص خلال حياته العملية بغض النظر عن النجاح أو الفشل 

 ها الأعمال التطوعية الخاصة أو العامة علىالذي يحققه، ويتضمن ذلك كافة الأعمال التي يقوم بها الفرد بما في

منها التحرك صعوداً في سلم الوظيفة في مجال من  ي مفهوم المسار الوظيفي عدة معانٍ حد سواء. ويحتو 

المجالات العملية، أو تحقيق مكاسب مادية ومعنوية تزامن التقدم الوظيفي بما في ذلك الحصول على سلطة أكبر 

 . (253)و تحقيق ذات أو غيرها من المكاسبأو أموال أكثر أو شهرة أ

ية الوظيفة الخط الذي تتحدد بموجبه نوع" بأنه البشرية الحكومية في الإماراتفيما عرفته الهيئة الاتحادية للموارد  

واتجاهها سواء كانت قيادية إدارية، مهنية، تخصصية، وقد يكون لكل مسار مجموعة من النطاقات الوظيفية 

 . (254)ها لتعكس مستوى الخبرة وحجم المسؤولية"تترابط فيما بين

بأنه: " سلسلة متعاقبة من التغيرات الوظيفية، التي تحدث في حياة الموظف العملية، سواء  أيضاً  رفعُ كما  

كانت هذه التغيرات مرتبطة بالتقدم الوظيفي الذي يرافقه الحصول على أجر أعلى أو مكانة وظيفية أرقى، وتحمل 

، ويمكن التعبير عن هذه التغيرات الوظيفية بالترقية رأسياً إلى وظيفة أعلى ضمن الهيكل مسؤوليات أكبر

التنظيمي المعتمد، أو قد تكون مجموعة من الوظائف المتعاقبة التي شغلها الموظف بصرف النظر عن مستواها 

 . (255)دون ارتباطها بمراكز إشرافية "من في الهيكل التنظيمي، وتكون عادةً بشكل أفقي 

                                                           

(252) Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. Human Resource Management., Pearson Education Limited, 
England, Sixth Edition, (2005), P420.. 

( وادي. رشادي وماضي، كامل. تخطيط المسار الوظياي للمدراء  ي الجامعة الإسلامية"، غزة، وجهة نظر لاتية، قسم إدارة 253)

 . 85، ص4552الجامعة الإسلامية،  لسطين، ااعمال، كلية التجارة، عمادة الدراسات العليا، 
 .2، ص4587 أبو ظبي( تنرير الهيئة الاتحادية للحكومة الإماراتية،254)
مؤسسة سيرتاف مغنية( رسالة ماجستير غير  -دراساة حالة  -(  برحاب، عثمان ومعيوش،  تحي. )تخطيط المساار الوظياي 255)

 .20،ص4582منشورة، جامعة أبي بكر بلناد ، تلمسان، الجزائر،
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ويمكننا تعريف المسار الوظيفي بأنه الأعمال والوظائف التي يمكن أن يشغلها الموظف في الهيكل التنظيمي 

للإدارة التي ينتمي إليها أو غيرها من الإدارات خلال حياته الوظيفية وذلك ضمن مجموعة من الاعتبارات 

 والشروط المحددة سلفاً.

 أهمية المسار الوظيفي:  الفرع الثاني

ذات لاسيما إثبات الو  ،أن المسار الوظيفي الناجح يشكل أهمية كبيرة لدى العامل وذلك لعدة أسبابفي لا شك 

العمل  اهتمام بالغ من جهاتب المقابل يحظى هذا الموضوعفي ت التي يمتلكها بالشكل الأمثل. وتوظيف الخبرا

 كوادرها والحفاظ عليهم. العامة والخاصة على حد سواء والتي تسعى لوجود أشخاص أكفاء ضمن

 : لفردإلى اأهمية المسار الوظيفي بالنسبة  - أولاً 

نجاح المسارات الوظيفية ، يمثل التغيرات البيئية والاقتصادية والتكنولوجية والثقافية السريعةل في ظ

توافق بين ضمان الاتساق والخبرات والوذلك لعدة اعتبارات في مقدمة هذه الاعتبارات يأتي للفردأهمية بالغة 

ا، مما وتوقعات مبالغاً فيهاقعية وغير يميل العامل إلى المبالغة في رغباته وطموحاته، فيضع أهدافاً  إذ، التوقعات

 والغضب وعدم الرضا. يقود إلى حالة من الإحباط 

منون به من يختلف الأفراد فيما يؤ إذ، فردل القيم المهنية المميزة لك، يسمح المسار الوظيفي للفرد بإشباع كذلك

والترقي ل بين الحاجة إلى الماويحققق توازناً قيم وما يؤدونه من أنواع المهن وفي توجهاتهم الوظيفية. 

 قياساً إلىقيم ترجيحية أكبر التي تأخذ والأسرة ووقت الفراغ ، من جهة والمجتمعل والتحدي والمسؤولية في العم

بالإضافة إلى ل والنساء، فرص تطور وظيفي عادلة للرجا. أيضاً يوفر المسار الوظيفي من جهة أخرى  لالعم

وينمى الشعور بتقدير الذات ومن ثم يحسن المسؤوليات. ل تمكنهم من تحمالتي توفير برامج التطوير والتدريب 

مهامه أداء تساعد الفرد على من مستويات الرضا الوظيفي.  ويعمل، أخيراً، على بناء المهارات الجديدة التي 
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لاستعداداتهم ومواجهة المستمرة وتمكين الأفراد من التنمية ل، للمستقبأكثر وتقديم اختيارات الحالية 

 . (256)التحديات

 : لمنظمةإلى اأهمية المسار الوظيفي بالنسبة  - ثانياً 

إدارة  فيالمنظمة قدرة في الواقع، تتوقف لفهم ديناميكية المسار الوظيفي. ، تملك المنظمة حوافز كالفرد تماماً 

واردها البشرية بفعالية على قدرتها على فهم الحاجات الوظيفية للفرد ومساعدته على إدارة مساره الوظيفي م

 :الآتيةالنقاط في لمنظمة إلى اص أهمية المسار الوظيفي بالنسبة ، ويمكن تلخيبفعالية

ل الاجتماعي الفعا: تبدأ إدارة الموارد البشرية بالاستقطاب والاختيار والتكيف اختيار الموارد البشرية -8

ل واختيار وتعيين أفض ،من الأفراد المؤهلين والموهوبينوعاء وتحتاج المؤسسة إلى اهتمام بتحديد ، للفرد الجديد

 ل. فرد في العم

وضع الفرد في المؤسسة مع مؤهلاته أو ميوله لا يتناسب : عندما الموارد البشريةواستخدام تنمية   -4

ل من خلا، ويظهر ذلك فيصبح الفرد عبئاً والتزاماً على المؤسسة، نموهيصيبه الإحباط نتيجة عدم وجود فرص ل

وعلاوة على وظيفية. أفرادها على إدارة مساراتهم التكمن مصلحة المؤسسة في مساعدة لذلك  ،أدائه الضعيف

لأفراد أن تفهم المهام الحرجة التي تواجه ا، على المؤسسة وتنمية الموارد البشريةأداء ولكي تساعد وتدعم ، ذلك

فالترقية ، الشاغرةاكز المرل لموارد البشرية لشغ، وأن تضمن حركة االمختلفة لمساراتهم الوظيفيةل في المراح

تحدد سلسلة من ، ة في المستويات العلياالخدمة لبعض العناصر الرئيساء نهوإل المعاش والنقالإحالة على و

في شاغرة أخرى مراكز يخلق ل، من الداخكل فراغ وظيفي يشغل ن إ إذل، فرص الحراك للمستويات الأق

مسؤولية ل لديهم الخبرات المتطورة الضرورية لتحمممن لمنتظم للموارد البشرية ايتطلب التدفق المؤسسة. مما 

ن تكون على علم بالاهتمامات ، وأيجب على المؤسسة فهم الديناميكية التي تتخذ بها القرارات المهنيةأكبر. كما 

 تتجنب الخطأ في تقديراتها وحساباتها لاحتياجات الموارد البشرية.المهنية للفرد حتى 

                                                           

 78مرجم سابق ، ص( حريزي، ليلى. دور التدريب  ي تحنيق المسار الوظياي،256)
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والمشرفين على توضيح الأهداف التنظيمية على مستوى  يرينالمدعلى مساعدة ل العمأي  الاستقطاب: -7

 توافقها مع مهام الأفراد.وكيفية الوحدات 

ءة الكفال ساس أساليب عادلة مثعلى أالأداء هم المسار الوظيفي في القيام بعمليات تقييم يس الأداء:تقييم  -2

العمر ومن ثم و، السنو، الجنسل موضوعية مثغير وليس على أساس معايير ، والمهارة ومدى الاستعداد

 أداء العامل.توضيح نقاط القوة والضعف في 

بدرجة تفوق ، معينةلمراكز من المرشحين كبير : في حالة وجود عدد إدارة الرسوب أو الجمود الوظيفي -0

ل احتما نإأي ، المهنية الأولىل في المراح راسبين وظيفياًالعاملين من كثير يصبح ، المتاحة للترقيراكز المعدد 

الساعية سة للمؤستحدياً حقيقياً هذا الموقف ل يمثصبح ضعيفاً. يمحدودة للترقي  صاً بقائهم في وظائف تقدم فر

لغيابات التي يمكن أو نسبة ا ،العالي مثلاًل ن العمدورال معدل بتقلي، من إنتاجية أفرادها للحفاظ على مستوى عالٍ

ل، أمامهم للترقي في العمكبيرة عدم وجود فرص يدركون الذين العاملين انخفاض معنويات  تكلامشأن تسبب 

 فرد في المنظمة. ل وذلك لن يكون إلا بفهم المسار الوظيفي لك

البيئة ومناخ عمله يقدم له إدراكه بأن مدى بفعالية متوقف على ل : إن إثارة دافعية الفرد للعمالدافعية -2

 .(257)للمؤسسةكة فرص النمو والتحدي والمسؤولية المشتر

 أهم خصائص وجوانب المسار الوظيفي:  الفرع الثالث

 : خصائص المسار الوظيفي - أولاً 

 :   الآتيةتعريف المسار الوظيفي يمكن أن نستخلص الخصائص ل من خلا

شريطة أن يكون ذلك ، سم المسار الذي يرى من خلاله مستقبله الوظيفييقع على عاتق الفرد أن ير  -8

 مقروناً بالصفات والقدرات والمهارات التي تؤهله لذلك. 

                                                           

 .74حريزي، ليلى. دور التدريب  ي تحنيق المسار الوظياي، مرجم سابق، ص (257)  
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ل وتوفير القدرات والصفات والمهارات التي تؤهله لشغ، نفسهل ولية تأهيؤيقع على الفرد قدر من مس  -4

 لاحقاً لتطويرها. التي يدفع المنظمة ، الوظيفة

لإيجاد الوظيفة المناسبة للفرد وفق قدراته المنظمة لمسار الوظيفي يقوم على أساس مسؤولية إن ا  -7

 .(258)مهاراتمن لاستثمار ما لدى الفرد ل وتهيئة مناخ العم، ومهاراته وصفاته

  : أهم جوانب المسار الوظيفي - ثانياً 

وتنتهي عند بلوغه سن  ،ة عمله فيهاتبدأ مع بداي، متعددة ومتلاحقةل حياته الوظيفية بمراحل يمر الفرد خلا 

الوظيفية ذات علاقة حياته دورة ، فإن حياته الوظيفيةل في المؤسسة طوابقاء الموظف بافتراض ، والتقاعد

وطبيعة ، هذه الدورةل يقوم هذا التخطيط على أساس الدراية بمراح إذمباشرة بتخطيط المسار الوظيفي. 

أن نشرح عملية تخطيط ل يتوجب علينا قبل. لذلك من هذه المراحمرحلة كل وتحديات وطموحات الأفراد في 

 .(259)وأين تنتهي، كيف تبدأ، وماذا تتضمن، لوظيفي أن نفهم مضمونهااالمسار 

 مراحل المسار الوظيفي  :  الفرع الرابع

من نقطة ل، ابتداءً عملية متعددة المراح حسبانهاالنظر إليها بظيفية، يتوجب الو ومناقشة المسارات ل لتحلي

طبيعية في ل مراحل تمث، وجميعها ترك الوظيفةاً وأخير ،الوظيفيالاستقرار و، الوظيفي، فالبحث الاستكشاف

متميزة يمر بها الفرد في حياته الوظيفية هي: ل ويتفق الباحثون على وجود أربع مراحكل منا. حياة 

ل لمراح شرح   يما يليترك الوظيفة وفاً وأخير، الحفاظ أو الصيانةو، التأسيسو، الاستكشاف

 .(260)المسارالوظيفي

 

                                                           

 .484ص ،4552 ،الإسكندرية ،الجامعية الدار ،البشرية الموارد ،التنا سية الميزة لتحنيق لمدخ(  أبو بكر، مصطاى محمود. 258)
 .010ص ،4550،ااردن ،للنشر لوائ دار استراتيجي، بعد المعاصرة، البشرية الموارد إدارة( عنيلي، عمر وصاي. 259)
 الحادي النرن لمنظمة التنا سية الميزة لتحنيق لمدخ" البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة. محمد الدين لجما( المرسااااي، 260)

 .715ص ،4557 ،دريةالإسكن الجامعية، الدار ،"والعشرين
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 : مرحلة الاستكشاف - أولاً 

يحاولون تحديد نوعيات الوظائف التي تتوافق مع  إذ، تبدأ هذه المرحلة بعد تعيين الأفراد في المؤسسة مباشرة

، اتيةالقيم الذو، اهتماماتهم الشخصية الحسبانفإنهم يضعون في ومن ثم اهتماماتهم ورغباتهم وطموحاتهم. 

من مصادر ل وغيرها. ويبدؤون في تجميع المعلومات عن الوظائف والمهن ونوعية العمل العمتفصيلات و 

 الإعلام. ل وربما وسائل الزملاء والأصدقاء وأعضاء الأسرة مختلفة مث

ب كتساقد يبدؤون في ا، التي تتوافق مع اهتماماتهمل من التعرف على نوعية الوظائف أو الأعماالانتهاء وبعد 

مرحلة ، تحدث وجه التحديد فعلى ،للالتحاق بهذه النوعية من الوظائفنواحي المعرفة والمهارات المطلوبة 

التعليم ل الفرد في مراحالتي يكون فيها  المرحلةمن العمر، وهي ما دون الثلاثين  المرحلةالاستكشاف في 

ستمر عندما يبدأ الفرد عمله تهذه الجامعي أو حديث التخرج. وتجدر الإشارة إلى أن مرحلة الاستكشاف 

ضرورية لمساعدة العاملين الجدد  دالتوجيه والتأقلم الاجتماعي تعالمؤسسة فإن عمليات  ومن منظور، الجديد

 على الإحساس بالألفة مع الوظيفة الجديدة والزملاء، مما يساعده على البدء في تحقيق أهداف المؤسسة.

 : مرحلة التأسيس - ثانياً 

ورسم مساره الوظيفي ، مهارات ومعارف متنوعةاكتسب قد العامل يكون ، حلة التحضيرية السابقةالمربانتهاء 

على بداية ، يتم وضع العامل تقييم إمكاناته التي حددت في مرحلة الاستكشاف. في مرحلة التأسيسضوء في 

وقد لا ينجح المؤسسة. من خلاله مشوار حياته الوظيفية المستقبلية في ل أي بداية مساره الذي سيكم، الطريق

يدفعه إلى البحث في مؤسسات قد الذي ، الوظيفي المناسب الأمرل إلى المجال في الوصو، أحياناًالعامل، 

 261أخرى.

 

                                                           

 4555صالاح الدين كمدير )إدارة الموارد البشرية  من الناحية العلمية ، النا رة ، دار العلمية ، دار الجامعية ،  -عبد الباقي   261

 481ص 
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ل فيقوم بتنويع أنشطة العم، الوظيفي المناسبل في بداية هذه المرحلة في إيجاد المجاالعامل وغالباً ما ينجح  

ل ومن أج، من يقف إلى جانبه ويوجههإلى العامل ة في المؤسسة. ويحتاج ائموظيفة دكسب التي تساعده على 

 ذلك فهو يتوقع أن يكون رئيسه المباشر في موقف الصديق والمستشار الذي يوجهه في هذه المرحلة. 

 : مرحلة الحفاظ الوظيفي - ثالثاً 

على إدراك الآخرين لقدراته على والحفاظ ، يهتم الفرد في هذه المرحلة بتطوير مهاراته ومعلوماته الوظيفية 

من الخبرة اً كبيراً رصيد، في هذه الحالة، في تحقيق أهداف المؤسسة. ويمتلك الأفراد والإسهامالإنجاز 

مراجعة مشاركتهم في للعاملين الجدد. وتزداد كمدربين يمكن استخدامهم ، كما والمعرفة والإلمام الوظيفي

هذه المرحلة أمام  فيالعامل من ذلك نجد وعلى الرغم لتوجيه. وتصميم سياسات المؤسسة أو أهدافها وفي ا

 وهي: سارات متميزة ومنفصلة تماماً م ثلاثة

يحتاج  إذسهلاً، ذلك  دولا يع، أنهى به مرحلة التأسيس الذي بالمستوى ذاتهالاستمرار في المسار الوظيفي  -8

 .   ثانياًفيها ل ومن المؤسسة التي يعم ،ولاً أالعامل إلى مزيد من جهد 

 وربما أدى ذلك إلى فقده وظيفته. اً، وفي هذه المرحلة يبدأ الفرد نهاية مساره الوظيفي مبكر ،الركود -4

وقد يستلزم ذلك البحث عن وظيفة جديدة ذات ، التقدم في المسار الوظيفي إلى أعلى عن طريق الترقية -7

 مستوى أعلى حتى ولو خارج المؤسسة.

 : لوظيفيةانقطاع الرابطة امرحلة  - رابعاً 

قفزاتهم كانت ولئك الذين إلى أ بالنسبةللعامل، خاصة لوظيفي ار المسال في اعتقادنا أصعب مراحل وتمث 

المتميز يحين والأداء فبعد عقود من الإنجازات المستمرة  ،من الشهرة والتقدير والسلطةحظاً سريعة ونالوا 

محاولة إيجاد التوازن بين ل د لهذا التغيير من خلاالاستعدال العاملون يحاو، في هذه المرحلة، الوقت للتقاعد

 كالرحلات وممارسة الرياضة. الأنشطة الوظيفية والأنشطة غير الوظيفية 
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 همبعضيقرر ل قد ب ،ئياً نهال عدم العم، بعض العاملينإلى بالنسبة ، قد لا تعني هذه المرحلةبالرغم من ذلك، 

ل العمل من خلاأو لعدد محدود من الساعات ، ولو ؤسسةمع المالاستمرار في العمل، إذا ما أتيح له ذلك 

 الاستشاري.

مماثلة لنوعيات غير يقرر بعض العاملين الالتحاق بوظائف أخرى ، قد بغض النظر عن السنأخيراً، و

 262الوظائف السابقة.

 أسباب فشل العامل في مساره الوظيفي :  الفرع الخامس

تختلف هذه  ،أو فشل العامل مجموعة من العواملكم نجاح خلال المراحل المختلفة من مساره الوظيفي، يح

 ،، فمنها ما يرتبط ببداية المسار الوظيفيالحياتي والوظيفي للفردالعوامل باختلاف المرحلة المتعلقة بالمسار 

 .(263)انتهاء المسار الوظيفيفي ، في حين يظهر القسم الأخير وبعضها يتجلى في منتصف هذا المسار

 :ر المرتبطة ببداية المسار الوظيفي العناص - أولاً 

عند بداية التحاقه بالمسار الوظيفي، والتي يمكن تلخيصها في  تكلاوعة من الصعوبات والمشيقابل الفرد مجم 

 النقاط الآتية: 

التي قد مجموعة من الأحلام لدى الفرد : في بداية المسار الوظيفي يكون الواقعيةزيادة الطموح وعدم  -8

 ل.فتكون النتيجة أحياناً تحطم الآما، ذلك الطموحيق إمكانيات تحق، بالرغم مما يملك من يفشل في تحقيقها

من الأفراد في أولى وظائفهم بسبب صغر الوظيفة كثير يزداد إحباط  انعدام أهمية الوظيفة الأولى: -4

مع ذلك، قد لا يعير وبالتوازي تفوق الواقع. لًا وما يزيد المشكلة تعقيداً أن يبني الشخص آما، وانخفاض أهميتها

ل تتمتع بدرجة لو تم توفير وظائف وأعمافيما يمكن استغلالها وطاقاتهم التي الشباب لًا لإمكانيات باالمديرون 

 الوسائل الكفيلة بإطلاق طاقاتهم. وتوفر عالية من التحدي، 

                                                           

 028، ص 4550وصاي ، عنلي ، عمر ، إدارة الموارد البشرية المعاصرة ، بعد استراتيجي ، ااردن ، دار وائل للنشر ،  262

 .71،78، الدار الجامعية، النا رة، ص7(  ما ر، أحمد. إدارة الموارد البشرية، ط263)
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ات مل المسؤوليحالقدرة على تبعدم مسارهم الوظيفي، في بداية : يتصف بعض الأفراد، عدم النضج الشخصي -7

وهي أمور ، في العلاقات الاجتماعية والشخصية مع الآخرين رغير ماهكما أن بعضهم  ،وذلك لضعف خبرتهم

 264في العمل.مطلوبة للنجاح كلها 

الطابع النظري، وحاجتهم إلى تعزيز الجانب الجدد يغلب على تأهيل الموظفين  انخفاض الجانب العملي:  -2

 التطبيقي العملي. 

معلومات عن مدى ، إلى الحصول على باستمرار، يحتاج الموظف الجديد أداءه:لفرد بتقييم عدم تبليغ ا -0

 وتدريب وتوجيه إضافي.ل تطوير وتعديإلى أم أنه يحتاج  ،اً جيده ؤ كان أداوما إذا ، والإنجازالأداء تقدمه في 

لجديد، من ذلك وآثارها السلبية على الموظف االرئيس المباشر مشاكل تتعدد  سيء:الرئيس المباشر  -2

رشاده.   تجاهله وعدم بذل الجهد اللازم لتدريبه، أو عدم تحفيزه وعدم نصحة وا 

لإثبات أقدميتهم وأحقيتهم ل، مع الموظف الجديد بعض الخدع والحيالزملاء يمارس  الزملاء:مع  تكلامش -2

صح أمين يرشده إلى نال زميكل بينما يحتاج الموظف الجديد إلى ، أو ربما لغرض النفوذ عليه، في الوظيفة

 الطريق السليم.  

 : العناصر المرتبطة بمتاعب منتصف المسار - ثانياً 

وظيفي من أصعب مرحلة منتصف المسار ال دتع، المرحلةلتغيرات العديدة التي تصاحب هذه إلى ااً نظر   

، السنوات الماضيةجني ثمار  مرحلةوعلى الرغم من كونها المسار. ل على طوالعامل  فيهاالتي يمر ل المراح

د لعد، عند مرورهم بهذه المرحلةملون، إذ يتعرض العا ،ييم للأموروتقإعادة نظر  مرحلةتكون غالباً ما إلا أنها 

 من ذلك على سبيل المثال:  ،من التغيرات النفسية والفكرية والمهنية والأسرية

 لانخفاض قدراته. العامل دراك إ -8

 يحققها. ققها والتي سوف لأهدافه الوظيفية التي حالعامل إدراك  -4

 في العلاقات الأسرية.  كثيرة حدوث تغيرات  -7

                                                           

 71ما ر ، أحمد ، إدارة الموارد البشرية ، ناس المرجم ، ص  264
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 265ل.محيط العمل حدوث تغيرات في العلاقات داخ -2

يندرج في تفاقم أزمة منتصف العمر.  تسهمل ذاتها، تتميز هذه المرحلة بحدوث تغيرات في بيئة العمكما    

   ضمن هذه التغيرات مجموعة من الصور منها، على سبيل المثال:

 أن مستقبلهم الوظيفي هو حياتهم. رون يالعاملين الذين عن الحياة لبعض ل العمل عدم انفصا -8

 بالعامل.مع تزايد الضغوط المحيطة الهرمية الخوف المتزايد من  -4

 يضطر المدير للاعتماد على فريق من المستشارين الفنيين والمساعدين.ل لتعقد الأعماالاعتمادية، تزايد  -7

في حالة طوارئ البقاء وهذا يعني نها، عالدفاع إلى القمة أو قه ياته في شق طرييقضي الفرد معظم ح -2

 على الأعصاب. اً شديداً مستمرة مما يسبب ضغط

 : العناصر المرتبطبة بنهاية المسار )التقاعد( - ثالثاً 

كيان  من مهماً  اً جزءهو ل ن العملكومتقاعد. وآخر إلى ل شخص عام من، في هذه المرحلةل الموظف، يتحو

يؤدي ل ن فقد العمإف، والمختصينالمديرين ل من ذوي الوظائف العليا مث إلى الأشخاصوخاصة بالنسبة المرء، 

في المقابل، قد يعني التقاعد هروباً من وظيفة محبطة ومن عمل قد ضاع. كيانه من بأن جزءاً إلى شعوره 

من ضغوط الأمر هروباً وربما يعني ، يام بهاللقللعامل وقت لم يكن صعب وشاق، أو تحرراً يسمح بعمل أشياء 

 كثيرة جداً. 

على نسبياً  ثابتاً كان غيير التصور الذاتي الذي وت، إن التقاعد يتطلب تغيير العادات والروتين اليومي للحياة

 :أنه بينهالأهداف في السابق ومن امن  عدداً يحقق للفرد ل كان أن العم بحسبان، طويلة مدةمدى 

 حترام.الاالذات والمنزلة، على دعم وتوطيد يساعد الفرد  -8

 فكار ومشاعر الوحدة والعزلة.أعلى إبعاد ل أيضاً يساعد العم -4

نجاز الأهداف يقدم العم -7  266التي يرى الآخرون أنها ذات قيمة وتستحق المدح.ل مجالًا لتحقيق الذات وا 
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تخطيط هذا المسار د عليه من التي تعيق الفرد في مساره الوظيفي لاب تكلاالمشوللتخلص من هذه اً وأخير

الوظيفية والإمكانات الفردية ل التعرف على الآمال من خلال، أفضل إلى مستقببهدف الوصول وتنميته 

 ل.الأفض، والتدرب على أن نكون عن الوظائفوالبحث بالتعليم القوة والضعف، والتسلح بنقاط والتبصر 

 المطلب الثاني
 مسؤثولية وأهمية تخطيط المسار الوظيفي

يحقق التخطيط أهداف كل من  إذلابد بداية من بيان مفهوم التخطيط بشكل عام وماهية التخطيط الوظيفي، 

العامل والإدارة، على حد سواء، مما يجعل من مسؤولية تخطيط المسار الوظيفي مسؤولية مشتركة بينهما. 

 .كل من العامل والإدارة وبالتالي يحظى تخطيط المسار الوظيفي على الوجه المرجو بأهمية بالغة لدى

 ماهية تخطيط المسار الوظيفي:  الفرع الأول

أن التخطيط الجيد من أهم العوامل المساعدة في نجاح أي عمل في شتى المجالات، وفي هذا الإطار  في لا شك

 يتمتع تخطيط المسار الوظيفي بأهمية كبيرة لدى كل من العامل والجهة التي يعمل لديها.

 : التخطيط ماهية - أولاً 

يحظى التخطيط بشكل عام بأهمية بالغة في كافة مناحي الحياة، فنجاح كل خطوة في مجالات الحياة المختلفة 

التخطيط أحد أهم وظائف الإدارة، والذي إذا ما  دعلى مستوى الإدارة العامة، يع يتوقف على حسن التخطيط لها.

 إلى حد كبير.نجاح باقي العناصر  شكل مؤكد، فيتم على الوجه الصحيح والأمثل يسهم، ب

 ( في تعريف التخطيط: Fayolيقول المهندس الفرنسي فايول )

التخطيط في الواقع يشمل التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل مع الاستعداد لهذا المستقبل". ويعرفه الأستاذ  "

. ويقول (267)لتحقيق أهداف محددة" الطماوي بأنه: " التدبير الذي يرمي إلى مواجهة المستقبل بخطط منظمة سلفاً 

                                                           

 .8828( راجم الدكتور الطماوي، سليمان محمد. مبادئ علم الإدارة العامة، الطبعة الرابعة، النا رة، 267)
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التخطيط يقوم على عنصرين أساسيين: هما التنبؤ بالمستقبل ثم الاستعداد  إنالأستاذ عبد الله طلبة 

 .(268)لمواجهته

ويمكن تعريف التخطيط بأنه الجهد والتفكير الواعي والمنظم الذي يهدف إلى توجيه كافة النشاطات والطاقات 

 سلفاً.نحو تحقيق أهداف محددة 

 : تعريف تخطيط المسار الوظيفي - ثانياً 

تخطيط المسار الوظيفي بأنه "العملية الممنهجة والتي من خلالها يصبح الفرد ملماً الباحثين بعض عرف 

بالصفات الوظيفية التي يمتلكها، ومراحل حياته الوظيفية التي مر بها والتي ساهمت في تحقيق أهدافه 

 . (269)الوظيفية"

ن إلى تعريفه بأنه "عملية تنظيمية تقوم إدارة الموارد البشرية من خلالها برسم الأطر العامة التي على وذهب آخرو 

أساسها يتحدد المستقبل الوظيفي للموارد البشرية العاملة في المنظمة، وخط سير حياتها الوظيفية فيها منذ تعيينها 

تنقلاتها الوظيفية رأسياً وأفقياً وما يمكن تحقيقه من حتى الإحالة على التقاعد من خلال تحديد احتمالات حركة 

 .(270)طموحات مستقبلية في مجالات العمل في إطار فرص الترقي الوظيفي المتاحة"

الآخر إلى تعريف تخطيط المسار الوظيفي بأنه "التصور المستقبلي فيما يخص تقدم وترقي  همبعضبينما ذهب  

تطلبات الأداء التنظيمية من ناحية، وتطلعات العاملين الشخصية من العاملين في المنظمة في إطار حاجة وم

 . (271)ناحية أخرى"

ويمكن تعريف تخطيط المسار الوظيفي بأنه إحدى وظائف إدارة الموارد البشرية الحديثة، التي تعنى بتحديد 

ن ي من خلال بياطتها تقوم الإدارة بمساعدة العاملين لديها في تنمية مسارهم الوظيفاالكيفية التي بوس

 الوظائف التي يمكن أن يشغلها العامل مستقبلًا، وذلك لتحقيق الرضا الوظيفي.

                                                           

 .22( د. طلبة، عبدالله. الإدارة العامة، مرجم سابق، ص268)

(269) Dessler, Gary, Human Resources Management, Ninth Edition, Prentice Hall, 2003, P274. 
 .022عمر وصاي. "إدارة الموارد البشرية المعاصرة  بعد استراتيجي"، مرجم سابق، ص  (   عنيلي،270)

( 271 ) Armstrong, M. Human Resources Management Practice, Op cit, P695 
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مديرية ي فة مشتركة ما بين الإدارة متمثلة ومن التعريفات السابقة، يظهر لنا أن تخطيط المسار الوظيفي عملي

وية معارفه من خلالها تعزيز وتقيتم لية يتم التخطيط لعملية مستقب إذالموارد البشرية في الجهة العامة والموظف، 

تلزم لتطوير أدائه الوظيفي داخل الجهة العامة من ائص أخرى يتمتع بها الموظف، و ومهاراته ومقدراته، وأي خص

أجل شغل وظيفة أو منصب أعلى يرافقه إما أجر أعلى أو نطاق إشرافي أوسع، أو انتقال الموظف أفقياً بما يحقق 

 للموظف الرضا.

 أهمية تخطيط المسار الوظيفي :  رع الثانيالف

بدأ الاهتمام بتخطيط المسار الوظيفي حديثاً، وأصبح ضرورة من ضروريات نجاح أي جهة لاستقطاب العمالة 

 تنعكس أهمية إذأهم مهام ووظائف مديرية الموارد البشرية في الإدارة،  كما أصبح إحدىذات الكفاءة العالية، 

، فلكل منهما أولويات وأهداف يسعى لتحقيقها. ومن ذاتها الدرجةبل من الموظف والإدارة المسار الوظيفي على ك

ور دتعزيز فعالية الإدارة و  فيخلال تخطيط المسار الوظيفي السليم، نجد أن هذه الأهداف تنسجم وتلتقي 

 الموظف داخل هذه الإدارة.   

 : مةلمنظإلى اة تخطيط المسار الوظيفي بالنسبة أهمي - أولاً 

إن من شأن قيام المنظمة بتبني تخطيط المسار الوظيفي لموظفيها أن يزيد من جاذبية هذه المنظمات ويحسن من 

ة ؤهلسمعتها في أوساط العمالة المؤهلة، مما يكسبها مكانة مرموقة بين المنظمات. بدورها تبدأ العمالة الم

ة على مبقدرة المنظ اط المسار الوظيفي ليقينهبنى تخطيلمنظمات التي تتإلى وأصحاب الكفاءات بالانضمام 

، مما يزيد من قدرة المنظمة على الاحتفاظ بالكوادر البشرية الموهوبة ذه العمالةتحقيق الأمان الوظيفي له

  .(272)والطموحة

من جانب آخر، يزيد قيام المنظمة بتخطيط المسار الوظيفي من قدرة المنظمة على التعرف على الأشخاص 

لتولي المناصب القيادية والإدارية والمهنية الرفيعة، والاستثمار بهم وتنميتهم للوصول إلى هذه  المؤهلين

                                                           

 ة( الشهراني. محمد ناصر. دور تخطيط المسار الوظياي  ي تحسين أداء العاملين  ي اامن الصناعي  ي شركة ساب ، رسال272)

 .82، ص4587ماجستير غير منشورة، جامعة نايف للعلوم اامنية، الريا ، 
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. فمن أهم المنافع التي تعود على المنظمة نتيجة تبني منهجية تخطيط المسار الوظيفي من قبل (273)المناصب

حد إيجاباً على إنتاجية المنظمة، وي دائرة الموارد البشرية، وضع الرجل المناسب في المكان المناسب، مما ينعكس

من تقادم العمالة نتيجة الاستمرار في الاستثمار في الموظفين العاملين في المنظمة بسبب الأنشطة المختلفة التي 

 . (274)يمكن للمنظمة أن تقوم بها، من خلال ممارستها لرسم المسار الوظيفي من تدريب ونقل وترقية

لمنظمة بتبني تخطيط المسار الوظيفي في توفير وقت المنظمة على المدى الطويل، هم قيام ا، يسذاته في السياق

يسهل على دائرة الموارد البشرية تخطيط مواردها، بما يؤمن لها حاجتها من الموظفين المؤهلين للوظائف  إذ

 . (275)المناسبة داخل المنظمة، وفي وقت مناسب

ر الوظيفي إلى تحملها خسائر مادية ومعنوية، وتتمثل الأولى في في المقابل، يقود تجاهل المنظمة لتخطيط المسا

بالتالي إلى مما يؤدي  ،راد عن منتجات المنظمة وخدماتهاعزوف الافودة العمل وبطء معدل دورانه، و تدني ج

خفاض تدني خدمات المنظمة وان ،التي تتجلى في صورة سليبة تترسخ لدى الافراد مضمونهاالثانية )المعنوية( 

 . (276)اءتها وفاعليتهاكف

 

 : لموظفإلى االمسار الوظيفي بالنسبة  أهمية تخطيط - ثانياً 

يحقق أهداف كل منهما.  إذيعود تخطيط المسار الوظيفي بالفائدة والنفع على كل من الموظف والمنظمة، 

دى الرضا لفتخطيط المسار الوظيفي من شأنه وضع الرجل المناسب في المكان المناسب، مما يزيد من حالة 

الموظف، وينعكس إيجاباً على إنتاجيته، ومن ثم على إنتاجية المنظمة. فتخطيط المسار الوظيفي يطلق العنان 

                                                           

 .  721(  المرسي، جمال الدين محمد. الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية، مرجم سابق، ص273)

 .   040، ص4552( ما ر، أحمد. إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الاسكندرية، الطبعة التاسعة، 274)
الشهراني. محمد ناصر. دور تخطيط المسار الوظياي  ي تحسين أداء العاملين  ي اامن الصناعي  ي شركة ساب ، مرجم  (275)

 .42سابق، ص
( مركز الخبرات المهنية للإدارة، تخطيط المساااااار الوظياي والتنمية اللاتية، مركز الخبرات المهنية للإدارة )بمي (، النا رة، 276)

 .47، ص4558
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ينمي تخطيط المسار الوظيفي عوامل الالتزام والانتماء كما  ،عهم على الابتكار والإبداعلإمكانيات الأفراد، ويشج

 .(277)يزيد من قدرتهم على البذل والعطاءوالولاء، الذي ينعكس إيجاباً على العاملين و 

مكانياته واهتماماته، ويسمح  ن تخطيط المسار الوظيفي الفرد من أن يرى بوضوح قدراته وا  ومن ناحية أخرى، يمك 

له بتطويع تلك القدرات من أجل تحقيق أهدافه الوظيفية، وبذلك تقوم عملية تخطيط المسار كمحفز للموظف يزيد 

 مل. من دافعيته نحو الع

كما إن وضع خطة وتحديد خط سير للحياة الوظيفية للموظف من شأنه أن يمنح الموظف قدرة أكبر على  

 التركيز في العمل، فيسعى من خلاله إلى الوصول إلى الترقيات والحوافز بجميع أشكالها.

إلى اً نظروالمنظمة،  للفرد العامإلى ابالنسبة بالغة همية بأار الوظيفي تخطيط المسعموماً، تتمتع عملية   

أهم هذه النواحي الوظيفي، ولعل الجيد لتنمية المسار خلال التخطيط التي يمكن تحقيقها من لنتائج الإيجابية ا

 يجابية: لإا

لعملية الطبيعي لامتداد اجهود تخطيط المسارات الوظيفية ل تمث مستقبلًا:المميزة الكفاءات ضمان توفير  -8

في الأجلين المتوسط ل ن التغيرات المستمرة لمتطلبات قوة العمإأي ، البشرية الاستراتيجي للمواردالتخطيط 

ل الأفراد في صياغة وتشكي فمساعدةل، أهدافها طويلة الأجبتحديد يجب تحديدها عندما تقوم المنظمة ل والطوي

 لمتغيرة.حتياجات االاالمناسبة لمواجهة الكفاءات احتياجاتهم وأهدافهم الشخصية يزيد من احتمالات توافر 

يظهرون رغبة في تحقيق مزيد ، خاصة من صغار السن، فالعاملون مقابلة الطموحات الوظيفية للأفراد:   -4

فهم يريدون المزيد ، ولا يقبلون المهام والأدوار التي تحددها لهم الإدارة، من السيطرة على مساراتهم الوظيفية

 تخطيط المسار الوظيفي.ل قيقه من خلايمكن تحما وهو ، الوظيفيةل البدائوكذلك من الرضا الوظيفي 

ل فئات العمال بإتاحة الفرصة لكل يتسم برنامج تخطيط المسار الوظيفي الفعا الثقافات:تشجيع تنوع   -7

ظاهرة العولمة والمشروعات ل وعليه فان مواجهة الفرصة المهنية الممتدة في ظ، جميع مستويات التنظيموعلى 

 وواقعاً. فيه ساً مرغوباً ملمواً الثقافات أمر من تنوعل العالم يجعل حوالمشتركة 

                                                           

اني. محمد ناصر. دور تخطيط المسار الوظياي  ي تحسين أداء العاملين  ي اامن الصناعي  ي شركة ساب ، مرجم ( الشهر277)

 .82سابق، ص
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توقعات حقيقية وتطلعات بناء إن وجود خطط المسار الوظيفي تؤدي إلى  الحد من إحباط العاملين:   -2

حدة مشاعر الإحباط التي قد تسود ل إلى تقلينهاية المطاف وهو ما يؤدي في ، في ذلكالمغالاة من لًا مقبولة بد

العديد من ل سيطرة حالات الكساد الاقتصادي وارتفاع حدة المنافسة ومييل المثال عند فعلى سببين العاملين. 

الترقية. ل وكذلك في إلى تقليص فرص الاستثمار في العم، قد يؤدي ذلك المؤسسات لتبني برامج لتخفيض التكلفة

بين طموحاتهم كبيرة جوة يلمسون وجود فالعاملين الذين بين كبيرة يتسرب الإحباط إلى قطاعات قد على ذلك وبناءً 

 ل.وفرص تحقيقها في واقع العم

كالتغير ات رتوقع التطول في تساعد برامج التخطيط للمسار الوظيفي الفعا المهاري:تجنب التقادم   -0

على ل ومن ثم العم، بالإضافة إلى التغيرات في أذواق المستهلكين، التكنولوجي السريع والتطورات الاقتصادية

 التطورات.تلك لجديدة التي تتناسب مع المهارات ااكتساب 

ر المسار تطويوإن توافر خطط لتنمية  المؤهلة:تحسين قدرة المؤسسة في الجذب والحفاظ على العمالة   -2

يشجعهم على ، مما في تحقيق الطموحات الوظيفة للأفراد ومستقبلهم المهني يسهمالوظيفي في أي مؤسسة 

على هذه ل للحصو اً منها جاهدكل  يعمليدة بين المؤسسات التي افسة الشدالمنل خاصة في ظ، الالتحاق بها

فإن وجود هذه الخطط يساعدهم على تنمية الولاء والانتماء ولئك الموظفين إلى أبالنسبة أما النوعية من العمالة. 

 (278).في تلك المؤسساتواستمرار العمل 

 : يأتيمما سبق يمكن إجمال أهمية تخطيط المسار الوظيفي فيما 

: فالموظف سيشبع طموحاته مما يحقق الرضا الوظيفي لديه، ويزيد حقيق أهداف كل من الموظف والمنظمةت -أ

ادة الأرباح، ي زيفي انتاجيته والتزامه وولائه للمنظمة، مما ينعكس على المنظمة من خلال زيادة الإنتاجية وبالتال

ين نتاجية القصوى. كما أن الاستثمار في الموظفسيقوم الموظف ببذل طاقته الإ إذخر التكاليف، آويقلل من جانب 

سيوفر الوقت في البحث عن موظفين مؤهلين من خارج  إذسيقلل تكاليف عمل المنظمة على المدى البعيد، 

                                                           

 .721ص سابق، مرجم ،"البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة( المرسي، جمال الدين محمد. 278)
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المنظمة، وستحظى المنظمة بعاملين مؤهلين جاهزين لتولي المناصب التي تتطلب مهارات عالية وخبرات مسبقة 

 ل سريع من خلال إعداد القادة. في مجال عمل المنظمة بشك

هم ومعارفهم العاملين بقدراتيتحقق الاستقرار بالنظر إلى معرفة  الاستقرار النفسي لدى العاملين في المنظمة: -ب

ومهاراتهم وتقييمهم لها ومعرفة الفجوة التي تفصل بينهم وبين الوظيفة التي يصبون إلى الحصول عليها، والعمل 

الرضا كما أن الموظف يشعر ب ،لالتحاق ببرامج التدريب المناسبةخلال التنمية الذاتية واعلى ردم هذه الفجوة من 

نتيجة إشباع القيم الوظيفية لديه، مما ينعكس إيجاباً على أدائه وعلى التزامه التنظيمي وولائه الوظيفي، نتيجة 

 لوضوح المسار الوظيفي للموظف.  

 اً عددوذلك من خلال اتباع المنظمة  "الرسوب أو الجمود الوظيفي"وفي مراجع أخرى  الحد من تقادم العمالة: -ج

ظيفي، مما التي تتضمن الترقية والنقل الو  "الديناميكية المهنية"من الأنشطة التي تندرج تحت ما يمكن تسميته بـــ 

الحصول على  ليزيد من حافزية الموظفين للالتحاق بالدورات وتعلم المهارات الجديدة التي يمكن توظيفها في سبي

 طويلة. لمدد ذاتها ترقية، مما ينشط العاملين ويقلل من بقائهم في الوظيفة

: من خلال اكتساب المنظمة سمعة جيدة في أوساط العاملين المؤهلين نتيجة اهتمامها زيادة جاذبية المنظمة  -د

ي انتماء الموظفين العاملين فبموظفيها، الأمر الذي يجذب الموظفين الأكفاء من خارج المنظمة، ويزيد من ولاء و 

 داخلها. 

 

 

 أهداف ومسؤولية تخطيط المسار الوظيفي:  الفرع الثالث

ل من عملية لكتأتي أهمية تخطيط المسار الوظيفي من الأهداف العديدة التي يمكن تحقيقها عن طريق هذه ال

عاتق كل من الموظف والإدارة المقابل فإن مسؤولية تخطيط المسار الوظيفي تقع على في الموظف والإدارة، و 

 معاً.

 : أهداف تخطيط المسار الوظيفي - أولاً 
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 :الآتيةهناك عدة أهداف لعملية تخطيط المسار الوظيفي يمكن إيجازها في النقاط 

تغير ، وبالتالي لذلكوفقاً من الطبيعي أن تتغير احتياجاتهم واهتماماتهم ل بالمث، والأفراد بمرور الزمنيتغير  -8

وجود كان استراتيجياتها لتحقيق التوافق مع هذه التغيرات. وعليه إذا ل تعدثم من اتجاهاتها ومن المؤسسات 

وذلك والنجاح، لتحقيق الفعالية مطلباً  دتحقيقها يعبشأن كيفية المرونة ن إظهار قدر من إفضرورياً  دهداف يعالأ

 تسهمظيمية والفردية بالطريقة التي لتنتخطيط المسار الوظيفي الذي يسمح بالتوفيق بين الاحتياجات ال من خلا

 الإستراتيجية.أهدافهم في تحقيق رضا العاملين وتحقيق 

الأداء يمكن نظام تقارير أن بالرغم من ، تخطيط المسار الوظيفي في تقويم قدرات الأفراد ومهاراتهم يسهم -4

ن أوجه قصور بسبب بعض هذه التقارير مشوب إلا أن ما ي ،لأن يعطي بعض المعلومات المفيدة في هذا المجا

في أساليب علمية أخرى للتقويم الموضوعي  يفكرمن المؤسسات  كثيراً ل جع، الموضوعيةم نواحي التحيز وعد

 منها.يمكن الاستفادة 

لتنمية ل تصميم برنامج متكامن أ، ذلك في المؤسسةاً المطبقة حاليإدارة الموارد البشرية سياسات تطوير  -7

بعض التعديلات على السياسات الحالية للموارد البشرية أو وضع سياسات ل إلى إدخاالمسارات الوظيفية يحتاج 

 والتقييم لضمان نجاح البرنامج. ، التدريبو، التحفيزو، الترقيةوالنقل، جديدة خاصة في مجالات 

قاء والأصدتحقيق التوازن الصحيح بين الوظيفة والمؤسسة والعائلة إلى من تخطيط مساره أساساً دف الفرد يه -2

تخرج ل أعمال من خلال عليه تحقيق الوضع الاجتماعي المرموق الذي يحصاً أيضويبتغي والاستمتاع بالحياة. 

 (279)وظيفته.عن نطاق 

 المناسب في المكان المناسب.العامل يتحدد الهدف من تخطيط المسار الوظيفي في وضع ل خلاصة القو

 :مسؤولية تخطيط المسار الوظيفي  - ثانياً 

خطيط لرسم المسار الوظيفي للموظف لا تقع على كاهل الموظف وحده، بل على المنظمات أيضاً، مسؤولية الت

فالمنظمات المعنية بالتدريب والتطوير الوظيفي عليها أن تتابع وتقيم وتراجع بشكل مستمر برامجها الخاصة 

                                                           

 .448التنا سية، مرجم سابق، ص( أبو بكر، مصطاى محمود. الموارد البشرية، مدخل لتحنيق الميزة 279)
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التي تركز  ع الاستراتيجياتبالتدريب والتطوير الوظيفي. وعلى برامج التدريب والتطوير الوظيفي أن تتكامل م

عليها المنظمة ومع نظام إدارة الموارد البشرية. ولا يغيب عن بالنا أن الزيادة في اكتساب المهارات ستكون فعالة، 

فقط عند قيام المنظمات بالتحديد الدقيق، والتنبؤ بالمعارف والمهارات، والقدرات، والمناصب التي ستحتاج إليها، 

لمسارات الوظيفية، فلابد من استخدام برامج التدريب والتطوير الوظيفي ليتنقل الموظف على فإذا ما تم تحديد ا

 . (280)المسار

هة، هما: العامل من جة التخطيط لرسم المسار الوظيفي، مما سبق يتضح، أن هناك طرفين أساسيين في عملي

 حياتهم الوظيفية بما يتناسب مع قيمهمأن يلعب الأفراد دوراً في تخطيط من والمنظمة من جهة ثانية، أي لا بد 

ما يتوقعونه من تطوير لوظائفهم، وبذلك يقوم الفرد بتحديد خططه م واتجاهاتهم نحو العمل، وأيضاً ومهاراته

 .(281)للبحث عن الفرص المتاحة

قبلية، كما باتها الحالية والمستبدروها، يتوجب على المنظمة أن تلعب دوراً في تطوير وظائفها بما ينسجم مع متطل

يتوجب على الرؤساء دعم المرؤوسين لتحقيق أهدافهم بما يتفق مع أهداف التنظيم. وبذلك يتوجب على المنظمة 

 .  (282)أن تنشر رسالتها ورؤيتها وفرص التدريب والتطوير والخيارات الوظيفية المتاحة فيها

. (283)ساسية لإدارات الموارد البشريةمن المسؤوليات الأ دعين أن تخطيط المسار الوظيفي يُ ويرى بعض الباحث

الوظيفي، لما للمدير من دور المدير المباشر إلى مسؤولي عملية تخطيط المسار  الآخر أضاف همبعضغير أن 

 يتوجب على المدير توفير النصح والإرشاد إذفي مساعدة العاملين في تطوير مسار حياتهم الوظيفية،  رئيس

تقييم البدائل و يتم الإرشاد من خلال تحديد أهدافهم الوظيفية، ، و ت نطاق إشرافهتوجيه للعاملين تحوالتقييم وال

                                                           

(280) Human Resources Management for Public & Nonprofit Pynes, J , E, Organizations. Jossey – 
Bass, USA, Third Edition, 2009, p335. 

ساااايا شااااركة ن( ديب، كندة علي. دور اسااااتراتيجية التدريب  ي التخطيط للمسااااار الوظياي دراسااااة ميدانية على العاملين  ي 281)

، 4580، 7، العدد72اللالقية، مجلة جامعة تشاااارين للبحوث والدراسااااات العلمية، ساااالساااالة العلوم الاقتصااااادية والنانونية، المجلد 

 .884ص

( عبدالناصر، حا ظ ووخرون )ماا يم إدارة الجودة الشاملة ودور ا  ي تخطيط المسار الوظياي  دراسة استطلاعية لعينة من 282)

 .811دارة والاقتصاد  ي جامعة بغداد(، مرجم سابق، صموظاي كلية الإ
 .811، صناسه ( عبدالناصر، حا ظ ووخرون، المرجم283)
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قدم دورية للت إلى مواجهةعلى أن تتم مناقشة الأهداف والأداء الحالي خلال عملية التقييم، بالإضافة  ،المتاحة

تقدم موظف للتثري أداء الالوظيفي. ويتم من خلال عملية التوجيه التعريف بالفرص التدريبية التي من شأنها أن 

 .(284)ليات أكبرؤو باتجاه وظيفة تحمل نطاق مس

 مداخل تخطيط المسار الوظيفي :  الفرع الرابع

قامت مدارس الإدارة بتقسيم مداخل المسار الوظيفي إلى مدخلين، الأول فردي، يقوم بموجبه الفرد بوضع آماله 

راته والخصائص الأخرى التي يتمتع بها، محدداً بذلك الفرق الوظيفية ويقارنها بمجموعة معارفه، ومهاراته، ومقد

 واضعاً خطة لردم الفجوة.  ،بينهما

تنظيمي، تقوم فيه المنظمة برسم المسارات الوظيفية للموظفين من خلال برامج التطوير أما المدخل الثاني ف

 لمهارات وتنمية القدرات.لاحتفاظ باإلى امن البرامج الإدارية، التي تهدف والتدريب والترقي وغيرها 

ضمن هذا السياق، يكون لكل من المنظمة والافراد دور في تخطيط المسار الوظيفي وتطويره في المنظمة، فالفرد 

يخطط ويطور حياته الوظيفية لأسباب خاصة به، ويقع على عاتق المنظمة إدارة هذا النشاط من خلال تخطيط 

يفية المناسبة لهم، وتطوير قدراتهم ومهاراتهم. ولا يغيب عن بالنا، تحركات العاملين، وا عداد المسارات الوظ

ضرورة عدم إغفال أهمية توافق احتياجات العامل وطموحاته الوظيفية واحتياجات المنظمة الحالية والمستقبلية، 

 .(285)وذلك من خلال سياسات إدارة الموارد البشرية

 : المدخل الفردي في تخطيط المسار الوظيفي - أولاً 

من خلال المدخل الفردي، يقوم الأفراد بتنمية مهاراتهم ليتمكنوا من أداء العمل بشكل أفضل، بما يضمن تحقيق 

 .(286)أهدافهم المنشودة وتحقيق الرضا الوظيفي

                                                           

( مهدي، محمد. معوقات تطوير المسااااار الوظياي للعاملين الإداريين  ي مؤسااااسااااات التعليم العالي، رسااااالة ماجسااااتير غير 284)

 .78-75، ص4588منشورة، جامعة ااز ر، غزة، 
 .821جمال الدين محمد. الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية، مرجم سابق، ص ( المرسي،285)

 .044(  ما ر، أحمد. إدارة الموارد البشرية، مرجم سابق، ص286)
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وينظر المدخل الفردي إلى الفرد على أنه المسؤول عن تنمية مساره الوظيفي، من خلال ما يخططه بنفسه لحياته 

مساره المهني في صياغة أهداف واقعية وقابلة للتحقيق، في إطار تقييمه لقدراته واهتماماته وميوله نحو الوظيفية و 

 . (287)الفرص الوظيفية المتاحة التي تحقق نموه المهني

تعددت الأسباب التي يمكن أن يقوم بسببها الفرد برسم مسار وظيفي خاص به، إلا أن جميع الأبحاث التي 

 :الآتيةوظيفي، حتى الآن، أجمعت على الأسباب تناولت المسار ال

التعلق العاطفي الذي يتمتع به الفرد في وظيفته، والذي يساعد بدوره على رفع التزامه  العاطفية المهنية: -8

 المهني. 

العملية التي يتم من خلالها خلق صورة ذاتية ترتبط بشكل مباشر مع وظيفة الأفراد والتي  الهوية المهنية: -4

 لى تطوير مسارهم الوظيفي. تقودهم ا

الرغبة في الانضمام الى المجموعات أو المنظمات المسؤولة عن رقابة وتنظيم  الانتماء )الانتساب( المهني: -7

 المهنة. 

 ،(288)همة في خلق نمط من التصرفات لعدة مواقفالخصائص الشخصية المسالصفات والقيم الشخصية:  -2

 ظف بنفسه، ولا يعتمد بشكل كامل على المنظمة، وفي الوقت نفسه، فإنتطور المسار الوظيفي للفرد يقوده المو ف 

هذا التطوير يتطلب معرفة المهارات والمعارف والمقدرات الذاتية بشكل واقعي، والقدرة على تطويعها وفق الظروف 

 . (289)المحيطة

 : المدخل التنظيمي لتخطيط المسار الوظيفي - ثانياً 

                                                           

 .412(  عبدالباقي، صلاح محمد. "إدارة الموارد البشرية"، مرجم سابق، 287)

–ة اختبار الدور المعدل للتأقلم التنظيمي ااردني-حتراق الناسااي( البيو ، معتز. اسااتراتيجية المسااار الوظياي وأثر ا على الا288)

 .14، ص4580دراسة ميدانية على شركات التأمين، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الشرق ااوسط، عمان، ااردن، 

)289  (Yahya, K. K., Othman, S. Z., Meruda, N. Relationship Between, Organizational Career 
Management and Individual Performance, International, Journal of Management Studies, Vol. 11, No. 

2, 2004, P20. 



 سار التدريبيالمسار الوظيفي وعلاقته بالم            الفصل الثاني 

 
239 

كل من المنظمة والمسؤول المباشر )المدير(، في عملية تخطيط المسار يغطي المدخل التنظيمي تدخل   

تقوم المنظمة بتوفير المناخ والخطط والسياسات المناسبة للأفراد ليقوموا بتطبيق خطط المسار  إذالوظيفي، 

 .(290)الوظيفي الخاصة بهم، بينما يقوم المسؤول المباشر بتوفير التوجيه والإرشاد والتقييم والمتابعة

المدخل التنظيمي يتضمن قيام المنظمة باتباع الأساليب الإدارية )كالتدريب والنقل  إنويمكن القول   

والترقية( لوضع الفرد المناسب في المكان المناسب لتحقيق أهداف المنظمة في الإنتاجية المتميزة، وأهداف الفرد 

 . (291)في الرضا عن العمل والشعور بقيمة ما يقوم به من عمل

أنه على المنظمة من أجل تحقيق أهدافها، القيام بصقل خبرات، وتنمية مهارات، الباحثين بعض يرى و   

ثراء معلومات أفراد المنظمة مما يؤثر على المستقبل الوظيفي للعاملين نوعاً واتجاهاً، وذلك من خلال قيامها  وا 

 .  (292)بنشاط منظم وممنهج

 

المنظمة عدة مسؤوليات تخص تخطيط وتطوير وتنمية  أنه يقع على الباحثين إلى بعضوقد خلص   

 المسار الوظيفي للعاملين لديها، وتتضمن هذه المسؤوليات: 

 توفير وظائف ديناميكية ذات مسؤوليات مختلفة، متعددة، ومتغيرة.  -8

مناصب ولي ين لإعدادهم لتتوفير البرامج التدريبية المتنوعة التي من شأنها أن تثري مهارات ومعارف العامل  -4

 ليات أكبر أو نطاق إشرافي أوسع. ؤو ذات مس

التقويم المستمر وبشكل دوري لأداء العاملين لمعرفة ما يمتلكونه من مهارات ومعارف ومدى قدرتهم على  -7

 التطور والنمو. 

                                                           

(290) Yahya, K. K., Othman, S. Z., Meruda, N. Relationship Between, Organizational Career 
Management and Individual Performance, Op cit, P76. 

 .047ر، أحمد. إدارة الموارد البشرية، مرجم سابق، صما  (291) 

 .455، ص4551( أبو بكر، مصطاى محمود. إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، 292)
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الدعم تأييد و إحداث التغيير السلوكي الإيجابي في الأفراد من خلال التحفيز المعنوي، وذلك من خلال ال -2

 . (293)داخل الأفراد الدافعية للتنمية الذاتية والتخطيط الشخصي للتطوير الوظيفيفي مر، مما يولد المست

ويرى الباحث أن المدخل التنظيمي في تخطيط المسار الوظيفي للعاملين لدى الإدارة يكون إما من خلال الترقية 

تقديم و  ، بتحفيزهينومقدرات العامل للعامل حتى يتقدم في مساره الوظيفي، أو من خلال إثراء خبرات ومعارف

 من أجل خلق فرص للعامل لدى الإدارة للتطور والتقدم والنمو.  م،الدورات والبرامج التدريبية له

وقد قام بعض الباحثين بوصف المدخل التنظيمي الذي من خلاله تقدم المنظمة فرص الترقي، داخل جدران 

والتدريب للعاملين لديها حتى يتقدموا وظيفياً، وقد أوجزوا أبعاد المدخل المنظمة الواحدة بالنمو الوظيفي والحوافز 

 :      (294)الآتيةالأبعاد في التنظيمي لتخطيط المسار الوظيفي 

أحد أهم النقاط التي يعتمد عليها التطور الوظيفي في أي منظمة،  دالذي يع وضع أهداف التقدم الوظيفي: -أ

و من عملية تخطيط المسار الوظيفي ه اح المنظمة ككل. فالهدف الرئيسنجوالتي يتوقف عليها نجاح الموظف و 

 ينظر الموظف إلى نجاحه في مساره الوظيفي ، إذن الموظف والمنظمةتلبية الحاجات الحالية والمستقبلية لكل م

 .(295)بالإضافة إلى مشاركته في نجاح المنظمة ،من خلال تحقيقه للأهداف الوظيفية التي قد وضعها

ويمكن تعريف القدرات الوظيفية بما يستطيع الفرد القيام به وما يستطيع أن يصبح  القدرات الوظيفية: تطوير -ب

القدرة على كفي المستقبل. وقد تكون هذه القدرات مهنية، كالقدرة على تشغيل نوع معقد من الآلات، أو إدارية عليه 

لتي قدراته ومهاراته الوظيفية من خلال الخبرة العملية افراد وغيرها، ويمكن للفرد أن يطور من التخطيط أو قيادة الأ

يكتسبها خلال سنوات العمل، أو من خلال برامج التدريب المختلفة التي يمكن الالتحاق بها داخل أو خارج 

 .  (296)المنظمة

                                                           

 .424( عبدالباقي، صلاح محمد. "إدارة الموارد البشرية"، مرجم سابق، ص293)

(294) Weng, Q., Hu, B. The structure of career growth and its impact on, employees’ turnover 
intention. Industrial Engineering and Management  2009,  , P29 

)295) Human Resources Management for Public & Nonprofit organization, P228 . Pynes, J , E, 
(296 (Rothwell, W. J., Kazanas, H. C.  Planning and Managing Human, Resources: Strategies 

Planning for Human Resources Management, HRD Press, Massachusetts, Second Edition,2003, 
P107. 
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. ربوتعرف الترقية بأنها التقدم الوظيفي بشغل مراكز وظيفية ذات نطاق مسؤوليات أك سرعة الترقية:   -ج 

أحد أدوار دائرة الموارد البشرية، وبحسب إجراءات الإدارة الحديثة، فإن الحصول على ترقية يتوقف على  دوتع

المبادرات التي يقدمها الموظف، وعلى المقدرات الخاصة التي يتمتع بها وتميزه عن أقرانه في و الأداء الوظيفي، 

عملية عادلة، شأنها شأن باقي ممارسات إدارة الموارد بيئة العمل. وبذلك يتوجب في عملية الترقية أن تكون 

 .(297)يجب أن تتسم جميع هذه العمليات بالشفافية والنزاهة والعدل إذالبشرية في المنظمة، 

المادية  وتتضمن الحوافز المنافع ،أي نظام حوافز في تشجيع العاملينيتمثل الهدف الأول والأهم من  الحوافز: -د

لأرباح المادية في ا والحصةمغري، الراتب الالمنظمة للعاملين لديها، وتشمل الحوافز المادية: والمعنوية التي تقدمها 

التحكم ي فيجتهد العاملون  إذسيارة المنظمة. وتسمى الحوافز المادية المالية بالمكافأة المشروطة بالأداء، و للمنظمة، 

سمى لحصول على هذه العلاوة. أما الحوافز المعنوية فتبأدائهم الوظيفي لتقديم أداء يفوق المستوى المعتاد من أجل ا

نظام الحوافز من  دالوظيفية في المنظمة. ويع وهي التي تأتي نتيجة التعلم والتطور والخبرة ،بالمكافآت التقديرية

د اسلوك الموظف، فنظريات الحفز تختلف بشكل كبير إلا أنها جميعاً تتفق على أن الأفر  فيأقوى العوامل تأثيراً 

في متمثلة  مكافآت: مكافآت خارجية،ن من الى القيام به من خلال نوعين رئيسييقومون بتنفيذ ما يتم تشجيعهم عل

، لا يتجزأ من الفرد، وتكون بشكل الرضا بالأداء الوظيفي اً جزء تُعدالترقيات، وأخرى داخلية، و المميزات، و لراتب، ا

 .(263)العملورؤية الموظف نفسه يساعد الآخرين وزملاءه في 

 والمتمضمن نظام الحوافز  4544/ لعام 404وتجدر الإشارة هنا إلى صدور المرسوم رقم /

أن وضع استراتيجية المسار الوظيفي لا تحده وظيفة ولا عمر، وهي مسؤولية  مما سبق يستنتج الباحث

عملية وصعوده أول خطوة على مشتركة من قبل إدارة الموارد البشرية والعامل، تبدأ منذ دخوله معترك الحياة ال

السلم الوظيفي وحتى نهاية حياته الوظيفية، فعلى العامل أن يتبع هذه الاستراتيجية من أجل أن يشعر بالرضا، 

ذا ما أُهمل التقدم والتطور الوظيفي للعامل، فإنه سيشعر بالإحباط  عدم الرضا.إلى والتوتر إضافة  وا 

                                                           

(297 (Dessler, Gary, Human Resources Management, Op cit, P 277. 



 سار التدريبيالمسار الوظيفي وعلاقته بالم            الفصل الثاني 

 
242 

 لوظيفي التنظيميمراحل تخطيط المسار ا:  الفرع الخامس

تنبؤ وم بالإن تخطيط المسار الوظيفي يتطلب من المنظمة، وبالأخص من دائرة الموارد البشرية أن تق  

حتياجات من الموارد البشرية، وخلال هذه العملية تكون التغيرات التنظيمية )النمو، طويل الأجل لتحديد الا

يجب أن يتم التنبؤ بها من أجل تعزيز القوة العاملة، ويجب أن  ذإالانكماش، إعادة التنظيم، التكنولوجيا الجديدة(، 

دارتها  .(298)تكون عملية التخطيط هذه مرنة بصورة كافية للسيطرة على هذه التغيرات وا 

 مروراً و  ،تمر عملية تخطيط المسار الوظيفي بعدة مراحل على مستوى المنظمة، بدءاً من تحديد المسارات 

 .(299)وصولًا إلى إعلان المسارات التنظيميةو  ،داخل المسار بتحديد الوظائف التي تقع

 :ت فنية أم إدارية أم كلاهما معاً كانأتحديد مجال المسارات سواء   -  أولاً 

 ة:  أنواع رئيس ةذه المسارات إلى ثلاثتم تقسيم ه إذ 

و الكيميائية( هندسية أالأو للمسارات الوظيفية المتخصصة فنياً )كالوظائف الفنية  المجال الفني)الوظيفي(: -8

 بعيداً عن الصفة الإدارية أو الرئاسية.

 أعلى. لى إة الإشرافية التي تتدرج من أسفل للمسارات الوظيفية للوظائف الإداري المجال الإداري )الإشرافي(: -4

 للمسارات الوظيفية ذات الجانبين الفني )الوظيفي( والإداري )الإشرافي(  المجال الثنائي: -7

 :شبكية أم قائمة على أساس الإنجازكانت تقليدية أم أتحديد نوعية المسارات سواء   - ثانياً 

يصبح  ن الفرد يبدأ من أسفل السلم ثم يترقى تدريجياً حتىإهو التقدم في السلم الوظيفي، أي  المسار التقليدي: -8

 في المراحل المتقدمة من عمله.

                                                           

 .47تعليم العالي، مرجم سابق، ص( مهدي، محمد. معوقات تطوير المسار الوظياي للعاملين الإداريين  ي مؤسسات ال298)
 .007( عنيلي، عمر وصاي. "إدارة الموارد البشرية المعاصرة، مرجم سابق ، ص299)
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وأفقياً في آن واحد في الهيكل التنظيمي عبر حياته  يمثل المسار انتقال الموظف عمودياً  المسار الشبكي: -4

يعمل المسار على انتقاله في عدة وظائف في المستوى الإداري الواحد، من أجل إكسابه مهارات  إذالوظيفية، 

 . (300)مما يتيح له فرصة الترقي إلى أكثر من وظيفة في المستوى الإداري الأعلى ،وخبرات متعددة

 ويترقى بناء على النجاحات والإنجازات إلى أخرى ذا المسار ينتقل الموظف من وظيفة بموجب ه مسار الإنجاز: -7

 التي يحققها، بغض النظر عن سنوات الخدمة التي قضاها في الوظيفة.

يفية رص الوظوذلك من خلال نشر المعلومات الوظيفية، فعلى المنظمة أن تقوم بالتواصل بشأن البدائل والف

 أن هذه المعلومات محدثة بشكل مستمر ودقيق.   منالمتاحة، وأن تتأكد 

وتحديد الوظائف المتاحة في الإدارة يكون بحسب قانون العاملين السوري عن طريق مرسوم يحدد ملاك هذه 

الإدرة والوظائف المتاحة فيها، ومن خلال بطاقات الوصف الوظيفي لكل وظيفة يتم تحديد مهام هذه الوظيفة 

 طلوبة لشغلها.والشروط والمؤهلات الم

وقد وصف بعض الباحثين دورة تخطيط المسار الوظيفي موضحاً ضرورة تكامل مسؤوليات الموظف والمنظمة، 

 :  بالآتيةويمكن إيجاز دورة تخطيط المسار الوظيفي بحسب هؤلاء الباحثين 

ين ات واضحة بمن خلال ابتكار مسارات متمايزة داخل المنظمة، وتوجد ارتباط تصميم المسارات الوظيفية: -أ

الوظائف الموجودة داخل المسار الواحد، وتحديد مسؤوليات ومهام كل وظيفة من هذه الوظائف، والمتطلبات 

 لوظيفة التي تليها على المسار الوظيفي. إلى اللانتقال 

ي( إدار  ون لكل مسار، )مهني أإ إذوذلك بناء على هيكلية الوظائف  توصيف وتحديد أهداف كل مسار: -ب

 يحقق أهداف المنظمة.  اً هدف

مكانيات العامل: -ت وتتم عملية التقييم بشكل دوري بمساعدة المدير المباشر الذي يسهم  إجراء تقييم لقدرات وا 

 في تقديم النصح والتوجيه والإرشاد من خلال عملية التقييم الدورية المستمرة.

                                                           

 .15( برحاب، عثمان ومعيوش،  تحي.، تخطيط المسار الوظياي، مرجم سابق، ص 300)
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مميزات لمهارات والمعارف والمقدرات والوذلك بمقارنة المتطلبات الوظيفية بمجموعة ا تقييم بدائل المسارات: -ث

 الأخرى التي يتمتع بها الموظف.

ع أن تشجت التي تطبق المسارات الوظيفية، يجب على المنظما وضع وتنفيذ خطة أو برنامج عمل: -ج

العاملين بأن يشغلوا الوظائف ذات النطاق الإشرافي الأوسع أو المسؤوليات الأكبر، من خلال التفويض المؤقت، 

مؤقتة، وغيرها من الممارسات التي من شأنها أن تساعد  لمدةن خلال الحلول مكان المدير في حال غيابه أو م

 الموظفين في تطوير مسارهم الوظيفي. 

من خلال التغذية الراجعة من الموظفين المرؤوسين والرؤساء للتعرف  إدارة وتقييم برنامج المسار الوظيفي: -ح

 عمل على تصحيحها. على مناطق الضعف والمشكلات وال

 .(301)وتتم هذه العملية من قبل الإدارة العليا اتخاذ القرارات التصحيحية: -خ

مسار بيان علاقة الإلى الوظيفي ننتقل في المبحث الثاني وبعد الانتهاء من دراسة الجانب النظري للمسار 

 وموقف تشريعات الوظيفة العامة منه. فيه،التدريبي بالمسار الوظيفي وتأثيره 

ه لكل من الإدارة وتخطيط المسار الوظيفي وكيف تتم بشكل تبعد أن تمت دراسة المسار الوظيفي وأهمي  

ننتقل في المبحث الثاني لبحث العلاقة بين التدريب ، من تقع مسؤولية هذا التخطيط وعلى علمي منظم ، 

   والمسار الوظيفي وكيفية تناول تشريعات الوظيفية العامة  لهذا الموضوع 

 

 المبحث الثاني
 وموقف تشريعات الوظيفة العامة منه علاقة التدريب بالمسار الوظيفي

انطلاقاً من حقيقة أهمية التدريب في أي إدارة نجد أن للتدريب دوراً محورياً وفاعلاً في عملية تنمية المسار 

والوظيفي،  يل وتقييم الأداء الفرديالوظيفي، بدءاً من عملية تحديد الاحتياجات التدريبية المستندة إلى نتائج تحل

 صولًا إلى عملية تقييم نتائج فعالية البرنامج التدريبي في تحقيق الأهداف المرسومة له.و و 

                                                           

 .444( أبو بكر، مصطاى محمود. إدارة الموارد البشرية ، مرجم سابق، ص301)
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 نلذلك فإن ربط التدريب بعملية تنمية المسار الوظيفي من شأنه أن يؤدي إلى تحقيق الانسجام والتوافق بي 

 .(302)ما الوظيفة والموظفن أساسيين ومهمين في أداء المنظمة وهطرفي

ولقد اختلفت تشريعات الوظيفة العامة في تناول هذا الموضوع، وذلك بحسب تقديرها لأهميته ودوره في تحقيق 

 ،تنمية وتقديم الخدمات على الوجه المأمول والوصول إلى إصلاح إداري. وتكاد تكون العلاقة وثيقة بين المسارين

أن يرافقه تطوير وعناية بالمسار التدريبي كون هذا من سار الوظيفي لابد فكلما كان هناك اهتمام بتنمية الم

 الأخير يعد من أهم أسباب نجاح المسار الوظيفي.

 وعليه تم تقسيم هذا المبحث إلى مطلبين على النحو الآتي:

 المسار الوظيفي  فيالمطلب الأول: المسار التدريبي وتأثيره 

  وظيفي والتدريبي في تشريعات الوظيفة العامةالمسار ال المطلب الثاني:        

                                                           

عل عبدالله. البراما التدريبية وعلاقتها بالتخطيط للمساااار الوظياي، رساااالة ماجساااتير غير منشاااورة، جامعة (  المطيري، مشااا302)

 .2، ص4558نايف العربية للعلوم اامنية، كلية الدارسات العليا، قسم العلوم الإدارية، 
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 المطلب الأول
 المسار الوظيفي ي المسار التدريبي وتهريره 

 المسار الوظيفي تأثيراً بالغ الأهمية، وذلك من خلال الآثار التي تترتب فيأن العملية التدريبية تؤثر في لا شك 

 على العملية التدريبية. 

دارة المسار من لمسار الوظيفي الأمر، الذي ينعكس إيجاباً على كلويمكن اتباع عدة طرق لتنمية ا  تخطيط وا 

 الوظيفي. 

 . المسار تهوتنمي هودورها البارز في تخطيط ،بالإضافة إلى كونها أهم سبب لتنمية ونجاح المسار الوظيفي

 دور التدريب في عملية تنمية المسار الوظيفي:  الفرع الأول

وذلك من خلال النتائج التي تترتب عن عملية  ،الأهمية في تنمية المسار الوظيفي يلعب التدريب دوراً بالغ

 التدريب على كل من العامل والإدارة، إذا ماتوافرت عوامل نجاحها.

 : أهمية التدريب في تنمية المسار الوظيفي - أولاً 

لمنظمة في آن وا منها لكل من العاملة التي يؤ لمسار الوظيفي من الفوائد العظيمتنبع أهمية التدريب في تنمية ا  

 واحد.  

 لعامل:إلى ابالنسبة  .1

 يؤدي التدريب إلى زيادة فهم العاملين بقضايا مساراتهم الوظيفية وكيفية إدارتها. .أ

م على شغل تهار ادة مهاراتهم وقدالوظيفة من خلال زي لأداءيؤدي التدريب إلى زيادة ثقة العاملين في أنفسهم  .ب

 مختلف الوظائف.  

 تحسين عملية الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين. .ج

 .فيما بينهمتحسين عملية التواصل بين الأفراد العاملين وتفاعلهم  .د

 لمنظمة:إلى ابالنسبة  .1



 سار التدريبيالمسار الوظيفي وعلاقته بالم            الفصل الثاني 

 
247 

 الاستخدام الأمثل لمهارات وقدارت العاملين. .أ

 زيادة الولاء للمنظمة. .ب

 تحسين المستوى العام للأداء  .ج

 تحسين مستوى الاتصالات في المنظمة. .د

 درة على الاحتفاظ بمخزون المهارات المناسب للمشروعات المستقبلية.الق .ه

 .(303)تحقيق غاية المنظمة في تحقيق المواءمة بين الأهداف الفردية والتنظيمية .و

 : العوامل المؤثرة في نجاح تنمية المسار الوظيفي - ثانياً   

توجب مراعاة مجموعة من الخطوات بغية جعل التدريب أكثر كفاءة وفعالية في تنمية المسار الوظيفي، ي 

 :  (304)منها

 وضع وصياغة أهداف التدريب بشكل واضح لا لبس فيه  -8

 ضرورة إطلاع الموظف على محتويات النشاط التدريبي قبل البدء.  -4

ضرورة أن يتضمن التدريب التعريف بالمسار الوظيفي، وطبيعة الوظائف في المنظمة والمهارات المطلوبة  -7

 لشغل كل منها. 

 ستخدام وسائل وتقنيات التدريب الحديثة والتنوع في أساليب التدريب وخاصة المتصلة ببيئة العمل.ا -2

 تطوير أدوات موضوعية لتقييم أداء الموظف خلال مشاركته في البرنامج التدريبي.   -0

سواء كان وكه وسل أدائهمتابعة أداء المتدرب بعد اجتيازه البرنامج التدريبي والتعرف على مدى التغير في   -2

 إيجابياً أو سلبياً.

 ات:مستوي ةضرورة مراعاة التدريب للفروق الفردية في المهارات والإمكانات، وهنا يمكن تمييز أربع -2

                                                           

، الوظياي، رسالة ماجستير غير منشورة(  الااضل، عبدالعزيز محمد. تخطيط وتنمية المسار الوظياي وانعكاساته على اامن 303)

 .811، ص4588جامعة نايف العربية للعلوم اامنية، كلية الدارسات العليا، قسم العلوم الإدارية، 

( الهيئة الإتحادية للموارد البشاارية الحكومية، نظام التدريب والتطوير لموظاي الحكومة الاتحادية، الإمارات العربية المتحدة، 304)

 .82، ص4585
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يجب أن يركز التدريب هنا على مد الموظفين الجدد بالمعلومات والمهارات العامة عن مختلف  الموظفون الجدد: .أ

 ء نظرة عامة على جميع المسارات الوظيفية المتاحة. الوظائف في المنظمة، بما يؤمن لهم إلقا

تباع برامج تدريبية خاصة لمعالجة نقاط الضعف ايتم  موظفون ذوو مستوى مهارات بحاجة إلى تحسين:ال .ب

 فقط والعمل على تجاوزها. 

في  ليقوم التدريب بمساعدتهم في المحافظة على الأداء الفعا موظفون ذوو مستوى مهاري يلبي التوقعات:ال .ج

 وظائفهم الحالية.

 يبنى التدريب على تلبية الاحتياجات المباشرة للموظفين، وتعزيز موظفون ذوو مستوى مهاري يفوق التوقعات: .د

 قدراتهم لشغل وظائف أعلى من التي يشغلونها.

 أشكال تنمية المسار الوظيفي:  الفرع الثاني

لأداء ا برامج تدريبية هدفها زيادة قدرة الموظفين على افي جوهره دنمية المسار الوظيفي، والتي تعتتعدد أشكال ت

 :(305)الوظيفي

 : التدوير الوظيفي أو الندب التطويري  - أولاً 

يتم تدوير الموظف وفقاً لجدول زمني للقيام بمهام محددة من أجل  إذهو أحد أشكال التدريب ضمن جهة العمل، 

ظمة. ويهدف هذا النوع من التدريب إلى التعرف على تزويده بخبرات ومعارف حول مختلف الوظائف داخل المن

 المهام الجديدة والوظائف المختلفة، ويتم غالباً في مرحلة الموظفين الجدد. 

املين يتم تدوير الع إذوقد أشرنا في موضع سابق إلى تجربة الجهاز المركزي للرقابة المالية في هذا الصدد، 

دارات الجهاز  لأخذ فكرة عامة عن طبيعة عمله على أرض الواقع، بعد أن تم الجدد على أغلب قطاعات وا 

 إخضاعهم لدورة تدريبية نظرية قبل ذلك.

                                                           

 .47( الهيئة الاتحادية للموارد البشرية الحكومية، مرجم سابق، ص305)
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أما الندب التطويري فيقوم على تكليف الموظف للقيام، بصفة مؤقتة، بعمل في وظيفة أخرى. وهذا يؤدي بطبيعة 

 الحال إلى استمرار ودوامية الوظيفة وزيادة قدرة ومهارات الموظف.

 : فرق وجماعات العمل - ياً ثان

تكليف جماعة ما للقيام بمهمة واحدة أو مهام متعددة. ويتميز هذا النوع من التدريب  بمنزلةهذا التدريب  ديع

بإيجاد روح من التفاعل والإيجابية والمساواة، بالإضافة إلى تنمية القدرات المهارية والإبداعية للموظفين، من خلال 

 الناتجة عن هذه الجماعات، مما يؤدي إلى تطوير الأداء الوظيفي.الكم الكبير للأفكار 

 : برنامج الظل الوظيفي - ثالثاً 

ية عالية كفاءة وظيف يلموظف بمرافقة آخر مؤهل ومتخصص ذهو أحد أشكال التدريب الوظيفي التي يقوم فيها ا

الية نقل نقاط الضعف من المدرب إلى غير أن هذا الأسلوب يعاب عليه احتم ،ئه المهام اليومية" كظله" خلال أدا

 المتدرب.

 :الإعارة  - رابعاً 

اع يتم إخض إذتطوير وتنمية المسار الوظيفي، الحالي أو المستقبلي.  اشكل من أشكال التدريب هدفه يه

المتدربين إلى جهة عمل خارجية، وذلك بهدف تطوير وظائف حالية أو تغيير في الوظائف القائمة أو استحداث 

 ف جديدة.وظائ

 : برنامج التعاقب الوظيفي - خامساً 

، الأمر الذي من شأنه أن يؤدي إلى ذاتها يهدف هذا البرنامج التدريبي إلى وجود أكثر من شخص لأداء الوظيفة

دارة هذه الوظيفة في معظم ظيفة وتأمين وجود موظفين مؤهلين استمرار الو  لديهم الكفاءة والقدرة على قيادة وا 

 لف الظروف.الأوقات ومخت
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 أثر التدريب في بعدي تنمية المسار الوظيفي :  الفرع الثالث

خطيط ، والتي تتم من خلال مدخلين رئيسين هما، تتلعب العملية التدريبية دوراً بارزاً في تنمية المسار الوظيفي

دارة المسار ال  وظيفي.وا 

 : التدريب وتخطيط المسار الوظيفي - أولاً 

 ،الوظيفية اد إلى أهدافه وتطلعاتهالوظيفي تحديداً لملامح المساره الوظيفي للموظف بالاستنيؤمن تخطيط المسار 

ويساعد التدريب على إجراء تقييم ذاتي للوقوف على مدى قدرات الموظف ومهاراته، وعرض الفرص والمسارات 

 الوظيفية المتاحة حالياً ومستقبلياً وطبيعة المهارات المطلوبة لشغلها.  

ل هذا التحليل، الذي يؤمنه التدريب، يمكن للعامل التعرف على ماهية الوظائف التي يستطيع أن يؤديها من خلا

بالشكل الأمثل، والتي تتناسب مع قدراته ومهاراته. بالإضافة إلى ذلك، تعزز مشاركة العامل في البرامج التدريبية 

بقدرته ير أهدافه في المستقبل، وتزيد من ثقته بنفسه و واستفادته منها مخزونه من المهارات والمعارف اللازمة لتطو 

  306على الأداء الأفضل، ومن ثم إمكانية تطوير مساره الوظيفي مستقبلاً.

 : دارة المسار الوظيفيا  التدريب و  - ثانياً 

 يفير الوظتقوم إدارة المسار على مجموعة من السياسات والممارسات التي تصممها المنظمة بغية تطوير المسا 

بحيث  ،ا، والمتفاعل معها بطريقة طرديةالتدريب جوهر عملية إدارة المسار وأحد أهم وسائله دللعاملين لديها. ويع

ن نجاح التدريب يعني، بكل تأكيد، تحقيقه للأهداف المأمولة منه، مما ينعكس إيجاباً على عملية إدارة المسار إ

 بكفاءة وفعالية.

ريب المنظمة في إدارة المسار الوظيفي من خلال التغذية العكسية التي تؤمنها بالإضافة إلى ماسبق، يساعد التد 

 حد ذاتها مدخلات يمكن أن تعتمد عليها المنظمة فيفي مج التدريبي، فتشكل هذه التغذية عملية تقييم البرنا

 عمليات التطوير والتنمية اللاحقة للمسار الوظيفي.

                                                           

دراساااة  ميدانية على العاملين  ي مديرية مالية  –الحمصاااي ، انيال طالب ، أثر التدريب  ي تنمية المساااار الوظياي  للعاملين  306

 282ص  4582 ، 20، العدد  27حمص ، مجلة جامعة تشرين للعلوم الاقتصداية والنانونية ، المجلد 
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وية واللبنة الأساسية في تنمية المسار الوظيفي، سواء في بعده التدريب يشكل حجر الزا أنخلاصة القول  

الفردي المتمثل في تخطيط المسار أو بعده التنظيمي في إدارة هذا المسار، إذ لا يمكن تحقيق هذه التنمية 

بطريقة ممنهجة ووفقاً لأسس علمية وعملية صحيحة بدون وجود تدريب مخطط ومنظم، يراعي أهمية تحقيق 

 الإدارة من موارد وقدرات بشرية. وردم الفجوة بين الغايات والأهداف التنظيمية وما تديرهالتكافؤ 

 المطلب الثاني
 المسار الوظيفي والتدريبي ي  تشريعات الوظيفة العامة

و غير متجذر كما همصطلح المسار الوظيفي من المصطلحات الحديثة نسبياً في علم الإدارة العامة، فهو  ديع

 ستخدم وتطور فيها بشكل كبير.اُ لإدارة الخاصة التي إلى اسبة الحال بالن

 المسار التدريبي للموظفين في الإدارة العامة وذلك في فيلذا سنبحث في هذا المطلب المسار الوظيفي وتأثيره 

 مصر والأردن.و ، ت الوظيفة العامة في كل من سوريةتشريعا

 ريعات الوظيفة في سورية المسار الوظيفي والتدريبي في تش:  الفرع الأول

 ذإتكاد تشريعات الوظيفة العامة السورية، العامة منها والخاصة، تخلو من أي ذكر للمسار الوظيفي أو التدريبي، 

لم يتم التطرق لهذه المصطلحات الوظيفية الحديثة بعد. ويعزى ذلك إلى عدة أسباب يتعلق بعضها بقدم أغلب 

ر إلى واقع الآخ يعود بعضهاعلى مواكبة آخر تطورات الإدارة العامة الحديثة، و  وعدم قدرتها ،التشريعات الوظيفية

نوات سالوظيفة العامة السورية والترهل الذي تعيشه، خلا بعض المحاولات التي تبذلها وزارة التنمية الإدارية في ال

رقم  التشريعيولى من المرسوم نصت المادة الأ إذ بموجب مهام وأهداف هذه الوزارة، ،الأخيرة لتطوير هذا الواقع

 :يأتيعلى ما  4582/ لعام 418/

" تهدف وزارة التنمية الإدارية إلى تنظيم وتطوير أداء الإدارة والوظيفة العامة وتحسين خدماتها للمواطنين  

 رومكافحة الفساد الإداري من خلال تحديث القوانين والتشريعات الناظمة والتطوير المؤسساتي وتأهيل الكواد

   البشرية واستخدام تقانات المعلومات".
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لنصوص الوظيفية نجد أن ذكر المسار الوظيفي غالباً ما يكون بشكل غير مباشر، وذلك من خلال إلى اوبالعودة 

يتضمن كل نظام داخلي، بشكل أساسي، الهيكل التنظيمي للجهة العامة  إذ ،ة للجهات العامةالأنظمة الداخلي

كل من أجهزة هذا الهيكل، وتحتوي بطاقات الوصف الوظيفية تحديد كل وظيفة من واختصاصات ومسؤوليات 

 .(307)النموذجي في النظام هو وارد ه الوظيفة، وذلك وفق ما وشروط إشغال هذ ،خلال المسمى الوظيفي لها

الباب  4552م / لعا05أما فيما يتعلق بتقييم العاملين، فقد أفرد له القانون الأساسي للعاملين في الدولة رقم /

 :لمايأتي اً يتم تقييم كفاءة العاملين مرة كل سنتين وفق إذالخامس الموسوم بتقويم أداء العاملين وترفيعهم، 

 8% .من الأجر لمن حددت كفاءته بدرجة جيد ومافوق 

 0% .من الأجر لمن حددت كفاءته بدرجة وسط 

 (308)ات خلال حياته الوظيفيةليتين أو ثلاثة مر تارح العامل الذي لا يرفع مرتين متكما يس. 

تفاصيل عملية تقييم الأداء من حيث تشكيل وعمل اللجان، والمعايير  4550/ لعام 744وقد حدد المرسوم رقم /

رية غير أنه يؤخذ على عملية التقييم في سو  ،تقييم، وكل مايتعلق بهذا الإجراءالتي يتم مراعاتها عند عملية ال

يها، والمقتصرة على العلاوة المالية، إذ يشير الواقع العملي إلى أن عملية التقييم الآثار التي يمكن أن تترتب عل

تكاد تكون روتينية، وبهدف منح العلاوة المالية فقط، مما يفرغها من مضمونها إلى حد ما، وينتقص من الغاية 

لى تطويرها، والعمل ع ،ضعفالأساسية لعملية التقييم المتمثلة في الوقوف على مستوى العاملين لمعرفة مكامن ال

إضافة  ،ةالمستوى العالي بالترقي ي الإيجابيات ومكافأة العاملين ذو  ومن ثم تحديد الاحتياجات التدريبية، وتعزيز

 .(309)لجانب الماليإلى ا

 من جانب آخر، وعلى صعيد الترقية، لم ترد أي مادة تعالج الآلية التي يتم من خلالها ترقية العاملين في الإدارة

 . (310)الحكومية. والمعمول به أن الترقية تتم من خلال مؤسسة التكليف والإسناد بشكل أساسي

                                                           

ن الص  النمولجي للنظام الداخلي النمولجي. 4550لعام  857( انظر قرار رئيس مجلس الوزراء رقم 307)  المتضمع

 .4552  لعام 05  من النانون ااساسي للعاملين  ي الدولة رقم  40-42ن  ا( المادت308)

أثره على المسااار الوظياي، رسااالة دكتوراة، كلية الحنوق، ( للمزيد عن تنييم اادء راجم السااالم، عمار.، تنييم أداء العاملين و309)

 . 4545جامعة دمشق، 
 .4552  لعام 05  من النانون ااساسي للعاملين  ي الدولة رقم  75( المادة  310)



 سار التدريبيالمسار الوظيفي وعلاقته بالم            الفصل الثاني 

 
253 

المتضمن تحديد شروط إشغال  82/0/4544/ تاريخ 715تجدر الإشارة هنا إلى قرار وزارة التنمية الإدارية رقم /

فر ان تتو وظيفة لكافة العاملين الذيوفتح باب الترشيح لشغل هذه ال ،وظيفة مدير تنمية إدارية لدى الجهات العامة

 فيهم الشروط المحددة.

وحبذا لو يتم وضع معايير واضحة ومحددة لعملية الترقية، بما يساعد على معرفة العاملين، بشكل مسبق، 

ية، مكن أن توسم بها عند إجراء الترقيلإدارة الشكوك والانتقادات التي بالشروط المطلوبة لتحقيقها، ويبعد عن ا

 عدها عن الضغوط التي قد تمارس عليها في هذا الصدد.ويب

. ويجري ذلك الإشغال (311)حتى عهد قريب، كان إشغال الوظائف، يتم بالتعيين عن طريق المسابقة أو الاختبار

لكل جهة منفصلة، أي بصورة غير مركزية وغير موحدة، الأمر الذي يترتب عليه كثير من الإنفاق الزائد، ويؤمن 

المحسوبيات وتشتيت الجهود. من جهة ثانية، قد يتم الإشغال بموجب الإسناد أو لوجود الواسطات بيئة خصبة 

 . (312)أو النقل والإسناد من غير جهةذاتها الجهة العامة  فيالوظيفي للعاملين 

. ولا (313)يتم التوظيف من خلال مسابقة مركزية لكل الجهات العامة عن طريق وزارة التنمية الإداريةفاليوم، اما 

والذي يشمل مسابقة مركزية على مستوى  4548عام إعلان المسابقة المركزي الصادر  بد من الإشارة هنا إلى

د ها على الصعيفياءات تم التشاور كل الوزارات والجهات العامة تنظمها وزارة التنمية الإدارية ضمن عدة إجر 

 .(314)الحكومي

كاً محموداً كونه يغطي أغلب الجوانب السلبية المذكورة أعلاه سلوك المشرع السوري في هذا الجانب سلو  دويع

 رغم بعض السلبيات التي شابت هذه المسابقة  ا الصددفي هذ

لمسار التدريبي فلم يتم تفصيله بشكل علمي ومنهجي، ولم توضح الغاية الأساسية منه بشكل إلى ابالنسبة  اأم

على  وجعل هذا التدريب ،الدولةفي يب وتأهيل العاملين صريح، إنما تم الإكتفاء بإيراد بعض النصوص لتدر 

                                                           

 . 4552  لعام 05  من النانون ااساسي للعاملين  ي الدولة رقم   1-2-2-0( راجم المواد من  311)
 . 4552  لعام 05  من النانون ااساسي للعاملين  ي الدولة رقم  78-75( راجم المادتين   312)

 .4548 84 4  تاريخ 18( قرار رئاسة مجلس الوزراء رقم  313)
 .4548  84   4  تاريخ  18( تم الإعلان عن تنظيم مسابنة مركزية بموجب قرار رئيس مجلس الوزراء رقم   314)



 سار التدريبيالمسار الوظيفي وعلاقته بالم            الفصل الثاني 

 
254 

دون توضيح لكيفية تحديد الاحتياجات التدريبية ومادة التدريب وعوامل نجاحه. من ، (315)عاتق الجهات العامة

ولعل أهم نقطة، في هذا الجانب، تم إغفالها تلك المتعلقة بكيفية تقييم التدريب الجاري، ومتى يمكن القول بتحقيق 

لدورة التدريبية الغاية المرجوة منها أم لا، ليصار إلى التحضير للدورة التدريبية الأعلى أو إعادة الدورة القائمة، ا

 لنجاح المسار اً حدد مساره، بحيث يكون سبباً رئيسوبهذا فقط يمكن أن يحقق التدريب الغاية الأساسة له عندما يت

 من العامل والجهة العامة، كما ذكرنا سابقاً.  الوظيفي، ومن ثم تتحقق الفائدة والأهداف لكل

إلا أنه لا يمكن هنا إنكار الدور الذي تضطلع به وزارة التنمية الإدارية في مجال التأهيل والتدريب، بالرغم من 

 لغاية المرجوة من التدريب. إلى ال عن العملية التدريبية والوصول عدم تبلور الصورة بشكل كام

رة إعادة النظر في التشريعات الوظيفية المعمول بها، بحيث تتضمن بشكل واضح المسار ضرو  يرى الباحثلذا 

الوظيفي وكيفية التدرج والانتقال من خلاله، على أن يتم النص صراحة على إجراء المسابقات والاختبارات 

عتها جة لطبيمركزية بشكل عام مع وجود بعض الاستثناءات التي يمكن أن تعطى لبعض الجهات العامة نتيال

الخاصة، وتحديد المسار التدريبي أيضاً بشكل علمي يراعي كل ماتم إيراده من نقاط، وأخيراً ربطه بالمسار 

 لعاملين فيها. الجهات العامة و إلى الضمان نجاعته وفاعليته بالنسبة  الوظيفي

  المسار الوظيفي والتدريبي في تشريعات الوظيفة في مصر:  الفرع الثاني 

 ،ستجدات الطارئة على هذه المنظومةالوظيفة العامة في مصر تطورات كبيرة، واكبت من خلالها أهم المشهدت 

ولقد تجسد هذا التطور من خلال نظام الوظيفة العامة الحالي والمسمى بقانون الخدمة المدنية، الصادر بموجب 

 .4582/ لعام 18القانون رقم /

لوظيفي والتدريبي، وضرورة أن يكون هناك وضوح في الخطوات التي أدرك المشرع المصري أهمية المسار ا إذ

 كل من الموظف والإدارة.إلى من هذين المسارين، وذلك بالنسبة يمر بها كل 

                                                           

 . 4552  لعام 05انون ااساسي للعاملين  ي الدولة رقم    من الن48-45-88-81( راجم المواد من  315)
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وقد انعكست هذه الأهمية والوضوح من خلال عدة نصوص قانونية تتحدث وتوضح المسار الوظيفي بشكل عام. 

لية التي تتم الآأو الخطوات التي يمر بها، أو واء تعلق الأمر بالكيفية، واتسم المسار التدريبي كذلك بوضوحه س

 نعقدة. وأخيراً آلية تقييم الدورات التدريبية الم ،وكيفية تحديد الاحتياجات التدريبيةأو بها الدورات التدريبية، 

 الوظائف التيو اده، / كيفية وضع الهيكل التنظيمي لكل وحدة وآلية اعتم88/ و/85/ و/8فقد تضمنت المواد /

ة وخصائص كل مجموعة، وأخيراً تحديد كيفية شغل الوظائف إلى مجموعات وظيفية رئيستقسيم و يتضمنها، 

 .(316)سواء بالتعيين أو النقل أو الترقية أو الندب أو الإعارة ،الوظائف المذكورة

 بحيث يكون بقرار يصدر عن رئيس/ من القانون المذكور الآلية التي يتم فيها التعيين، 84وقد حددت المادة /

الجمهورية أو من يفوضه بذلك، على أساس الكفاءة والجدارة من خلال إعلان مركزي، وضمن مدد زمنية محددة 

مسبقاً، على أن يتضمن القرار بيانات الوظيفة المعلن عنها وشروط شغلها بشكل واضح. ويكون التعيين بامتحان 

لإدارة، ويشرف عليه الوزير المعني بالخدمة المدنية وذلك بموجب خطوات مفصلة ينفذه الجهاز المركزي للتنظيم وا

 . (317)ومبينة

ويبدو لنا أن المشرع المصري قد أحسن صنعاً باعتماده إجراء الإعلان المركزي لشغل الوظائف وخلال مدد 

ات راء الإعلانطلبه إجن هذا الإجراء يوفر الكثير من الوقت والجهد الذي يتإ إذواضحة ومعينة بشكل مسبق، 

. فضلًا عن ذلك، يقلل الإعلان المركزي موضوع الواسطة والمحسوبية بنسبة كبيرة، ةفي كل وحدة على حد

إضافة إلى توفير الإعلان المركزي للأفراد إمكانية العلم بموعد الإعلان الثابت بشكل مسبق، مما يمكنهم من 

 لانات الفردية بكل وحدة.   فر في الإعاالتهيئ له، الأمر الذي قد لا يتو 

على مستوى تقييم الأداء، فقد وضح قانون الخدمة المدنية المصري ذلك بشيء من التفصيل، بحيث وضح الآلية 

وفصل القانون  ،ليها عند التقييمإسس والمعايير التي يتم الاستناد والتواريخ التي يجري بموجبها هذا التقييم، والأ

ل عليه الموظف )ممتاز، كفء، فوق المتوسط، متوسط، ضعيف( والنتائج التي في درجة التقويم الذي يحص

                                                           

 .4582  لعام 18  من قانون الخدمة المدنية المصري رقم  8،85،88( راجم المواد  316)

 .4582  لعام 18  من قانون الخدمة المدنية المصري رقم  84( راجم المادة  317)
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بالعمل  عدم قيامه سوغاء الموظف الذي يقدم أسباباً ت. كما بي ن القانون كيفية تقييم أد(318)تترتب على هذه العملية

جازة رعاية الطفل، و المرض، و الاستدعاء للاحتياط أو الاستبقاء، و كالتجنيد،  ية، المجالس النقاب عضوية أحدو ا 

عتراض على التقارير والنسب التي يتم التقييم بموجبها، والجهة التي وحدد أخيراً مدد الا، النوابعضوية مجلس 

 .(319)تتولى هذه العملية

أما فيما يتعلق بالترقية، وهي من أهم المراحل في المسار الوظيفي، فقد وضح المشرع المصري الآلية التي تتم 

ط استحقاق الترقية، بشكل واضح، والسلطة المختصة بذلك والنتائج التي تترتب عليها. فقد نصت بموجبها وشرو 

 :يأتيعلى ما  4582/ لعام 18/ من قانون الخدمة المدنية المصري رقم /48المادة /

ة ط"مع مراعاة استيفاء الموظف لشروط شغل الوظيفة المرقى إليها، تكون الترقية بموجب قرار يصدر من السل 

 المختصة من الوظيفة التي تسبقها مباشرة في المستوى والمجموعة الوظيفية التي تنتمي إليها".

وتكون الترقية للوظائف التخصصية من المستوى الأول )ب( بالاختيار على أساس بيانات تقويم الأداء، وما ورد 

وفي حدود  ،صية الأخرى بالاختيارفي ملف الخدمة من عناصر الامتياز. في حين تكون الترقية للوظائف التخص

 ( الملحق بهذا القانون. أخيراً، تكون الترقية لباقي الوظائف بالأقدمية.8النسب الواردة في الجدول رقم )

ويشترط للترقية أن يحصل الموظف على تقرير تقويم أداء بمرتبة كفء في السنتين السابقتين مباشرة على 

ي الوظائف التخصصية فيجب الحصول على تقرير تقويم أداء بمرتبة ممتاز. فإذا الترقية، أما الترقية بالاختيار ف

فر فيهم شروط الترقية بالاختيار من الحاصلين على مرتبة ممتاز أقل من العدد المخصص اكان عدد من تتو 

 السابقة ةللترقية بالاختيار، تكون الترقية في الجزء الباقي من الحاصلين على مرتبة كفء على الأقل عن المد

ذا كان عدد من تتو ذاتها فر فيهم شروط الترقية بالاختيار أقل من العدد المخصص لها تؤجل الترقية وتحجز ا. وا 

 الوظائف في الجزء المتبقي في أول ترقية تالية.

                                                           

 .4582  لعام 18المصري رقم    من قانون الخدمة المدنية 41-42-42-40( راجم المواد  318)
( لمزيد من التاصااااايل حول تنييم ااداء يراجم د. الساااااالم، عمار.، تنييم أداء العاملين وأثره على المساااااار الوظياي )دراساااااة 319)

 منارنة(، مرجم سابق.
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موظف قبل محو وباستثناء جزاءي الإنذار والخصم من الأجر مدة لا تزيد على عشرة أيام، لا يجوز ترقية ال

جراءات الترقية ،اء الموقع عليهالجز   . (320)وتحدد اللائحة التنفيذية ضوابط وا 

/ لعام 8482/ من اللائحة التنفيذية للقانون الصادرة بقرار رئيس مجلس الوزراء رقم /88وقد نصت المادة / 

 :يأتيعلى ما  4582

 "يشترط لترقية الموظف توفر الشروط الآتية: 

ة وممولة تلي مباشرة الوظيفة التي يشغلها الموظف في المستوى وفي ذات أن تكون الترقية إلى وظيفة شاغر  -8

 المجموعة الوظيفية التي تنتمي إليها.

 أن يكون الموظف مستوفياً لشروط شغل الوظيفة المرقى إليها. -4

 ( المرافقة للقانون.8،4،7قضاء المدد البينية المنصوص عليها في الجداول أرقام ) -7

 من السلطة المختصة أو من تفوضه بناء على اقتراح لجنة الموارد البشرية". أن تكون الترقية بقرار  -2

يضفي ذلك على جهة الإدارة  إذويرى الباحث أن المشرع المصري قد سلك مسلكاً محموداً في هذا الجانب، 

ة ممصداقية وشفافية أكبر أمام الرأي العام وأمام موظفيها الذين سيكونون على علم مسبق بالشروط اللاز 

لحصولهم على الترقية. ويساعد بالتأكيد على تحسين مسارهم الوظيفي، الأمر الذي يدفعهم إلى بذل المزيد من 

هودهم جالجهد والتفاني في العمل، وتحسين مسارهم التدريبي من خلال العمل على تحسين مستواهم، سواء ب

اتباع الدورات التدريبية التي تقيمها مجال عملهم، أو من خلال حرصهم على في الفردية ومتابعة كل جديد 

الإدارة في هذا الصدد، وتقديم الخدمات العامة. مما ينعكس إيجاباً على زيادة الإنتاج وتحسن جودة الخدمة 

المحصلة رضا المواطن أيضاً، وهي الغاية في و  العامة المقدمة، وبهذا تصل الإدارة إلى تحقيق رضا الموظف

ة لتحقيقها، فضلًا عن أن الإدارة تخفف عن نفسها بهذا البيان كثيراً من الضغوط القصوى التي تطمح أي إدار 

 التي قد تمارس عليها عند إجراء الترقية.  

                                                           

 ة التنايلية.المتضمن اللائح 4582  لعام 8482  من قرار رئيس مجلس الوزراء رقم  82  وحتى  11( راجم المواد من  320)
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من  ،لم يقل اهتمام المشرع المصري بهذا المسار عما تم ذكره بخصوص المسار الوظيفيفي المسار التدريبي، 

قانون  نوتأهيل الموظفين. فقد نصت المادة السابعة م حيث الوضوح والتفصيل والحرص الدائم على تطوير

 ي: أتالخدمة المدنية على ما ي

"تعمل الوحدة على تدريب وتأهيل وا عداد الموظفين للقيام بواجباتها ومسؤولياتها على نحو يكفل تنمية ثقافة  

 الخدمة المدنية ودورها في المجتمع وتحقيق أهدافها.

الموارد البشرية، بعد موافقة الجهاز لتدريب وتأهيل وا عداد الموظفين بها وبالمصالح  ولكل وحدة إنشاء مركز لتنمية

ب والإعداد إلى مراكز وهيئات التدري التأهيل والتدريبأو الوحدات أو الفروع التابعة لها، ويجوز إسناد عمليات 

 التي يصدر باعتمادها قرار من رئيس الجهاز.

وضوابط إنشاء مراكز تنمية الموارد البشرية ونظام التأهيل والتدريب والإعداد  وتحدد اللائحة التنفيذية إجراءات

 وضوابط الالتحاق بها والشهادات التي تمنحها". 

ومن خلال نص المادة السابقة يمكن ملاحظة أن المشرع المصري قد حدد الهدف من تأهيل وتدريب العاملين 

اتها، يتجلى في تنمينة ثقافة الخدمة المدنية ودورها الفاعل في وهو، فضلاً عن قيام الوحدة بواجباتها ومسؤولي

ن إ ذإالمجتمع. مما يجعلنا نلمس بشكل مؤكد تبلور رؤية استراتيجية لدى المشرع المصري في هذا الخصوص، 

من المصطلحات الحديثة في مجال الإدارة العامة، مما يدلل على مدى عمق  دمصطلح ثقافة الخدمة المدنية يع

 لاقة بين الواجب الوظيفي والخدمة العامة بشكل كبير.الع

المتضمن اللائحة التنفيذية لقانون الخدمة المدنية الإجراءات والقواعد  4582/ لعام 8482وقد فصل القرار رقم /

يبية التدر  مروراً بكيفية تنظيم الدوراتو التي تتم من خلالها الدورات التدريبية، من تحديد الاحتياجات التدريبية، 

عملية تقييم  وصولًا إلىو  ،والجهات التي تقوم عليها، والعناصر التي تشترك بها، وكافة الإجراءات التي تتخللها

 للوقوف على مدى تحقيقها الغاية المرجوة منها.    ،الدورات التدريبية بعد انتهائها

 :يأتي/ من القرار المذكور على ما 85نصت المادة / إذ
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سنوية لتدريب موظفيها بكافة مستوياتهم الوظيفية، خاصة عند دخول الخدمة وعند الترقية " تضع كل وحدة خطة 

لدعم المسار الوظيفي، وذلك بعد تحديد وتحليل الاحتياجات التدريبية وتقارير تقويم الأداء، بهدف تطوير وتنمية 

ي ثقافة الخدمة المدنية ودورها ف قدراتهم ومهاراتهم وكفاءاتهم الوظيفية ورفع معدلات الأداء، بما يكفل تنمية

 المجتمع وتحقيق أهدافها.

رسال صورة منها  وتتولى لجنة الموارد البشرية اقتراح البرامج والدورات التدريبية واعتمادها من السلطة المختصة وا 

 إلى الجهاز". 

 إذظيفي، لمسار الو يتبين من خلال النص المذكور حرص المشرع المصري على تنمية المسار التدريبي وربطه با

للتدريب بأنه تطوير وتنمية قدرات ومهارات الموظفين وكفاءاتهم الوظيفية ورفع معدلات  نه حدد الهدف الرئيسإ

الأداء لديهم، ومن ثم، إقامة الدورات التدريبية بشكل دوري لكافة الموظفين لا سيما الموظفين الجدد والموظفين 

 المراد ترقيتهم.

لمصري عندما ألزم كل وحدة بوضع خطة سنوية لتدريب موظفيها بكافة مستوياتهم فهو وقد أحسن المشرع ا

 بذلك يكفل التطوير الدائم لهؤلاء الموظفين ومتابعتهم لكل جديد.

المشرع المصري بتنظيم الدورات التدريبية فقط بل عني بمتابعتها والتحقق من أنها حققت الغاية المرجوة  ولم يكتف

جراء التغيير اللازم على برنامج الدورات التدريبية منها، من خلال و  ضع عدة مؤشرات ومعايير لضمان ذلك، وا 

/ من اللائحة التنفيذية على 84نصت المادة /، إذ نب من جوانب العملية التدريبيةفي حال لحظ أي خلل في جا

 ي:يأتما

يب ها من السلطة المختصة، وتقييم التدر " تتولى إدارة الموارد البشرية مسؤولية تنفيذ خطة التدريب بعد اعتماد

 بغرض:

 التعرف على المشاكل الإدارية والتنظيمية التي تؤثر على التدريب. -8

 التحقق من أن الأهداف المقررة لخطة التدريب تلبي احتياجات الوحدة. -4

 الوقوف على صلاحية أساليب وطرق التدريب المستخدمة في تحقيق الأهداف. -7
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 بين سواء من ناحية تخصصاتهم، أو خبراتهم، أو قدراتهم التدريبية.التحقق من كفاءة المدر  -2

 قياس فاعلية وأثر التدريب على المتدرب. -0

 يكون تقييم التدريب من خلال:

تقارير المشرفين على برامج التدريب من ناحية انتظام المتدربين، واهتمامهم بالبرنامج التدريبي، وعلاقته  -8

 بوظيفتهم.

 ناحية تقييمهم للتدريب الذي حصلوا عليه ومدى الاستفادة منه. تقارير المتدربين من -4

 تقارير الرؤوساء المباشرين من ناحية أثر التدريب على أداء الموظفين المتدربين. -7

 ويتم ذلك التقييم من خلال نماذج تقارير تعدها إدارة الموارد البشرية لهذا الغرض". 

لحاصل على الإدارة العامة فيما يخص المسار الوظيفي والمسار والظاهر أن المشرع المصري قد واكب التطور ا

/ لعام 81التدريبي وتنمية هذين المسارين، من خلال النصوص التي ضمنها قانون الخدمة المدنية رقم /

 .1717/ لعام 1112واللائحة التنفيذية الصادرة بالقرار رقم / 1712

 ريعات الوظيفة في الأردنالمسار الوظيفي والتدريبي في تش:  الفرع الثالث

عني المشرع الأردني بالوظيفة العامة بشكل عام، وبتطوير وتخطيط المسار الوظيفي والمسار التدريبي بشكل 

كون هذين المصطلحين يعدان من المصطلحات الحديثة في الإدارة العامة، كما ذكرنا سابقاً. وقد تجلى لخاص، 

، الذي واكب جل التطورات والتغيرات التي طرأت 4545/ لعام 8ية رقم /هذا الاهتمام بصدور قانون الخدمة المدن

 على الوظيفة العامة.  

 أدرك المشرع الأردني أهمية المسار الوظيفي والمسار التدريبي، والدور الذي يقوم به عند تخطيطه بشكل سليم إذ

الخدمات، المقدمة من عن جودة  مما يحقق الصالح العام ورضا المواطنين ،في تطوير وتحسين الخدمة العامة

 ولعل هذه هي الغاية التي تطمح أي إدارة للوصول إليها ،ى الدولة إدارتها والإشراف عليهاالتي تتول قبل المرافق

 أحد أهم المؤشرات على نجاحها.   بحسبانها
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رع الأردني المش وضع تعريف لكل من المسار الوظيفي والمسار التدريبي، فقد عرففي الاهتمام  وقد تجلى هذه

 في المادة الثانية من نظام الخدمة المدنية المسار الوظيفي بالآتي:

" المسار الوظيفي: مجموعة الوظائف التي يشغلها الموظف خلال مسيرته الوظيفية وتمثل الخبرات العملية  

رات ز إدارية وخبمسار من عدة وظائف ومراك المكتسبة خلالها وما يرتبط بها من كفايات وظيفية ويتكون كل

 ."متنوعة

كما وضع تعريفات للمسارات المرتبطة بها حيث عرف المسار المهني المتخصص والمسار الإداري، في المادة 

 بالآتي:ذاتها 

" المسار المهني المتخصص: مستويات تشكل مسار التطور والترقية المهنية لوظائف محددة لتمارس من قبل  

 ولتها".متخصصين مؤهلين ومرخصين لمزا

 " المسار الإداري: مجموعة الوظائف الإشرافية والقيادية التي يشغلها الموظف".  

ا هوأيضاً تم وضع تعريف للترقية التي تلعب دوراً مهماً في المسار الوظيفي وتطويره، فقد تم تعريفها في المادة ذات

 ي:أتأيضاً بما ي

ته الحالية التي يشغلها أو لمسمى وظيفي آخر وفقاً " الترقية: شغل الموظف لوظيفة شاغرة أعلى من وظيف 

للمسار المهني المتخصص أو نظام الرتب او المسار الإداري ولا يدخل في مفهومها الترفيع الوجوبي أو الجوازي 

 المنصوص عليهما في هذا النظام".

ن من عدة وزراء، كما تجلى حرص المشرع الأردني في هذا الجانب من خلال إنشاء مجلس خدمة مدنية، مكو 

قرار التعليمات والسياسات المتعلقة بالخدمة المدنية. بالإضافة إلى ماسبق،  للتوصية والاقتراح بوضع القوانين وا 

أحدث المشرع الأردني ديواناً للخدمة المدنية يرتبط برئيس مجلس الوزراء، أوكل إليه مهمة متابعة تنفيذ وتطوير 

 كافة الصعد، ونذكر من مهامه أيضاً:   كل ما يتعلق بالخدمة المدنية على

لمجلس إلى امهنية في الخدمة المدنية ورفعها عداد التعليمات المتضمنة الإطار المرجعي للمسارات الإ -أ

 لاعتمادها.
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المشاركة مع الدائرة لإعداد المسار الوظيفي المبني على الكفايات الوظيفية وفقاً لتعليمات يعدها الديوان -ب

 لس. ويقرها المج

التعاون مع الدوائر الحكومية في اعداد مؤشرات كمية للاحتياجات من الموارد البشرية على مستوى القطاعات -ج

وفقاً لمخرجات دراسات تحليل عبء العمل والتقسيم الهيكلي للوظائف، واعتماد الاحتياجات من الوظائف قبل 

 . (321)/ من هذا النظام" 82مادة /رفعها من قبل الدائرة الى اللجنة المشكلة بموجب أحكام ال

 كما ألزم المشرع الأردني بموجب هذا القانون الدوائر الحكومية بإنشاء وحدة تنظيمية خاصة بالموارد البشرية

ط و . ونص على أن من المهام المن(322)وتطبيق السياسة العامة المتعلقة بإدارة الموارد البشرية وتنميتها لمتابعة

 .(323)وخططها التنفيذية، بما ينسجم مع استراتيجية الدائرة اد خطط التعاقب الوظيفيبكل دائرة تحقيقها إعد

أما فيما يتعلق بالمسار التدريبي فقد عرفه المشرع الأردني في المادة الثانية من قانون الخدمة المدنية المشار إليه 

 ي:أتبما يأعلاه 

 قاها الموظف تحقيقاً لمتطلبات المسار الوظيفي".  " المسار التدريبي: مجموعة البرامج التدريبية التي يتل 

 ،يتبين من خلال هذا التعريف التطور الحاصل في الإدارة الأردنية، والوعي الكامل لأهمية المسار التدريبي

 كلا المسارين.بين والدور الذي يلعبه في تحقيق المسار الوظيفي المأمول، حيث ربط 

ي، ألزم المشرع الأردني كل دائرة بتدريب وتطوير موظفيها، ومعرفة القانون المصر في ومثل ما هو قائم 

الاحتياجات التدريبية ووضع خطط تدريب سنوية على هذا الأساس، واستخدام الوسائل والتقنيات الحديثة في 

 طلاع على كل جديد في مجال عملهم.والا ،وتشجيع الموظفين على تطوير أنفسهم ذاتياً  ،عملية التدريب

 ي: أتنون الخدمة المدنية الأردني ما ي/ من قا88ء في المادة /جا إذ 

تلتزم الدائرة بتاهيل وتدريب الموظفين العاملين في ادارة وتخطيط الموارد البشرية وتطوير الأداء المؤسسي -" د 

 وتمكينهم من الحصول على الشهادات المهنية المتخصصة في هذه المجالات وفقاً للامكانيات المتاحة.

                                                           

 .4545  لعام 8  من نظام الخدمة المدنية ااردني رقم  85-8-1-2-2( انظر المواد  321)
 .4545  لعام 8  من قانون الخدمة المدنية ااردني رقم  88( المادة  322)

 .4545  لعام 8  من قاون الخدمة المدنية ااردني رقم  84( المادة  323)



 سار التدريبيالمسار الوظيفي وعلاقته بالم            الفصل الثاني 

 
263 

تلتزم الدائرة بتطوير خطة تدريبية سنوية تتوافق مع متطلبات واحتياجات الدائرة وأهدافها الاستراتيجية -ـه

متعلمة وتفعيل مبدأ الدائرة ال والتشغيلية ومراحل التطور الوظيفي للموظف، مع مراعاة الحاجة الفعلية للتدريب

دارة ونقل المعرفة بين موظفيها وربط الخطة التدريبية ب تخدام الكفايات السلوكية والفنية المطلوبة للوظيفة واسوا 

 الأنظمة الذكية والتعلم عن بعد والتعليم الذاتي في تدريب الموظفين".  

كما ألزم القانون كل دائرة بتزويد المعهد الوطني للإدارة بنسخة من خطة التدريب السنوية لموظفيها متضمنة 

 ي:أت/ منه ما ي84دة /جاء في الما إذالاحتياجات التدريبية. 

 " تقوم الدائرة بالمهام التالية: 

إعداد خطة تدريب سنوية في ضوء الاحتياجات التدريبية للموظفين ومتطلبات إشغال الوظيفة ونتائج تقييم -ح

الأداء الوظيفي والكفايات المطلوبة لإشغال الوظيفة وتزويد المعهد بنسخة منها ضمن المدة الزمنية المحددة في 

 ليمات التدريب والمسار التدريبي".  تع

مما سبق، يتضح التطور الكبير الحاصل في الإدارة الأردنية من حيث مواكبة كل ماهو جديد في علم الإدارة العامة، 

من خلال قانون الوظيفة العامة الحديث، والنص صراحة على المصطلحات الحديثة في هذا الصدد لاسيما )المسار 

التدريبي(، والعمل على تعريف هذه المصطلحات وتوظيفها وفقاً للغاية الأساسية المرجوة لها، المسار  –الوظيفي 

مما ينعكس إيجاباً في النهاية على جودة وسرعة الخدمات المقدمة ويحقق رضا العاملين، ومن ثم رضا المواطنين، 

 وهو كما ذكرنا في أكثر من موضع الغاية الأسمى لأي إدارة.
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 سم العمليالق
راء العاملين الفنيين ي  الجهاز آاستطلاع  

حيال التدريب للرقابة المالية  المركزي

 وكفاءة الأداء
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 مجتمع البحث وعيّنته: -1

ي والمفتشين وفقا للمادة..........( ف يرينومعاوني المد المديرين البحث من العاملين الفنيين) يتكوّن مجتمع 

 .اً فني عاملاً  00في مدينة دمشق، حيث تم اختيار عينة عشوائية منهم حجمها  للرقابة المالية لمركزي الجهاز ا
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  :أداة البحث -1

تم تصميم الاستبانة اللازمة لجمع البيانات المتعلقة بمتغيرات الدراسة )التدريب وكفاءة الأداء(، وقد طبق الباحث 

كما يلي: )موافق بشدّة، موافق، محايد، غير موافق، غير موافق على عبارات الاستبانة مقياس "ليكرت" الخماسي 

(، وتم إدخال البيانات إلى الحاسب باستخدام برنامج 8-4-7-2-0بشدّة(، وتقابلها الدرجات التالية على التوالي )

spssأجزاء رئيسة وهي كالتالي: ة. وشملت الاستبانة أربع 

تمثّلة فيما يلي: العمر، المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة، المتغيرات الشخصية والوظيفية: والم : أولاً 

 عدد الدورات.و الوظيفة، 

 التدريب وكفاءة الأداء لدى العاملين.:اً ثاني

 : التدريب وكفاءته. اً ثالث

 نوع التدريب وأداء العاملين.: اً رابع

 توضيح مقياس ليكرت الخماسي: -3

 مل معه أثناء التحليل مع أوزان كمية تقابل كل حالة من حالاته،مقياس ليكرت الخماسي مقياس ترتيبي ويتم التعا

يتم تفسير النتائج التي نحصل عليها بمختلف أنواعها كوسط حسابي وفق الجدول التالي: حيث أن طول الفترة 

 =عدد الخيارات.5حيث أن  5على  4وتم حسابه بقسمة المدى والبالغ 0.80 = 
 المجال درجة الموافقة
 1.79 – 1 امنخفضة جد
 2.59 – 1.80 منخفضة
 3.39 – 2.60 متوسطة
 4.19 – 3.40 عالية

 5.00 – 4.20 عالية جداً 

 : الإجابة عن تساؤلات الدراسة -1

 السؤال الأول: هل يؤدي التدريب الى زيادة كفاءة الأداء لدى العاملين؟

 وكانت النتائج وفق التالي: للإجابة عن هذا السؤال قام الباحث بتطبيق اختبار /ت/ للعينة الواحدة
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 : نتائج اختبار ت المتعلقة بالتدريب وزيادة كفاءة الاداء1 جدول

 N Mean 
 المتوسط

 الانحراف المعياري 
Std. Deviation T Df Sig.  

(2-tailed) 
درجة 
 الموافقة

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية في الجهاز على 
 يحقق أهدافها التدريبيةنحو علمي وبما 

 عالية 003. 24 3.302 1.030 3.68 25

تتحدد اهداف التدريب في ضوء الاحتياجات 
 الفعلية للمتدربين

 متوسطة 477. 24 722. 1.384 3.20 25

تتعاون الكوادر العاملة في الجهاز لتحسين الأداء 
 في كافة قطاعات الجهاز

 عالية 003. 24 3.302 1.030 3.68 25

دارية من حيث للت دريب مقومات تنظيمية وا 
 التدرج في العملية التدريبية

 عالية 001. 24 3.894 1.130 3.88 25

أخضع لدورات تدريبية تتعلق بتحسين الأداء 
 متوسطة 739. 24 337. 1.187 3.08 25 باستمرار

إن الدورات التدريبية تساعد العاملين على حل 
 مشكلات العمل بصورة أفضل

 عالية 000. 24 5.000 1.000 4.00 25

يتم في الجهاز إجراء دورات تدريبية حول مفاهيم 
 تحسين الأداء للعاملين

 متوسطة 1.000 24 000. 1.000 3.00 25

إن التدريب سوف يؤدي إلى إحداث تطوير في 
 أداء الموظفين

 عالية جداً  000. 24 6.699 926. 4.24 25

 تبطةيوجد في الجهاز خطط تدريب سنوية مر 
 بالأهداف الاستراتيجية له

 متوسطة 298. 24 1.063 1.128 3.24 25

 1.012 2.76 25 يتم متابعة المتدربين بعد انتهاء فترة التدريب
-

1.186- 
 متوسطة 247. 24

 عالية 000. 24 4.884 737. 3.72 25 يمتلك المدربون الخبرات العلمية والعملية
ء دايؤثر التدريب بشكل فعال في تحسين أ

 الموظفين
 عالية جداً  000. 24 8.485 707. 4.20 25

 عالية 000. 24 4.468 623. 3.56 25 التدريب وزيادة كفاءة الأداء
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  وافق المستجيبون )العاملون الفنيون في الجهاز ....( على أنه  يتم تحديد الاحتياجات التدريبية في الجهاز على

بدرجة موافقة  7.21، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  ةعلمي وبما يحقق أهدافها التدريبينحو 

أي أنه  5.50أقل من  sig= 0.003وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت ،   8.57عالية، وبانحراف معياري 

ن أ يوجد فارق جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( وبما

من قبل أفراد الدراسة على أنه يتم تحديد  اً أي أن هناك إجماع ،فإن الفارق لصالح الموافقة 7المتوسط أكبر من 

 .ةوبما يحقق أهدافها التدريبي ،الاحتياجات التدريبية في الجهاز على نحو علمي

 اجات يب في ضوء الاحتيهداف التدر أ تتحدد  وافق المستجيبون )العاملون الفنيون في الجهاز ....( على أنه

بدرجة موافقة متوسطة ، وبانحراف معياري  7.4جابات أفراد العينة  ربين، وقد بلغ المتوسط الحسابي لإالفعلية للمتد

أي أنه لا يوجد فارق جوهري بين  5.50أكبر من  sig= 0.477وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت ،   8.71

 ذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( .متوسط إجابات أفراد الدراسة على ه

  حسين الأداء لت تتعاون  الكوادر العاملة في الجهازأن وافق المستجيبون )العاملون الفنيون في الجهاز ....( على

بدرجة موافقة عالية، وبانحراف  7.21في كافة قطاعات الجهاز ، وقد بلغ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة  

أي أنه يوجد فارق جوهري  5.50أقل من  sig= 0.003وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت ،   8.57معياري 

فإن  7بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( وبما أن المتوسط أكبر من 

لتحسين ن تتعاو الكوادر العاملة في الجهاز ن أفراد الدراسة على الفارق لصالح الموافقة أي أن هناك إجماع من قبل أ

 الأداء في كافة قطاعات الجهاز.

  دارية من حيث التد الفنيون في الجهاز ....( على أنوافق المستجيبون )العاملون رج للتدريب مقومات تنظيمية وا 

افقة عالية، وبانحراف بدرجة مو  7.11في العملية التدريبية ، وقد بلغ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة  

أي أنه يوجد فارق جوهري  5.50أقل من  sig= 0.001وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت     8.87معياري 

فإن  7بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( وبما أن المتوسط أكبر من 
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دارية من  من قبل أفراد الدراسة على أن اً ماعأي أن هناك إج ،الفارق لصالح الموافقة للتدريب مقومات تنظيمية وا 

 حيث التدرج في العملية التدريبية.

  حسين الأداء لدورات تدريبية تتعلق بت أن يتم الخضوعوافق المستجيبون )العاملون الفنيون في الجهاز ....( على

بدرجة موافقة متوسطة ، وبانحراف معياري  7.51نة  باستمرار، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العي

أي أنه لا يوجد فارق جوهري بين  5.50أكبر من  sig= 0.739وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت   8.81

 متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( .

 لى حل عن الدورات التدريبية تساعد العاملين أ....( على  فنيون في الجهازوافق المستجيبون )العاملون ال

بدرجة موافقة عالية، 4.00 ، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  مشكلات العمل بصورة أفضل

أي أنه يوجد  5.50أقل من  sig= 0.000ما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت بو ،  8.55 وبانحراف معياري 

ن متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( وبما أن المتوسط فارق جوهري بي

ساعد الدورات التدريبية ت قبل أفراد الدراسة على أنفإن الفارق لصالح الموافقة أي أن هناك إجماع من  7أكبر من 

 العاملين على حل مشكلات العمل بصورة أفضل .

 اهيم يتم في الجهاز إجراء دورات تدريبية حول مف أنه ملون الفنيون في الجهاز ....( علىوافق المستجيبون )العا

بدرجة موافقة متوسطة ، وبانحراف  7.55تحسين الأداء للعاملين ، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  

أي أنه لا يوجد فارق  5.50أكبر من  sig= 1.000وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت ،  8.55معياري 

 جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( .

 ر في أداء يالتدريب سوف يؤدي إلى إحداث تطو  لفنيون في الجهاز ....( على أنوافق المستجيبون )العاملون ا

بدرجة موافقة عالية جداً، وبانحراف معياري  2.42نة  الموظفين، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العي

أي أنه أي أنه يوجد فارق جوهري  5.50أقل من  sig= 0.926وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت     5.555

 7ن وبما أن المتوسط أكبر م ،بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد(



 استطلاع آراء العاملين الفنيين ي  الجهاز المركزي حيال التدريب وكفاءة الأداء                     القسم العملي  

 
271 

التدريب سوف يؤدي إلى إحداث  من قبل أفراد الدراسة على أن ق لصالح الموافقة أي أن هناك إجماعفإن الفار 

 تطوير في أداء الموظفين.    

  د خطط تدريب سنوية في الجهاز مرتبطة وجو وافق المستجيبون )العاملون الفنيون في الجهاز ....( على

، وبانحراف بدرجة موافقة متوسطة 7.42جابات أفراد العينة بي لإ، وقد بلغ المتوسط الحسابالأهداف الاستراتيجية له

أي أنه لا يوجد فارق  5.50أكبر من  sig= 0.298وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت  8.841معياري 

 جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد(.

  وقد ة التدريبمتدربين بعد انتهاء فتر يتم متابعة الأنه الفنيون في الجهاز ....( على  وافق المستجيبون )العاملون ،

وبما أن  1.012 بدرجة موافقة متوسطة ، وبانحراف معياري  4.22بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  

وهري بين متوسط إجابات أي أنه لا يوجد فارق ج 5.50أكبر من   sig = 0.247قيمة مستوى دلالة اختبار ت 

 أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد(.

  ملية، وقد الخبرات العلمية والع ون المدربون يمتلكالفنيون في الجهاز ....( على أن  وافق المستجيبون )العاملون

. وبما أن قيمة 272راف معياري بدرجة موافقة عالية، وبانح3.72 بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  

أي أنه يوجد فارق جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة  5.50أقل من  sig= 0.000مستوى دلالة اختبار ت 

فإن الفارق لصالح الموافقة أي أن  7على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( وبما أن المتوسط أكبر من 

 الخبرات العلمية والعملية. ون يمتلك المدربون  اسة على أناع من قبل أفراد الدر هناك إجم

  ء يؤثر بشكل فعال في تحسين أدا التدريب الفنيون في الجهاز ....( على أنوافق المستجيبون )العاملون

بدرجة موافقة عالية جداً، وبانحراف معياري 4.20 الموظفين، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  

أي أنه يوجد فارق جوهري بين متوسط  5.50أقل من  sig= 0.000بما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت . و 252

فإن الفارق  7إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( وبما أن المتوسط أكبر من 

يؤثر بشكل فعال في تحسين أداء  ريبالتد من قبل أفراد الدراسة على أن اً لصالح الموافقة أي أن هناك إجماع

 .الموظفين
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  وقد بلغ  ،زيادة كفاءة الأداءيؤدي إلى التدريب  الفنيون في الجهاز ....( على أنوافق المستجيبون )العاملون

. وبما أن قيمة مستوى 247بدرجة موافقة عالية، وبانحراف معياري 3.56 المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  

أي أنه يوجد فارق جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على  5.50أقل من  sig= 0.000تبار ت دلالة اخ

فإن الفارق لصالح الموافقة أي أن هناك  7هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( وبما أن المتوسط أكبر من 

 لأداء.زيادة كفاءة ايؤدي إلى التدريب  على أنمن قبل أفراد الدراسة  اً إجماع

 السؤال الثاني : هل تؤدي فترة  التدريب الى تحسين جودته

 :الآتيللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث بتطبيق اختبار ت للعينة الواحدة وكانت النتائج وفق 

 نتائج اختبار ت المتعلقة بفترة التدريب1 جدول

 N Mean Std. 
Deviation 

T df 
Sig. 
(2-

tailed) 

درجة 
 الموافقة

إن مدة التدريب مناسبة من حيث 
 التوقيت والساعات المحددة للتدريب

 متوسطة 692. 24 -401.- 997. 2.92 25

إن التدريب أثناء الخدمة يوفر للمتدرب 
اكتساب معارف ومهارات جديدة في 

 مجال عمله
 عالية 000. 24 6.725 833. 4.12 25

ن ن تقلل مإن الدورات التدريبية يمكن أ
 عالية 000. 24 4.745 927. 3.88 25 الوظيفةفي الإحساس بالملل 

يحقق أسلوب التدريب المتبع في الجهاز 
 294. 24 1.072 746. 3.16 25 أغراض التدريب العامة

 
 ةمتوسط

إن التدريب يسهم في التقليل من 
 العمل والتخلص منها تمشكلا

 عالية 000. 24 8.510 611. 4.04 25

دة الزمنية للبرنامج التدريبي ملائمة الم
 ةمتوسط 824. 24 -225.- 889. 2.96 25 لتخصصي

تقويم الأداء في الجهاز مستمر طوال 
 ةمتوسط 284. 24 1.095 913. 3.20 25 التدريب مدة
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 يث ن مدة التدريب مناسبة من حأون الفنيون في الجهاز ....( على وافق المستجيبون بدرجة متوسطة )العامل

بدرجة موافقة متوسطة  2.92 سط الحسابي لاجابات أفراد العينة، وقد بلغ المتو دة للتدريبلتوقيت والساعات المحدا

أي أنه لا  5.50أكبر من  sig= 0.692وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت ،   .882، وبانحراف معياري 

 )المحايد( .يوجد فارق جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض 

 ن التدريب أثناء الخدمة يوفر للمتدرب أفنيون في الجهاز ....( على أنه وافق المستجيبون )العاملون ال

بدرجة 4.12 ، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  عارف ومهارات جديدة في مجال عملهاكتساب م

أي  5.50أقل من  sig= 0.000توى دلالة اختبار ت وبما أن قيمة مس،. 177موافقة عالية، وبانحراف معياري 

أنه يوجد فارق جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( وبما أن 

فإن الفارق لصالح الموافقة أي أن هناك إجماع من قبل أفراد الدراسة على إن التدريب أثناء  7المتوسط أكبر من 

 يوفر للمتدرب اكتساب معارف ومهارات جديدة في مجال عمله. الخدمة

  اب التدريب أثناء الخدمة يوفر للمتدرب اكتس الفنيون في الجهاز ....( على أنوافق المستجيبون )العاملون

بدرجة موافقة 3.88 ، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  عارف ومهارات جديدة في مجال عملهم

أي أنه  5.50أقل من  sig= 0.000وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت ، . 842، وبانحراف معياري عالية

يوجد فارق جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( وبما أن 

إن معظم المدربين هم من المتفرغين 
 للعمل في الجهاز

 ةمتوسط 215. 24 1.273 1.100 3.28 25

لك تحتاج إلى التدريب إن طبيعة عم
 بصفة مستمرة

 عالية 000. 24 5.634 781. 3.88 25

إن محتوى البرنامج التدريبي يتناسب مع 
 مدة التدريب

 ةمتوسط 846. 24 -196.- 1.020 2.96 25

أخضع لدورات تدريبية باستمرار خلال 
 زمنية مختلفة مدد

25 2.72 .936 
-

1.495- 
 ةمتوسط 148. 24

ت التدريب بناء على وأوقا مدةتختلف 
مكانيات العاملين  ظروف العمل وا 

 ةمتوسط 185. 24 1.365 879. 3.24 25

 عالية 001. 24 3.805 477. 3.36 25 التدريب وكفاءته مدة
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ناء ن التدريب أثأفراد الدراسة على إجماع من قبل أفإن الفارق لصالح الموافقة أي أن هناك  7المتوسط أكبر من 

 الخدمة يوفر للمتدرب اكتساب معارف ومهارات جديدة في مجال عمله.

  ع في أسلوب التدريب المتبأن وافق المستجيبون بدرجة متوسطة )العاملون الفنيون في الجهاز ....( على

بدرجة موافقة  3.16فراد العينة  الجهاز يحقق أغراض التدريب العامة، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أ

أي  5.50أكبر من  sig= 0.294وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت ،   .222متوسطة ، وبانحراف معياري 

 أنه لا يوجد فارق جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( .

 العمل  تلاكن في الجهاز ....( على أن التدريب يسهم في التقليل من مشنيو وافق المستجيبون )العاملون الف

بدرجة موافقة عالية، وبانحراف معياري 4.04 والتخلص منها، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  

توسط أي أنه يوجد فارق جوهري بين م 5.50أقل من  sig= 0.000. وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت 288

فإن الفارق  7وبما أن المتوسط أكبر من  ،إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد(

لصالح الموافقة أي أن هناك إجماع من قبل أفراد الدراسة على إن التدريب يسهم في التقليل من مشاكل العمل 

 .والتخلص منها

 امج التدريبي للبرنالمدة الزمنية  أن ون الفنيون في الجهاز ....( علىوافق المستجيبون بدرجة متوسطة )العامل

بدرجة موافقة متوسطة ، وبانحراف  2.96، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  لتخصصلملائمة 

أي أنه لا يوجد فارق  5.50أكبر من  sig= 0.824وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت ،   889معياري 

 وهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( .ج

  مستمر  تقويم الأداء في الجهازأن وافق المستجيبون بدرجة متوسطة )العاملون الفنيون في الجهاز ....( على

موافقة متوسطة ، وبانحراف بدرجة  7.45جابات أفراد العينة  ي لإالتدريب ، وقد بلغ المتوسط الحساب مدةطوال 

أي أنه لا يوجد فارق  5.50أكبر من  sig= 0.284وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت ،   .913معياري 

 .بارة والمتوسط المفترض )المحايد(جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه الع
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 ن هم من معظم المدربين أ....( على ون الفنيون في الجهاز وافق المستجيبون بدرجة متوسطة )العامل

بدرجة موافقة متوسطة ،  7.41، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  المتفرغين للعمل في الجهاز

أي أنه لا  5.50أكبر من  sig= 0.215وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت ،    1.100وبانحراف معياري 

 .ارة والمتوسط المفترض )المحايد(بات أفراد الدراسة على هذه العبيوجد فارق جوهري بين متوسط إجا

 ب بصفة تحتاج إلى التدري العملن طبيعة أفنيون في الجهاز ....( على أنه  وافق المستجيبون )العاملون ال

. 218ي بدرجة موافقة عالية، وبانحراف معيار   3.88   ، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  مستمرة

أي أنه يوجد فارق جوهري بين متوسط  5.50أقل من  sig= 0.000وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت 

فإن الفارق  7وبما أن المتوسط أكبر من ،إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( 

 تمرة.تحتاج إلى التدريب بصفة مس العملن طبيعة أإجماع من قبل أفراد الدراسة على لصالح الموافقة أي أن هناك 

 بي ن محتوى البرنامج التدريأون الفنيون في الجهاز ....( على وافق المستجيبون بدرجة متوسطة )العامل

بدرجة موافقة متوسطة ،  2.96يتناسب مع مدة التدريب ، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  

أي أنه لا  5.50أكبر من  sig= 0.846وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت ،    1.020وبانحراف معياري 

 يوجد فارق جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد(.

 استمرار ة بع لدورات تدريبيو خضال....( على  وافق المستجيبون بدرجة متوسطة )العاملون الفنيون في الجهاز

، وبانحراف بدرجة موافقة متوسطة 2.72زمنية مختلفة، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة   مددخلال 

أي أنه لا يوجد فارق  5.50أكبر من  sig= 0.148وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت ،    936.معياري 

 ة والمتوسط المفترض )المحايد( .جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبار 

  ريب بناء وأوقات التد اختلاف مدةوافق المستجيبون بدرجة متوسطة )العاملون الفنيون في الجهاز ....( على

مكانيات العاملينعل بدرجة موافقة  3.24، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  ى ظروف العمل وا 

أي  5.50أكبر من  sig= 0.185وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت     876.متوسطة ، وبانحراف معياري 

 أنه لا يوجد فارق جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( .
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  لمتوسط ا التدريب ترتبط بكفاءته، وقد بلغ مدة الفنيون في الجهاز ....( على أن وافق المستجيبون )العاملون

وبما أن قيمة مستوى ،. 477بدرجة موافقة عالية، وبانحراف معياري  3.36    الحسابي لاجابات أفراد العينة

أي أنه يوجد فارق جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على  5.50أقل من  sig= 0.001دلالة اختبار ت 

فإن الفارق لصالح الموافقة أي أن هناك  7ط أكبر من هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( وبما أن المتوس

 التدريب ترتبط بكفاءته. أن مدةإجماع من قبل أفراد الدراسة على 

 السؤال الثالث : 

 أداء العاملين؟ فيهل يؤثر نوع التدريب 

 للإجابة عن هذا السؤال قام الباحث بتطبيق اختبار /ت/ للعينة الواحدة وكانت النتائج وفق التالي:

 اختبار عينة /ت/  3 جدول

 N Mean 
Std. 

Deviation 
T Df 

Sig. (2-
tailed) 

درجة 
 الموافقة

يتم تحديد المحتوى التدريبي 
على أساس التوافق مع القدرات 

 المختلفة للمتدربين
 متوسطة 1.000 24 000. 1.080 3.00 25

يسهم تنويع الدورات في توجيه 
عاملين إلى الإتجاه إمكانيات ال

 الصحيح والسليم
 عالية 000. 24 7.716 726. 4.12 25

إن التدريب يسهم في مساعدة 
الفرد للتقدم لوظائف أعلى في 

 زمن أقل
 عالية 002. 24 3.464 866. 3.60 25

أماكن التدريب وما تحتويه من 
تجهيزات ووسائل تعليمية تحقق 

 غاية التدريب
 متوسطة 588. 24 549. 1.092 3.12 25

إن التدريب أثناء الخدمة يساعد 
على اكتساب اتجاهات إيجابية 

 تجاه العمل
 عالية 000. 24 7.688 702. 4.08 25
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تتوافر في الجهاز الإمكانيات 
الضرورية لاستخدام الأساليب 

 التدريبية الحديثة
25 2.64 1.381 

-
1.304- 

 متوسطة 205. 24

إن محتوى البرنامج التدريبي 
 سب مع حاجتي في العمليتنا

 عالية 020. 24 2.493 963. 3.48 25

يؤدي التنويع في أساليب 
الدورات التدريبية إلى زيادة 

 إقبال العاملين عليها
 عالية 000. 24 6.263 862. 4.08 25

يتم إضافة وتعديل البرامج 
التدريبية في الجهاز من حين 

 إلى آخر
 متوسطة 282. 24 1.100 1.091 3.24 25

إن أساليب التدريب ملائمة 
 لاحتياجاتي

 متوسطة 059. 24 1.984 907. 3.36 25

تتوافر في الجهاز التجهيزات 
اللازمة لتقديم خدمات تدريبية 

 ذات مستوى عالٍ 
 متوسطة 295. 24 -1.071 1.308 2.72 25

يعتمد الجهاز في التدريب على 
 الأساليب الحديثة

 طةمتوس 882. 24 149. 1.338 3.04 25

نوع التدريب وتحسين اداء 
 متوسطة 013. 24 2.692 694. 3.37 25 الموظفين

 

 

 

 

 

 

  لتدريبي يتم تحديد المحتوى اأنه افق المستجيبون بدرجة متوسطة )العاملون الفنيون في الجهاز ....( على و

بدرجة  7.55نة  أفراد العي، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات ق مع القدرات المختلفة للمتدربينعلى أساس التواف



 استطلاع آراء العاملين الفنيين ي  الجهاز المركزي حيال التدريب وكفاءة الأداء                     القسم العملي  

 
277 

أكبر من  sig=  1.000وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت ، 8.515موافقة متوسطة ، وبانحراف معياري 

أي أنه لا يوجد فارق جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض  5.50

 )المحايد( .

  نيات يسهم في توجيه إمكا تنويع الدورات ون في الجهاز ....( على أنالفنيوافق المستجيبون )العاملون

بدرجة موافقة  2.84  العاملين إلى الإتجاه الصحيح والسليم، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  

أنه أي  5.50أقل من  sig= 0.000وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت ، . 726عالية، وبانحراف معياري 

يوجد فارق جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( وبما أن 

 راتتنويع الدو أن فإن الفارق لصالح الموافقة أي أن هناك إجماع من قبل أفراد الدراسة على  7المتوسط أكبر من 

 والسليميسهم في توجيه إمكانيات العاملين إلى الإتجاه الصحيح 

 وظائف التدريب يسهم في مساعدة الفرد للتقدم ل لفنيون في الجهاز ....( على أنوافق المستجيبون )العاملون ا

بدرجة موافقة عالية، وبانحراف  7.25  أعلى في زمن أقل ، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  

أي أنه يوجد فارق جوهري  5.50أقل من  sig= 0.002وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت ، . 866معياري 

 7بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( وبما أن المتوسط أكبر من 

ن التدريب يسهم في مساعدة الفرد أإجماع من قبل أفراد الدراسة على فإن الفارق لصالح الموافقة أي أن هناك 

  .ائف أعلى في زمن أقلللتقدم لوظ

  ويه أماكن التدريب وما تحتأن وافق المستجيبون بدرجة متوسطة )العاملون الفنيون في الجهاز ....( على

بدرجة  7.84من تجهيزات ووسائل تعليمية تحقق غاية التدريب، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  

أكبر من  sig=  5.011 وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت ، 8.584موافقة متوسطة ، وبانحراف معياري 

 بارة والمتوسط المفترضأي أنه لا يوجد فارق جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه الع 5.50

 .)المحايد(
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 بالتدريب أثناء الخدمة يساعد على اكتسا فنيون في الجهاز ....( على أنوافق المستجيبون )العاملون ال 

بدرجة موافقة عالية،  2.51  اتجاهات إيجابية تجاه العمل، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  

أي أنه يوجد فارق  5.50أقل من  sig= 0.000. وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت 702وبانحراف معياري 

ر وسط المفترض )المحايد( وبما أن المتوسط أكبجوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمت

د ن التدريب أثناء الخدمة يساعأإجماع من قبل أفراد الدراسة على فإن الفارق لصالح الموافقة أي أن هناك  7من 

 .على اكتساب اتجاهات إيجابية تجاه العمل

  لإمكانيات تتوافر في الجهاز اأنه وافق المستجيبون بدرجة متوسطة )العاملون الفنيون في الجهاز ....( على

بدرجة  4.22الضرورية لاستخدام الأساليب التدريبية الحديثة، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  

أكبر من  sig=  5.450 وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت  8.718موافقة متوسطة ، وبانحراف معياري 

ين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض أي أنه لا يوجد فارق جوهري ب 5.50

 )المحايد( .

 لحاجةامحتوى البرنامج التدريبي يتناسب مع  نيون في الجهاز ....( على أنوافق المستجيبون )العاملون الف 

وبانحراف معياري بدرجة موافقة عالية،  2.21  في العمل، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  

أي أنه يوجد فارق جوهري بين متوسط  5.50أقل من  sig= 0.020. وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت 963

فإن الفارق  7إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( وبما أن المتوسط أكبر من 

 لحاجةان محتوى البرنامج التدريبي يتناسب مع أالدراسة على  إجماع من قبل أفرادلصالح الموافقة أي أن هناك 

 في العمل.

  وافق المستجيبون )العاملون الفنيون في الجهاز ....( على أنه  التنويع في أساليب الدورات التدريبية يؤدي

موافقة عالية، بدرجة  2.51إلى زيادة إقبال العاملين عليها، وقد بلغ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة  

أي أنه يوجد فارق  5.50أقل من  sig= 0.000وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت   124وبانحراف معياري .

وسط أكبر وبما أن المت، جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( 
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ات التنويع في أساليب الدور  من قبل أفراد الدراسة على أنجماع فإن الفارق لصالح الموافقة أي أن هناك إ 7من 

 التدريبية يؤدي إلى زيادة إقبال العاملين عليها

  لبرامج يتم إضافة وتعديل اأنه وافق المستجيبون بدرجة متوسطة )العاملون الفنيون في الجهاز ....( على

بدرجة موافقة  7.42جابات أفراد العينة  سابي لإآخر، وقد بلغ المتوسط الحالتدريبية في الجهاز من حين إلى 

 5.50أكبر من  sig=  0.282وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت ،  8.588متوسطة ، وبانحراف معياري 

 أي أنه لا يوجد فارق جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( .

 ن أساليب التدريب ملائمةأون الفنيون في الجهاز ....( على درجة متوسطة )العاملوافق المستجيبون ب 

بدرجة موافقة متوسطة ، وبانحراف معياري  7.72، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  للاحتياجات

فارق جوهري بين  أي أنه لا يوجد 5.50أكبر من  sig=  0.059وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت ، . 852

 متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( .

  لتجهيزات تتوافر في الجهاز اأنه وافق المستجيبون بدرجة متوسطة )العاملون الفنيون في الجهاز ....( على

بدرجة  4.24جابات أفراد العينة  ، وقد بلغ المتوسط الحسابي لايم خدمات تدريبية ذات مستوى عالياللازمة لتقد

أكبر من  sig=  0.295وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت   8.751موافقة متوسطة ، وبانحراف معياري 

أي أنه لا يوجد فارق جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض  5.50

 )المحايد( .

 ريب الجهاز يعتمد في التدأن وسطة )العاملون الفنيون في الجهاز ....( على وافق المستجيبون بدرجة مت

بدرجة موافقة متوسطة ، وبانحراف  7.52على الأساليب الحديثة، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  

يوجد فارق  أي أنه لا 5.50أكبر من  sig=  0.882وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت   8.771معياري 

 جوهري بين متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( .

  ريب وتحسين وع التدنالعلاقة بين وافق المستجيبون بدرجة متوسطة )العاملون الفنيون في الجهاز ....( على

بدرجة موافقة متوسطة ، وبانحراف معياري  7.72، وقد بلغ المتوسط الحسابي لاجابات أفراد العينة  اداء الموظفين
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أي أنه لا يوجد فارق جوهري بين  5.50أكبر من  sig=  0.013.  وبما أن قيمة مستوى دلالة اختبار ت 282

 متوسط إجابات أفراد الدراسة على هذه العبارة والمتوسط المفترض )المحايد( .
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يب وتأهيل عمال الإدارة العامة بطريقة علمية ذات بعد عملي واضح، متجنبة تدر مسألة  عالجت الدراسة

التأهيل عملية  التطور الكبير الذي شهدتهراعت هذه الدراسة  إذ اعتمدتها الدراسات السابقة،بذلك الآلية التقليدية التي 

بها.  شريعية والتنظيمية الخاصةحد ذاتها، لها أطرها الدستورية والتفي اليوم منظومة قائمة إذ تبدو ، والتدريب

ب وتأهيل عمال تدري عد  ، اليوم، فلسفة مالية حديثة تقوم على التأهيل والتدريببالإضافة إلى ذلك، تمتلك منظومة 

المرافق العامة نوعاً من الإنفاق الاستثماري الذي يؤسس لبنية تحتية قوية تمهد لقيام إدارة وطنية عصرية. الأمر 

 دعبعد أن كانت ت ،مضاعفة مخصصات هذه المنظومة من الموازنة العامة للدولة رة زيادة بلالذي تجلى في صو 

 كله مباشرة لا بعد حين. صور الإنفاق الجاري الذي يؤتي أُ  ضرباً من

 وقد تم التوصل في نهاية هذا البحث إلى النتائج والمقترحات الآتية: 

 : النتائج - أولاً 

ملين موغلة في التاريخ، غير أنها بصورتها العملية العلمية المنظمة لم تظهر لا شك في أن فكرة تدريب العا -8

 تم تبنيها من الدول بشكل متتابع، حتى وصلت إلى ماهي عليه الآن. إذإلا في بدايات القرن العشرين، 

رضته الطبيعة فتدريب وتأهيل العاملين في الإدارة واجباً عليها وحقاً للعامل لديها، تبنته أغلب الدساتير و  ديع -4

 التنظيمية اللائحية للعلاقة بين الإدارة والعاملين لديها، ويجد سنده القانوني في تشريعات الوظيفة العامة المختلفة.

س لم تقم على أس إن عملية تدريب وتأهيل العاملين في الإدارة لا يمكن أن تحقق الغاية المرجوة منها ما -7

 تناسب طبيعة المرفق والوظيفة التي يشغلها العامل. وطرائق حديثة ،موضوعية وعلمية وشفافة

ي الدولة وهو الباب الرابع من القانون الأساسي للعاملين ف ،أفرد المشرع السوري باباً مستقلاً للتدريب والتأهيل -2

 ها. ليإعلى الجهات العامة التي ينتمون  ، وقد جعل بموجبه تدريب وتأهيل العاملين واجباً 4552/ لعام 05رقم /

كس مستوى تع ،آثار مالية ووظيفة ا، إنما هو وسيلة يترتب عليهاحد ذاتهفي يب العاملين ليس غاية إن تدر  -0

 خدمات الجهات العامة التي يخضع عمالها للتأهيل والتدريب.
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لا و عدد النصوص والتعليمات الناظمة لعملية تدريب العاملين ضمن أكثر من قانون وبلاغ وتعميم منفصل، تت -2

 م موحد ومحدد لتأهيل العاملين.وجد نظاي

د شاب غير أن هذه التجربة ق ،ية في تدريب عمال الإدارة العامةشكلت تجربة وزارة التنمية الإدارية نقلة نوع -2

 د من الجهات، وعدم وضوح الرؤية والهدف في استراتيجية عملها.لارتباطها بعد ،من السلبيات كثير  عملها 

ي فمخرجات هذه العملية التي تتمثل  تدريب العاملين في الإدارة من خلالتتجلى الأهمية البالغة لعملية  -1

الدرجة الأولى بجودة الخدمات المقدمة من قبل الإدارة ورضا الأفراد عنها، وهذا هو الهدف الأسمى الذي تنشده 

 أي إدارة من خلال نشاطها.

، في رضا هؤلاء العاملين )رضا الموظف( تلعب عملية تدريب وتأهيل العاملين في الإدارة العامة دوراً بارزاً  -8

فينصرف إلى عمله بنفس مطمئنة وراضية، مما ينعكس إيجاباً على الخدمة  ،من خلال شعوره بكيانه وبأهميته

 المقدمة من قبل الإدارة التي يعمل لديها.

ى كالترقية ائج أخر دون ترتيب أي نتمن يقتصر أثر تدريب عمال الإدارة في سورية حالياً على الآثار المالية  -85

مراتب وظيفية  4552/ لعام 05سيما أنه لا يوجد في القانون الأساسي للعاملين في الدولة رقم /ولا ،الوظيفية وغيرها

 ، وفي عدد من الدول.8820/ لعام 870كما هو معمول به في قانون الموظفين رقم /

ملية قر إلى الأساليب العلمية الحديثة لعويفت ،أغلب التدريب الجاري في الجهات العامة في سورية تقليدي -88

سواء في وسائل التدريب المستخدمة واحتياجات التدريب ومادة التدريب  ريب وتأهيل العاملين من عدة نواحٍ تد

 ومنهاج التدريب وتقييم التدريب وغير ذلك. ،والمدربين

سيما لدى عدد من مراكز صنع ولا ،إن ثقافة تأهيل عمال الإدارة في سورية غير موجودة على النحو المأمول -84

دوى أنها نفقات إدارية بحتة لا جعلى نظر إلى النفقات المصروفة على تدريب العاملين يُ  إذالقرار في الإدارة، 

ن تدريب وتأهيل العاملين بشكل علمي ومستمر ينعكس إيجاباً على إ إذمنها. في حين أن العكس هو الصحيح، 

هؤلاء العاملين، ومن ثم رضا الأفراد متلقي الخدمة عن عمل المرفق والإدارة، وهذا جودة الخدمات المقدمة من قبل 

 اعتمادات استثمارية رابحة. د  ادات المخصصة لهذه العملية ستعما تنشده أي إدارة من عملها، لذلك فإن الاعتم
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ل خلاالتمرين ت تح إذ عدته/ من قانون العاملين السوري وضع العامل المعين حديثاً، 82نظمت المادة / -87

لى الإدارة بإيلاء أي التزامات ع تترتبدون أن من يتم تثبيته في نهايتها إذا لم تثبت عدم صلاحيته للعمل، و  ،سنة

خضاعه لدورات تساعده على التكيف مع عمل الجهة العامة بشكل سريع، التمرين العامل تحت  العناية اللازمة وا 

عسفية إن حدث قد يكون لأسباب ت ،كون لأسباب إنسانية بحتة، وتسريحهيماوبالتالي فإن تثبيت العامل غالباً 

 تقصير الإدارة في تدريبه.لو 

يعد المسار الوظيفي من أهم الموضوعات الإدارية حديثة النشأة في الإدارات العامة في عدد من الدول ومنها  -82

ل من الإدارة يبي، ويشكل أهمية لدى كالمسار التدر  فيسورية، وهو حاجة ضرورية واستراتيجية، ويؤثر بشكل كبير 

 والعامل على حد سواء.

كاملاً لإدارة مدخلاً نظامياً مت بحسبانهاإن برامج التخطيط وتنمية المسار الوظيفي للعامل ينبغي النظر إليها  -80

 وتنمية القوى البشرية، ولا يمكن تحقيق ذلك بمنأى عن تنمية المسار التدريبي.

يجب  فوتخطيط المسار الوظيفي تقع على كل من العامل والجهة العامة، فالموظعملية تنمية مسؤولية إن  -82

تطوير نفسه وتحسين أدائه كي يكون مؤهلاً لتقلد أي منصب يرشح له، وعلى جهة لأن يكون على استعداد دائم 

ستمر المبوساطة التدريب  ،الإدارة أن تخطط لتنمية المسار الوظيفي عن طريق إيجاد مسارات وظيفية متعددة

 وتزويد العامل بالطرق والمهارات الحديثة في العمل التي تساعده في الترقي وشغل وظائف أعلى. 

 

 

 

 

 : المقترحات –ثانياً 
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والعمل على توحيدها ضمن قانون واحد يتضمن  ،قوانين الوظيفة العامة المتعددة في سوريةفي إعادة النظر   -8

لق عليه قانون الخدمة المدنية كما هو معمول به في عدد من الدول. أحكاماً عامة لا يمكن مخالفتها، بحيث يط

مع مراعاة ضرورة إعطاء سلطة تقديرية لكل جهة عامة بوضع نصوص خاصة تفرضها طبيعة عملها، وتسمية 

كل من يعمل في الإدارة العامة بالموظف، وذلك لتحقيق المساواة وتوحيد الأحكام المطبقة على كل من يعمل 

 ة العامة.بالإدار 

تابعة رئاسة  وضع نظام خاص لتدريب وتأهيل عمال الإدارة العامة، بحيث يتضمن وجود جهة مختصة  -4

بدءاً  ،ويتم لحظ كافة الإجراءات الحديثة في تطوير عمال الإدارة ،تتولى وتشرف على هذه العملية مجلس الوزارء 

جراء عملية التدريب باستخدام الوسائل الع ،ينمروراً بكيفية انتقاء المرشحو من تحديد احتياجات التدريب،  لمية وا 

ووفق  ،الحديثة وبوساطة مدربين مختصين وأماكن مجهزة لإجراء التدريب وصولًا إلى تقييم التدريب بشكل علمي

ضرورة أن يرتب نظام التدريب الجديد آثاراً وظيفيةً على عملية التدريب الجارية لا سيما و  معايير وضوابط محددة

ة الترقية الوظيفية، وا عادة النظر في الآثار المالية بحيث تكون متناسبة مع الجهد المبذول والمهارات الجديدة لجه

 التي اكتسبها المتدربون.

بين العاملين وتحفيزهم بشكل مستمر على تطوير أنفسهم ذاتياً من خلال إتاحة  التأهيل والتدريبنشر ثقافة   -7

لمأمول، المطلوب منهم على النحو ا العملوضرورة إتقانهم  ،ط بهمو أهمية الدور المنبية، وتوعيتهم بالدورات التدري

بما يسمح بزيادة درجة رضا الموظف، الذي يعد من المؤشرات التي اعتمدتها الحكومة السورية لقياس أداء الجهات 

 العامة.

نية تعطل لية التدريب عملية روتيعم عد  تغيير النظرة التقليدية المترسخة لدى صانعي القرار والقائمة على   -2

لمنظوي غير اعلى أنّه من قبيل الإنفاق الجاري الإنفاق على هذه العملية تكيِّّف والتي  ،العامل عن أداء مهامه

وذلك من خلال التأكيد على أهمية مخرجات العملية التدريبية التي تقوم على  ،لى نتائج استراتيجية بعيدة المدىع

فة على هذه العملية تهدف إلى تحسين إنتاجية العمال المدربين في رفع مستوى رضا الأفراد النفقات المصرو  عد  

 إلى إنفاق استثماري.  التأهيل والتدريبمما يعزز فكرة تحول الإنفاق على  ،متلقي خدمات المرفق العام
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ه المهام ذ، بحيث تغدو هالتأهيل والتدريبمهام ووظائف وزارة التنمية الإدارية فيما يتعلق بفي إعادة النظر  -0

على أن تكون الوزارة الجهة العامة المختصة برسم استراتيجية التدريب والإشراف عليها. مع أكثر وضوحاً وتحديداً، 

ية على أن يتم موافاة الوزارة بتفاصيل تلك العمل ،إمكانية إجراء التدريب خارج مؤسسات الوزارةفي الحسبان الأخذ 

لل بشكل دوري وعلمي يساعد على تحديد مواطن الخ ا، بما يكفل تحديث المعلومات وتحليلهوالنتائج المحققة منها

، باستثناء بعض الوظائف العامة التي تحتاج لتأهيل من نوع خاص، نظراً وتلافي السلبيات ،وتعزيز الإيجابيات

ا، كالمعهد عامليه لطبيعتها الخاصة، بحيث تبقى الجهات صاحبة الاختصاص هي المسؤولة عن تأهيل وتدريب

العالي للقضاء بالنسبة للقضاء، ومعهد الدبلوماسيين بالنسبة للدبلوماسيين في وزارة الخارجية والمغتربين، ومعهد 

 تدريب الضباط في قوى الأمن الداخلي، وغيرها من الوظائف التي تتطلب طبيعتها إعداد وتأهيل من نوع معين. 

ضع عن طريق و من قبل الجهة المشرفة على التدريب  كل علميالحرص على تقييم التدريب الجاري بش -2

لتدريبية، وذلك الدورة ا ضوابط ومعايير لهذه العملية، ومتابعة المتدربين بتقارير الأداء لمعرفة مدى استفادتهم من

يتم معرفة  ،همية هذه العملية في تحديد مدى نجاح التدريب أو فشله في تطوير عمال الإدارة. وبناء عليهإلى أ نظراً 

 مكامن الخلل ومعالجتها سواء في منهاج التدريب أو المدربين أو مادة التدريب أو حتى احتياجات التدريب. 

من قبل الجهة المشرفة على  لا بد من أن يتم ذلك بشكل علمي ينحتى نصل إلى تدريب وتأهيل ناجح  -2

م تحديد المتدربين ث ،ءاً من تحديد احتياجات التدريبووفق الأصول الحديثة لكافة مراحل عملية التدريب، بد التدريب 

ضمن معايير مدروسة وشفافة، مروراً بإجراء التدريب وما يتخلله من تحديد المدربين ومادة التدريب ووسائل التدريب 

 ليه.عوصولًا إلى تقييم التدريب عند انتهائه حتى يتم البناء و وجو التدريب وغيرها من عناصر العملية التدريبية، 

العمل على تعزيز الموارد البشرية للإدارة بشكل مستمر والإيمان المطلق بأن رأس المال البشري هو أهم  -1

لاسيما في مرحلة إعادة الإعمار، وبذلك و  ،عنصر لنجاح الإدارة، لذلك يجب الاهتمام به وتطويره بشكل مستمر

 ستثمارية رابحة.تكون النفقات المصروفة على عملية التأهيل والتطوير نفقات ا

في بعض الأحيان، وأن يعد تجاوز الدورة التدريبية بنجاح شرطاً للترقية  إلزامياً أن يكون التدريب إلى التوجه  -8

 والترفيع وتثبيت العامل المتمرن وفق ما هو معمول به في مصر.
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تراط الترقية ظيفية واشاعتماد نظام المراتب الوظيفية ضمن الفئة الواحدة بحيث تقسم كل فئة إلى عدة مراتب و  -85

ي كل إضافة إلى اشتراط وجود قدم معين ف ،من مرتبة إلى مرتبة تجاوز الدورة التدريبية المحددة لهذه الدرجة بنجاح

 وأن يكون تقييم الأداء بدرجة جيد. ،مرتبة

التدريبية  تضرورة رفع ميزانية التدريب، وزيادة المخصصات التدريبية في الجهات العامة، وربطها بالاحتياجا -88

 .الفعلية في حال تحققت أهداف التدريب

وفي نهاية هذا البحث لا بد من الإشارة إلى استيلاء النقص على جملة البشر، وماكان من توفيق فمن الله سبحانه 

 وتعالى، وماكان من خطأ أو نسيان فمني ومن الشيطان.

 

 

 تمت بعونه تعالى
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 المشاريع والبرامج المنفذة في مركز القادة: /1لملحق رقم /ا 

 / ــــــة ــــــة الإداري ــــــرار وزارة التنمي ــــــة ق ــــــدرات الإداري ــــــاء الق ــــــاءات وبن ــــــامج رصــــــد الكف ــــــاريخ 113برن / ت

3/3/1711 

 هدف البرنامج:
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ــــــة العامــــــة، والعمــــــل علــــــى تــــــدريبهم  ــــــرات فــــــي الوظيف ــــــاءات وأصــــــحاب الخب رصــــــد وتمكــــــين العــــــاملين مــــــن الكف

ســـــــارهم الـــــــوظيفي لبنـــــــاء المســـــــتوى المؤهـــــــل لـــــــلإدارات العليـــــــا، وتزويـــــــدهم بالمعلومـــــــات والمعـــــــارف ومتابعـــــــة م

 الإدارية الحديثة اللازمة لممارسة وظائفهم بكفاءة وفاعلية أكبر.

 الفئة المستهدفة:

 / من هذا القرار.2العاملون في القطاع العام ممن تنطبق عليهم الشروط الواردة في المادة رقم /

 شروط الانتساب للبرنامج: -1المادة 

ـــــيس شـــــعبة  .8 ـــــة أو الوســـــطى مـــــن مســـــتوى )رئ ـــــيس  –أن يكـــــون العامـــــل قـــــد مـــــارس مهـــــام الإدارة التنفيذي رئ

ـــــيس قســـــم  –دائـــــرة  ـــــة(  –معـــــاون مـــــدير فـــــرع  –معـــــاون مـــــدير مركـــــزي  –رئ ـــــة فرعي معـــــاون مـــــدير مديري

 سواءً كان تكليفاً أو تسمية.

 عامة وفق الشرائح التالية:أن يكون العامل لديه خبرة في الوظيفة ال .4

 سنة 4 دكتوراه -

 سنوات 2 ماجستير أو شهادة عليا في الإدارة العامة -

 سنوات 0 إجازة جامعية -

ألا تكــــون قــــد فُرضــــت بحــــق العامـــــل عقوبــــة إنــــذار أو عقوبــــة أشــــد مـــــن العقوبــــات المحــــددة فــــي القـــــانون  .7

المشـــــــابهة لهـــــــا فـــــــي القـــــــوانين ، أو العقوبـــــــات 4552/ لعـــــــام 05الأساســـــــي للعـــــــاملين فـــــــي الدولـــــــة رقـــــــم /

 والأنظمة الأخرى.

كتـــــاب تقيـــــيم وتزكيـــــة مـــــن الـــــرئيس الأعلـــــى للجهـــــة العامـــــة التـــــي يعمـــــل بهـــــا )وفـــــق نمـــــوذج مصـــــمم مـــــن  .2

 وزارة التنمية الإدارية(.

 آلية الانتساب:
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 وزارة التنميـــــة الإداريـــــة لأي –يـــــتم الانتســـــاب إلـــــى البرنـــــامج مـــــن خـــــلال التســـــجيل المباشـــــر فـــــي مركـــــز القـــــادة 

/ مـــــن قـــــرار وزارة 2عامـــــل فـــــي القطـــــاع العـــــام ممـــــن تنطبـــــق علـــــيهم شـــــروط القبـــــول الـــــواردة فـــــي المـــــادة رقـــــم /

 .7/7/4548/ تاريخ 447/التنمية الإدارية رقم 

 شروط القبول:

 اجتياز الحد الأدنى المقبول للاختبار الالكتروني للمهارات الذاتية والإدارية والقيادية. .8

 يرة الذاتية ضمن قاعدة البيانات، وتحديثها بشكل مستمر.تسجيل المسار الوظيفي والس .4

 مكونات البرنامج:

 عدد الجلسات عناوين المحاور المستوى 
 المدة الزمنية ساعات( 3)مدة الجلسة 

ول
 الأ

ى و
ست
الم

 

 الأسبوع الأول جلسات 7 التنظيم المؤسساتي.

 الأسبوع الثاني جلسات 7 إدارة الموارد البشرية.

 جلسة 4 ستراتيجية.الإدارة الا
أســــــــس الصــــــــياغة التشــــــــريعية والمعــــــــايير الاسترشــــــــادية  الأسبوع الثالث

 جلسة 8 لإعداد البلاغات والتعاميم.

 الأسبوع الرابع حالة عملية تطبيقية بإحدى إشكاليات الإدارة العامة يليها جلسة حوار ونقاش 

 المدة الزمنية الفاصلة بين المستويين شهرين 
 

ست
الم

ني
الثا

ى  و
 

 جلسة 8 إدارة المشاريع )حالة تطبيقية(.

 جلسة 8 إدارة العمليات )حالة تطبيقية(. الأسبوع الأول

 جلسة 8 حل المشكلات )حالة تطبيقية(.

 جلسة 4 مهارات التفاوض )حالة تطبيقية(.
 الأسبوع الثاني

 جلسة 8 إدارة السمعة والأزمات الإعلامية )جلسة حوارية(.

 جلسة 8 لمهارات الاحترافية للقائد الإداري )جلسة حوارية(.ا
 الأسبوع الثالث

 جلسة 4 مهارات الاتصال الفعال )حالة تطبيقية(.
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 الأسبوع الرابع ورشة عمل حول معوقات الإصلاح الإداري وتحدياته

 المدة الزمنية الفاصلة بين المستويين شهرين 

لث
الثا

ى  و
ست
الم

 

 شهر من كل مشترك تتضمن معالجة مشكلة في قطاع عمله.إعداد ورقة عمل 

 شهر يتم تقييم أوراق العمل من قبل لجنة مختصة.

 أسبوع يتم اختيار أوراق العمل الأفضل لتقديمها ضمن الورش الحوارية. 
 

 إحصائية المرشحين لاتباع البرنامج حتى تاريخه:

/ مرشح منهم 8/ مرشحاً، /808اءات وبناء القدرات الإدارية /بلغ إجمالي المرشحين للانتساب لبرنامج رصد الكف

 / مرشحاً.805فقط غير مطابق لشروط الانتساب، وبذلك يكون إجمالي المرشحين المقبولين للانتساب للبرنامج /

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سابقة المبادرات الابتكارية في علوم التقانة 

التوجيهيــــــة العليــــــا للتحــــــول الرقمــــــي المنعقــــــد بتــــــاريخ بنـــــاءً علــــــى مــــــا تــــــم الاتفــــــاق عليــــــه خــــــلال اجتمـــــاع اللجنــــــة 

 "المبادرات الابتكارية في علوم التقانة"أعلنت وزارة التنمية الإدارية عن إجراء مسابقة  82/85/4548

 الهدف من المسابقة: 
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دمشق حمص حماه اللالقية طرطوس حلب درعا

اً توزع أعداد المرشحين لبرنامج رصد الكفاءات وبناء القدرات الإدارية وفق
للمحافظات

أعداد المرشحين المنبولين أعداد المرشحين المر وضين
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  تحفيــــــز المــــــورد البشــــــري المؤهــــــل علــــــى التميـــــــز والابتكــــــار فــــــي علــــــوم تقانــــــة المعلومــــــات والاتصـــــــالات

ــــــت ــــــة والأتمتــــــة لي ــــــه فــــــي مشــــــروع التحــــــول الرقمــــــي للأعمــــــال الحكوميــــــة فــــــي الاســــــتراتيجية الوطني م توطين

وترســـــيخ ثقافـــــة المنافســـــة لـــــدى الفئـــــة المســـــتهدفة مـــــن  4548المقـــــرة مـــــن رئاســـــة مجلـــــس الـــــوزراء عـــــام 

 .خلال قيامهم بتقديم مبادراتهم في مواضيع التقانة الحديثة والجودة والتميز في الأداء

 ر المبدعـــــة والمتميـــــزة فــــــي مختلـــــف المجـــــالات التقانيــــــة وتســـــليط الضـــــوء عليهــــــا اكتشـــــاف أفضـــــل الأفكــــــا

   .من أجل الاستفادة منها

 المحاور العامة للمسابقة: 

 التحكم والأتمتة في القطاعات الصناعية .8

 .نظم الاتصالات الحديثة .4

 .النظم الالكترونية والحاسوبية .7

دارة نظم شبكات الحواسيب .2  .تنفيذ وا 

 .ية في مجال الاتصالات والمعلوماتية والتحكمالبرمجيات التطبيق .0

 .طرق القياس وأجهزة القياس الإلكترونية .2

 .منظومات القيادة والتحكم الآلي .2

 إنشاء مواقع وتطبيقات ويب تلبي احتياجات سوق العمل. .1
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 :طلاب وخريجي المعاهد التقنية التالية

 :المعاهد التقانية التابعة لوزارة التعليم العالي والبحث العلمي .1

  هندســـــــــة  -المعاهــــــــد التقانيـــــــــة للهندســـــــــة الميكانيكيـــــــــة والكهربائيـــــــــة: اقســـــــــام )هندســـــــــة الـــــــــتحكم والاتمتـــــــــة

 .الاتصالات(

 ـــــــة للحاســـــــوب أقســـــــام )هندســـــــة الحواســـــــي ـــــــات -هندســـــــة الشـــــــبكات -ب المعاهـــــــد التقاني  -هندســـــــة البرمجي

 .الحوسبة الصناعية(

 :المعاهد التقنية التابعة لوزارة الصناعة .1

 )المعاهد التقانية للصناعات التطبيقية )قسم الالكترون. 

 المعاهد التقنية التابعة لوزارة الكهرباء: .3

 (المعاهد التقنية للكهرباء والميكانيك قسم )تقانة المعلومات والاتصالات. 

 :المعاهد التقنية التابعة لوزارة التربية .1

 هندسة الحواسيب(-هندسة البرمجيات  -معاهد تقنيات الحاسوب أقسام )الشبكات الحاسوبية. 

  التقنيات الكهربائية( -التقنيات الإلكترونية -المعاهد التقانية الصناعية أقسام )التحكم الالي. 

 آلية المشاركة بالمسابقة:

ــــــوم الراغبــــــون ب المشــــــاركة بإعــــــداد بحــــــث أو دراســــــة أو مشــــــروع تطبيقــــــي ضــــــمن محــــــاور المســــــابقة وتقديمــــــه يق

 مركز القادة.  -لدى وزارة التنمية الإدارية  (Word-PDFبنسخة ورقية ونسخة الكترونية بصيغة )

 إحصائية المشتركين في البرنامج حتى تاريخه:

التقانية كما هو موضح في الجدول والمخطط من خريجي المعاهد  اً / مشترك42من / اً / بحث41تم استلام /

 الآتيين:

 العدد المحافظة الاختصاص اسم المعهد

 4 دمشق - المعهد  التقاني للصناعة التطبيقية
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 8 درعا هندسة حواسيب المعهد التقاني للحاسوب

 8 طرطوس تقنيات حاسوب المعهد التقاني   للحاسوب

 8 طرطوس تقنيات كهربائية المعهد التقاني

 4 طرطوس تقنيات الكترونية المعهد التقاني الصناعي

 7 طرطوس تقنيات كهربائية المعهد التقاني الصناعي

 4 طرطوس هندسة حواسيب المعهد التقاني الصناعي

 8 اللاذقية تقنيات كهربائية المعهد التقاني الصناعي

 8 حمص هندسة حواسيب المعهد التقاني للحاسوب

 8 دمشق هندسة برمجيات حاسوبالمعهد التقاني لل

 8 طرطوس هندسة شبكات المعهد التقاني للحاسوب

 8 اللاذقية حوسبة صناعية المعهد التقاني للحاسوب

 8 طرطوس هندسة حواسيب المعهد التقاني للحاسوب

 10 غير محدد غير محدد غير محدد
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طرطوس دمشق اللاذقية حمص درعا غير محدد

ً المشاركة في المسابقةتوزع الأبحاث منهاللمحافظات الواردةوفقا

العدد
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 ت.ص 278دارة بموجــــب كتـــــاب وزارة التنميــــة الإداريــــة رقـــــم /مســــابقة التفكيــــر الابتكـــــاري فــــي الإ/

 1711/ 19/9/ت.ص تاريخ 1237وكتاب وزارة التنمية الإدارية رقم  / 18/3/1711تاريخ 

 الشريحة المستهدفة:

الأولى  نالفئتيمن  ون ية في الأعوام السابقة، والعاملالعاملون في الجهات العامة من متبعي برنامج الجدارة القياد

 والثانية.

 آلية الانتساب: 

 من الأبحاث والدراسات إلى وزارة التنمية الإدارية. النهائية تقديم النسخة 

 محاور المسابقة:

 المفاضلة بين المشاريع الاستثمارية )أدوات ومعايير ونماج مقترحة(. -

 العمل ضمن إدارة الأزمات )أدوات ومعايير ونماج مقترحة(. -

 موارد )أدوات ومعايير ونماج مقترحة(.العمل ضمن قلة وانعدام ال -

 أتمتة الأعمال الإدارية )أدوات ومعايير ونماذج مقترحة(. -

 استخدام برمجيات وتطبيقات إدارية للمساعدة -

 اتخاذ القرار والطرق الكمية للإدارة )أدوات ونماذج عمل(. -

 ترحة(.قياس الخدمات المقدمة وعوامل تحسين هذه الخدمات )أدوات ومعايير ونماذج مق -

 اتخاذ القرار والطرق الكمية للإدارة )أدوات ونماذج عمل( -

 تفويض المهام وتمكين العاملين )تقنيات ومعايير ونموذج تطبيقي( -

 قياس الخدمات المقدمة وعوامل تحسين هذه الخدمات )أدوات ومعايير ونماج مقترحة(. -

 دور الأطراف الوسيطة في صناعة القرارات. -

 فية ودورها في التخطيط الأمثل للموارد )تقنيات ونموذج تطبيقي(نظم المعلومات الجغرا -

 قياس أداء فرق العمل والمجموعات )تقنيات ونموذج تطبيقي( -
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 عقلانية )تقنيات ونموذج تطبيقي(الغير تقدير تكاليف القرارات  -

 الإبداع والابتكار في أساليب العمل )تقنيات ونموذج تطبيقي( -

 )تقنيات ونموذج تطبيقي(تقييم وقياس أداء العاملين  -

 إدارة الوقت وضغوط العمل )تقنيات ونموذج تطبيقي(. -

من الراغبين بالاشتراك في المسابقة من عدد من الجهات العامة في المحافظات كما هو  اً / بحث77تم استلام /

 موضح في الجدول والمخطط الآتيين:

 المحافظة عدد الابحاث الجهة العامة
 دمشق 8 يةوزارة الموارد المائ

 8 وزارة الاتصالات والتقانة الهيئة العامة للاستشعار عن بعد
 8 وزارة الكهرباء

 8 المؤسسة العامة لنقل وتوزيع الكهرباء
 4 الإدارة العامة للشؤون المدينة

 8 وزارة الشؤون الاجتماعية والعمل
 8 إدارة مكافحة المخدرات

 8 لمستهلكوزارة التجارة الداخلية وحماية ا
 8 المؤسسة السورية للبريد

 8 مديرية الشؤون المدنية بريف دمشق
 8 وزارة الخارجية والمغتربين

 8 وزارة السياحة
 8 وزارة العدل

 حماه 8 الهيئة العامة للرقابة والتفتيش
 8 الشركة العامة للصرف الصحي

 حمص 4 الشركة العامة لتوليد كهرباء جندر
 8 نة حمصمجلس مدي

 8 جامعة البعث
 حلب 8 المدينة الصناعية في حلب
 8 الشركة العامة لكهرباء حلب

 8 جامعة حلب
 4 محافظة حلب

 اللاذقية 8 الهيئة العامة لمستشفى الباسل لأمراض وجراحة القلب باللاذقية
وزارة الاشغال العامة والاسكان الشركة العامة للدراسات الهندسية  فرع 

 لمنطقة الساحليةا
8 

 8 وزارة الإدارة المحلية والبيئة اللاذقية
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ريف  8 مديرية الشؤون المدنية بريف دمشق
 دمشق

 درعا 8 مجلس محافظة درعا
 السويداء 8 مديرية التربية

 طرطوس 8 وزارة الصحة مشفى الشهيد مجد عبدالله طرطوس
 8 المؤسسة العامة لمياه الشرب والصرف الصحي بطرطوس

 

 
 

 برنامج الجدارة القيادية

 التسلسل التاريخي لتنفي البرنامج:

، وبلغ 4548/ دورة تدريبية من برنامج الجدارة القيادية منذ إطلاقه في المرة الأولى وحتى عام 81تم تنفيذ /

برنامج كما هو موضح في المخطط لل ين/ متبع757/ 4544البرنامج حتى عام  مستفيدين منإجمالي عدد ال

 الآتي:
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دمشق حلب حمص اللادقية حماه طرطوس ريف دمشق درعا السويداء

الواردة توزع الأبحاث المشاركة في المسابقة وفقاً للمحافظات
منها

توزع الأبحاث المشاركة على المحافظات
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 :4545يوضح المخطط الآتي أعداد المشاركين في برامج الجدارة القيادية المنفذة حتى عام 

 

 

 

 

 

  لعـــــام 133بموجـــــب قـــــرار وزارة التنميـــــة الإداريـــــة رقـــــم / 1711برنـــــامج الجـــــدارة القياديـــــة لعـــــام /

1711 

 

 

 أهداف برنامج الجدارة القيادية:

كسابهم المهارات الضرورية لتنفيذ مهامهم وفق أسس المنهج العلمي للإدارة تمكي • ن المتدربين بالمعلومات وا 

 ومفاهيمه ومبادئه واستراتيجياته وآلياته.

 رفع كفاءة وفاعلية المتدربين في مجال القيادة الإدارية وصولًا إلى رفع إنتاجية الجهة العامة. •

 قيادية المؤهلة تأهيلاً عالي المستوى.الإسهام بتأسيس حواضن للكفاءات ال •

 الشريحة المستهدفة في البرنامج:

 العاملون في الجهات العامة من شاغلي وظائف الإدارة الوسطى والعليا، ممن تنطبق عليهم شروط الترشيح.

 شروط الترشح للبرنامج

 العامة التي يعمل لديها. أن يكون المرشح من شاغلي إحدى وظائف القيادة الوسطى أو العليا في الجهة  -8

59

15
8

13

0

10

20

30

40

50

60

70

الأولى 2016دورة الجدارة القيادية 
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 / سنة. 02 – 75أن يتراوح عمر المرشح بين / -4

 موافقة الوزير المختص. -7
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 شروط اتباع البرنامج:

/ فما فوق باختبار القبول )عملية مطابقة معايير القابلية القيادية، بالإضافة إلى 25تحقيق المرشح / -

 معاملات التثقيل( وفق الآتي:

 / علامة855لقيادية /اختبار القابلية ا •

 معاملات التثقيل: •

 علامة 80التحصيل العلمي:  -

 علامات 0الخبرة النوعية:  -

 مراحل البرنامج:

 البيان مدة التنفيذ المرحلة

 ثلاثة أيام تدريبية في الأسبوع أربعة أسابيع مرحلة التدريب

 المتدرب بإشراف مشرفه العلمي أربعة أشهر مرحلة البحث التطبيقي

 لجان دراسة ومناقشة الأبحاث التطبيقية شهر دراسة الأبحاث التطبيقيةمرحلة 

 لجان دراسة ومناقشة الأبحاث التطبيقية أسبوعان مرحلة مناقشة الأبحاث التطبيقية
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 مفردات محاور البرنامج:

 مرحلة التدريب .أ

 المحاور عنوان الحقيبة
إجمالي عدد 
 الساعات

 عدد الجلسات التدريبية

 ة الأداءإدار 

إدارة الأداء الإداري ومعايير 
 1 2 القياس

التغيير التنظيمي وبناء 
 1 2 الهيكليات

 إدارة الموارد البشرية
التوصيف الوظيفي وتخطيط  أ.

 1 2 الموارد البشرية

ين والتمك التأهيل والتدريبب. 
 الوظيفي

2 1 

 1 7 أساليب التحفيز ج.

الإدارة 
 الاستراتيجية

 1 3 التشريعات صياغة
 1 11 التخطيط الاستراتيجي
 1 2 صنع واتخاذ القرار

التميز الإداري والتفكير 
 1 2 الإبداعي

المهارات 
 القيادية

الاتصال الفعال وسيكولوجيا لغة 
 الجسد

2 17 

 1 7 مهارات العرض والإلقاء
دارة  إدارة الوقت والأولويات وا 

 الاجتماعات
7 1 

 1 2 القائد الفعالمهارات وخصائص 
 1 2 إدارة الفرق وحل الصراعات

 42 78 المجموع
 مرحلة البحث التطبيقي:
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 تنفيذ ورشتي عمل تدريبيتين حول أساليب البحث العلمي وا عداد البحث التطبيقي. -8

 ديقدم كل متدرب بحثاً تطبيقياً يتضمن خطة أو مشروعاً لتطوير واقع الجهة العامة التي يعمل لديها أو أح -4

قطاعاتها بإشراف عضو هيئة تدريسية من إحدى الكليات أو المعاهد بعد موافقة وزارة التنمية الإدارية على 

 عنوان البحث والمشرف العلمي.

 نظام التقييم:

 يتضمن نظام التقييم الآتي:

ر من مدة المرحلة الأولى من البرنامج، وذلك لأسباب مبررة أو غي %10تحقيق نسبة حضور لا تقل عن  .أ

 مبررة، وتقديم جميع الحالات العملية والتمارين التطبيقية المطلوبة، من قبل المدربين. 

/ درجة في المرحلة الثانية من البرنامج "مرحلة البحث 855/ درجة على الأقل من أصل /25تحقيق / .ب

 :ليالتطبيقي" وذلك لمن اجتاز المرحلة الأولى من نظام التقييم، ويقيم البحث التطبيقي كما ي

 / درجة، توع من قبل اللجنة قبل جلسة المناقشة.25جودة البحث التطبيقي: / -8

 / درجة.25جودة العرض والمناقشة / -4

 الشهادة الممنوحة:

 يمنح الناجحون شهادة باسم " الهادة المتقدمة في الكفاءة القيادية" صادرة عن وزارة التنمية الإدارية.

 إحصائية المرشحين لاتباع البرنامج:

/ 252غ إجمالي عدد المرشحين المطابقين لشروط الترشح للبرنامج والذين نفذوا اختبار القابلية القيادية /بل

 توزعوا على المحافظات وفق المخطط الآتي: ينمرشح
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 برنامج مهارات الظهور الإعلامي 

 الهدف من البرنامج:

 ائف الإدارة العليا والوسطى في الجهات العامة.استكمال تأهيل وبناء قدرات شاغلي وظ

 مدة البرنامج:

 / ساعات تدريبية يومياً.2/ ساعة تدريبية بمعدل /81مدته /

 الشريحة المستهدفة:

 .4581يستهدف الحاصلين على الشهادة المتقدمة بالكفاءة القيادية نتيجة اتباعهم لبرنامج الجدارة القيادية عام 

 نفذة ومتبعي البرنامج:إحصائية الدورات الم

/ دورات حتى عام 2بلغ عدد الدورات التدريبية التي نفذتها وزارة التنمية الإدارية في مجال الظهور الإعلامي /

ة المتقدمة الحاصلين على الشهادفي الأكاديمية السورية الدولية للتدريب والتطوير، استهدفت هذه الدورات  4548

/ متدرباً 88وبلغ إجمالي متبعي الدورات /، 4581عهم لبرنامج الجدارة القيادية عام بالكفاءة القيادية نتيجة اتبا

 توزعوا على الدورات كما هو موضح في المخطط الآتي:
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دمشق حمص حلب حماه اللالقية طرطوس

في 2021أعداد منفذي اختبار القابلية القيادية لبرنامج الجدارة القيادية 
المحافظات

 ي المحا ظات2021أعداد منالي اختبار النابلية النيادية لبرناما الجدارة النيادية 
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تازوا الذين اج 4545يتم الآن التحضير للبدء بتنفيذ دورات الظهور الإعلامي لمتبعي برنامج الجدارة القيادية لعام 

 / متدرب.828مرحلة البحث التطبيقي والبالغ عددهم /

 1711ن(ومركزيالن ومدير ال -الوزراء وتدريب القيادات الإدارية )معاون برنامج 

 الهدف من البرنامج:

 مدير مركزي( وذلك تنفيذاً لـ: -تعزيز القدرات القيادية للقيادات الإدارية من مستوى )معاون وزير

المتضمنة تحديد معايير  78/8/4548/م.و  تاريخ 22رئاسة مجلس الوزراء رقم // من قرار 2المادة / -

/أيام 2تقييم معاوني الوزير من خلال اتباع برنامج تدريبي في مركز القادة في وزارة التنمية الإدارية مدته /

 تدريبية سنوياً.

 80/2/4548تاريخ / /ب70/80البند /ب/ من الفقرة /رابعاً/ من بلاغ رئاسة مجلس الوزراء رقم / -

دارة الموارد البشرية  المتضمن "يخضع المديرون لدورة مكثفة تدريبية في تطوير المهارات القيادية وا 

 / أيام تدريبية.8والمهارات الذاتية في وزارة التنمية الإدارية لمدة /

 الشريحة المستهدفة في البرنامج:

 ن في الإدارات المركزية للوزارات.و ن المركزيو الوزراء والسادة المدير  والسادة معاون 

 إحصائية أعداد المرشحين لاتباع البرنامج التدريبي:
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2022أعدد متبعي دورات الظهور الإعلامي حتى عام 

أعداد متبعي دورات الظهور الإعلامي
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/ معاون وزير، بينما بلغ إجمالي المديرين 20بلغ إجمالي السادة معاوني الوزراء المرشحين لاتباع البرنامج /

ل الآتي توزع أعداد السادة / مدير مركزي، ويوضح الجدو 417المركزيين المرشحين لاتباع البرنامج التدريبي/

 معاوني الوزراء في الوزارات قطاعياً:

 القطاع الإداري 
 العدد معاونو الوزير الوزارة

 - - رئاسة مجلس الوزراء

 وزارة السياحة
 معاون الوزير لشؤون التطوير والاستثمار السياحي.-
 معاون الوزير لشؤون الخدمات والتسويق السياحي.-

1 

 1 معاون الوزير لتطوير الأداء الإعلامي.- وزارة الإعلام
 1 معاون الوزير للشؤون السياسية.- وزارة الخارجية والمغتربين

 وزارة العدل
 معاون الوزير للشؤون القضائية.-
 معاون الوزير للدراسات القانونية.-

1 

 1 معاون الوزير.- وزارة شؤون رئاسة الجمهورية
 7  العدد الإجمالي

 ميالقطاع الخد
 العدد معاونو الوزير الوزارة

 - - وزارة الدفاع

 وزارة الداخلية
 معاون الوزير لشؤون الإدارة والتفتيش.-
 معاون الوزير لشؤون التنظيم والتدريب.-

1 

 وزارة الصحة
 معاون الوزير للشؤون الصحية.-

 معاون الوزير لشؤون الصيدلة والهندسة الطبية.-
1 

 نةوزارة الاتصالات والتقا
 معاون الوزير لشؤون التحول الرقمي.-

 معاون الوزير لشؤون الاتصالات.-
1 

 وزارة الكهرباء
 معاون الوزير لشؤون تنظيم قطاع الكهرباء.-

 معاون الوزير لبحوث الطاقة والجودة.-
1 

 وزارة النقل
 معاون الوزير لشؤون النقل البري والبحري.-

 معاون الوزير لشؤون النقل الجوي.-
1 

 وزارة الموارد المائية
 معاون الوزير للاستراتيجية المائية.-
 معاون الوزير لشؤون البنى التحتية.-

1 

 11  العدد الإجمالي
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 القطاع التنموي 
 العدد معاونو الوزير الوزارة

 وزارة الأوقاف
 معاون الوزير لشؤون التعليم الشرعي.-
 معاون الوزير لشؤون التنمية الوقفية.-

1 

 التربية وزارة
 معاون الوزير لشؤون التربية.-
 معاون الوزير لشؤون التقانة.-

1 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 معاون الوزير لشؤون العلمية والبحث العلمي.-

 معاون الوزير للشؤون التعليمية.-
1 

 1 معاون الوزير لشؤون التدريب والتنظيم المؤسساتي.- وزارة التنمية الإدارية
 1 معاون الوزير لشؤون الفعاليات الثقافية.- وزارة الثقافة

 وزارة الإدارة المحلية والبيئة
 معاون الوزير لشؤون المجالس والخدمات المحلية.-

 معاون الوزير لشؤون البيئة.-
1 

 وزارة الشؤون الاجتماعية والعمل
 معاون الوزير للشؤون الاجتماعية.-

 معاون الوزير لشؤون العمل.-
1 

 11  العدد الإجمالي
 القطاع الاقتصادي

 العدد معاونو الوزير الوزارة

 وزارة الاقتصاد والتجارة الخارجية
 معاون الوزير لشؤون التجارة الخارجية.-
 معاون الوزير لشؤون التنمية الاقتصادية.-

1 

وزارة التجارة الداخلية وحماية 
 المستهلك

 لية.معاون الوزير لشؤون التجارة الداخ-
 معاون الوزير لشؤون حماية المستهلك.-

1 

 وزارة الزراعة والإصلاح الزراعي
 معاون الوزير لشؤون الثروة الحيوانية والتنمية الريفية.-
 معاون الوزير لشؤون الثروة النباتية والسياسات الزراعية.-

1 

 وزارة الصناعة
 معاون الوزير لتطوير الأداء الصناعي.-

 سياسات الصناعية.معاون الوزير لل-
1 

 وزارة المالية
 معاون الوزير لشؤون الموازنة.-

 معاون الوزير لشؤون السياسات المالية.-
1 

 وزارة النفط والثروة المعدنية
 معاون الوزير لشؤون البترول والثروة المعدنية.-

 معاون الوزير لشؤون التكرير والتوزيع.-
1 

 وزارة الأشغال العامة والإسكان
 ن الوزير لشؤون المشاريع والتدريب.معاو-

 معاون الوزير لشؤون التخطيط الإقليمي والعمراني.-
1 
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 11  العدد الإجمالي
إجمالي عدد السادة معاوني 

 الوزراء
 13 

 مراحل تدريب السادة معاوني الوزراء:

 مفردات التدريب مراحل التدريب
عدد ورش 

 العمل

عدد أيام 

 التدريب

عدد الحضور 

 رشةفي كل و 

المرحلة التدريبية 

 الأولى

 )التدريب المغلق(

 الإبداع وحل المشكلات

 التخطيط الاستراتيجي والإدارة

 الشفافية والصحة الإدارية

/ ورش 9/

 عمل

 /أيام3/

 

/معاون  17

وزير كـحد 

 أقصى.

المرحلة التدريبية 

 الثانية

 كل ورشة عمل تتضمن:

حالات عملية تحدد مواضيعها -

 لتنمية الإدارية.من قبل وزارة ا

 جلسات مناقشة.-

/ ورشة 1/

 عمل
 / يوم1/

/ معاون 13/

وزير  كحد 

 أقصى.

المرحلة التدريبية 

 الثالثة

 كل ورشة عمل تتضمن:

حالات عملية تحدد مواضيعها -

 من قبل وزارة التنمية الإدارية.

 جلسات مناقشة.-

/ ورشة 1/

 عمل
 / يوم1/

/ معاون 37/

وزير كحد 

 أقصى.
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البرنامج التدريبي للمديرين المركزيين:مكونات   

 عنوان الحقيبة
عدد ساعات 

 التدريب

عدد الجلسات 

 التدريبية
 عدد أيام التدريب

إدارة الموارد البشرية والتنظيم 

 الإداري.
 / يوم2/ / جلسات1/ / ساعة تدريبية42/

 الذاتية. المهارات
/ ساعات 84/

 تدريبية
 / يوم4/ / جلسات2/

 ادية.المهارات القي
/ ساعات 81/

 تدريبية
 / يوم7/ / جلسات2/

 / يوم8/ / جلسة81/ / ساعة تدريبية02/ المجموع
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 تبيانــــــالاس  (1) الملحق رقم 

 اال الااضل  ............................................................................................... حاظه الله

 جهاز المركزي للرقابة المالية بال 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته  

م يسرني ويشر ني أن أضم بين يديكم الكريمتين استبيان  لدراسة بعنوان    ا

 العامة  المرافق العم التشريعي لتدريب وتأهيل التنظيم

 وأثره على العامل والإدارة

 دراسة مقارنة

 ها.يرجى التكرم بدراستها ومن ثم تعبئت

 

كما لا يخاى عليكم أن قيمتها تعتمد على إجاباتكم بالدقة والموضوعية والصراحة، ان لل  سوف يسهم  ي   

 نجاح  له الدراسة وتحنيق اا داف المرجوة منها.

وأنوه سعادتكم بأن البيانات الواردة من قبلكم ستعامل بسرية تامة، ولن تستخدم إلا ا داف الدراسة العلمية 

م عدم  ولتأكيد النوايا سوف لن تاصح الدراسة عن أي اسم للمشار   ي الاستبيان، أو منر عمله، ويمكنكم أيضا

 لاستبيان.  ي اكتابة اسمكم أو اسم منر العمل  ي أي موقم 

نه يخدم أغرا   لا البحث سواء  ي مجال المعوقات التي تواجه أكما ارجو تكرمكم بإضا ة كل ما ترى  

بيات التي تسهم  ي تطبينه، كما يسرني إجابة سعادتكم حول أي استاسارات تتعلق بهلا التدريب أو الإيجا

الاستبيان متى ما واجهتكم أي اسئلة تريدون توضيحها، ولل  بالاتصال مباشرة على الرقم  

 (fadim3086@gmail.com)(، بريد الكتروني  0722602290)

 كرام ومندرام لكم حسن تجاوبكم وتعاونكمشا

 

 الباحث

 فادي عبد الرحمن محمود

 القسم الأول

 البيانات العامة

 المناسبة لك: الخانة في (  ) مة لابوضع ع رجو التكرمأ

 العمر:    

     25إلى أقل من  75من        75أقل من 

mailto:fadim3086@gmail.com
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      فأكثر 05من         05إلى اقل من  25من 

 :  التعليميالمستوى 

 دكتوراه      ماجستير    إجازة جامعية   

 :  عدد سنوات الخبرة

 سنوات  85أكثر من  سنوات   85إلى  0من    سنوات   0أقل من 

 :  الوظيفية الصفة

 مدير  معاون مدير   مفتش  أول    مفتش   مفتش معاون 

 الجهاز:مة في ل الخدلاعدد الدورات التدريبية التي حصلت عليها خ

   85 دورات إلى أقل من 0من        دورات 0أقل من 

                دورة 45أكثر من        45 دورات إلى أقل من 85من 

 

 القسم الثاني

 البيانات العلمية

 علامة وضع  ء، الرجاالأداءقائمة لبعض المحددات المتعلقة بدور التدريب على  أتيفيما ي

 ( أمام ) رأيك : المتوافقة، مع بارةالع 

 .لدى الموظفين الأداءبين التدريب وزيادة كفاءة  لعلاقةا - 8

 خيارات الإجابة العبــــــــارة الرقم
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أوافق 

 تماماً 

لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق

 تماماً 

1 
يتم تحديد الاحتياجات التدريبية في الجهاز 

 ةيعلى نحو علمي وبما يحقق أهدافها التدريب

     

1 
تتحدد أهداف التدريب في ضوء الاحتياجات 

 الفعلية للمتدربين

     

3 
تتعاون الكوادر العاملة في الجهاز لتحسين 

 الأداء في كافة قطاعات الجهاز

     

1 
دارية من حيث  للتدريب مقومات تنظيمية وا 

 التدرج في العملية التدريبية

     

3 
اء ين الأدأخضع لدورات تدريبية تتعلق بتحس

 باستمرار

     

2 
إن الدورات التدريبية تساعد العاملين على حل 

 مشكلات العمل بصورة أفضل

     

7 
ة حول يبييتم في الجهاز إجراء دورات تدر 

 مفاهيم تحسين الأداء للعاملين

     

8 
إن التدريب سوف يؤدي إلى احداث تطوير في 

 أداء الموظفين

     

9 
تدريب سنوية مرتبطة  يوجد في الجهاز خطط

 بالأهداف الاستراتيجية له

     

      التدريب مدةيتم متابعة المتدربين بعد انتهاء  17
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      يمتلك المدربون الخبرات العلمية والعملية 11

11 
يؤثر التدريب بشكل فعال في تحسين أداء 

 الموظفين

     

 : التدريب وكفاءته مدةبين  العلاقة -1

 ــــــــارةالعب الرقم 
 خيارات الإجابة

 لا أوافق تماماً  لا أوافق محايد أوافق أوافق تماماً 

1 
إن مدة التدريب مناسبة من حيث التوقيت 

 والساعات المحددة للتدريب

     

1 

إن التدريب أثناء الخدمة يوفر للمتدرب 

اكتساب معارف ومهارات جديدة في مجال 

 عمله

     

3 
ية يمكن ان تقلل من إن الدورات التدريب

 الاحساس بالملل من الوظيفة

     

1 
يحقق اسلوب التدريب المتبع في الجهاز 

 اغراض التدريب عامة

     

3 
 تإن التدريب يسهم في التقليل من مشكلا

 العمل والتخلص منها

     

2 
المدة الزمنية للبرنامج التدريبي ملائمة 

 لتخصصي
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7 
مستمر طوال فترة  تقويم الأداء في الجهاز

 التدريب

     

8 
إن معظم المدربين هم من المتفرغين 

 للعمل في الجهاز

     

9 
إن طبيعة عملك تحتاج إلى التدريب 

 بصفة مستمرة

     

17 
إن محتوى البرنامج التدريبي يتناسب مع 

 مدة التدريب

     

11 
 ددمأخضع لدورات تدريبية باستمرار خلال 

 زمنية مختلفة

     

11 
وأوقات التدريب بناء على  مدةتختلف 

مكانيات  العاملين ظروف العمل وا 
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 ن :داء الموظفيأقة بين نوع التدريب وتحسين لاالع -3

 العبــــــــارة الرقم
 خيارات الإجابة

 لا أوافق تماماً  لا أوافق محايد أوافق أوافق تماماً 

1 
يتم تحديد المحتوى التدريبي على أساس 

 التوافق مع القدرات المختلفة للمتدربين

     

1 
يسهم تنويع الدورات في توجيه إمكانيات 

 العاملين إلى الاتجاه الصحيح والسليم

     

3 
إن التدريب يسهم في مساعدة الفرد 

 وظائف أعلى في زمن أقلإلى للتقدم 

     

1 
أماكن التدريب وما تحتويه من تجهيزات 

 غاية التدريبووسائل تعليمية تحقق 

     

3 
إن التدريب أثناء الخدمة يساعد على 

 اكتساب اتجاهات إيجابية تجاه العمل

     

2 
تتوافر في الجهاز الإمكانيات الضرورية 

 لاستخدام الأساليب التدريبية الحديثة

     

7 
إن محتوى البرنامج التدريبي يتناسب مع 

 حاجاتي في العمل

     

8 
ساليب الدورات يؤدي التنويع في أ

 التدريبية إلى زيادة إقبال العاملين عليها

     

9 
يتم إضافة وتعديل البرامج التدريبية في 

 الجهاز من حين إلى آخر
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      إن أساليب التدريب ملائمة لاحتياجاتي 17

11 
تتوافر في الجهاز التجهيزات اللازمة 

 لتقديم خدمات تدريبية ذات مستوى عال  

     

11 
يعتمد الجهاز في التدريب على الأساليب 

 الحديثة
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 القسم الثالث

 الأسئلة المفتوحة

 :وبمنتهى الصراحة حسب رأيكم الآتية  الأسئلةعلى بالإجابة يرجى تكرمكم  

 ؟ الجهازفي  حالياً ما أهم السلبيات المتعلقة بأساليب التدريب المتبعة  -1

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

  ؟الأداءمن البرامج التدريبية لتحسين مستوى  الاستفادةاتكم لتعظيم ما اقتراح -4

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  
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 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

قبالهم على الدورات التدريبية؟  العاملينما هي اقتراحاتكم لزيادة تحفيز   -3  وا 

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  
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 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 درجة الرضا الوظيفي؟ إلى  بالعاملينما اقتراحاتكم للوصول  -1

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  

 .......................................................................................................  
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 المراجع

 باللغة العربية: -أولاً 

 الكتب العامة:-1

ونية، ند. أبو سمهدانة، عبد الناصر. القرار الإداري في النظرية والتطبيق، المركز القومي للإصدارات القا -1
4584. 

 .4588د. أبو سمهدانة، عبدالناصر. موسوعة القضاء الإداري في فلسطين، دار النهضة العربية،   -1
د. الحلو، ماجد راغب. علم الإدارة العامة ومبادئ الشـريعة الإسلامية، دار الجامعة الجديدة للنشر، الأزاريطة،  -3

4552  . 
 .4582ة مقارنة، القاهرة، طبعة مزيدة ومنقحة، د. الطماوي سليمان، مبادئ القانون الإداري دراس -1
 .8828د. الطماوي، سليمان محمد، مبادئ علم الإدارة العامة، الطبعة الرابعة، القاهرة،  -3
 .4582دار الفكر العربي، القاهرة،  ،د. الطماوي، سليمان. الوجيز في القانون الإداري  -2
 .8814، 8818د. حافظ، محمود محمد. نظرية المرفق العام ، القاهرة  -7

 .8880القاهرة للتعليم المفتوح، القاهرة،  د. رسلان أنور.  القانون الإداري، مركز جامعة -8
د. سيد، علي عبدالعال. حق الإضراب في المرافق العامة، تطوره، تحديد مفهومه، نظامه القانوني، مؤسسة  -9

 .8882الكويت ط  –دار الكتب 
 .8812عة دمشق، المطبعة الجديدة، دمشق، د. طلبة، عبد الله. الإدارة العامة، جام -17
د. عبـــد الهـــادي، حمـــدي أمين، نظريـــة الكفـــايـــة في الوظيفـــة العـــامـــة، دار الفكر العربي، الطبعـــة الأولى،  -11

 .8822الإسكندرية، 
 .4588، دمشق، الحواش الخاصةسعيد ، كتاب الإدارة العامة ، جامعة ، د. نحيلي  -11

 .4552براهيم ، المرافق العامة، منشورات جامعة حلب، ا ،الهندي ، د.عبسي ،سعيد ، د. الحسن ،د. نحيلي -13
 .4582د. هيكل خليل، القانون الإداري السعودي، الطبعة الثانية، دار الزهراء، الرياض،  -11
 .8815نجلو المصرية، القاهرة، ، أصول الإدارة العامة، مكتبة الأ ،درويش، عبد الكريم وتكلا، ليلى -13
، دار 8زاوي، نجم عبد الله. مبادئ الإدارة العامة )منظور استراتيجي شامل(، طالذهبي، جاسم محمد والع -12

 .4558إثراء للنشر، عمان، 
ن جواهر القاموس(، الجزء الأول، الزبيدي محب الدين الواســـطي: شـــرح القاموس المســـمى تاج العروس )م -17

 .8820دار الفكر العربي،  ،القاهرة
 .  4557دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر، سلطان، محمد سعيد. السلوك التنظيمي،  -18
 .4557مرسي، جمال محمد. الرضا الوظيفي، الدار الجامعية، الإسكندرية،  -19
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 الكتب المتخصصة:-1

ة العربية الأسـس النظريـة ودلالاتها في البيئ –ابراهيم، دره عبدالباري. )تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات  -8
 .4557المعاصرة، 

 .4551بكر، مصطفى محمود. إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  أبو -4
، الإسكندرية، الدار الجامعية، لتحقيق الميزة التنافسيةل مدخ، الموارد البشريةأبو بكر، مصطفى محمود،  -7

4552. 
 .4552باري، كشواي، إدارة الموارد البشرية، دار الفاروق،  -2
دارة الموارد البشرية حنفي عبد الغفار ، السلو  -0  4544درية ،الإسكن–دار الجامعة الجديدة للنشر  –ك التنظيمي وا 

 78ص 
د حمـدي، أمين عبـد الهـادي، نظريـة الكفـايـة في الوظيفـة العـامـة )دراســـــــــــــة الأصـــــــــــــول العامة للتنمية الإدارية  -2

 .8822وتطبيقاتها المقارنة(، دار الفكر العربي، الإسكندرية، الطبعة الأولى، 
 .4554حسن، راويه. السلوك التنظيمي المعاصر، الدار الجامعية، القاهرة،  د.  -2
 .8828، 8، دار النهضة العربية، بيروت، لبنان، طلإنسانيةت العلاقااد وارلأفد. عاشور، أحمد صقر، إدارة ا -1
 .4550د. عاشور، أحمد صقر، السلوك الإنساني في المنظمات، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مصر،  -8

، 2د. عاشور، أحمد ماهر. السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ط -85
4555. 

د. عبدالله، عماري. تصميم البرامج التدريبية، بحث مقدم لندوة تخطيط وتنفيذ البرامج التدريبية، إدارة البرامج  -88
 .8828لعامة، العليا، المملكة العربية السعودية، معهد الإدارة ا

الدليمي، أحمد بن حمد. تقويم البرامج التدريبية بين الواقع والمأمول، جريدة الرياض الاقتصادي، حزيران،  -84
 .4551، 82250العدد 
 .4558، دار إثراء للنشر، عمان، 8السالم، مؤيد سعيد. إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي متكامل، ط -87
 .4557وارد البشرية، بيروت، الدار الجامعة، سلطان، محمد سعيد. إدارة الم -11

ســمير محمد عبد الوهاب وآخرون، إدارة الموارد البشــرية، مركز دراســات واســتشــارات الإدارة العامة، القاهرة،  -80
4552. 

 .8882أبها،  رية، مدخل تطبيقي، الطبعة الأول،شالصافي، حامد التاج حامد. إدارة الموارد الب -82
، 4555ي ، إدارة الموارد البشرية في صناعة الضيافة ، دار زهران ، عمان ،الطائي ، حميد عبد النب -82
 822ص
ة يعبد الباري إبراهيم درة، تكنولوجيا الأداء البشــــري في المنظمات، الأســــس النظرية ودلالاتها في البيئة العرب -81

 . 4557تنمية الإدارية، القاهرةـ المعاصرة، المنظمة العربية لل
 .4555مد، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، عبد الباقي، صلاح مح -19

 .4552عبدالباقي، صلاح الدين محمد. الرضا الوظيفي في المنظمات، الدار الجامعية، الإسكندرية،  -45
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 .4550، الأردن، للنشرل دار وائالمعاصرة، بعد استراتيجي، إدارة الموارد البشرية عقيلي، عمر وصفي.  -48
علي محمد الهدي، دور التدريب في أداء العاملين، جامعة الإمام المهدي، السودان،  عوض الله محمد -11

4582. 

ية السعودية(، عربفارس، رشيد مازن. إدارة الموارد البشرية )الأسس النظرية والتطبيقات العملية فـي المملكة ال -47
 .4558، الرياض، نمكتبة العبيكا

 .8882ة الأداء التنظيمي، الحمراء، بيروت، كامل، بربر. إدارة الموارد البشرية وكفاء -42
 .8888اللوي، موسى. "التطوير التنظيمي: أساسيات ومفاهيم حديثة"، دار وائل، عمان، الأردن،  -13

 .4558ليسلي، راي، كيفية قياس فاعلية التدريب، )ترجمة: حمزة سر الختم(، الرياض،  -42
 .4554ار الجامعية، الاسكندرية، مصر، ماهر، أحمد وآخرون. "الإدارة: المبادئ والمهارات"، الد -42
 .   4552سكندرية، الطبعة التاسعة، ارد البشرية، الدار الجامعية، الإماهر، أحمد. إدارة المو  -41
 ، الدار الجامعية، القاهرة.7ماهر، أحمد. إدارة الموارد البشرية، ط -48
والمهارات، الدار الجامعية،  ماهر، أحمد. الهجرس، جلال. الدعيج، حمد. العجمي، راشد. الإدارة المبادئ -75

 .4554الإسكندرية، 
لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة ل الدين محمد. الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية" مدخل جماالمرسي،  -78

 .4557، الإسكندرية، الدار الجامعية، القرن الحادي والعشرين"
 .4555، عمان، الملكاوي، إبراهيم خلوف. إدارة المسار الوظيفي، دار الوراق -74
عليه، المؤتمر العلمي حول التدريب، بنغازي، تفقنا اعلي ما ق لا نتفذا لماالمنصوري، عبد الجليل. التدريب  -77

 .4552حزيران، 
 مهدي، محمد. معوقات تطوير المسار الوظيفي للعاملين الإداريين في مؤسسات التعليم العالي. -72
 .8888عمان، نصر الله، إدارة الموارد البشرية، دار العقل،  -33

 .4557الهيتي، خالد عبدالرحيم. )إدارة الموارد البشرية(، دار وائل، عمان، الأردن،  -72
وادي. رشدي وماضي، كامل. تخطيط المسار الوظيفي للمدراء في الجامعة الإسلامية"، غزة، وجهة نظر  -72

 . 4552لامية، فلسطين، ذاتية، قسم إدارة الأعمال، كلية التجارة، عمادة الدراسات العليا، الجامعة الإس
 
 
 الرسائل العلمية:-3

 رسائل الدكتوراه: -أ

ادريس ، نهى عبد الله ، أهمية التدريب في رفع إنتاجية العاملين ، رسالة دكتوراه غير منشورة ، جامعة السودان  -8
 4580للعلوم و التكنلوجيا ، الخرطوم ، 
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وظيفة في كل من مصانع الاسمنت الأردنية بثينة العبيديين، "العلاقة بين التمكين الإداري وخصائص ال -4
ومؤسسة الموانئ الأردنية )دراسة مقارنة( "، أطروحة دكتوراه، جامعة مؤتة، كلية الدراسات العليا، الكرك، الأردن، 

4552. 
د. الحسين، عبد الرزاق. حق الإضراب في المرافق العامة )دراسة مقارنة(، رسالة دكتوراه، كلية الحقوق، جامعة  -7

 .4588ق، دمش
السالم، عمار، تقييم أداء العاملين وأثره على المسار الوظيفي )دراسة مقارنة(، رسالة دكتوراه، كلية الحقوق،  -2

 .4545جامعة دمشق، 
ناجي، سام حسن. "درجة فهم الإداريين لتفويض السلطة ودرجة ممارستهم لها وعلاقتهما بكفاءة اتخاذ القرار  -0

تعليم في الأردن" أطروحة دكتوراه، جامعة عمان العربية، كلية الدراسات العليا، عمان، الإداري في وزارة التربية وال
 .4550الأردن، 

 رسائل الماجستير: -ب

الأمين، برياح محمد. ويحيى. موساوي. تأثير الرضا الوظيفي على أداء الموارد البشرية ) دراسة حالة المؤسسة  -8
 جامعة أبي بكر بلقايد، الجزائر، تلمسان. العمومية الاستشفائية بمغنية، رسالة ماجستير،

مؤسسة سيرتاف مغنية( رسالة -دراسة حالة -برحاب، عثمان ومعيوش، فتحي. )تخطيط المسار الوظيفي  -4
 .4582ماجستير غير منشورة، جامعة أبي بكر بلقاد، تلمسان، الجزائر،

لتأقلم المعدل لاختبار الدور -يالبيوك، معتز. اســـــــــــــتراتيجيـة المســـــــــــــار الوظيفي وأثرها على الاحتراق النفســـــــــــــ -7
دراســـة ميدانية على شـــركات التأمين، رســـالة ماجســـتير غير منشـــورة، جامعة الشـــرق الأوســـط، – التنظيمي الأردني
 .4580عمان، الأردن، 

حريزي، ليلى. دور التدريب في تحقيق المسار الوظيفي، رسالة ماجستير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة،  -2
4582. 

محمد ناصر. دور تخطيط المسار الوظيفي في تحسين أداء العاملين في الأمن الصناعي في شركة الشهراني.  -0
 .4587سابك، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة نايف للعلوم الأمنية، الرياض، 

ضياف، زين الدين. السلوك الإشرافي وعلاقته بالرضا الوظيفي والتنظيم الصناعي، رسالة ماجستير، جامعة  -2
 .4555ينة، الجزائر، قسنط

الفاضل، عبد العزيز محمد. تخطيط وتنمية المسار الوظيفي وانعكاساته على الأمن الوظيفي، رسالة ماجستير  -2
 .4588غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، كلية الدارسات العليا، قسم العلوم الإدارية، 

امعة لاقته بالالتزام التنظيمي"، رسالة ماجستير، كلية التربية، جفلميان، إيناس فؤاد نواري. "الرضا الوظيفي وع -1
 ، )دراسة غير منشورة(. 4558أم القرى، مكة المكرمة، السعودية، 

المطيري، مشعل عبدالله. البرامج التدريبية وعلاقتها بالتخطيط للمسار الوظيفي، رسالة ماجستير غير منشورة،  -8
 .4558، كلية الدارسات العليا، قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية
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مهدي، محمد. معوقات تطوير المسار الوظيفي للعاملين الإداريين في مؤسسات التعليم العالي، رسالة  -85
 .4588ماجستير غير منشورة، جامعة الأزهر، غزة، 

، 4552الإدارة، الرياض، وليم تريســي، تصــميم نظم التدريب والتطوير، ترجمة ســعد أحمد الجبالي، معهد  -88
مـــذكور لـــدى عوض الله محمـــد علي محمـــد الهـــدي، دور التـــدريـــب في أداء العـــاملين، بحـــث تكميلي لنيـــل درجـــة 

 .4582الماجستير في إدارة الأعمال، جامعة الإمام المهدي، السودان، 
 :والمقالات الأبحاث-1

، المجموعة العربية يببةدرلتامج رالبم ايوتقذ ويتنفط ويطتخالتدريبية، لعملية ل احرامأبو النصر، مدحت محمد.  -8
 . 4558للتدريب والنشر، مصر، 

بوخلوة، بادبس. بن قرينة، محمد حمزة. أثر تمكين العاملين على الرضا الوظيفي دراسة ميدانية في مؤسسة  -4
 .4580، الجزائر، 2ولاية ورقلة، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية، العدد-مطاحن الواحات بتقرت 

 .4587تقرير الهيئة الاتحادية للحكومة الإماراتية،  -7
دول في ل لعموق اعلاقتها بسوية رلبشوارد الماتنمية وان: مة بعندمقل قة عمالجابري، فهد بن أحمد. ور -2

ية في رلبشوارد المر اثللتنمية الإدارية أعمال المؤتمرات، أبية رلعامة ظلمن، منشورات الخليجيون التعاس امجل
 .4585، القاهرة، مصر، يةدارلإابية للتنمية رلعامة ظلمن، انيوطلد اصالاقتر ايرتق
جاسم، أحمد عيدان. تقييم مصداقية البرامج التدريبية المنفذة من خلال قياس مخرجاتها، مجلة جامعة الأنبار  -0

 .4584، الأنبار، 1، العدد2للعلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد
املين دراسة  ميدانية على الع –دريب في تنمية المسار الوظيفي  للعاملين انيال طالب ، أثر التدالحمصي ،  -2

  4582،  20، العدد  27في مديرية مالية حمص ، مجلة جامعة تشرين للعلوم الاقتصداية والقانونية ، المجلد 
تحدة، العربية الم ماراتمجلة الشريعة والقانون، جامعة الإد. دلة، سام. مدى الحماية الدستورية للمرافق العامة،  -2

 م.4582العدد السادس والستون، السنة الثلاثون، 
د. عزيز، رياض ضياء. المناخ   التنظيمي وأثره في الرضا الوظيفي، مجلة جامعة كركوك للعلوم الإدارية  -1

 .4887والاقتصادية، العراق، جامعة ميسان، المجموعة الثالثة، العدد الأول، 
البرامج التدريبية بين الواقع والمأمول، جريدة الرياض الاقتصادي، حزيران، العدد  الدليمي، أحمد بن حمد. تقويم -8

82250 ،4551. 
ديب، كندة علي. دور استراتيجية التدريب في التخطيط للمسار الوظيفي دراسة ميدانية على العاملين في  -85

ة، المجلد علوم الاقتصادية والقانونيشركة نسيج اللاذقية، مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، سلسلة ال
 .4580، 7، العدد72
 ل،لفعاا للتدريبلسبع ات اطولخف، ارشف جمة عفارتديمكوسكي، سأيين. إلدريدج، فيونا. هانتر، أيان .   -88

www.edutrapedia.illaf.net/arabic  
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Abstract 

Training of employees in public administration is one of the topics of interest to the 

administrations in most countries recently, due to the great positive effects of this process, 

especially in light of the developments economic, social, technological and governmental 

aspects. Training plays a key role in raising the level of productivity efficiency and 

developing the level of performance of workers in all public, private and joint sectors. It is 

one of the important pillars in human resources management at the present time, as it is a 

planned and ongoing process that seeks to provide the human forces with the knowledge, 

skills and abilities necessary to perform their work efficiently and effectively, which leads to 

higher levels of performance. 

Training should take into account a number of basic aspects, namely, that the training 

management should have a clear vision of how it views the training process so as to waste no 

time and waste financial resources, that sufficient funds are allocated to the training process, 

and that training courses should begin to set goals in terms of what is expected of the worker 

to do after he returns from the training course in order to increase his productivity. 

Training empowers employees by giving them the knowledge, skills, and experience 

necessary to enable them to carry out their work with a high degree of quality. Training 

enables workers to adapt to technical, professional, and other requirements that progress. 

Training also contributes to finding solutions to the problems faced by workers in performing 

their current and future tasks. 

In this research, we will try to highlight the training of public utility workers and the 

implications of this process. 
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