 ورشة عمل ادارة التدريب                                                            الوحدة 1 


سياسات التدريب 

هدف الوحدة : 


بعد نهاية الوحدة، يجب ان يكون المشاركون قادرون على إعداد السياسات العامه للتدريب لمركز تدريبي تابع لمؤسسة اتصالات، بالرجوع الى طرق تنظيم المؤسسة وطبقا لما ورد في دليل تطوير المناهج التدريبية (TDG) والكتيب المرجعي للاتحاد الدولي للاتصالات (ITU).

الوثائــــق :


-  دليل تطوير المناهج التدريبية ( TDG) 


-  الكتيب المرجعي لمراكز تدريب الاتصالات. 


-  الصفحة 2 - المقدمـــة 


-  الصفحات 3 - 9 : " وضع فلسفة وسياسة التدريب ".


-  الصفحات 10 - 15 :" صياغة سياسة التدريب " - حالة الاتصالات الفرنسية . 


- الصفحات 16- 36 : “دراسة حالة” على سياسات التدريب ( 4 أجزاء ). 

النشاطات : 


- قراءة المقدمة للوحدة 1 . 


- دراسة الصحفات 4 - 26 من مقدمة الكتيب المرجعي. 


- قراءة " وضع فلسفة وسياسة التدريب ". 


- قراءة صياغة سياسة التدريب - حالة الاتصالات الفرنسية. 


- العمل على حالات دراسية ضمن مجموعات صغيرة. 


- في جلسة عامة، مقارنة ومناقشة الاستنتاجات لدراسة الحالة.

المقدمـــــــــــة 

تعريف الإدارة :  


الإدارة تعني: الوصول الى الأهداف المرغوبة من خلال خلق البيئة المناسبة للإنجازات، وذلك من خلال العمل ضمن مجموعات منظمة. 


على نطاق أوسع، الإدارة تعني: الوصول الى الأهداف المرغوبة للتدريب من  خلال خلق بيئة مناسبة للإنجازات، وذلك ضمن المجموعات التدريبية والمؤسسة بشكل عام. 


الخطوة الأولى تجاه تعريف الأهداف وخلق البيئة المناسبة للإنجازات هي وضع فلسفة التدريب للمؤسسة، او إذا كانت الفلسفة موجودة فعلا ، توضيحها بشكل مناسب.

وضع فلسفة وسياسة التدريب 

بقلم: سيشاسي، منسق مشروع في الاتحاد الدولي للاتصالات ITU  ، ورقة عمل مقدمة الى ندوة عالمية حول إدارة التدريب ، كالمار - السويد 

فكرة عامة :  


عند إنشاء مراكز تدريب جديدة او إعادة أحياء مراكز تدريب منشأة في البلدان النامية، هل يعطي وقت كافي للتفكير في المراحل الأولية للتخطيط لتطوير فلسفة التدريب ؟ والجواب، إذا أردنا أن نكون صادقين، هو بالتأكيد لا ! والأسباب في متناول اليد. أن وضع فلسفة التدريب يضعنا في مواجهة الأنظمة التقليدية الموجودة والتي يصعب تغييرها. ولذلك نتبنى سياسة: " عدم التدخل "، فيما يستمر العمل في تطوير البرامج التدريبية وكتابة المواد التي يحتاجها الطلاب، وتطوير دليل المدرب والمواد الأخرى ذات العلاقة. وهذا لا يعني أن إدارة الاتصالات لا تحتاج لتعريف فلسفتها التدريبية. ففي الواقع، أن غياب فلسفة التدريب قد يكون السبب الرئيسي لعدم ربط التقصير في الخدمات مع التدريب غير الفعال، وكذلك لماذا لا يتم  ربط التحسن في التدريب مباشرة مع التحسن في الخدمات وبالتالي تزويد مقياس خاص لنسبة الفائدة الى كلفة التدريب. وسوف يتم في الفقرات القليلة التالية التركيز على بعض الاعتبارات الخاصة بوضع سياسة التدريب. 

الأنظمة التقليدية : 


يوجد لدى العديد من البلدان نوع ما من النشاطات التدريبية التي تعمل كجزء من إدارة الاتصالات. ومعظم هذه البرامج هي برامج أكاديمية، وتكاد تكون منفصلة تماما عن الجناح التشغيلي للإدارة. ومن المعروف تماما لدى الجناحين التشغيلي والتدريبي بان الموظفين الذين يتم تدريبهم كناتج عن المركز التدريبي (أحيانا حتى بعد فترة طويلة تتراوح بين عامين وثلاثة أعوام من التدريب) لن يتم استخدامهم مباشرة في الميدان لفترة عام او عامين حتى يقوم الموظف بإتقان عمله من خلال ممارسة عمله. وقد وجدت بعض الدول التي تتعامل مع نظام التدريب المزدوج أن المتدربين لايمكن الاستفادة منهم خلال فترات تدريبهم في الميدان، وكذلك يقومون بتضييع وقت الموظفين في الميدان وذلك بتشويش أعمالهم المعتادة. حيث يمكن التوصل الى الاستنتاج التالي: أن نظام التدريب المزدوج لا يكون فعالا في الدول النامية، ويفضل تدريب الموظف بشكل كامل مرة واحدة. 


وليس من المستغرب أن تكون ممارسة العمل الفعلي لمدة عام او اثنين في الميدان هي فترة التدريب الفعالة التي يحصل عليها الموظف بعد استخدامه. والوقت الذي يقضيه في التدريب يزوده بالمؤهل المطلوب. وبعض البلدان تقدمت خطوة أخرى في هذا المجال بالترتيب للحصول على الاعتماد المناسب لخريجي مراكز الاتصالات التدريبية ليتمكنوا من إكمال دراستهم بعد ذلك.

فلسفة التدريب - كيفية إعدادها :  


أن إدارات الاتصالات هي مؤسسات تجارية. وبالتالي فهي صناعة تتطلب راس مال كبير، ولا يتم الاستثمار إذا كانت العائدات تزودنا فقط بكلفة الاستبدال والاستهلاك، ولكن يجب تحقيق أرباحا معقولة. وسوف يتم اعتماد نفس الأساس المنطقي للاستثمار في التدريب، ويجب توقع عائدات من التدريب. والسؤال الأول الذي يجب الإجابة عليه هو " ما هو الغرض من التدريب "؟ أن الهدف الأساسي من وضع تسهيلات التدريب هو إنتاج موظفين قادرين على أداء مهام معدة مسبقا طبقا لمقاييس محددة، وبدون مساعدة. وبشكل عام فان منتجات المعاهد الأكاديمية مثل معاهد العلوم التقنية او الكليات الهندسية لايتم استخدامها في أي مؤسسة.  وتقوم المعاهد بتزويد التعليم وتقدم للطالب المفاهيم والمبادئ، وتهتم بمدى واسع من المهام مثل المبيعات والصيانة والتصميم والتصنيع. ويحتاج خريجي هذه المعاهد الى تدريب قبل توظيفهم. وبالمقابل فان معاهد تدريب الاتصالات تهتم باحتياجات مخصصة ويجب تصميم التدريب بحيث يكون خريجي المعهد قابلين للاستخدام مباشرة واداء مهام معدة مسبقا طبقا لمقاييس محددة، وبدون مساعدة. وفي مثل هذه الحالات، فان خريج معاهد تدريب الاتصالات لا يحتاج لفترة من الوقت حتى يستطيع القيام بعمله في الميدان. ويشكل ذلك القاعدة الأساسية لمصطلح " التدريب الموجة للمهمة " ويعتبر هذا المبدأ بشكل عام مقبولا ويمكن اعتباره خطوة أولى جيدة لوضع فلسفة التدريب. 


وعندما نصل الى مرحلة التنفيذ لمثل هذا المبدأ العام، تظهر المعوقات. وبالرغم من تحديد المستويات المختلفة للدخول بشكل جيد فانه من النادر تحديد المهام المتوقع أداؤها بواسطة الكادر الذي تم اختياره بشكل جيد. ففي الأداء التشغيلي العادي، يقوم الكادر بأداء المهام بحيث يكون جزء صغير منهم فعال. ولذلك فمن المتوقع أن نبدأ عملية التدريب بتحديد الواجبات والمسئوليات للدرجات المختلفة لكادر الإدارة ووضعها ضمن إطار رسمي. ويجب التقليل من استخدام العبارة المتعارف عليها في نهاية الوصف الوظيفي وهي " أية واجبات أخرى تطلب من الموظف " حيث أن ذلك يبطل الطبيعة المحددة للوصف الوظيفي. فمن الطبيعي الاعتقاد بأن المشرف على خط الإنتاج قادرا على أداء العمل الذي يقوم بمراقبته بدون أخطاء، على الرغم من انخفاض إنتاجيته مقارنة مع العاملين الآخرين على خط الإنتاج. 


ألان فقد حان الوقت لنبدأ بتحديد احتياجات التدريب.  وفي بعض الأحيان يمكن تأدية المهام مباشرة بواسطة العامل الجديد دون الحاجة الى تدريب فيما تحتاج باقي المهام الى تدريب للقيام بها، وفي هذه الحالة يجب تجزئة هذه المهام الى مهام فرعية يحتاجها المتدرب للقيام بالمهمة المطلوبة. وفي هذه المرحلة فإننا سنواجه العقبة الكبرى لتطوير فلسفة تدريب منطقية وبالتالي استراتيجية تدريب فعالة. وجميع المخططات التدريبية تبدأ بكم كبير من المعلومات النظرية حول الكهرباء والإلكترونيات والفيزياء والرياضيات والرسوم الهندسية وذلك للاعتقاد الخاطئ أن الحصول على معلومات حول هذه المواضيع ضروري لاداء المهمات بشكل مناسب في إدارة الاتصالات. ومما يثير الدهشه أن اكبر المدافعين عن مبدأ التدريب النظري هم مديرو التدريب في البلدان النامية، حيث يتركز جدالهم حول النقاط التالية:  

- 
حيث أن معظم الملتحقين بالبرامج التدريبية في البلدان النامية لا ينتمون الى بيئة تقنية 
متقدمة فانهم يحتاجون هذه المعلومات النظرية في بداية تدريبهم. 

- 
أن إتباع الأسلوب الموجه للمهمه بصورة مطلقة يؤدي الى إنتاج إنسان آلي ويقلل من 
الإبداع 
الشخصي لدى العامل. 

- 
انخفاض مستوى التدريب عند غياب المحتوى النظري، فغياب موضوع الرياضيات 
يؤدي الى انخفاض قدرات أساسية لدى المتدرب مثل التحليل المنطقي والاستنتاج.


ولكن هذه الحجج لا تقف في وجه البحث العلمي. ويكفي القول بان نتائج بعض الاختبارات التي أجريت في البلدان النامية على موظفين يقومون بعملهم الإداري بشكل فعال (بما فيهم مدربي مراكز الاتصالات) أثبتت عدم قدرتهم على اجتياز اختبارات في المواد النظرية بعد مدة من تخرجهم من المراكز التدريبية. وبالتالي فان الطريقة الفعالة للتدريب هي: تدريب المستخدمين الجدد على أداء المهمة الفرعية المطلوبة منهم، وذلك بتزويدهم بالمعلومات والمهارات الضرورية لتلك المهمة فقط . ومن المناسب أيضا تدريب الأشخاص فقط على المهمات المطلوبة منهم مباشرة بعد تخرجهم من المراكز التدريبية.  ويعتبر تدريب الأشخاص على أداء جميع المهام التي قد تطلب منهم مستقبلا ( التدريب المخزن ) غير فعال، حيث ان المهام التي لا تؤدي بصوره منتظمة يتم نسيانها.  ومن مساوئ التدريب المخزن أيضا ان يؤول هذا التدريب الى الإهمال قبل تطبيقه. 


يجب ان تكون فلسفة التدريب موجهة للمهمة،  من وجهتي نظر الفعالية الاقتصادية والدافعية لدى المتدربين، ويجب ان تهتم بالمهارات والمعارف الضرورية لتمكين المتدرب من أداء واجباته بدون مساعدة وبدون أخطاء.  وفي حقيقة الأمر، فان هذه الفلسفة ليست شيئا جديدا، حتى في البلدان النامية فعند النظر الى بعض الوظائف التقليدية مثل الزراعة والبناء والنجارة وتصنيع البضائع الجلدية ... وغيرها، فان العمال المهرة قد تم تدريبهم على أساس التدريب الموجهة للمهمة وقد اثبتوا كفاءتهم. وطريقة تدريبهم هي تخصيص مدرب لكل متدرب ولذلك فقد حصلوا على تدريب فعال. وبصوره عامة فإن المدرب ليس متمكنا في المفاهيم النظرية للمهنة وفي نفس الوقت ليس في أسوأ حالة. 


وتعتبر المعلومات النظرية ضرورية عند إدخال تجديدات تؤدي الى تغيير المنتج والعمليات وغيرها. وحيث انه لن يكون بمقدور جميع العمال القيام بمثل هذه الأبحاث المبتكرة، فمن الطبيعي ان يقاسي جميع العمال من التدريب النظري الطويل. 


وفي نهاية تدريب نظري طويل فان المتدرب سوف يتساءل عن علاقة مثل هذه التدريب مع طبيعة عمله وخاصه عندما يجد نفسه غير قادر على أداء عمله بصوره مستقلة وبدون مساعدة. 

التدريب الميداني : 


وعلينا ان لا نستنتج ان التدريب الموجه للمهمة لا يحتوي على تدريب ميداني حيث يعتبر مزج التدريب الميداني مع التدريب في المعهد أمرا ضروريا جدا.  والتدريب الأكاديمي في المعهد مصمم لتمكين الموظف من القيام بأداء مهمته بدون أخطاء وبالحد الأدنى من البراعة (الإنتاجية). ويجب إدراك انه من الصعب تمثيل الظروف الميدانية للعمل في المركز التدريبي مهما حاولنا ذلك. فعلى سبيل المثال لا يمكن تمثيل ظروف الحركة الهاتفية الحقيقية باستخدام مقسم في المركز التدريبي، او تمثيل حركة السير في ميدان حقيقي خارجي. ولذلك فانه يمكن باستخدام تدريب ميداني مصمم بشكل مناسب، إتاحة الفرصة أمام المتدرب لتطبيق المهارات المكتسبة في الظروف الميدانية، وبإعادة أداء المهمات بشكل متكرر يمكن الحصول على معيار الانتاجية المرغوب.  وفي هذه الظروف فان المتدرب يستطيع إدراك علاقة التدريب بأداء المهمة المطلوبة وبالتالي زيادة الدافعية للتدريب، وزيادة مصداقية المؤسسة التدريبية. وبوجود نظام تدريبي مصمم بشكل مناسب، فاننا سوف نتوقف عن سماع الجمله المتداوله حاليا لدى الجناح التشغيلي في الإدارة وهي: ان المتدرب المتخرج حديثا من المركز التدريبي لن يكون قادرا على الانخراط في العمل قبل مرور عام او عامين. 

العلاقة بين التدريب الموجه للمهمة والتطوير الوظيفي 


من خلال التقديم للتدريب الموجة للمهمة، هل يعني ذلك إننا ابتعدنا عن التطوير الوظيفي؟ والجواب قطعا لا، بل على العكس من ذلك فقد ساعدنا في إيجاد سياسات تطوير وظيفي ذات معنى، وفي حقيقة الأمر فان وجود سياسة تطوير وظيفي واقعية وطويلة الأمد ضروري لتنفيذ تدريب فعال وموجة للمهمة وليس صحيحا ان التدريب الموجة للمهمة يحول العامل الى إنسان آلي يعمل على خط إنتاج تقليدي.  فالتدريب الموجة للمهمة يؤدي الى إنتاج عامل ماهر قادر على أداء وظيفة مفيدة في الإدارة.  ويجب تقدير العامل اعتمادا على أداءه الوظيفي وليس اعتمادا على شهادته التي حصل عليها من الجامعة او المعهد التقني.  


وكما ذكر سابقا، فانه من الخطأ توظيف مهندس حاصل على شهادة علمية كمراقب لعمال مهرة ومدربين الا إذا كان هذا المهندس قادرا على أداء المهمة التي يشرف عليها بدون مساعدة وفي هذه الحالة فقط، سيكون قادرا على العمل كمراقب لخط الإنتاج، حيث يكون قادرا على معرفة المشاكل التي يواجها العاملون لديه، وفي نفس الوقت إرشادهم وشرح الحلول الممكنة لمشاكلهم.  وبالعودة قليلا للمهن والوظائف التقليدية في البلدان النامية، فان التدريب الموجه للمهمة قد انتج وما زال ينتج حرفيين موهوبين قادرين على قيادة الأعمال في ميدانهم وكسب احترام الآخرين. 


وباستخدام سياسة تطوير وظيفي/ تطوير مهني مناسبة، فان الهيكل التنظيمي للمؤسسة يمكن تنظيمه بحيث يمكن التقدم في التدريب من خلال برامج تدريبية تعطى أثناء العمل، وجميع هذه البرامج تكون موجهة للمهمة.  ويجب ان تتاح الفرصة للعاملين الجدد للطموح نحو اعلى الوظائف اعتمادا على كفاءتهم ومهارتهم في أداء أعمالهم. ويمكن ان تحتوي برامج التدريب الموجهة على بعض المفاهيم الذهنية والنظرية في مواضيع مثل التخطيط والإشراف والإدارة. وبوجود فلسفة تدريبية مصممة بطريقة مناسبة فانه يمكن تكييف عمليات التدريب بحيث تتناسب مع الاحتياجات ويمكن باستخدام وحدات تدريبية صغيرة حسب الحاجة المحافظة على العلاقة بين التدريب والمهمة المطلوبة وكذلك تجنب تعرض هذه البرامج التدريبية للتقادم والإهمال. 


وهذا لا يعني ان جميع التعيينات تتم على المستوى الأساس من الهيكل التنظيمي، بل هناك بعض المواقع التي نحتاج فيها لتعيين موظفين ذوي مؤهلات عالية وفي مواقع خاصة من الهيكل التنظيمي. وفي هذه الحالة فانه يتم تحديد الاحتياجات التدريبية باستخدام تحليل المهمة وتحليل المجموعة التدريبية المستهدفة، ثم إعطاء التدريب باستخدام نماذج تدريبية موجهة للمهمة.  واحد أجزاء هذا التدريب قد يكون ذلك الذي يحتاجه الموظفون الجدد أثناء عملهم للارتقاء في السلم الوظيفي ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة. 

التدريب أثناء التركيب : 


وتقوم الكثير من البلدان النامية بالتوسع في شبكة اتصالاتها. وفي معظم البلدان فان التوسع المتوقع يؤدي الى زيادة كبيرة في حجم الشبكة. وفي العادة، فان تركيب الأجهزة الجديدة يتم بواسطة مزودين حسب اتفاقيات تشمل التركيب وصيانة تستمر لمدة قد تصل الى خمسة أعوام بعد التركيب. ويعتبر ذلك ضروري في ظل عدم توفر الكادر المدرب على هذه الأنظمة الجديدة. ويزود تركيب أجهزة جديدة فرص مثالية لتدريب فعال.  ويجب إلحاق الموظفين الجدد بفريق التركيب للعمل على تركيب الأجهزة ومن ثم عملية الفحص الأولى وكذلك تقوم الشركات المزودة باستخدام موظفين محليين لاداء مهام التركيب، وبالتالي فانهم يقومون بنقل الخبرات التي يكتسبوها الى الموظفين الآخرين في إدارات الاتصال. وبعد انتهاء التركيب والفحص الأولى فان الموظفين المستخدمين في ذلك سوف يكونون جاهزين لممارسة عملهم عند بدء تشغيل النظام الجديد بعد تركيبه.

تخطيط القوى البشريــــــة : 


ومن السهل ملاحظة انه لتنفيذ سياسة تدريب اقتصادي وقابل للتطبيق وموجه للمهمة فانه يجب توفر سياسة تخطيط قوى بشرية مصممة بشكل جيد.  وبعد ذلك يتم اتخاذ القرار لتحديد الاحتياجات اللازمة من القوى البشرية اعتمادا على خطط الإدارة التوسعية، ثم يتم توظيف الكادر المطلوب لتزويدهم بالتدريب اللازم.  وفي مرحلة التوظيف يجب اختيار الموظفين للقيام بأعمال محددة وذلك لتدريبهم من اجل القيام بهذه الأعمال. 


ويعتبر النظام الحالي الموجود في معظم البلدان النامية، والذي يعتمد على توظيف العاملين وتدريبهم لفترة طويلة لمدة سنة أحيانا قبل توزيعهم لاداء مهمتهم، ضياعا للوقت وينحرف عن التدريب الموجه للمهمة وبالتالي تقل أهميته. 

التنسيق مع المعاهد الأكاديمية : 


عند الحاجة لإيجاد طريقة مناسبة للتنسيق، فان هذه الطريقة يجب تقييمها بحرص. ويجب الأخذ بعين الاعتبار ان أحد أسباب إنشاء مركز تدريب الاتصالات هو عدم قدرة المعاهد الأكاديمية على تخريج الموظف المدرب القادر على العمل في الاتصالات ولذلك فان محاولة التنسيق يمكن ان تكون غير منتجة.  ويجب تصميم مراكز تدريب الاتصالات لتكون مكملة للمعاهد الأكاديمية الموجودة لتلبية الاحتياجات الإدارية.  وتعتبر محاولة إصدار شهادة أكاديمية معترف بها انحراف عن الأساس الذي انشيء من اجله مركز التدريب.  والخطوة الصحيحة هنا هي الفصل بين الراتب والارتقاء الوظيفي وبين المؤهل الأكاديمي الذي تم تحصيله عن طريق مؤسسة فحص خارجية، وربطها مع الإدارة التي تمتلك المركز التدريبي. ويجب ان لايكون ذلك صعبا إذا اخدنا بعين الاعتبار تقدير الكثير من البلدان النامية لدور المدينة والنقابات.  ان إصدار الشهادات بواسطة مؤسسة خارجية قد يغير في قواعد إصدار الشهادات. ويؤدي الاعتماد الكلي على الشهادات العلمية للارتقاء الوظيفي الى إنتاج مجموعتين من الموظفين هما: مجموعة موجهة أكاديميا. تحاول التقدم لجميع الاختبارات الكتابية للحصول على التقدم الأكاديمي.  اما المجموعة الثانية فتقوم بتأدية مهمتها بكفاءة ، بينما تقل كفاءتها إذا لم تحصل على التقدم المطلوب.  ولايعتبر ذلك إدارة فعالة. 


اما في مجال سياسة التوظيف، فان إدارة الاتصالات تنصح بتوظيف الأشخاص الذي لديهم الاستعداد لربط مستقبلهم بإدارة الاتصالات، بدلا من توظيف الأشخاص الموهوبين أكاديميا فقط والذين يستمرون في البحث دوما عن فرص للتقدم الأكاديمي وبالتالي البحث عن فرص افضل خارج المؤسسة.  ان ضياع التدريب ينحرف كليا عن قابلية التطبيق الاقتصادي للتدريب في مجال الاتصالات، ويجب على مراكز تدريب الاتصالات ان لا تقوم بتزويد التسهيلات الأكاديمية لأولئك الذين فقدوا فرصة القبول في احد المراكز التقنية او الجامعات.

الاستنتـــــاجات :

ويمكن استخلاص الاستنتاجات التالية للمساعدة في وضع فلسفة تدريب فعالة: 

1.  يجب ان يتوفر لدى الإدارة تخطيط مناسب للقوى البشرية وفلسفة توظيف مناسبة حتى تتمكن من تعيين الموظفين لديها في الوظائف المناسبة بعد انتهاء التدريب. 

2.  وضع الصياغة الرسمية للهيكل التنظيمي والوصف الوظيفي لجميع الوظائف بصورة مناسبة واعتماد الأداء الوظيفي كمعيار أساسي للارتقاء الوظيفي. 

3.  اعتمادا نظام التدريب على مزيج من التدريب داخل المركز والتدريب الميداني وبأسلوب التدريب الموجة للمهمة. ويجب ربط الارتقاء الإداري بالتركيب التدريبي ويجب تزويد التدريب في جرعات صغيرة تحدد حسب المتطلبات. 

4.  تقليل الاعتماد على المؤهل الأكاديمي لتحقيق الارتقاء الوظيفي.  ويجب ان يكون دور المركز التدريبي ذو طابع مهني ومكملا للمعاهد الأكاديمية. 

5.  تقليل محاولة إصدار شهادات معترف بها من الهيئات الأكاديمية، لان ذلك يؤدي الى فقدان إدارة الاتصالات للسيطرة على محتوى البرامج التدريبية لتلبية احتياجاتها المتغيرة. 

صياغة سياســة التدريب 

حالة الاتصالات الفرنسية 

بقلم:  ج باربو، مدير دائرة التدريب الفرنسية 

ورقة عمل مقدمة لندوة عالمية  إقليمية حول إدارة التدريب ، كالمار - السويد 


شهدت الاتصالات الفرنسية، منذ العام 1974 نموا لم تشهد له مثيلا من قبل، حيث ارتفع عدد الخطوط المباشرة من 6.2 مليون خط في نهاية العام 1974 الى حوالي 14 مليون خط في نهاية العام 1979. 


وقد تم توظيف حوالي 155000 موظف من مختلف المستويات، حيث تم توظيف حوالي 30000 موظف جديد سنويا خلال السنوات القليلة الماضية.


ونتيجة لهذا التوسع، فقد أصبحت مشاكل التدريب حرجة وتحتاج لجهد كبير في الناحيتين المالية وتوفر الموارد البشرية اللازمة والتركيبات للمؤسسة إضافة لطرق التدريب. 


وقد ازدادت هذه المشاكل تعقيدا نتيجة للتغيرات المتسارعة بشكل كبير وفيما يلي سرد لاهم هذه التغييرات. 

التغييرات التقنية : 

- 
التحول من استخدام المقاسم الالكهروميكانيكية الى المقاسم الإلكترونية. 

- 
التحول من استخدام الأنظمة التماثلية (التشابهية) الى الأنظمة الرقميــة. 

- 
الدخول التدريجي للأنظمة التي تستخدم الألياف الضوئيـــــة. 

التغييرات الإدارية : 

- 
إدخال طرق الإدارة الحديثة. 

- 
تطوير نظام المعلومات الإدارية. 

ثورة التيليمــــــاتك :  


ادخال ما يسمى بالتيليماتك. وهنا يمكن الاستشهاد بتطوير نظم الاتصال عن بعد، "والدليل الإلكتروني". 


ولكن كيف واجهت الاتصالات الفرنسية هذه المشكلات المربكة الناتجة عن النمو من جهة والتغيير من جهة الأخرى؟  هذا ما ستحاول ورقة العمل المقدمة توضيحه ولكن بتركيز اكبر على سياسة التدريب التي اتبعتها الإدارة.  وبصورة اقل تركيزا على التنظيمات التي تبنتها لتنفيذ هذه السياسات.


ويجب على سياسة التدريب ان تأخذ بعين الاعتبار ثلاثة عوامل رئيسية هي: 

1. القيــــــود الخارجيـــــــة : 

- 
القوانين والأحكام الخاصة بالتدريب. 

- 
شروط التوظيف، والتي تكون مرتبطة بشكل وثيق بالظروف الاقتصادية السائدة. 

2. احتياجات العمل المباشرة : 

- 
يجب ان يكون التدريب فعالا بقدر الإمكان. 

- 
يجب ان يكون التدريب قادرا على التكيف مع الظروف التي تتغير بشكل متسارع ضمن 
حدود واسعة. 

3. احتيــــاجات الأفراد : 

ويأمل الموظفون بالعمل بفعالية وكفاءة ، ولكنهم يهتمون كذلك بما يلي: 

   - 
الترقية الداخلية، التي يتم تطويرها بشكل جيد في الإدارة. 

   - 
تحسين مهاراتهم الحرفية، وكذلك نشاطاتهم الثقافية والاجتماعية. 


والعامل الأول لا يمكن إغفاله ( وإذا أغفلناه، فسرعان ما ستقوم النقابات المهنية بتذكيرنا بالتزاماتنا، ويجب إيجاد طريقة ما للتوفيق بين الاهتمامات الحيوية للمباشرة بالعمل وطموحات الموظفين. 


ولذلك فان رسالة التعليمات التي تسلمتها من المدير العام لمؤسسة الاتصالات عند تولي مهامي احتوت على الفقرة التالية:  


يجب تحقيق الأهداف الأربعة التالية:  

-  
تحسين نوعية التدريب العملي والفعال. 

-  
تطوير تدريب دائم. 

-  
تشجيع الترقية الداخليــــــة. 

-  
تشجيع الثقافة العامة مع التركيز على تطوير الشخصية الفردية. 


ويتوفر لدى جميع موظفي التدريب الطموح لجعل التدريب الذي يقومون بتزويده فعال وعملي.  ولفهم هذا المصطلح بشكل صحيح، يجب العودة الى وضع التدريب الذي كان قائما قبل عدة سنوات. 


فقد كان التدريب عاما، يحتوي على رياضيات وكهرباء، وبقي نظريا حتى في المواضيع المهنية الخاصة.  ولذلك يجب إجراء تغيير كما يلي: التدريب يجب ان يصبح اكثر فعالية، بحيث يصبح الفني قادرا بعد إنهاء البرنامج التدريبي على تأدية وظيفته، وان يصبح قادراعلى تأدية وظيفته بنسبة 75% - 80%  بعد وقت قصير من العمل الفعلي في الوظيفة. 


وبتبنى بعض الأفكار التي أوصى بها الاتحاد الدولي للاتصالات ITU في دليل تطوير المناهج التدريبية " CODEVTEL " فقد اتخذ القرار بفصل تطوير البرنامج عن التدريب الفعلي بالإضافة لتقسيم التدريب الى عدة وحدات.  وهذا ما يسمى " التدريب بالنماذج الموجه للأهداف". والطريقة المستخدمة في تطوير البرنامج هي طريقة المراحل الأربعة وتسمى المدى "SCOPE " التحليل - التصميم - الإنتاج - التقويم. وسيدرك أولئك المطلعين على طريقة كودفتل علاقتها بالطريقة المسماة المدى. 


وفي نفس الوقت، لتنظيم التدريب الأولى والتدريب الدائم نبدأ بإعداد " خطط التدريب الفردي" المرتبطة بالعمل لجميع فئات الموظفين. 


ولكل موقع وظيفي، يتم تصميم الترتيب التدريبي بحيث يتكون من عدد محدد من النماذج وعندما يغير الموظف موقعة الوظيفي يتلقى تدريب إضافي يتكون من عدة وحدات تختص بالموقع الوظيفي الجديد والتي لم يتلقاها من قبل. 


ويتضح هنا ميزة من ميزات تقسيم التدريب الى عدة وحدات: إمكانية تكييف التدريب بحيث يتلاءم مع احتياجات المستخدمين، بحيث يمكن استبدال الوحدة التدريبية خلال وقت قصير او تحديث هذه الوحدة.  اما في حالة إدخال مواد تدريبية جديدة فان الوحدات التدريبية الجديدة يمكن إعدادها دون الحاجة  الى تجديد خطة التدريب كاملة. 


واذا كان التدريب عمليا، فانه من الضروري وجود ارتباط وثيق بين قسم التدريب وأقسام الإنتاج والتشغيل، بحيث تحاول
هذه الأقسام أيجاد المشاكل التي تواجههم ومحاولة أيجاد الحلول الفعالة وبالسرعة الممكنة.  وبمعنى آخر، من الضروري إحضار التدريب الى المستخدمين. 


ويجب أيجاد هذا التقارب على جميع المستويات المختلفة. فعلى المستوى التنظيمي تم تقسيم مناطق العمل الى تسع مناطق.  وفي كل منطقة هناك مدير تدريب إقليمي مسئول عن المراكز التدريبية الموجودة في منطقة ( 1 - 4 مراكز لكل منطقة ). ويكون المدير مرتبطا مع الحياة اليومية لمنطقته، بحيث يقابل زملائه في الإنتاج والتشغيل يوميا ويقوم بإرسال واستلام تقارير الى مديرية التدريب الوطنية. 


وقد تم تشكيل لجنة دائمة لتوظيف وتدريب الموظفين، وتتألف هذه اللجنة من ممثلين ذوي مستوى عالي من الإدارة المركزية من المناطق وأقسام التدريب المختلفة وتقوم هذه اللجنة بتقديم التوصيات حول المشاكل التي تواجه خطة التدريب والمشاكل التي تواجه تقسيم الخدمات بين المواقع الوظيفية المختلفة. 


ويتواجد المدربون في المراكز التدريبية لمدة محدودة، (تفرغ جزئي) ويتم اختيارهم من المختصين في مجال المواد التي يتم تدريبها.  وبالتالي يكونوا من المطلعين بشكل تام على المشاكل الموجودة في العمل ولديهم القدرة على التصرف بصورة مناسبة للأسئلة التي تواجههم. 


ويجب الإقرار بوجود الكثير من المشاكل التي تعترض العثور على مدربين أكفاء والتأكد من مشاركة المختصين من الأقسام التشغيلية في مجموعات العمل  المسئولة عن تطوير البرنامج، ونحتاج للكثير من الإقناع والصبر لتحقيق هذه النتائج. وتعتبر مصداقية التدريب على    المحك في هذه المرحلة وهذا هو السبب وراء الاهتمام الكبير في هذه المرحلة. 


ويجب ان لا يكون التدريب عمليا فقط ، بل يجب ان يكون فعالا وجذابا. وهذا هو السبب وراء استخدام المساعدات السمعية والبصرية على نطاق واسع، وكذلك آلات التدريب والحواسيب المساعدة في التدريب. 


وبشكل أساسي نستخدم العارض الرأسي وشفافيات عادية وملونة، والشرائح والشرائط السمعية والبصرية.  ونستخدم ثلاثة أنواع من آلات التعليم وهي: آلة لعرض الشرائح المسجلة مبرمجة خطيا مع جهاز توقيف،  آلة مع جهاز إعادة، وجهاز توقيف وعرض بطيء ذو ثلاثة مستويات ( C,B,A ) ونوعين من أجهزة الحاسوب الصغيرة التي تكون مدعمة بجهاز عرض للسمعيات والبصريات والشرائح الملونة. 


وجميع هذه الملاحظات تنطبق بشكل محدد على التدريب، على الرغم من استخدام مساعدات التدريب هذه في نوعين آخرين من التدريب هما: التدريب للترقية والتدريب المتقدم، والذي سوف يناقش بشكل مفصل ألان. 


ففي هذه المرحلة يبدو من الضروري وصف كيفية التمييز بين أنواع التدريب المختلفة وهي: 

1.  التدريب حسب طلب صاحب العمل او التدريب للتكيف مع وضع جديد. 

-
العمل لاول مرة. 

-   العمل لاول مرة بعد  تغيير الدرجة. 

-   تغيير مركز العمل ضمن نفس الدرجة. 

-   تغيير على العمل نفسه ( إجراءات جديدة او أساليب جديدة ). 

2. التدريب حسب طلب العامل. 

   -
الإعداد للاختبارات: تدريب للترقية. 

   -
التدريب لتحسين المعلومات. 


والإعداد للاختبارات موجود منذ زمن طويل.  وتأخذ الترقية لدرجة أعلى شكلين هما: اختبار محدد، واختبار مهني متقدم لافضل العاملين ذوي الخدمة الطويلة.  


وفي كلا الحالتين فان الإعداد للاختبار يتم على مرحلتين هما: مرحلة المطابقة باستخدام تمارين يتم تصحيحها، ومرحلة شفهية مكثفة قبل الاختبار مباشرة. وهذا النظام قائم من زمن طويل ومجرب ويتم تحديثه باستمرار.  واذا اعطت التجربة التي يتم تنفيذها نتائج مقنعة فقد يتم دعمها ببرامج تعليم ذاتية مسجلة على اشرطة سمعية. 


ويستطيع الموظفون تلقي تدريبهم التكيفي بناء على رغبتهم الخاصة ودون الحاجة للحصول على موافقة رؤساءهم في العمل، وذلك على شكل ساعات محددة تمثل أسبوعين في السنة ، او أسبوع واحد في حالة الموظفين الرؤساء. 


ويهدف هذا التدريب الى تطوير شخصية الفرد.  وذلك لتمكينه من التكيف مع التغيير وزيادة استقلاليته من خلال تعريفه بوضعه في المؤسسة وزيادة معلوماته عن العالم المحيط به والثقافة والحياة الاجتماعية والعائلية.  ويدعم هذا التدريب التدريب المهني البحت حيث لا يمكن فصل هدفه - إعطاء الفرد اقتناع اكبر - عن الأهداف الأخرى التي تسعى لزيادة الفعالية. 


ويغطي هذا التدريب مجال واسع من المواضيع مثل: قوانين الحياة اليومية والأعمال اليدوية ( مثل إصلاح السيارات ) وبرامج اللغة والثقافة العامة ( مثل التاريخ والحضارات وغيرها ). 


وتعتبر الأيدي العاملة هي الخطوط العامة لسياسة التدريب. وتوجه هذه السياسة بمحاولة تحقيق التوازن بين العمل بفعالية وتطوير مهارات الفرد في مهنته وحياته اليومية. 


ويمكن ملاحظة فرض صعوبة وقسوة على التدريب وبصورة تعتبر أحيانا مفرطة ولكن يجب التسليم بان الشخص الفرنسي يعتبر مفكر منطقي جيد، ولكنه لا يستطيع إثبات نفس الجدارة في التطبيق العملي لأفكاره الجيدة. وهو قادر أيضا على إدخال المرونة الضرورية الى القواعد التي تعتبر شديدة التقييد. 


وبالتالي فان خطط التدريب الفردية التي تنطبق على مواقع محددة ومصنفة يمكن تحويلها الى خطط حقيقية، أي خطط تم وضعها باتفاق عام بين الإدارة وأفراد الطاقم الوظيفي. 


ولكن هل يمكن على المستوى الفلسفي الفصل بين التدريب الأساسي والمطلوب للاحتياجات المباشرة الخاصة بالعمل، وذلك التدريب المطلوب لتطوير الفرد ؟ وهذا الوضع يعتبر معقدا اكثر مما يبدو، وعادة ما يوجه اتحاد المهنة لقسم التدريب التهمة حول تقسيمهم التدريب الى تدريب منفعي واخر غير منفعي. وهذا غير صحيح بدلالة وجود خبراء التدريب المختصين في التدريب الذي يحتاج لمعلومات كثيرة. وذلك اعتماد على نمط التدريب المستخدم - الذي يحتاج لكم كبير من المعلومات العامة. فعملية فهم منطق عمل المقاسم ترفع بدون شك من المستوى العلمي للمتدرب بينما يحتاج الفرد ليتعلم إصلاح السيارة لإشباع رغبته فقط الى يوم واحد من التدريب المهني. 


ولذلك اذا كان لا بد من فصل التدريب الى نمطين مختلفين، لاسباب تتعلق بالعقلية الموجودة او لاسباب تتعلق بالقواعد الخاصة بالتدريب المهني، فانه يجب عدم الاستنتاج ان هناك حاجز محكم بين نمطي التدريب المذكورين. 


من جهة أخرى يجب الاقتناع بضرورة ارتباط التدريب بالأعمال التي يقوم بها الموظفون. ولكن يجب عدم إغفال حاجة المتدربين الى التفهم والاحترام. 

“دراسة حالة”: سياسات التدريب

المقدمــــــــــة : 


الغرض من هذا التمرين هو إتاحة المجال أمام المشاركين في ورشة العمل لعقد مجموعة من جلسات النقاش للتعبير عن وجهة نظرهم حول الصياغة الممكنة لسياسات التدريب. ومن الواضح اعتماد هذه السياسات بشكل كبير على المزايا الخاصة بالمؤسسة ( التنظيم الداخلي، والاتجاه نحو التطوير، ونوعية الموظفين، والإدارة، والموارد، وغير ذلك ) وكذلك على الظروف السائدة في البلد ( المعايير التربوية، وتوفر الموظفين، ومستويات المعيشة، وغيرها ).  ونهدف هنا لاقتراح بعض الظروف التي تشكل الإطار العام المرجعي الذي يجب ان يعمل من خلاله المشاركون. 

الظروف : 


إعادة تنظيم إدارة الاتصالات لبلد صغير وهناك رغبة بإنشاء مركز تدريبي. ويبلغ عدد سكان هذا البلد حوالي ثلاثة  ملايين نسمة ويتميز بمستوى مقبول من الاستقرار السياسي والاقتصادي، ويتمتع سكانها بمستوى معيشي ملائم مما يمكنهم من الحصول على احدث وسائل الراحة.  اما بالنسبة للتربية والتعليم، فهناك تعليم إلزامي وعدد المدارس الثانوية الحكومية التي تمكن معظم الشباب من الحصول على الشهادة الثانوية التي تؤمن لهم القبول في إحدى الجامعات ( اما واحدة من الجامعات الثلاثة الموجودة في البلد او إحدى الجامعات خارج البلد ) أو الحصول على وظيفة ما، وتعتبر الثانوية متطلبا أساسيا، ويوجد العديد من المعاهد التقنية لتدريب عمال مهرة وفنيين في العديد من المهن التي يحتاجها البلد. وفي مجال الاتصالات، فانه يتم تزويد المبادئ الأساسية، ويكون الفنيين قادرين على إصلاح الأعطال الهاتفية، وتركيب الأجهزة الهاتفية في المباني الجديدة والمنازل ، ويوجد كذلك فنيين قادرين على إصلاح بعض المقاســـــم ( PBX  وما شابه ). وبمعنى آخر يهتمون بحاجات الأفراد وليس بحاجات هيئات الاتصالات الحكومية. 


وتعمل المؤسسة الاتصالات العامة التي أنشئت منذ عشرة أعوام، على تزويد الخدمة الحوالي 200000 مشترك في شتى أنحاء البلد.  وتستخدم المقاسم الالكتروميكانيكية، ولكنها ألان في طور شراء مقاسم إلكترونية جديدة، ويحتوي نظام التراسل فيها على الكوابل المحورية والوصلات الميكروية VHF و HF  وخط اتصال ميكروي عبر البلد وتقدم هذه المؤسسة الخدمات الهاتفية الوطنية والدولية، وخدمات التلكس، وهي الان بصدد إحالة عطاء لتركيب محطة أرضية جديده للأقمار الصناعية. ولديها برنامج دائم  لتوسيع نظامها، وهناك توسع واضح في إيصال الخدمة الهاتفية للمناطق الريفية خلال الأعوام القليلة الماضية. ويمكن القول إداريا، ان هذه المؤسسة فعالة وعلى الرغم من وجود بعض المدراء التقليديين ألا ان العدد الأكبر هو من المدراء النشيطين والقادرين على تقبل التغيير. والقيادة العليا في هذه المؤسسة هي مجلس الإدارة، ثم المدير العام، ومن ثم مساعدا المدير العام (أحدهم تقني والآخر إداري). والشكل أدناه يوضح الهيكل التنظيمي لهذه المؤسسة.

 مجلس الإدارة

 ( سبعة أعضاء )



المدير العام




            نائب المدير العام                                  نائب المدير العام

             للشؤون التقنية                                    للشؤون الإدارية




التخطيط     التصميم     التركيب     التشغيل      الخدمات     الخدمات      شؤون

                                                     الإدارية       المالية      الموظفين

إحصاءات   شبكات       شبكات      شبكات         مخازن    محاسبة       توظيف

طويلة       خطوط       خطوط      خطوط         نقل        مالية          اختيار 

وقصيرة     مقاسم        مقاسم       مقاسم          أملاك     حاسوب       عمالة

الأمد        غير ذلك     غير ذلك    غير ذلك       تزويد      الفاتورة        رواتب

                                                                                  تدريب





           القسم التقني                                  قسم الخدمات


وحيث ان المؤسسة قد بدأت عملها قبل عشر سنوات، فقد كان هناك تدريب مكثف ومتواصل خلال هذه المدة على الرغم من عدم تنسيق هذه النشاطات التدريبية. حيث كانت  تقسم الى مجموعتين هما: المجموعة الأولى وتعني بتنظيم وتدريب البرامج التقنية في القسم التقني، المجموعة الثانية وتعني بتنظيم وتدريب برامج إدارية محددة في دائرة شؤون الموظفين ضمن قسم الخدمات.  وقد قرر مجلس الإدارة ان يدمج المجموعتين معا في دائرة واحدة، وتقوم هذه الدائرة بوضع خطوط إرشادية محددة وواضحة، والعمل ضمن هذه الخطوط الإرشادية لتحقيق الفائدة القصوى من الموارد التي تخصصها المؤسسة لدائرة التدريب.  وسوف تكون هذه الدائرة مسئولة عن تدريب الموظفين داخل وخارج المؤسسة . 

( ملاحظة : العدد الكلي للموظفين يبلغ 2500 موظف، ومعدل النشاطات التدريبية خلال العاميين الماضيين يبلغ 700 متدرب / عام / دوام كامل.  بمعدل أسبوعين للبرنامج التدريبي،    ويبلغ عدد الموظفين الدائمين في دائرة التدريب 40 موظفا منهم 15 مهندسا وفنيا متقدما وثلاثة مختصين في الاقتصاد ). 

دورك كمشارك : 


لقد تم اختيارك من إدارة مؤسستك وذلك بسبب خبرتك في إدارة مركزك التدريبي، لعضوية مجموعة استشارية. وقد طلب منك وضع إطار مرجعي لفلسفة التدريب وسياسات التدريب حتى يتمكن مجلس الإدارة من تقرير احتياجات المؤسسة والتطلعات التي تخص المجال التدريبي. 


ويتوقع منك تقديم توصيات عامة لمجلس الإدارة الذي لا يكون أعضاءه مختصين بالتدريب.  وقد طلب منك وضع الإطار المرجعي كما يلـــي: 

( 1 ) 
توصيات حول الفلسفة العامة للتدريب 


الاقتراحات : لوضع سياسات التدريب، نناقش النقاط التالية: 


( أ ) الأهداف العامة للتدريب: ما الذي تريده المؤسسة ؟ 


( ب ) في أي الحقول: التدريب ؟ التعليم ؟ التطوير ؟ 


( ج ) حقول أخرى، مثل : البحوث ، المعلومات ، وغير ذلك. 

( 2 ) 
توصيات حول سياسات مركز التدريب تجاه الإدارة العليا ( الإدارة ومجلس الإدارة ) 


الاقتراحات: لوضع السياسات العامة، نناقش النقاط التالية: 


( أ ) الشكل العام لنشاطات المؤسسة  التعليميـــة. 


( ب ) استخدام التسهيلات الوطنية الموجـودة. 


( ج ) التدريب والنشاطات التعليمية الرسمية.


( د )  نظام تصنيف الوظائـــــــــــف. 


( هـ ) الخطوط الإرشادية العامة للعلاقات مع الإدارة ومجلس الإدارة. 

(3) 
توصيات حول سياسات مركز التدريب تجاه الإدارة التشغيلية للمؤسسة ( الدوائر الأخرى 


والموظفيــــن. 


الاقتراحات: لوضع السياسات العامة، نناقش النقاط التاليـــــة: 


(  أ  ) توفير الخدمات للدوائر التشغيليــــة.


( ب ) عقد الدراسات التمهيدية وتنفيذ الحلول. 


( ج ) تدريب موجة لترقية الموظفين واخر موجة لغير الترقية. 


( د ) تطبيق البرامـــــج والمساقات. 


( هـ ) ابلاغ الموظفين عن التدريب. 

( 4 )
توصيات حول السياسة الداخلية لمركز التدريب.


الاقتراحات: نناقش ما يلــــي:


( أ )  العلاقات مع رؤساء الدوائر التشغيلية. 


( ب )  تحفيز الموظفين والنشاطات المتجددة. 


( ج )   توظيف ذوي الاختصاص. 


( د )   الكفاءة الإدارية والتقويــم. 

ملاحظة: في كتابه المسمى " أساليب في التدريب والتطوير " عرض دوجان لاريد التعريفات 
التاليــــة: 


التدريب : النشاطات المصممة لتحسين أداء الموظف في وظيفته الحالية او في الوظيفة 
التي اختير للقيام بها. 


التعليم: النشاطات المصممة لتحسين المهارات الكلية للموظفين في اتجاه معين، بغض 
النظر عن وظيفته الحالية ( وعادة ما يتكون من التعليم المدرسي الإلزامي والثانوي 
والدراسة الجامعية والمساقات التعليمية المستمرة ، وغيرها. 


التطوير:  إعداد الموظفين من اجل مواكبة تطور المؤسسة وتغيراتها ونموها ( وعادة 
ما يكون برامج جامعية للموظفين المتقدمين مصممة لفتح آفاق جديدة ونقل تقنيات جديدة 
وغرس نقاط جديدة في الذهن ). 


الإجراءات : 

يتم مناقشة النقاط المذكورة ( 1 - 4 ) بصورة منفصلة اعتمادا على الخطوات التالية:  

-
تجري مناقشة الحالة وصياغة الاستنتاجات في مجموعات صغيرة.

-
يتم تحليل مكونات الحلول لكل حالة والتي طرحت بواسطة مدير ورشة التدريب من 
وجهـــة نظر إكمالها للاستنتاجات التي ذكرت أعلاه ، ومناقشة معانيها. 

-
يتم تحليل الظروف السائدة في البلدان التي يمثلها المشاركون في ورشة التدريب، إذا 


أمكن، وصياغة الاستنتاجات والتوصيات اللازمة.

-
تتم مناقشة الاستنتاجات والتوصيات لكل مجموعة في جلسة عامة للمجموعة. 

جواب الجزء الأول 

“دراسة حالة” على سياسات التدريب 


ان البلد الذي تم وصف نظام الاتصالات فيه ووضعه التدريبي في هذه الحالة الدراسية، قد وضع فلسفة عامة للتدريب يمكن تلخيصها كما يلـــي: 

الهدف الدائـــــم :

وضع الرجل المناسب في الوظيفة المناسب في الزمان والمكان المناسبين.

الأهداف العامـــــة :
(أ) 
تقوم المؤسسة  بتزويد التسهيلات من اجل التالــــــــــــي:


1. تدريب الموظفين للقيام بأعمالهم بطريقة صحيحة. 


2. تمكين الموظفين من إكمال تعليمهم المنهجي حسب رغباتهم الخاصة وحسب متطلبات

            المؤسسة. 


3. حصول الموظفين على الفرحة، من خلال الدراسة، لبناء مهنة ( تقنية أو إدارية ) 
    في المؤسسة . 

ولتحقيق هذه الأهداف فقد أقامت المؤسسة دائرة التدريب الخاصة بها تحت الإدارة المباشرة لنائب المدير العام للشؤون الإدارية. 

(ب) 
ان مسئولية تدريب الموظفين في كل دائرة ضمن المؤسسة تقع على عاتـق مــــدراء 
الدوائر. ومسئولية دائرة التدريب هي مساعدتهم لتحديد مشاكلهم التدريبية، والحلـــــول 
المقترحة وحاجاتهم، والمشاركة معهم لوضع وتنفيذ البرامج التدريبية وذلك للتأكد من 
فائدة النشاطات ذات العلاقة وتحقيقها للمتطلبات حسب الترتيب المنطقي للأولويات. 

(ج)
يجب ان تقوم دائــرة التدريب بتزويد الموظفين المدربين لتنفيذ الخطط التطويرية 
للمؤسسة. ويجب ان تواكب آخر التطورات الحاصلة على المعلومات والتقنيات المتعلقة 
بخططها، وتدريب موظفيها تبعا لذلك وفي الوقت المناسب. ويجب كذلك ان تتعاون مع 
باقي دوائر المؤسسة في حل المشاكل التقنية، ضمن إمكانياتها المتاحة.

 التعليمــــــات : 


يجب ان ينقسم المشاركون في ورشة العمل الى مجموعات صغيرة وذلك لتحليل هذه المقترحات، ومقارنتها مع حلولهم والتوصية بأية تغييرات سواء كانت إضافة او شطب اية مقترحات ضرورية. 

تعليقات على جواب الحالة الدراسية 

الجزء الأول 


فيما يلي بعض الملاحظات المتوقع ان تساعد مدير ورشة العمل لتعزيز النقاش بين المشاركين 

ملاحظـات بالنسبة للنقطة أ  :

1 
" تدريب الموظفين للقيام بأعمالهم بطريقة صحيحة ". 

ومثل هذه السياسة قد يترتب عليها العديد من العواقب بالنسبة لدائرة التدريب مثل: 

- يجب ان يكون التدريب موجها للعمل.  وهذا يعني انه يجب على دائرة التدريب ان تصمم برامجها اعتمادا على التحليل المفصل للعمل / المهمة. ( وقد تم الاهتمام بهذه النواحي من خلال الطريقة المستخدمة في كودفتل ).

- يجب تحديد معنى " القيام بأعمالهم بصورة صحيحة ". يجب ان تحدد دائرة التدريب معايير الجودة للقيام بالعمل، فاذا لم تكن هناك معايير للعملية والمنتج فانه يجب وضع هذه المعايير.

2
" تمكين الموظفين من إكمال تعليمهم المنهجي " 


وهذا يشبــه الطلـــب من دائرة التدريب لتوفير التسهيلات اللازمة بحيث يتمكن الموظفين 

من إكمال تعليمهم الإلزامي والثانوي والمهني او الجامعي والذي تكون له فائدة لاستخدامه في المؤسسة . 

وهذه التسهيلات تتضمن منح كاملة او جزئية او اية حوافز أخرى تساعد الموظفين على الدراسة. وبالتالي فان النشاطات ذات العلاقة يجب ان تنظم وتوضع ضمن نظام اداري مناسب. 

3 
" حصول الموظفين على الفرصة، من خلال الدراسة، لبناء مهنة ( تقنية او إدارية ) في 


المؤسسة ". 


وهذا يعني عدة أشياء، مثل:  

- لكل اختصاص ، يجب وضع مسار مهني وتحديد المتطلبات الأساسية لكل درجـــــــة (متضمنا التعليم المنهجي) وتحديد التدريب الضروري لذلك. فعلى سبيل المثال، يمكن تقسيم وظيفة الرسام الى ثلاثة فئات 3,2,1 ولكل فئة يتم تحديد المهارات والمعارف المطلوبة بدقة. وعلى المرشح لهذه الوظيفة اكتساب هذه المهارات والمعارف بالإضافة للقيام بالمسئوليات المطلوبة منه والمتوقع منه إنهاءها، حتى يصنف في هذه الفئــــــة. 

- يجب ان يكون هناك تنسيق مستمر وثابت مع دائرة شؤون الموظفين من حيث التوظيف والاختيار والرواتب. 

- اتخاذ القرارات اللازمة لتحديد فيما إذا كان النشاط التدريبي سوف يقود الى ترقية، وبالتالي تغيير في فئة الموظف وراتبه ( تقدير الأداء وزيادة الإنتاجية ). 

ملاحظات بالنسبة للنقطة ب :  


لقد وضحت النقطة ب ان مسئولية التدريب تقع على عاتق إدارة المؤسسة، وان وظيفة دائرة التدريب تنحصر في تقديم خدمات التدريب. وتكون دائرة التدريب في خدمة الدوائر التشغيلية للمؤسسة، وتساعدهم في تحديد مشاكلهم واحتياجاتهم، وتصمم البرامج التدريبية التي تلبي هذه الاحتياجات. 


ان إلقاء مسئولية التدريب على عاتق مدراء الدوائر في المؤسسة، لا يعني بالضرورة انهم يدركون أهمية التدريب او يقومون بالاستفادة منه بصورة مناسبة. وبالتالي فانه يجب على دائرة التدريب ان تقدم برنامج دائم من النشاطات مصمم لتوضيح ميزات تدريب الموظفين.  وعلى الرغم من وضوح ذلك لدائرة التدريب الا انه غير واضح لمدراء الدوائر التشغيلية الذين يفضلون ان يتعلم موظفيهم من زملاءهم بدلا من إرسالهم الى مركز التدريب. 


وهذه النقطة تعني انه يجب على دائرة التدريب ان تعرف برامج العمل والخطط التوسعية للدوائر التشغيلية وبالتفصيل الكافي، وذلك حتى تتمكن وبالتعاون مع الدوائر التشغيلية من تحديد احتياجات وأولويات وكفاءة جميع البرامج التدريبية المقترحة للتنفيذ. 


وتحصر النقطة ب مسئولية دائرة التدريب في تحديد المشاكل والحلول التدريبية، أو بمعنى آخر، تنفيذ المرحلة 1 من عملية تطوير المناهج التدريبية، كودفتل (تحليل المشكلة). وفي الهيئات الكبرى يمكن إعطاء هذه المسئولية لقسم " التنظيم والأساليب " او لدائرة مشابهة. 

ملاحظات بالنسبة للنقطة جـ : 


ان المقترحات المذكورة في هذه النقطة تلزم دائرة التدريب بالمشاركة في الأبحاث والنشاطات التجريبية، على الأقل في المجالات التالية: 

* 
مواكبة التقنيات الجديدة التي تخطط المؤسسة لاستعمالها في المستقبل، والتأكد من 
تخصص بعض موظفيها في النواحي التقنية ذات العلاقة. 

*  
اكتشاف المشاكل التقنية التي سوف تواجهها الدوائر التشغيلية، والمساعدة في ايجاد 
الحلول لها. ويعتبر القسم التشغيلي ملزم بإيجاد المشاكل التقنية التي قد تعوق او تضعف 
الخدمة، وعلى الرغم من قيام الفنيين بإصلاح الخطأ او استعادة الخدمة، الا انه لايتاح 
لهم الفرصة او الوقت لاكتشاف سبب ظهور هذه المشاكل او كيفية استئصال هذه 
المشاكل. 


وإحدى الطرق للتعاون مع الدوائر التشغيلية في حل التقنية هي إدخال نظام لتزويد معلومات مكثفة وسهلة الفهم حول آخر التطورات في مجال عملهم، مما يتيح المجال  أمام الدوائر لمتابعة هذه التطورات وتطبيق هذه المعلومات في الأماكن المناسبة. 

ملاحظات : 

1.
يجب نقل جميع هذه التعليقات التي توضح الأهداف العامــــة الموضوعـــة الى الإدارة 
ومجلس الإدارة حتى يعرفوا الموارد اللازمة لتحقيق الأهداف المرغوبة.

2. 
بالرغم من ان هذه التعليقات تكون موجودة لدى مدير ورشـــة العمل، الا انه يمكن 
توزيعها على المشاركين للرجوع اليها. 

3.
بعد الانتهاء من مناقشة الجزء الأول من الحالــــــة الدراسيــــة، متضمنا النقاط الأربعة 
المذكورة في " الإجراءات" يجب الانتقال لمناقشة الجزء الثاني.

جواب الجزء الثاني 

“دراسة حالة” على سياسات التدريب


لقد وضعت الإدارة العليا للمؤسسة ( مجلس الإدارة والإدارة ) السياسات التالية لتحقيق الأهداف العامـــة :

1.
يجب تصميم التدريب لتمكين الموظف من العمل بفعالية اكبر.  ويجب ان تكون 
كفاءة 
تحسين الأداء احد العوامل الأساسية لتحديد الأولويات.

2.
على المؤسسة ان لا تقوم بتكرار التدريب او التعليم الذي تقدمه معاهد تعليمية او تدريبية 
في مكان آخر. 

3.
يجب المحافظة على وجود نشاطين تدريبين دائمين هما: التدريب التمهيدي، والتدريب 
الموجه للعمل. والتدريب التمهيدي الذي يستهدف جميع الموظفين الجدد يمكن ان يكون 
عاما لعدة فئات وغايته الأساسية تعريف الموظفين الجدد بالمؤسسة التي يعملون بها، من 
حيث الوظائف التي تقوم بها، وإنجازاتها، وكيفية إدارة موظفيها. أما التدريب الموجه 
للعمل فغايته تحسين إنتاجية المؤسسة، ويجب تقديمه تبعا للخطوط الإرشادية الموضوعة 
بواسطة الاتحاد الدولي للاتصالات حسب طريقة كودفتل.

4.
أما بالنسبة للتعليم المنهجي، فانه يجب المحافظة على وجود نظامين هما: المنح الدراسية 
والحوافز.  وتمكن المنح الموظفين من متابعة دراستهم المنهجية داخل البلد وخارجه، 
ويمكن للمؤسسة ان تقدم الدعم المالي كاملا او جزئيا.  أما نظام الحوافز فهو يساعد 
الموظفين الذين يقومون بالمبادرة الذاتية لاكمال دراسة ذات فائدة بالنسبة للمؤسسة. 
ونظام الحوافز يأخذ شكل القروض للمساعدة في إكمال الدراسة خارج أوقات العمل. 

5.
أما بالنسبة للمسئولية عن بناء مهنة تقنية او إدارية مع المؤسسة، فانه يجب ان تقوم 
المؤسسة بإيجاد نظام تصنيف للوظائف يحدد مسارات الوظائف بوضوح محددا المهارت 
والمعلومات المطلوبة لكل درجة.  وتكون دائرة التدريب وقسم الرواتب وقسم تصنيف 
الوظائف مسئولة جميعها عن وضع مسارات الوظيفة لتلك الوظائف التي لم تصنف بعد 
وكذلك مراجعة وتحديث خواص الوظائف بشكل دائم ومستمر.


وسوف يكون مجلس الإدارة مسئولا عن المصادقة النهائية او التعديلات المطلوبة لكل وظيفة. وستكون مسئولية دائرة التدريب هي تقديم التدريب اللازم لتمكين الموظفين الراغبين بالتطور من اكتساب المهارات والمعلومات المطلوبة لكل وظيفة، وذلك من خلال التعليم المنهجي ( داخل وخارج البلد )، او من خلال البرامج التدريبية الخاصة بها. 

6.
لأغراض عملية، يجب تغطية جميع الخدمات التي تقدمها دائرة التدريب للدوائر 
الأخرى بتعليمات نظام المنح، والذي  يجب مراجعته وتنقيحه حتى يجسد جميع السياسات 
المتبعة وعلى الإدارة ان تتخذ القرارات اللازمة لضمان عمل ذلك. ويجب تصديق 
التعليمات والتعديلات بواسطة مجلس الإدارة، ويجب ان تستجيب للمعايير التالية:  

( أ ) المصادقة على البرامج السنوية التي تضعها دائرة التدريب وكذلك المصادقة على 
 موازنتها بواسطة مجلس الإدارة طبقا لنفس الإجراءات المطبقة على توسيع المؤسسة 
 وبرامج الدوائر التشغيلية. 

(ب) المصادقة النهائية على حصول المرشحين على احد البرامج التدريبية ( منح دراسية، 
 أو حوافز، أو تدريب داخل المركز، وغير ذلك ). ويجب ان تحدد بوضوح في 
 
 التعليمات كما يلي: يجب المصادقة على المنح الدراسية الخارجية بواسطة مجلس 
 الإدارة. أما المنح الدراسية داخل البلد، او خارجه في حالة الزيارات او المشاركة في 
 الندوات، فيجب المصادقة عليها بواسطة الإدارة. أما المشاركة في البرامج داخل المركز 
 او الاستفادة من نظام الحوافز، فيجب المصادقة عليها بواسطة دائرة التدريب. وفي 
 جميع الحالات فانه يجب احترام البرنامج السنوي والموازنة التي تمت المصادقة عليها 
 سابقا.

(ج) 
 لأغراض عملية وللحفاظ على الحقوق المكتسبة، فان الموظفين الذين يحصلون على 
 قروض ضمن أي شكل من الأشكال السابقة يجب ان يستمروا كموظفين فعالين في 
 المؤسسة، من خلال نظام الانتداب المؤقت لدى دائرة التدريب وذلك لأغراض تنظيم 
إدارة العمالـــة. 


أما بالنسبة للخدمات الأخرى مثل المعلومات التقنية او التعاون في الأبحاث لحل مشاكل 
تقنية، فانه يجب تضمينها في الموازنة السنوية كمشاريع والمصادقة عليها بشكل منفصل 
بواسطة الإدارة. 

7.
وللاستفادة من التدريب، فان المعاهد التعليمية ومراكز الأبحاث المتوفرة داخل البلد او 
خارجه بالإضافة الى دائرة التدريب يجب ان تعمل على أساس تعاوني وضمن 
اتفاقيات مشتركة تختص بمشاريع محددة يتم تضمينها في الموازنة السنوية والمصادقة 
عليها بشكل منفصل بواسطة إدارة المؤسسة. 

التعليمــــــــــــات : 


العمل ضمن مجموعات صغيرة لتحليل هذه المقترحات، ومقارنتها مع مقترحات وتوصيات كل مجموعة، وعمل التغييرات اللازمة من حيث الإضافة او الشطب. 

تعليقات على جواب الحالة الدراسية 

 سياسات التدريب " الجزء الثاني "  


فيما يلي بعض الملاحظات المتوقع ان تساعد مدير ورشة العمل لتعزيز النقاش بين المشاركين 

النقطة 1: 


يجب ان تقوم دائرة التدريب بأجراء التحليل المقترح في المرحلة 1 (تحليل المشكلة ) من دليل تطوير المناهج التدريبية، وكذلك تحديد جودة كل مشروع باستخدام الكفاءة. وهذا سوف يبرر برنامج العمل السنوي وموازناتها قبل المصادقة عليها بواسطة الإدارة ومجلس الإدارة. ومن وجهة نظر إدارة الدوائر، فان جميع الإحصائيات والكلف ذات العلاقة يجب تصنيفها وتحديثها حتى تاريخه، وذلك لتحديد جميع المشاريع. 

النقطــة 2:


أولا، وتعنى هذا النقطة بصورة أساسية بحاجة الدائرة لوجود نظام اداري يمكنها من تنظيم والإشراف على الموظفيـــــن الذين يتــم إرسالهم لحضور برامج تدريبيه في مؤسسات داخل او خارج البلد ( انظر النقطة 4 ) .


ثانيا، من الضروري المحافظة على نظام معلومات يعنى بالنشاطات التدريبية التي تجري في هذه المؤسسات بتفصيل كافي وذلك لتقييم نوعيتها وتحديد مطابقة أهدافها مع أهداف المؤسسة، وبالتالي يستطيع الموظفين المبعوثين الى تلك المؤسسات الاستفادة منها. وهذه بعض نقاط الاتصال التي يجب على دائرة التدريب المحافظة على وجودها مع المؤسسات الصناعية والتعليمية داخل البلد. 

النقطة 3: 


يعتبر التدريب التمهيدي هو الأهم وذلك لان التقديم الملائم والاستقبال الجيد على مستوى العمل والمؤسسة يحفز ويشجع الموظف الجديد على التصرف الإيجابي.  ويجب المحافظة على التنسيق الإداري مع مكتب التوظيف لتحديد من سيحضر هذه النشاطات ومكان عقد هذه النشاطات،  ويجب إعداد برنامج ملائم ودقيق وتحديثه حتى تاريخه. 


أما التدريب الموجه للعمل والذي يشكل الجزء الأكبر من نشاط دائرة التدريب والذي تم تحديده في السياسة المطبقة في أسلوب الكودفتل، فانه يحتاج لعناية كبيرة من إدارة المؤسسة. 

من حيث توفير مجموعة من مطوري البرامج، ومجموعة من المدراء، ونظام إنتاج الوسائل السمعية والبصرية، وأنظمة لتصنيف المواد التعليمية والتحكم بها، وكذلك الأجهزة السمعية والبصرية. ثم تنفيذ المرحلة 1 ( تحليل المشكلة ) والتي ليست حكرا على النشاط التدريبي، ولكن يتطلب تنفيذها دوائر مختصة مثل التنظيم والأساليب، فقد تم إناطتها بدائرة التدريب التي يجب ان تقوم بعمل الترتيبات الإدارية اللازمة لتأدية المهمة. 

النقطة 4 : 


وقد تكون هذه النقطة هي التي تسبب المشكلة الأكبر بالنسبة لدائرة التدريب، وبالتحديد بالنسبة للمنح الدراسية التي تتضمن السفر الى دول أجنبية.  ويجب وضع تعليمات وإجراءات واضحة ومحددة حتى تتم السيطرة على عملية اختيار المرشحين. ويجب وضع نظام داخلي الإدارة والإشراف على المستفيدين من هذه المنح خلال دراستهم وكذلك عند عودتهم الى المؤسسة وبطريقة مشابهة ايجاد نظام للحوافز التي تقدم للدراسة خارج أوقات العمل. 

النقطــــة 5 : 


ان تحديد المسئولية تجاه التطلعات المهنية في المؤسسة ليست واضحة. وتكون المسئولية مشتركة بين دائرة التدريب ومكتب الرواتب والتصنيف، وتحتاج الى توضيح.  ومن الممكن ان يكون مكتب الرواتب والتصنيف والذي يحتوي على مختصين مسئولا عن تشكيل وتحديث المسارات المهنية.  ولكل مسار مهني والفئات المنبثقة عنه، فان دائرة التدريب تضع التعليم والتدريب الأساسيين له. 

ويجب وضع إجراء اداري واضح لتحديد عدد مرات تكرار البرامج التدريبية. وذلك لتحديد قائمة بمن هم جديرون بالتدريب بالتعاون مع مكتب الرواتب. وتحديد الأولويات تبعا لظروف سوق العمل ( العرض والطلب ).  
النقطـــــة 6 :

وتوضح هذه النقطة الوظيفة الخدمية التي تقدمها دائرة التدريب والأسس المستخدمة لصياغة التعليمات.  وهذه تأخذ في الحسبان ما يلي: قوانين العمل المعمول بها في والمؤسسة والبلد، ووضع النقابات المهنية، والامتيازات المكتسبة، وغيرها.  ويجب ان تكون التعليمات مرنة ومتفتحة بحيث تتيح لدائرة التدريب اتخاذ الإجراءات اللازمة كنتيجة للتطورات التقنية او الإدارية في مجال الاتصالات دون الحاجة لعمل تغييرات او تعديلات تحتاج الى مصادقة مجلس الإدارة. 

النقطـــة 7 :


يجب ان تكون دائرة التدريب منظمة بحيث تتمكن من تنفيذ برامج مشتركة مع المؤسسات الأخرى وعقد الاتفاقيات مع: 

أ-
الجامعات لتنفيذ مشاريع الأبحاث، وتبادل المؤسسات التدريبية وتنفيذ برامج خاصة او 
إرسال الطلاب للدراسة.

ب-
المعاهد التقنية، لتنفيذ برامج خاصة وإرسال الطلاب للدراسة. 

ج-
الهيئات الدولية مثل الاتحاد الدولي للاتصالات، للمشاركة في المشاريع مثل مشروع 
كودفتل 

د-
وزارة التربية والتعليم، للحصول على مناهج المدرسة الإلزامية والثانوية إذا لزم 
الامر. 

هـ-
المؤسسات الصناعية والتجارية وغيرها، وذلك من اجل كل نوع ممكن من التدريب 
يمكن استخدامه في مؤسسة الاتصالات. 

ملاحظــــات:

(1)  بالرغم من ان هذه التعليقات تكون موجودة لدى مدير ورشة العمل، الا انه يمــــــــكن 

      توزيعها على المشاركين للرجوع اليها. 

(2)  بعد الانتهاء من مناقشة الجزء الثاني من الحالة الدراسية، يجب الانتقال لمناقشة الجزء

     الثالث. 

جواب الجزء الثالث 

“دراسة حالة” على سياسات التدريب 


ان سياسات التدريب التالية قد وضعت بالتعاون مع إدارات التشغيل ( المدراء ورؤساء الأقسام للدوائر المختلفة) والموظفين:
1-
ان وظيفة دائرة التدريب هي تقديم الخدمة لدوائر المؤسسة التشغيلية. ولكي تقوم بذلك 
يجب ان تجري الدراسات اللازمة لتحديد الاحتياجات التدريبية لكل دائرة ووضع 
الأولويات بالتعاون مع هذه الدوائر إضافة للبرامج والموازنات. 
2-
يجب ان تقوم دائرة التدريب بأجراء الدراسات التمهيدية لتحديد المشاكل ووضع الحلول 
المحتملة لها بالتعاون مع الدوائر الأخرى.  ويتم إرسال الحلول الموصى بها الى الدوائر 
المسئولة عن تنفيذها، والجانب التدريبي لهذه الحلول سوف يتعلق بدائرة التدريب. 
وستكون مسئولية مدراء الدوائر تنفيذ أي حلول أخرى تعتبر مفيدة.  ويجب المصادقة 
على النواحي الخاصة بالمؤسسة والنواحي العامة بواسطة الإدارة. 

3-
اعتمادا على نتائج الدراسات التمهيدية وبرامج العمل لكل دائرة، فان دائرة التدريب 
سوف تحدد البرامج الموجهة للترقية وتلك غير الموجهة للترقية بالاتفاق مع مدراء 
الدوائر المعنيين. 

4-
يجب المصادقة على طلبات ترشيح الموظفين الذين يحققون المتطلبات الأساسية لنشاطات 
دائرة التدريب بواسطة مدراء الدوائر المعنيين. وكدائرة خدمات، فان دائرة التدريب لا 
تستطيع عمل أي شيء ضد رغبة هؤلاء المدراء. 

5-
جميع طلبات الترشيح يجب ان تسلم الى دائرة التدريب من خلال مدراء الدوائر التشغيلية 
لمعالجتها طبقا للتعليمات والإجراءات المتبعة.  ولن تقوم الدائرة بالإطلاع على أي طلب 
يقدم لها مباشرة من الموظف، حيث ان مسئولية تحديد المتدربين تقع على عاتق مدراء 
الدوائر التشغيلية. 

6-
تقوم المؤسسة من خلال دائرة التدريب بابلاغ الموظفين عن جميع أشكال التدريب، 
والتعليمات المتبعة، والبرامج السنوية للنشاطات التدريبية المتوفرة. 

تعليقات على جواب الحالة الدراسية 

سياسات التدريب " الجزء الثالث " 


فيما يلي بعض الملاحظات المتوقع ان تساعد مدير ورشة العمل لتعزيز النقاش بين المشاركين. 

النقطة 1 : 


تحدد هذه النقطة الوظيفة الخدمية التي تقدمها دائرة التدريب، والتي تعني ان دائرة التدريب لا تستطيع ان تقوم بوظيفتها الا بناء على طلب من الدوائر الأخرى وفي هذا المجال نحتاج لجهد كبير من اللباقة والإقناع لإطلاع مدراء الدوائر التشغيلية على كيفية تسهيل عملهم وجعل موظفيهم اكثر فعالية. والسياسة هنا تكون مصممة لاشراك هؤلاء المدراء في مهمة تحديد الاحتياجات والأولويات وبرامج العمل والموازنات، مع الانتباه الى ضرورة عرض ما يلي عليهم: (أ) كيفية مساعدتهم، (ب) ماذا سيستفيد موظفيهم من خلال التدريب ( حيث لا يتوقع منهم أداء مهارات لم يتعلموها ). 

النقطـــة 2 : 


هذه النقطة تؤكد مسئولية مدراء الدوائر عن تدريب موظفيهم، وان دور دائرة التدريب هي تنفيذ الخدمات المطلوبة.  وهذا يوضح ان بعض المشاكل تتطلب حلول غير تدريبية وتجعل مدراء الدوائر مسئولين عن تنفيذ مثل هذه الحلول.  وهذا نقطة مهمة لجعل الإدارة التشغيلية تدرك ان التدريب لا يستطيع علاج جميع المشاكل. حيث ان 80% من أسباب المشاكل لا يمكن التخلص منها بواسطة التدريب. وفي حالة تنفيذ التدريب بمعزل عن الحلول الأخرى، فان فعاليته بالنسبة للمشكلة سوف تكون منخفضة. 

النقطـــــــة 3 : 


وهذه النقطة توضح ان التدريب الموجه للترقية يعطي في المؤسسة لغرض المحافظة على قائمة المستحقين والوظائف الشاغرة المحتملة الناتجة عن برامج العمل الجديدة، وان غاية التدريب الموجه لغير الترقية هي تحسين إنتاجية الموظفين.  والحقيقة ان موافقة مدراء الدوائر مطلوبة لتعزيز نواحي الخدمة لهذه النشاطات. 

النقطـــــة 4 : 


على الرغم من ان تنفيذ البرامج التدريبية يأتي لتلبية الاحتياجات التدريبية للدوائر التشغيلية بعد ان يتم المصادقة عليها بواسطة الإدارة، الا ان المرشحين أنفسهم يجب ان يتم تحديدهم بواسطة مدراءهم. 


ولا تستطيع دائرة التدريب دراسة أي طلب دون مصادقة الرئيس المباشر، ولكنها تستطيع رفض المرشحين الذين لا يحققون المتطلبات الأساسية للبرنامج. 

النقطـــــة 5 : 

تبعا للسياسات التي نوقشت حتى الان، فان بعض البرامج يمكن المصادقة عليها بواسطة الدائرة، وبعضها بواسطة الإدارة، والبعض الآخر بواسطة مجلس الإدارة.  وهذه النقطة توضح ان على دائرة التدريب ان تجمع وتعالج جميع الطلبات للمرشحين المسجلين للبرنامج، ولاي غرض تقوم بعمل الترتيبات الإدارية، ووضع الإجراءات النهائية، وفحص الوضع لكل حالة بصورة منفصلة. 

النقطـــة 6 : 


من وجهة نظر الموظفين، فان برامج التدريب المكثفة سوف تمكنهم من زيادة معلوماتهم، وتطلعاتهم المهنية في المؤسسة والرضا الوظيفي.  وقبل ذلك من المهم ابلاغ الموظفين بشكل متواصل بجميع أشكال البرامج التدريبية. 

ملاحظـــات : 

(1)   بالرغم من ان هذه التعليقات تكون موجودة لدى مدير ورشة العمل، الا انه يمكن 
  توزيعها على المشاركين للرجوع اليها . 

(2) 
  بعد الانتهاء من مناقشة الجزء الثالث، يجب الانتقال لمناقشة الجزء الرابع.

جواب الجزء الرابع 

“دراسة حالة” على سياسات التدريب  


لقد وضعت دائرة التدريب في المؤسسة السياسات الداخلية التالية: 

(1)
سوف تحافظ دائرة التدريــــب على وجــــــود برنامـــــج دائم لابــــلاغ واقناع الإدارة 
بميزات الاستفادة من الخدمات التي تقدمها.  والهدف من ذلك ايجاد مصداقية للتدريب 
عند المدراء التشغيليين وحثهم على النظر لذلك كاستثمار عوضا عن كونها كلفة. 

(2)
البرنامج المذكور أعلاه يجب ان يعزز اتجاه ايجابي وتعاوني في الجانب التشغيلـــــــي 
إدارة وموظفين. وذلك للسماح بما يلي: 


(أ) تنفيذ البرامج التدريبية أثناء العمل، (ب) تحديد المتطلبات الواجب تضمينها في عقود 
شراء الأجهزة مع تأمين تدريب مناسب من الشركة الصانعة، (ج) القبول العام لجميع 
البرامج التدريبية التي تقدمها دائرة التدريب ( سواء كانت موجهة للترقية ام لا ). 

(3) 
يجب على مدربي ومطوري البرامج الدائميـــن فـــي الدائـــرة مواكبـة التطورات التي 
تحدث في مجالات اختصاصهم. ولذلك يجب ان تتاح لهــــم الفرصــــة للعمـل في دوائر 
المؤسسة التشغيلية او القيام بالأبحاث اللازمة لإيجاد الحلـــــول للمشاكـل التقنيـــة 
والإدارية وكذلك متابعة دراستهم المنهجية ضمن مجالات اختصاصهم. 

(4)     على دائرة التدريب ان تقوم بتطوير وإدارة برامجها بالتعاون مع الفنيين المختصيــن 
والمحترفين في الشركة والذين يحتاجون لمساعدة مناسبة في علم أصول التدريب.

(5)     حيث ان دائرة التدريب يجب ان تقدم نموذجا يحتذى للمؤسسة في الفعالية الإدارية، 
فانه يجب مراجعة وتحديث إجراءات العمل فيها باستمرار. 

(6)     يجب إجراء عملية تقويم دائمة تبعا للمقاييس المستخدمة في دليل تطوير المناهـــــج 
التدريبية مرة واحدة سنوايا على الأقل، ويجب إرسال نسخ عن التقرير التفصيلــي للتقويم 
الى الإدارة ومجلس الإدارة ومدراء الدوائر التشغيلية. 

تعليقات على جواب دراسة حالة 

 سياسات التدريب " الجزء الرابع "


فيما يلي بعض الملاحظات لتعزيز النقاش وتبادل الآراء بين المشاركين. 

النقاط 1 ، 2 : 


على الرغم من ان الظروف في الشركة عادة تتجه نحو إدخال أفكار جديدة، ونحو قبول النشاطات التدريبية، الا انه يبقى بعض المدراء التقليديين الذين يبدو وكأن دائرة التدريب تبيعهم الخدمات. وهذه الحالة تظهر على وجه الخصوص إذا كان التغيير او التحسين يتعلق بالطرق الإدارية، حيث ان النتائج لا تظهر بشكل آني او يمكن قياسها بسهولة كما هو الحال في التحسينات التقنية. ولذلك يجب إعطاء الأهمية لهذا البرنامج من خلال الاتصالات الرسمية والشخصية المستمرة واللقاءات الدورية والندوات وغير ذلك. 

النقطــة 3 :  


يجب تقديم حوافز إضافية للموظفين المؤهلين في دائرة التدريب حتى لا يبحثوا عن مكان آخر للانتقال اليه.  وتتضمن هذه الحوافز إتاحة الفرصة لمواكبة التطورات ضمن مجال تخصصهم، وإبقائهم على اتصال مع مشاكل المؤسسة الحقيقية من خلال عملهم لفترات قصيرة في الميدان بعيدا عن التدريب، واشراكهم في مشاريع الأبحاث. ويضم كادر دائرة التدريب مطوري برامج متخصصين ومدربين ( مهندسين وفنيين واقتصاديين، وغيرهم ) والذين يجب إبقائهم على إطلاع بآخر التطورات في مجالات تخصصهم حتى نحافظ على وجود الحافز لديهم وإبقائهم قادرين على إنتاج برامج ذات فائدة جيدة للمؤسسة.  وهذا لا يعني استثناء المقاييس الأخرى، مثل الاعتراف بأهمية تخصصهم كمصممي برامج ومدربين او مدراء تدريب ( تقنيي تعليم ) من حيث الراتب والدرجة. 

النقطة 4 : 

وتحدد هذه النقطة أساس تطوير البرامج في جميع الفروع التخصصية للمؤسسة وعلى الرغم من خضوع ذلك لتعليمات، تعتبر أحيانا إجبارية، الا ان أولئك الذين لا يرغبون بالتعاون سوف يجدون أعذارا رسمية لذلك وهنا لا بد من إقناع وحفز المتخصصين للتعاون. 

النقطـة 5 : 


إذا كانت أهداف التدريب هي تحسين الإنتاجية لدى أفراد القوى العاملة، فان افضل مكان للبدء هو الدائرة المسئولة عن النشاطات ذات العلاقة.  وعلى هذه الدائرة ان تطبق الشعارات التي ترفعها وعليها بذل جهد اكبر للتأكد من الحصول على نتائج إيجابية. 

النقطة 6 : 


وتعتبر عملية التقويم المستمرة ضرورية لاتخاذ الإجراءات التصحيحية الملائمة وقد يكون من الضروري الحصول على نتائج شهرية للبرامج التي تنفذ للتأكد من حصول مدراء الدوائر على المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات.  ويمكن استخدام التقارير السنوية المقدمة الى الإدارة ومجلس الإدارة لابلاغ المؤسسة عن نتائج تنفيذ البرامج. 

ملاحظــــة :  


بالرغم من ان هذه التعليقات تكون موجودة لدى مدير ورشة العمل، الا انه يمكن توزيعها على المشاركين للرجوع اليهـــا. 
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