
البرامج التدريبيَّة الحديثة ودورها في مكافحة الف�ساد 

درا�سة تحليليَّة في ديوان الرقابة المالية الاتحادي

م �إلى  بحث مُقدَّ

الم�ؤتمر العلميّ ال�سنويّ الثاني للأكاديميَّة العراقيَّة لمكافحة 

الف�ساد

 د. جنان جاسم مشتت
ديوان الرقابة الماليَّة الاتحادي

مها عصمت بهجت
ديوان الرقابة الماليَّة الاتحادي



المســتخلص

        يهدف البحث إلى تسليط الضوء على موضوع  البرامج التدريبيَّة وفق الأساليب البحثيَّة الحديثة 

ودورها نحو زيادة تشخيص حالات الفساد الإداريِّ والماليِّ في الجهات الخاضعة لرقابة ديوان الرقابة الماليَّة 

ادي، ومن هنا فقد انطلق البحث من مشكلةٍ مُعبَّرٍ عنها بعددٍ من التساؤلات الفكريَّة والتطبيقيَّة  الاِّحت

الفساد  التدريبيَّة ومفهوم  بالبرامج  المتمثلة  المبحوثة  للمُتغيِّرات  الفكريَّة  الدلالات  بهدف استجلاء 

ة  ، ويحظى هذان المتُغيِّران باهتمام الباحثين بشكلٍ مُتزايدٍ؛ كونهما من الموضوعات المهمَّ الإداريِّ والماليِّ

ن البحث صياغة  مات في البيئة العراقيَّة قاطبةً. وقد تضمَّ التي لها تأثيرٌ كبيرٌ على مستقبل المنُظَّ

فرضيَّة مفادها أنَّ )هنالك دور لبرامج تدريب الموارد البشريَّة في ديوان الرقابة الماليَّة الاتحادي بوصفها 

والماليِّ  الإداريِّ  الفساد  زيادة تشخيص حالات  نحو  الاستراتيجيِّ  الرقابيِّ  العمل  لبيئة  القوة(  )عناصر 

بنُِيَ على إعداد  الذي  ، وباستخدام إجراء تحليل المضمون  ة الخاضعة لرقابته(  في الوحدات الاقتصاديّـَ

قائمة فحصٍ واستقصاءٍ ميدانيٍّ مُكوَّنةٍ من )14( فقرةً ضمن المقابلات الشخصيَّة الميدانيَّة شملت 

والوسطى  العليا  الإداريَّة  القيادات  ادي بمستويات  الاِّحت الماليَّة  الرقابة  ديوان  العاملين في  من  فرداً   )20(

بأهمِّ  البحث  وجاء  شعبةٍ(،  ومسؤول  قسمٍ،  ورئيس  وخبيرٍ،   ، عامٍّ  مديرٍ  ومعاون   ، عامٍّ بـ)مديرٍ  وتمثَّلت 

التدريبيَّة السنويَّة والاستراتيجيَّة وتصميم  التطوير المستمر في صياغة الخطة  الاستنتاجات منها 

البرامج التدريبيَّة للديوان بما يضمن فاعليَّة التدريب من خلال مسحٍ شاملٍ للمتطلبات والاحتياجات 

الشهادات  ذوي  ومن  وكفاءةٍ  خبرةٍ  ذات  وظيفيَّـةً  ملاكاتٍ  يمتلك  الديوان  أنَّ  كما  للعاملين،  التدريبيَّة 

المال  والحفاظ على  والتدقيقيَّة  الرقابيَّة  الديوان  الجيِّدة في مجالات عمل  والممارسة  العليا  الأكاديميَّة 

؛ ممَّا سينعكس على نضج آرائهم ورصانة معلوماتهم عند الاستعانة بهم كمُدرِّبين في البرامج  العامِّ

التدريبيَّة المقُامة في الديوان، فضلاً عن الشراكات الاستراتيجيَّـة التدريبيَّـة التي يستعين بها الديوان 

من الخارج لزيادة الكمِّ المعرفيِّ للعاملين.

المصطلحات الرئيسة للبحث: التدريب والبرامج التدريبيَّة، ومفاهيم الفساد وأنواعه وأسبابه. 
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المقدمة

يات الكبرى التي تواجه الدول في سعيها        لا شكَّ أن مكافحة ظاهرة الفساد قد أضحت من التحدِّ

للنهوض بواقعها الاقتصاديّ والوصول إلى مجتمعٍ ديمقراطيٍّ ينعم أبناؤه بالرفاهية، الأمر الذي يتطلب 

توافر الإرادة الصادقة في تبنِّي خططٍ واستراتيجياتٍ تستهدف محاربة هذه الظاهرة والحدّ من آثارها 

الظاهرة  هذه  تطويق  هو  الفساد  مكافحة  أساليب  أحد  وإن  كافة،  بمستوياته  المجتمع  على  الخطيرة 

وتأطيرها بنظامٍ قانونيٍّ فاعلٍ ورادعٍ يكفل تحجيم آثارها في المجتمع، فضلاً عن الحدِّ من وقوعه، والواقع 

أنَّ المشُرِّع العراقيَّ أعطى أهميَّةً كبيرةً لمكافحة الفساد في سياسته التشريعيَّة، إذ انضمَّ العراق إلى 

المتَُّحدة لمكافحة الفساد التي  ها اتفاقيَّة الأمم  دة الأطراف، وأهمُّ العديد من الاتفاقيَّات الدوليَّة المتُعدِّ

انضمَّ إليها بموجب القانون رقم )35( لسنة 2007، وأعقب ذلك إجراءاتٌ تشريعيَّةٌ انصبَّت على نظامه 

القانونيِّ تمثَّلت في إصدار تشريعاتٍ جديدةٍ وتعديلاتٍ أخرى في إطار الاستجابة التشريعيَّة لالتزاماته 

مات بصفةٍ  ة يعكس في المنُظَّ الدوليَّة، هذا من جهةٍ ومن جهةٍ أخرى فإنَّ موضوع تدريب الموارد البشريّـَ

لكلِّ  دالةً  إرشاديةً  نقطةً  التدريبيَّـة  البرامج  تكون  أن  المفُترض  ومن  المنظمة،  ةٍ مستوى طموح  عامَّ

مة. مجهودات المنُظَّ

د حول الدور المؤُثِّر الذي تؤُدِّيه البرامج التدريبيَّة        ومن هذه النقطة يبرز هدف البحث الذي يتجسَّ

للموارد البشريَّة في ديوان الرقابة الماليَّة الاتحادي نحو زيادة تشخيص آفة الفساد الإداريِّ والماليِّ للوحدات 

ة الخاضعة لرقابة الديوان؛ كون أنَّ ديوان الرقابة الماليَّة الاتحادي يعَُدُّ أعلى جهة تدقيقٍ في  الاقتصاديّـَ

العراق تعنى بالحفاظ على المال العامِّ والحدِّ من الهدر فيه وتشخيص حالاتٍ من الفساد الإداريِّ والماليِّ 

ل( .           في الجهات الخاضعة لرقابته بموجب قانون الديوان النافذ رقم )31( لسنة 2011 )المعُدَّ

ها )هل تمتلك الأساليب  البحث تتمحور حول تساؤلاتٍ، أهمُّ ممَّا سلف فإنَّ مشكلة           وإنطلاقاً 

ادي الطاقة  التدريبيَّة المتَُّبعة في إعداد البرامج التدريبيَّة للموارد البشريَّة في ديوان الرقابة الماليَّة الاِّحت

ف ميدانياً بعد الانتهاء من البرنامج التدريبيِّ  فين تمتدُّ لتصل إلى زيادة تمكين الموُظَّ ة للمُوظَّ التحفيزيّـَ

دورها محدود  إن  أم  الديوان  لرقابة  الخاضعة  الجهات  في  والماليِّ  الإداريِّ  الفساد  نحو تشخيص حالات 

هات المستقبليَّة( . د بتطوير بعض التوجُّ يتحدَّ

وعلى  بحثيَّةٍ  خطةٍ  وفق  البحث  تقسيم  يقتضي  فإنه  الحالي؛  البحث  أهداف  لتحقيق  سعياً        

صُ المبحث الأول منها لمنهجيَّة البحث، فيما يتناول المبحث الثاني التأطير النظريَّ أربعة مباحث نخُصِّ
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التدريبيَّة،  والبرامج  التدريب  مفهوم  بـ:  تتمثَّل  رئيسةٍ  فقراتٍ  ثلاث  رئيسٍ  بشكلٍ  ن  المتُضمِّ للبحث 

صُ المبحث الثالث للتأطير العمليِّ للبحث، لنختم  ، وعقب ذلك سنُخصِّ ومفهوم الفساد الإداريِّ والماليِّ

ل  التوصُّ تمَّ  التي  والمقترحات  والتوصيات  الاستنتاجات  لأهمِّ  ص  صَّ المُخ الرابع  بالمبحث  البحث  موضوع 

إليها البحث.
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المبحث الأول 
منـهجية البحث

أولًا- مشكلة البحث:- 
     تنبثق مشكلة البحث في فهم حقيقة محاربة وجود ظاهرة الفساد المالي والإداري في هيكليَّة 
م  لُ عقبةً في تقدُّ أيَّة دائرة من دوائر الدولة العراقيَّة الذي يعَُدُّ ظاهرةً خطيرةً تنخر في هيكلها وتشُكِّ
النقطة  هذه  ومن  الاستراتيجيَّة،  والبرامج  الخطط  عن  وتحيدها  تلفة  المُخ بأصعدتها  التنمية  عمليَّة 
العراق  تدقيقٍ في  أعلى جهة  ادي؛ كونه  الاِّحت الماليَّة  الرقابة  ديوان  يواجهه  الذي  الأكبر  ي  التحدِّ يظهر 
والماليِّ بموجب  الإداريِّ  الفساد  فيه وتشخيص ظاهرة  الهدر  والحدِّ من  العامِّ  المال  بالحفاظ على  تعُنَى 
ي الكبير تظهر الحاجة إلى  ل، وانطلاقاً من هذا التحدِّ قانون الديوان النافذ رقم )31( لسنة 2011 المعُدَّ
الماليَّة  الرقابة  ديوان  مات ومنها  المنُظَّ البحثيَّة لمختلف  التدريبيَّة وفق أحدث الأساليب  تكثيف الجهود 
الملاكات  إعداد  في  الأثر  بالغ  دور  التدريبيَّة من  البرامج  له  تشُكِّ لما  ولزاما؛ً  أصبح ضرورةً  الذي  ادي  الاِّحت
ةٍ، وأبرزها محاربة ظاهرة  ـلة لتحقيق أهداف الديوان الاستراتيجيَّة بصورةٍ عامَّ التدريبيَّة الكفوءة والمؤُهِّ
الفساد في الجهات الخاضعة لرقابته، ومن هذه الفكرة يمكن أن تكون مشكلة البحث أكثر وضوحاً من 

خلال التساؤلات الآتية التي يسعى البحث الإجابة عنها لاحقاً في مضمونه:- 

1. هل تمتلك الأساليب التدريبيَّة المتَُّبعة في إعداد البرامج التدريبيَّة للموارد البشريَّة في ديوان الرقابة 

بعد  ميدانياً  ف  الموُظَّ تمكين  زيادة  إلى  لتصل  تمتدُّ  فين  للمُوظَّ التحفيزيَّة  الطاقة  الاتحادي  الماليَّة 

الانتهاء من البرنامج التدريبيِّ نحو تشخيص حالات الفساد الإداريِّ والماليِّ في الجهات الخاضعة 

هات المستقبليَّة؟ د بتطوير بعض التوجُّ لرقابة الديوان أم إن دورها محدودٌ يتحدَّ

 2. ما الدور الذي تؤدِّيه البرامج التدريبيَّة لديوان الرقابة الماليَّة الاتحادي نحو تشخيص حالات الفساد 

الإداريِّ والماليِّ في الجهات الخاضعة لرقابته؟ وذلك من خلال دراسة آراء العيِّنة التي تمَّت مقابلتها 

بأسلوب تحليل المضمون )الاستقصاء والمقابلات الميدانيَّة(.

ثانياً- أهمـيَّة البحـث :- 
      تتَّضح أهميَّة البحث على النحو الآتي:- 

برامجه  دور  تأكيد  في  الديوان  قدرة  يعُزِّزُ  وتطبيقيٍّ  معرفيٍّ  نظامٍ  تكوين  في  البحث  سيُسهِمُ    .1

التدريبيَّة نحو موضوع تشخيص ظاهرة الفساد الإداريِّ والماليِّ في الجهات الخاضعة لرقابته.

2.  السعي لأن يكون هذا البحث منطلقاً نحو زيادة الوعي بأهميَّة البرنامج التدريبيِّ وتعزيز مرتكزاته؛ 

مة المبحوثة؛ وذلك لضمان  ة للمُنظَّ لات وخبرات الموارد البشريّـَ لما له من أهميَّةٍ ودورٍ في تنمية مُؤهِّ

مة وتحقيق الهدف الاستراتيجيِّ العام لها.  م في عمل المنُظَّ سير التقدُّ
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ثالثاً- أهــداف البــحث :- 
   يسعى البحث إلى تحقيق الأهداف الآتية :- 

1. يهدف البحث إلى إبراز الدور المؤُثِّر الذي تؤُدِّيه البرامج التدريبيَّة للموارد البشريَّة في ديوان الرقابة 

الماليَّة الاتحادي نحو زيادة تشخيص آفة الفساد الإداريِّ والماليِّ للوحدات الاقتصاديَّة الخاضعة لرقابة 

ادي،  الاِّحت الماليَّة  الرقابة  ديوان  التدريبيَّة في  البرامج  لعيِّنةٍ من  دراسةً تحليليةً  تعدُّ  وهي  الديوان، 

سة الرقابيَّة التي تؤدِّي دوراً هاماً في المحافظة على المال العامِّ ومكافحة الفساد. هِ المؤُسَّ بعدِّ

من  عيِّنةٍ  واستقصاء  فحص  لقائمة  المضمون  تحليل  أسلوب  وفق  البحث  مُتغيِّرات  أبعاد  تحليل   .2

ة في الديوان.  المقابلات الميدانيَّة للعاملين من المستويات القياديَّة الإداريّـَ

ل إليه  3. صياغة بعض التوصيات والمقُترحات التي من الممُكن الاستفادة منها؛ اعتماداً على ما توصَّ

البحث من نتائج.

رابعاً-فرضيَّـة البحث:-
ة في ديوان الرقابة        ينطلق البحث من فرضيَّةٍ مفادها أنَّ )هنالك دور لبرامج تدريب الموارد البشريّـَ

ادي بوصفها )عناصر القوَّة( لبيئة العمل الرقابيِّ الاستراتيجيِّ نحو زيادة تشخيص حالات  الماليَّة الاِّحت

الفساد الإداريِّ والماليِّ في الوحدات الاقتصاديَّة الخاضعة لرقابته(.

خامساً- حدود البحث:- 
1. الحدود المكانيَّة:-  يتمثل البحث في »ديوان الرقابة الماليَّة الاتحادي« في بغداد.

، والاطلاع  ة إعداد البحث من خلال إجراء المقابلات والاستقصاء الميدانيِّ 2. الحدود الزمانيَّة:- وهي تمثلت بمدَُّ

ة الزمنيَّة من تاريخ 2018/6/27 إلى 2018/9/16. ة إجراء البحث بالمدَُّ دت مُدَّ على البيانات، وقد تحدَّ

سادساً- مجتمع البحث وعيِّنته:-
الماليَّة الاتحادي( كمجتمعٍ للبحث الذي  الرقابة  )ديوان       تمَّ اختيار الجانب العمليِّ لإجراء البحث في 

ا اختيار العيِّنة فقد تكوَّنت من العاملين  ن مقرَّ الديوان وتشكيلات الدوائر التابعة له في بغداد، أمَّ تضمَّ

يناسب  الذي  الحاليِّ  الوظيفيِّ  المنصب  والوسطى على أساس  العليا  الإداريَّة  القياديَّة  المستويات  من 

عنوان البحث الحالي، وتمثَّل عدد أفراد العيِّنة بـ)20( فرداً من )مدير عام، ومعاون مدير عام، وخبير، ورئيس 

ة )العمديَّة( أي انتقاء  ا أسلوب اختيار عيِّنة البحث، فهي العيِّنة القصديّـَ قسم، ومسؤول شعبة(، أمَّ

أفرادها بشكلٍ مقصودٍ من قبل الباحث؛ لتوافر الخصائص فيهم دون غيرهم، وتكون هذه الخصائص 

ة للبحث وتخدم أهداف البحث بشكلٍ أفضل، وذلك بسبب كون طبيعة المتُغيِّرات وما من الأمور المهُمَّ
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تحتاجه من الدقة في الإجابة واختصاراً  للوقت والجهد، كذلك إن المديرين والمسؤولين المباشرين هم من 

الدور  أكثر من غيرهم على معرفة  والقادرين  التدريبيَّة  بالبرامج  للالتحاق  العاملين  بترشيح  يقوموا 

الذي يؤدِّيه التدريب في تأهيل قدرات العاملين قبل وبعد المشاركة بتلك البرامج.

سابعاً- وسائل جمع البيانات والمعلومات :- 
، يتطلب الأمر استخدام مجموعةٍ من         لغرض تحقيق أهداف البحث بجانبيه النظريِّ والتطبيقيِّ

الوسائل منها: -

. 1. الكتب والرسائل والأطاريح والدراسات لإغناء الجانب النظريِّ

2. الوثائق والسجلات الرسميَّة:- تمَّ الاعتماد على هذا الأسلوب في جمع البيانات بهدف الحصول على 

ادي للسنوات )2013-2012- الحقائق والمعلومات من )موقع إجراء البحث( ديوان الرقابة الماليَّة الاِّحت

وكذلك  ةٍ،  عامَّ بصورةٍ  الديوان  في  المقُامة  التدريبيَّة  البرامج  على  التعرُّف  بهدف    )2015-2014

دراسة الخطط التدريبيَّة وخصوصاً الخطة التدريبيَّة لسنة 2018؛ للاستفادة منها في تحليل نتائج 

البحث.

3. تحليل المضمون )قائمة الفحص والمقابلات الميدانيَّة(:- تمَّ الاعتماد على هذا الأسلوب في جمع البيانات 

بهدف الوصول إلى الحقائق والبيانات. 

4.  المعلومات التي تمَّ جمعها في مجتمع البحث. 
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المبحث الثاني
التأطير النظريُّ للبحث

ص المطلب الأول منه؛ لبيان مفهوم التدريب والبرامج         يتألف هذا المبحث من مطلبين، إذ سيُخصَّ
، وعلى النحو الآتي: التدريبيَّة، في حين سيُكرَّس المطلب الثاني لبيان مفهوم الفساد الإداريِّ والماليِّ

المطلب الأول
التدريب و البرامج التدريبيَّة

مة، ويعَُدُّ في الوقت الحاضر أحد  هات التطويريَّة للعاملين في المنُظَّ     التدريب )Training( من التوجُّ
ة  ، إذ يؤدِّي دوراً أساسياً في تنمية وتطوير الموارد البشريّـَ عناصر التنمية والاستثمار في رأس المال البشريِّ
المناسبة من حيث الكم والنوع، ويعمل على تزويد الأفراد بالمعلومات والمعرفة والمهارات والقدرات الإداريَّة 
إيجابيٍّ على مستوى  ينعكس بشكلٍ  بالتالي  وهذا  العاملين،  وكفاءة  فاعليَّة  لزيادة  اللازمة  والفنيَّة 
مات، أصبح مفهوم التدريب ضرورةً ملحةً في زمنٍ أهمُّ سماته  الأداء والانتاجيَّـة في العمل ونجاح المنُظَّ
رات العصر التقنيَّة، وإن طبيعة هذه التغييرات التي  ع المعرفيّ في ظلِّ تطوُّ التغيير المستمر والتوسُّ
دَ الاحتياجات التدريبيَّة بأسلوبٍ علميٍّ وفق التوجهات  دِّ تعيشها تلك المنظمات أصبح لزاماً عليها أن ُحت

العالميَّة المعاصرة؛ بغية توافق قدرات العاملين مع ما يستجد من هذه التطوُّرات وتحقيق أهدافها.
ث في هذا المطلب عن التأطير النظريِّ للموضوع، ويمكن توضيحه بما يأتي:- م سنتحدَّ    وممَّا تقدَّ

 أولًا : مفهوم التدريب والبرامج التدريبيَّة:- 
مات، ومن ثمَّ يتطلَّب      تحتلُّ العمليَّة التدريبيَّة أهميَّة قصوى في عمليَّة التنمية الإداريَّة في المنُظَّ
دة )السكارنه،2011: 15( ،  دَّ عنايةً فائقةً في التخطيط والتنفيذ والمتابعة؛ ضماناً لتحقيق الأهداف اُحلم

وللإحاطة أكثر بمفهوم التدريب والبرامج التدريبيَّة الجدول )1( يوضح أهمَّ تلك المفاهيم : -

الجدول )1( بعض المفاهيم الأساسيَّة للتدريب
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المفهومالصفحةالسنةاسم الباحثت

201088عبد الرحمن1

الجهود الإداريَّة أو التنظيميَّة التي تهدف إلى 

ٍ أو  تحسين قدرة الإنسان على أداء عملٍ مُعيَّن

سة التي يعمل  دٍ في المؤُسَّ القيام بدورٍ مُحدَّ

فيها .
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2010223الهيتي2

هي تلك الجهود الهادفة إلى تزويد الفرد 

العامل بالمعلومات والمعارف التي تكسبه 

مهارة بأداء الأعمال ، أو تنمية مهارات 

ومعارف وخبرات باتجاه زيادة كفاءة الفرد 

العامل الحاليَّة والمستقبليَّة.

2010264ديسلر3

مجموعة الطرق المسُتخدمة في تزويد 

فين الجدد أو الحاليِّين بالمهارات اللازمة  الموُظَّ

لأداء وظائفهم بنجاحٍ .

4Noe20105

الجهد المخطط من قبل المنظمة؛ لتسهيل 

تعلُّم العاملين القدرات المُتعلِّقة 

بالوظيفة ،هذه القدرات تتضمن المعرفة 

والمهارات والسلوك الحرج لنجاح أداء 

الوظيفة.

5Robson&others20104

مجموع الأنشطة أو العمليات الفرعية 

التي توجه ُلعدد مٍن المتدرِّبين لتحقيق 

أهداف مٍعينة

201117السكارنه6

مة ومُستمرَّة تهدف  طة ومُنظَّ عمليَّة مُخطَّ

إلى تنمية مهارات وقدرات الفرد وزيادة 

معلوماته وتحسين سلوكه واتجاهاته؛ ممَّا 

يمكنه من أداء وظيفته بكفاءةٍ وفاعليةٍ.

201199الكلالده7

النشاط الذي يسهم في زيادة مهارة الأفراد 

في أداء أعمالهم لتنفيذ خطط وبرامج 

العمل الحاليَّة والمستقبليَّة على أسسٍ 

علميَّةٍ وعمليَّةٍ.
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201333العبيدي8

عمليَّة مستمرة تهدف إلى إكساب الفرد 

مهارات ومعلومات وخبرات ليست موجودةً 

لديه أو تنقصه،  ومن ثم تؤُدِّي إلى تحسين 

أدائه وأداء الشركة ككلٍّ .

201536العيساوي9

هو أحد أنشطة إدارة الموارد البشريَّة غايته 

 ،)Skills( إكساب الأفراد العاملين مهارات

وقدرات أو معارف )Knowledge(، وسلوكيات 

)Attitude( جديدة، أو تعديل سلوكياتٍ 

ر  قائمةٍ؛ لجعلها تتلاءم مع متطلبات التطوُّ

الوظيفي .

المصدر/ إعداد الباحث بالاعتماد على المصادر في أعلاه  

نظاميَّة  وعمليَّة  البشريَّة  الموارد  إدارة  أنشطة  أحد  التدريب  أنَّ  نستنتج   أن  يمكن   )1( الجدول  ومن   
ط لها مسبقاً، غايتُها تلبية احتياجاتها التدريبيَّة وتنمية قدرات وأداء الأفراد العاملين  مُستمرَّة ومُخطَّ
اللازمة  والمهارات  والمعلومات  بالمعارف  تزويدهم  خلال  من  فاعليتها،  تحسين  على  والعمل  مة  والمنُظَّ
وتطوير سلوكياتٍ جديدةٍ لديهم أو تعديلها وتعزيز اتجاهاتهم الإيجابيَّة المطلوبة نحو العمل؛ من أجل 

مة(.  تحقيق أهداف المنُظَّ

ثانياً: أهمية التدريب والبرامج التدريبيَّة :- 
 أصبحت العمليَّة التدريبيَّة ضروريةً لتعميق قدرة المديرين على الإدارة وفاعليَّة تحقيق الأهداف ورسم 
الاستراتيجيَّات وتحليل المشُكلات واستخدام الأسلوب الأمثل في اتخاذ القرارات، فمثل هذه القيادات 
الإداريَّة يمكن أن تسُهِمَ بشكلٍ واضحٍ في توجيه موارد البلد وتحقيق الاستخدام الأفضل لها)الهيتي  

 . )227:2010,
مة والأفراد كما يأتي)السكارنة ،2011: 22(:-   ويمكن توضيح أهميَّة التدريب على مستوى المنُظَّ

اهات الحديثة. 1. الانصهار في عالم الجودة الإداريَّة وتنمية الموارد البشريَّة بالاِّجت
ف على الإبداع وتحسين أدائه. 2.  توفّر للمنشأة بيئةً آمنةً وسليمةً تعمل على تشجيع الموُظَّ

3. رفع كفاءة الفرد بالمعلومات والمهارات اللازمة لعمليَّة التنمية البشريَّة.
مة والشعور بالاهتمام والاحترام وتوليد مشاعر الحبِّ للعمل. 4.  الولاء للمُنظَّ



5. إنجاز وظيفي أفضل كمّاً ونوعاً، أي زيادة الإنتاجيَّة، وبالتالي تخفيض التكاليف )أبو شيخه، 2010 : 

.)392
6. في تنمية القدرات الذاتيَّة للإدارة والرفاهية لدى العاملين )عباس، 2006: 188(. 
.)2010:282,Mahapatro(ٍ7. زيادة القدرة على اعتماد تكنولوجياتٍ وأساليب جديدة

ي المعرفة والإمكانيَّات لدى الموارد البشريَّة فقط، بل إنَّه مُهمٌّ كذلك في       وكما إنَّ التدريب ليس ينُمِّ
ة  ف الذي لديه مساراتٌ خاصَّ ، إذ إنَّ الموُظَّ فين على الحصول على التطوير الوظيفيِّ تحديد إمكانيات الموُظَّ
ويظهر أداءً جيِّداً لديه فرصة أفضل لتلقّي مسؤوليَّاتٍ أكثر، مقارنةً مع شخصٍ لم يخضع لأيِّ برنامجٍ 

. )89: 2009, Yahiya & other( ٍّتدريبي

ثالثاً: أهداف التدريب : -
مة، وإن          يهدف التدريب إلى تنمية القوى البشريَّة في مختلف المستويات التنظيميَّة داخل المنُظَّ
مة، ويسهم بشكلٍ مباشرٍ على تحقيق الأهداف  أهداف التدريب ماهي إلا جزءٌ من الأهداف الكليَّة للمُنظَّ
الاستراتيجيَّة وإن الربط بين الإداء الوظيفيِّ والأهداف الاستراتيجيَّة هو أحد المتطلبات الأساسيَّة لنجاح 
مات في الوقت الحالي )زايد،2003: 284( ، ويرى العزاوي أنَّ برامج التدريب التي تهدف إلى إكساب  المنُظَّ
صةً تتعلَّقُ بأعمالهم وأساليب الأداء الأمثل، وصقل المهارات  الأفراد معلوماتٍ ومعرفةً وظيفيَّـةً مُتخصِّ
دوافع  والاختلاف في  التغيير  تبرز  أنها  عن  وتعديل سلوكهم، فضلاً  الأفراد  بها  يتمتع  التي  والقدرات 
ر الهائل في تركيب القوى العاملة يجعل العملية التدريبيَّة لازمة لمصاحبة  الأفراد واتجاهاتهم والتطوُّ

التغيرات في هيكل القوى العاملة، )العزاوي ، 2006: 23-22(.
  وقد أشار السكارنة إلى أهداف التدريب، وتتمثل بـ:-  

1. رفع الروح المعنويَّة للعاملين بعد إلمامهم الجيِّد بأعمالهم وزيادة قدرة الشخص على الأداء، وتحقيق 

ذواتهم من خلال رضاهم على أنفسهم وأعمالهم. 

مع  لتقاس  عناصرها؛  تحسين  طريق  عن  مُستمرٍّ  بشكلٍ  البشريَّة  بالكفاءات  سة  المؤُسَّ رفد   .2

المتُطلبات.

3. رفع الإنتاجيَّة بعد زيادة صقل مهارات وقدرات العاملين وتحسين الأداء. )السكارنة ، 2011: 28(.

رابعاً-أنواع البرامج التدريبية :- 
ة بتــنـمية الـمــورد  ــة التدريب أجهــزة مخـتـلـفـة ومراكـز تـدريب مُختـــصَّ       تـقــوم بمهمَّ

، وهـناك نوعان أساسيَّان من برامج التدريب أثناء الخدمة :-)العبدلي ،2016: 36( البــشــريِّ

صاتهم  1. البرامج التطويريَّة: يستخدم هذا النوع من البرامج في مساعدة المتُدرِّبين على اختلاف تخصُّ

ويهدف إلى تحديد الجوانب المهنيَّة للفرد وتزويده بأحدث المفاهيم والخبرات المتُعلّقة بميدان عمله .

يرتقون  التي  الأعلى  المستويات  في  للوظائف  التأهيل  إلى  البرامج  تهدف هذه  التأهيليَّة:  البرامج   .2

إليها بعد تدريبهم على الأسس الآتية : 
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- توضيح الأسس القانونيَّة والتشريعيَّة التي تحكم العمل المقبل في علاقته مع الأعمال الأخرى.

- تحليل المهارات الوظيفيَّة ومستويات أدائها.

- اعِتماد التدريب على تمثيل الدور. 
 وهناك أنواع أخرى من البرامج التدريبيَّة، ومنها : )الماجدي ، 2016 : 27(

1. برامج التدريب أثناء العمل: ويكون التدريب في موقع العمل كما تدلُّ التسمية تحت إشراف مسؤولٍ 

ٍ في الجهة التي يعمل بها المتُدرِّب ليتولى إرشاده وتوجيهه. مُعَّني

2. برامج التدريب خارج العمل: يتمُّ هذا النوع خارج قاعات التدريب في المعاهد التدريبيَّة على شكل 

اضرات والندوات وغير ذلك. طة المدى، ويتفاوت هذا الأسلوب ما بين اُحلم دوراتٍ قصيرةٍ أو مُتوسِّ

خامساً- المراحل الأساسيَّة للبرنامج التدريبيِّ :- 
 بدأت العديد من المنظمات في إعادة النظر ببرامجها التدريبيَّة؛ لغرض تحقيق مزايا تنافسيَّةٍ من خلال 
ى بالرافعة التدريبيَّة العالية، إذ بموجب هذا المفهوم يتمُّ الربط بين نتائج أو مخرجات البرامج  ما يسُمَّ
مقارنةً  التدريبيَّة  البرامج  وجودة  نوعيَّة  على  فالتركيز  مة،  للمُنظَّ الاستراتيجيَّة  والأهداف  التدريبيَّة 
مة، ويؤُدِّي إلى تحقيق المزايا التنافسيَّة بتلبية  بكلفتها لا بدَّ أن يكون مُتوافقاً مع استراتيجيَّة المنُظَّ
حاجات الزبائن من المنُتجات والخدمات بالجودة المرغوبة )عباس، 2006: 187(، والتساؤل هنا هو كيف تعَُدُّ 
أو تحدُّ من نتائجها؟  ولا يمكن  مها  تعُرقل تقدُّ البرامج بحيث تكون قابلةً للتنفيذ دون مشاكل  هذه 
يتَّخذه  الذي  إنَّ الشكل  إذ  مات،  المنُظَّ يطُبَّقَ في جميع  أن  التدريب يمكن  تقديم شكلٍ نموذجيٍّ لبرامج 
كن القول بصفةٍ  مة )الياسري،2016: 121(، إلا أنه ُمي البرنامج يتأثر بعوامل كثيرةٍ تتعلَّق بظروف المنُظَّ
ةٍ إنَّ البرامج التدريبيَّة تمرُّ بمجموعةٍ من المراحل المنطقيَّة المتتابعة، وهي كالآتي )ديسلر،2010: 265(  عامَّ

، )الحريري،2009: 119( :-

1. مرحلة تحليل الاحتياجات التدريبيَّة : and identifying training needs)  Analysis(  لا يمكن أن تكون 

هناك برامج تدريبيَّة ما لم تكن هناك حاجة فعليَّة للتدريب )الكلالده ، 2010: 102(؛ لذلك تعَُدُّ 

الاحتياجات التدريبيَّة من الخطوات الأولى والرئيسة في العمليَّة التدريبيَّة التي تساعد على جعل 

مة والمتُدرِّبين، إذ تساعد على تحديد أمور أو أولويَّات ومدى  النشاط التدريبيِّ هادفاً ذا فائدةٍ للمُنظَّ

مة  رُ الكثير من الجهد والنفقات للمُنظَّ فين إلى التدريب بالشكل الذي من شأنه يوُفِّ حاجة الموُظَّ

)Salas&Bowers,2001:457(، ويمكن التعبير عن الاحتياجات التدريبيَّة  بالمعادلة الآتية )الصيرفي 

-: )13 : 2009،
القصور أو العجز في الأداء = الأداء المطلوب أو المسُتهدف - الأداء الفعلي
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 ,Noe(     -: وعليه، فإنَّ تحليل تحديد الاحتياجات التدريبيَّة يتمُّ على ثلاثة مستوياتٍ أساسيَّةٍ، وهي        
2010 :104( و )السكارنة ،2010 :126-127( و)الصيرفي ،2009: 34-51( و)الماجدي،2016، 29( :- 

أ‌- تحليل الفرد:-  وتتمثل بتحديد ما يحتاجه الفرد من مهاراتٍ ومعارف وقدراتٍ جديدةٍ أو تطويرٍ لما 

هو قائم، ويبحث تحليل الفرد: من يحتاج التدريب؟ وماذا يحتاج؟ وهل يحتاج التدريب فعلا؟ً 

أداءٍ وسلــوكٍ،  ب‌-  تحـليل الوظيفـة:- وتـتمثَّل بتحــديد ما تـتــطلَّبه الوظـيفــة من أنمـاط 

التعرُّف  التدريب  التحليل المسؤولين عن  البيئيَّة، ويساعد هذا  التغييرات  يتــلاءم مع  وبـما 

على )الأداء الوظيفيِّ ، والمسؤوليَّات والمهام، ومعايير الأداء(.

التنافسيَّة،  مزاياها  واستثمار  التنافسيَّة  قدراتها  بتعزيز  وتتمثل حاجاتها  مة:-  المنُظَّ جـ- تحليل 

والمناخ  العمل،  بيئة  وتحليل  البشريَّة،  الموارد  )تحليل  الثلاثة  الجوانب  التحليل  هذا  ويشمل 

التنظيمي( .
ةٌ جداً في العمليَّة        ويرى )Noe,2010:104 ( أنَّ تحديد الاحتياجات التدريبيَّة خطوةٌ ضروريّـَ

التدريبيَّة، وإذا لم تتمّ بصورةٍ صحيحةٍ يمكن أن تحدث واحدة أو أكثر من الحالات الآتية:- 

أ ـ قد لا يستخدم التدريب بصورةٍ صحيحةٍ كحلٍّ لمشاكل الأداء )إذ إنه يجب أن يتعامل مع تحفيز 

ل إلى أفضل توقُّعات الأداء( . الموظفين، وتصميم الوظائف أو التوصُّ

ب ـ أن تكون برامج التدريب غير مناسبةٍ بمحتوياتها وأهدافها أو منهجيتها. 

لين لها، أو لم يكن لديهم  ج ـ ويمكن للمُتدرِّبين أن يدخلوا في البرامج التدريبيَّة وهم غير مُؤهَّ

المهارات الأساسيَّة والمطلوبة مسبقاً، والثقة اللازمة للتعلم.
د ـ التدريب لن يقدم التعليم المتُوقَّع وتغيير السلوك والنتائج المالية أو الأرباح الذي 

تتوقَّعه المنظمة.

 )Instructional Design( : 2. مرحلة تصميم البرنامج التدريبيِّ
ةٌ  ، وهذه الخطوة مُهمَّ م لتخطيط وتطوير البرنامج التدريبيِّ تشير عمليَّة التصميم إلى النهج المنُظَّ
 ,Noe( للمُتدرِّبين  والمعارف  المهارات  أو تحسين  تنمية  العليا من خلال فهم كيفيَّة  التدريب  لإدارة 
البرنامج  لتنفيذ  كاملةٍ  خطةٍ  وضع  إلى  التدريبيِّ  البرنامج  تصميم  عمليَّة  وتهدف   ،)2010:7
التدريبيِّ )العزاوي،2009: 191(، إذ تبدأ عمليَّة بناء وتصميم البرامج التدريبيَّة بطريقةٍ فيها الكثير 

نةً مجموعة إجراءاتٍ مُتسلسلةٍ، أبرزهُا: )بربر، 2012 : 261( من الاحتراف مُتضمِّ

أ‌- تحديد الموضوعات المرتبطة بالفجوة والمطلوب التدريب عليها.

ب‌- اخِتيار أسلوب أو طريقة التدريب المنُاسبة.

جـ- اختيار المدُرِّبين المناسبين من أصحاب الخبرة والاحتراف .
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   وإنَّ من العناصر الأساسيَّة التي لا بدَّ من تحديدها عند تصميم البرنامج التدريبيِّ ما يأتي )عباس، 
-: )192 :2006

مة.  ة التدريبيَّة وظروف المنُظَّ • موقع التدريب الذي يتوقَّفُ على طبيعة المهُمَّ
والمتُدرِّبين،  المدُرِّبين  )مُؤهّلات  ن  تتضمَّ التي  التدريب  لتنفيذ  الضروريَّة  والمسُتلزمات  التسهيلات   •

الأجهزة والمسُتلزمات التدريبيَّة، تحديد الوقت المناسب ...(
المهنة، وطريقة  ، وطريقة ممارسة  الوظيفيِّ الموقع  التدريب في  ) طريقة  التدريب، ومنها  • طرائق 
اثلةٍ، وتدريب الفريق، والتدريب  التعلُّم الوظيفيِّ والتناوب الوظيفي، وتدريب في بيئة عملٍ ُمم

الإبداعي(.
)of Training Program Validation Test the( : ة البرنامج التدريبيِّ 3. مرحلة اختبار مدى صحَّ

    من خلال تجربة البرنامج على عددٍ قليلٍ من الأفراد وعدم وجود ثغراتٍ فيه )ديسلر، 2010: 265( .
)Implementation of Training( : 4. مرحلة تنفيذ البرنامج التدريبيِّ

   وهي تعُبِّرُ عن مرحلة إدارة البرنامج التدريبيِّ في إطارها العامّ والإجراءات التنفيذيَّة للبرامج التدريبيَّة، 
وأهمّ الجوانب التنفيذيَّة التي يتطلب الأمر ضرورة الإعداد لها ) توقيت البرنامج – وتنسيق التتابع الزمني 
المرحلة  وهذه  بالمدُرِّبين(،   والاتصال  بالمتُدرِّبين–  والاتصال   – المطبوعات  وتجهيز  التدريبيَّة–  للموضوعات 
ة وخطيرة في الوقت ذاته، فهي المسؤولة عن نجاح أو فشل العمليَّة التدريبيَّة، وإن تنفيذ البرنامج  مُهمَّ
ق، والمدُرِّبين، ونوعية المدرِّبين، والظروف الماديَّة  ة مثل: قدرة المنُسِّ التدريبيِّ بنجاحٍ يعتمد على عوامل عدَّ
وغير الماديَّة التي تحيط بالبرنامج ونوع البرنامج التدريبيِّ )درة ، الصباغ ، 2010: 327(، وهذه المرحلة تعَُدُّ 
بصورةٍ  التدريبيِّ موضوعاً  للبرنامج  التخطيط  إذ قد يكون   ، تدريبيٍّ برنامجٍ  أيِّ  لنجاح  الضروريَّات  من 
دقيقةٍ، غير أنه عند تنفيذ هذا البرنامج قد يلاقي صعوباتٍ تؤدّي إلى فشله، وعلى ذلك فإن عمليَّـة 
التنفيذ يجب أن تنطوي على مجموعةٍ مُتنوِّعةٍ من المناهج والأساليب العلميَّة الحديثة التي تساعد 

. )1997:176,Woods( ٍعلى تنفيذ البرنامج بصورةٍ ناجحة
)Evaluation and Follow –up( : 5. مرحلة تقييم البرنامج التدريبيِّ

دة بوصف  دَّ د من تحــقيـق الأهداف اُحلم ، وتهدف إلى التأكُّ يعَُدُّ التقييم جزءاً لا يتجزَّأ  من العمل الإداريِّ
من  للتأكد  التقييم؛  عنصر  على  يشتمل  أن  من  بدَّ  فلا  الناجحة،  الإدارة  من  يتجزأ  لا  جزءاً  التدريب 
دة له، وهي زيادة كفاءة المتُدرِّبين بما ينعكس على تخفيض التكاليف وزيادة  دَّ مدى تحقيقه للأهداف اُحلم
الإيرادات وتحقيق الجودة في تقديم الخدمات )القريوتي،2010: 180(. أي أن تقييم أيِّ برنامجٍ تدريبيٍّ يقوم 
د، فيما إذا كانت اتجاهات المتُدرِّب وسلوكه قد تغيَّرت بفعل المعارف والمهارات التي اكتسبها  على التأكُّ
الأدائيَّة  المتغيرات  ضوء  في  يقُاس  أن  يجب  التدريبيِّ  البرنامج  نجاح  أنَّ  بمعنى   ، التدريبيِّ البرنامج  من 

دُ في الوظيفة أو العمل )الهيتي،2010: 242( . دَّ والسلوكيَّة التي ُحت
       وقد أشار )العزاوي ، 2009: 195( على ضرورة وأهميَّة المتابعة والتقييم للبرنامج التدريبيِّ للوقوف 

على :- 
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ط لها. طَّ أ‌- مدى تحقيق البرامج التدريبيَّة للأهداف المُخ

ب‌- مدى أهميَّة الاختيار المنُاسب للأساليب التدريبيَّة المسُتخدمة .

جـ- تحديد جوانب القوَّة والضعف.

     وقد ذكر )عباس ، 2011: 244( أهداف عمليَّة تقييم نتائج برامج التدريب، وكالآتي:- 

أ‌- الوقوف على مدى تحقيق الأهداف التدريبيَّة والمتُمثِّلة في تعزيز التعلُّم ونقل أثره إلى الوظيفة.

ب‌- تحديد مدى رضا المتُدرِّبين على محتوى وإدارة البرنامج مثل: ملاءمة المادَّة التدريبيَّة، والتسهيلات، 

دُ الفرصة للوقوف على نواحي الضعف، والعمل على التخطيط للتدريب  هِّ والمحاضرات؛ ممَّا ُمي

مستقبلاً .

جـ- تحديد العائد والتكلفة المادّيَّة لنشاط التدريب .

تلفة ومدى تناسبها مع أهداف المنظمة . د‌- دراسة وتحليل الجهود التدريبيَّة المُخ

دُ فعاليَّة البرنامج التدريبيّ؟ وأن تعرف ما هي  مة أن تقُرِّرَ كيف ستُحدِّ م، فعلى المنُظَّ  ومن كلِّ ما تقدَّ

نتائج التدريب والمعايير اللازمة للقياس؟ 

سادساً- الأساليب التدريبيَّـة الحديثة وأهمها :-
رداً، واتَّضح ذلك في مجالات ونماذج عديدةٍ          شهدت السنوات الأخيرة تقنيات التدريب نمواً وتطوراً مُطَّ

ساهمت وتسهم في رقي العمليَّة التدريبيَّة وإيصالها بالطريقة المثلى للمُتدرِّب، وتحقق هذه التقنيات 

وتلك الوسائل مجموعةً من التسهيلات للمُدرِّب؛ ممَّا يساعد في تحقيق الأهداف التدريبيَّة المرجوَّة. وقد 

م للبرنامج التدريبيِّ إلى استراتيجياتٍ تدريبيَّةٍ ويطبق أساليب تدريبيَّة للحصول على درجةٍ  يلجأ المصُمِّ

م في المواقف التدريبيَّة، فقد يلجأ إلى المحاضرة وتطبيق التقنيَّات السمعيَّة  عاليةٍ من المرونة والتحكُّ

والبصريَّة والمحاكاة والتدريب المبرمج وتطبيقات الحاسوب، ودراسة الحالة وحل المشُكلات وتمثيل الأدوار 

والمباريات الإداريَّة والمؤتمرات، ويحكم هذه الاستراتيجيَّات ثلاثة معايير، هي : )الشاعر، 2010:17(

1. معيار التغذية الراجعة، ويشمل ردود الفعل التي تحدث من قبل المتُدرِّبين على شكل انطباعاتٍ حول 

. البرنامج التدريبيِّ

، ويقُاس غالباً بإجراء الاختبارات  2. معيار التعلم: ويمثل كفاءة التحصيل عند التعرُّض للبرنامج التدريبيِّ

الكميَّة والكيفيَّة وحجم الأثر التدريبيِّ في موقع العمل.

ملموسٍ  تدريبيٍّ  نتاجٍ  شكل  على  ويأتي  التدريب  من  الهدف  تحقيق  مدى  ويمثل  رجات:  المُخ معيار   .3

تعرُّضه  جراء  المتُدرِّب  يبديها  التي  والاتجاهات  والمهارات  المعارف  من  مجموعة  فهو  ومحسوسٍ، 

. للبرنامج التدريبيِّ

م، تأتي التقنيات التدريبيَّة التي تدعم الأساليب التدريبيَّة التي من خلالها يمكن تحقيق  ا تقدَّ    فضلاً عمَّ

الكلاسيكيِّ الطراز  من  بدءاً  التدريبيَّة،  العمليَّة  بدايةً أشكال وطرق  دت  التدريبي، فقد تعدَّ البرنامج 
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)نظام المحاضرات( إلى أن وصلت للشكل الحديث التفاعليِّ مع الأفراد الذين يتمُّ تدريبهم إلى أن وصل 

مفهوم التدريب إلى أن المتُدرِّبين تشاركوا التدريب مع المدُرِّب أي أن العمليَّة التدريبيَّة قائمة على أساس 

اضرة التدريبيَّة. التفاعل بين المدُرِّب و المتُدرِّب خلال اُحلم

بالإضافة لوجود مُدخلاتٍ حديثةٍ على التــدريب كوسائط العــرض ووسائل تنفيذ الأنشطة التدريبيَّــة 

وتغير مفهوم التدريب الكلاسيكيِّ ونمو مفهوم التدريب التفاعليِّ عن بعدٍ، إضافةً لاستخدام وسائل 

تكنولوجيا المعلومات في العمليَّة التدريبيَّة.

أما عن أهمِّ الأساليب التدريبيَّة الحديثة نذكر منها: )عبد الرحمن،2016: 1(

1- التدريب عن طريق التّعليم المبرمج: من خلال التّعلم الذّاتي، بحيث يقوم الفرد المتدرّب باكتشاف 

ي قدراته دون مساعدة أحدٍ، ومن ميّزات  المعلومات بنفسه وجهده للوصول إلى الحقائق، وبذلك ينُمِّ

هذا التدريب، حدوثه في أيّ وقتٍ ومكانٍ. 

اختيار  في  الحريّة  مع  التّدريب،  توافر متطلّبات  بعدم  الافتراض  على  يقوم  والذي  المفتوح:  التّدريب   -2

المكان والوقت المنُاسبين، إذ يساعد المتُدرِّب على التّعلم بشكلٍ سريعٍ، وبنشاطٍ أكبر، ويخلق نوعاً 

من الالتزام لدى المتُدرِّب. 

3- التّدريب عن بعدٍ: ومن تسميته نستطيع الاستنتاج أنَّ هذا النوع من التّدريب يحصل عن بعد، من 

خلال مسافة تفصل بين أطراف التّدريب، من خلال استخدام التّقنيات للتواصل فيما بينهم، وهو 

يعَُدُّ من أنواع التدريب الاقتصاديّة، إذ تتنوَّع الأساليب والوسائل المسُتخدمة فيه.

ٍ، وهو  4- المحاكاة: من خلال استخدام الوسائل القريبة من الواقع، من خلال وضع المتُدرِّب في موقفٍ مُعّني

يحتاج إلى التّكلفة العالية. 

ص الأدوار في الحياة اليوميَّة، للتعبير عن  5- تمثيل الأدوار: يتمُّ هذا النّوع من الأساليـب من خلال تقمُّ

مشاكل مُعيّنةٍ، وهو أقرب ما يكون إلى الواقع، ويتكوَّن من ثلاث مراحل، هي: التّهيئة، والتّمثيل، 

خصيَّة، والتّفاوض، والعلاقات  والمنُاقشة والتَّحليل، وتستخدم في مجالاتٍ مُتنوِّعة، كالمقابلات الشَّ

الإنسانيَّة، والإرشاد.

6- سلّة القرارات: هو أحد الأساليب التي تهتمُّ بمناقشة وأخذ القرارات، وهي تشبه أسلوب البريد الوارد، 

يطة به، ومن ميّزاته امتلاك أسلوبٍ ملائمٍ؛  وهي تمثل الواقع؛ لكي تستطيع تقريبه من الظروف اُحلم

لتوضيح المشكلات وحلولها، ممَّا يساعد في تنمية الاتجاهات الإيجابيّة نحو العمل، والقدرة على 

اتِّخاذ القرارات المنُاسبة.

7-  دراسة الحال: والحالة هي عبارةٌ عن مشكلةٍ قريبةٍ من الواقع، حيث يقوم المتُدرِّب بجمع التفاصيل 

والمعلومات كافة عنها؛ للوصول إلى حلولٍ لهذه الحالة بعد دراستها جيِّداً، وتتميَّز دراسة الحالة 

بالمعارف والمهارات التَّطبيقيَّة والتَّحليليَّة والإبداعيَّة، وهي من الأساليب القيِّمة؛ لأنّها تحتوي على

المنُاسـب المـنـاخ  تــوفّــر  أنَّهـا  كمـا  الأدوار.  وتمثيل  المناقشة،  مثل:  الأخرى،  الأساليب  من  العديد 
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ي القــدرة عـلى حـلِّ المشُكـلات، والقدرة على الحكم، والانتقاد، وتتمتَّع  للبحـوث المـيـدانيَّـة، وتنُمِّ

بالتَّشويق والإثارة.

8- الزيارات الميدانيَّة والرحلات الداخليَّة والخارجيَّة: التي تهدف إلى مشاهدة الأحداث والمواقف بشكــلٍ 

مباشـــرٍ، حيـث يـُــؤدِّي ذلك إلى تنـمية المعـارف والمعلـومات لـدى الـمُتـدرِّب، لذلك تعَُدُّ من 

ة. دية والمهُمَّ الأساليب اُجلم

المطلب الثاني
الفساد الإداريُّ والماليُّ

صُ  ، وذلك من خلال خمسة فروعٍ، إذ سيُخصَّ  سنعرض في هذا المطلب مفهوم الفساد الإداريِّ والماليِّ
ن الفرع الثاني أشكال الفساد  ، في حين سيتضمَّ الفرع الأول منها؛ لبيان مفهوم الفساد الإداريِّ والماليِّ
، فيما سيكون الفرع الرابع  ا الفرع الثالث فسيُعقَدُ لبيان أسباب الفساد الإداريِّ والماليِّ ، أمَّ الإداريِّ والماليِّ
في التزامات العراق في ضوء انضمامه للاتفاقيَّات الدوليَّة في مجال مكافحة الفساد الإداريِّ والماليِّ 

وعلى النحو الآتي:

أولًا- مفهوم الفساد الإداريِّ الماليِّ :
كلمة  ترد  قد  إذ  العلاقة،  ذات  المعاني  أو  الفساد  مفهوم  تناولت  التي  والأدبيَّات  المصادر  تنوَّعت  لقد   
الفساد حسب حالها وشكل وقوعها وتأثيرها وبيئة ظهورها وكلها تعني بشكلٍ عامٍّ إخراج الشيء 
الصالح عن غايتــه والإخــلال بالتــوازن، كما أنَّ الحديـث عن الـفــساد لا يخــصُّ مُجتمعاً بعينه أو 
دٌ للفساد،  دولــة بذاتها وإنما هو ظاهرة عالميَّة تشكو منها جميع البلدان ولا يوجد هناك تعريف مُحدَّ
أنه الانحراف الأخلاقيُّ للمسؤولين في الحكومة والإدارة،  وذهب آخرون إلى تعريفه  فمنهم من عرَّفه 
بأنه التنازل عن أملاك الدولة من أجل مصالح شخصيَّة، إلا أنَّ التعريف المعُتمد بهذا الصدد هو ذلك 
سة البنك الدوليِّ واعتمد في أغلب الكتابات وهو )استخدام الوظيفة  الذي استخدمته لأوَّل مرَّة مُؤسَّ
ـة أي الــرسمـيَّـة؛ مـن  ة أو الاسـتـغــلال الــسيِّئ للــوظيفـة العـامَّ ة لتحقيق منافع خـاصَّ العامَّ
ـة( وفي المعنى أعلاه تندرج جميع ممارسات الاستغلال السيِّئ  أجـل تحــقــيق المــصلحـة الـخـــاصَّ
الأموال،  وتهريب  الضريبي،  والتهرُّب  والاختلاس،  والرشاوى،  )العمولات،  ذلك  ومن  الحكوميَّة،  للوظيفة 
والغش الگمرگي أو التهرُّب من الگمارك، وإفشاء أسرار العقود أو الصفقات، والوساطة أو المحسوبيَّة 

ة )مشعل ، 2009 ، 5(. في الوظائف العامَّ
دُ الكثير من المجتمعات والدول   ويمثل الفساد ظاهرة قديمة أخذت بالتفاقم إلى حدٍّ أصبحت فيه تهُدِّ
بالانحلال الاجتماعيّ والركود الاقتصاديّ بما يؤُدِّي إلى انهيارها وتدميرها، فهو مشكلة عالميَّة موجودة 
)البكوع  الانتشار  ودرجة  والشكل  الحجم  حيث  من  تختلف  ولكنها  والدول،  المجتمعات  أغلب  في 
استخدام  إساءة  أو  استغلال  بأنها  الفساد  تعُرَّف ظاهرة  أن  عامٍّ يمكن  وبشكلٍ   ،  )268 وآخرون،2010: 

ةٍ )كورتل وآخرون ،2009: 1(. ة؛ من أجل تحقيق مصلحةٍ خاصَّ الوظيفة العامَّ
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ا عن البحوث القانونيَّة فإنها تعدُّ الفساد انحرافاً عن الالتزام بالقواعد القانونيَّة، وبالتالي فإنَّ هناك  أمَّ
راً » على حكم القانون ولا سيما إذا ما طال القضاء. إجماعاً على أن للفساد أثراً » مُدمَّ

 وهناك من يرى أنَّ أبرز التعريفات الواردة بشأن الفساد هو التعريف الذي وضعته منظمة الشفافية 
الدولية)International transparency T TI( ، إذ عرفته على أنه سوء استعمال الوظيفة في القطاع 
لتحقيق كسبٍ  ة  العامَّ السلطة  أو هو إساءة استخدام  أجل تحقيق مكاسب شخصيَّة،  العام؛ من 
، أما صندوق النقد الدولي)IMF( فقد عرَّفه بأنه علاقة الأيدي الطويلة التي تهدف إلى استحصال  خاصٍّ

الفوائد من هذا السلوك لشخصٍ واحدٍ، أو لمجموعةٍ ذات علاقةٍ من الأفراد. )داود ،2015 :99(
 لذا يرى الباحث أن الفساد ظاهرةٌ اجتماعيَّةٌ لا أخلاقيَّةٌ وسلوكٌ مرفوضٌ لا يوُجَدُ مُسوِّغٌ لمشروعيَّته 

يسُهم في هدم المجتمع والاستخدام غير الأمثل لموارده ويساعد في خلق أنظمةٍ إداريَّةٍ غير كفوءةٍ.
ثانياً- أشكال الفساد الإداري  والمالي :-

يتَّخذ الفساد أنواعاً وأشكالاً عديدةً يتجلى في أحدها أو يجتمع بين بعضها أو كلها، لذا فقد تباينت 
تصنيفات الفساد حسب النظر إليه من زاويةٍ مُعيَّنةٍ، وبشكلٍ عامٍّ يمكن تقسيم الفساد إلى إداريٍّ 

ثِّلُ أبرز مظاهر وقوعه وكالآتي:- دة ُمت وماليٍّ وتندرج تحت هذا التقسيم أشكال مُتعدِّ
التي  بالانتهاكات  يرتبط  الذي  التنظيميِّ  أو  الوظيفيِّ  الانحراف  بمظاهر  ويتمثل  الإداري:-  الفساد   .1
كعدم  انتظامه  وبحسن  بالعمل  تضرُّ  التي  وظيفته  لمهامِّ  تأديته  أثناء  العام  ف  الموُظَّ يرتكبها 
الالتزام بأوقات ومواعيد العمل في الحضور والانصراف أو إضاعة الوقت في قراءة الصحف والانتقال 
ة والامتناع عن أداء العمل أو التراخـي أو التكاسل وعدم  من مكتبٍ إلى آخر أو تأدية الأعمال الخاصَّ
ل المسؤولية وإفشاء أسرار الوظيفة وغيرها، كذلك يتمثَّل بمظاهر انحراف السلوك الأخلاقيِّ  تحمُّ
ف والمتُعلقة بمسلكه الشخصيِّ وتصرفاته في العمل كأن يرتكب فعلاً مخلاً« بالحياء في  للمُوظَّ
أماكن العمل أو أن يسيئ إلى مصلحة الجمهور وأن يجمع بين الوظيفة وأي عملٍ آخر دون إذن إدارته 
ة والمراكز الوظيفيَّة العليا  أو أن  يمارس المحسوبيَّة الاجتماعيَّة والمنسوبيَّة بإشغال الوظائف العامَّ
بأشخاصٍ غير مؤهلين وغير كفوئيـن أو نزيهين ممَّا يؤدي بالنتيجة إلى انخفاض كفاءة الإدارة في 

تقديم الخدمات الوظيفيَّة )عبد العزيز , 2007 , ص 9( .
ساتها،  2. الفساد المالي:- ويتمثل بانتهاك القوانين والأنظمة الماليَّة التي تحكم سير نشاط الدولة ومؤسَّ
ومن أبرز مظاهره الرشوة المتفشية في المستويات الإدارية والحكومية، والاختلاس والتهرب الضريبي 
في  الإسراف  عن  فضلاً   ,  )4 ص   ,  2013  : )جواد  المحسوبية  وتفشي  والمحاباة  الأراضي  وتخصيص 
دة أكثرها انتشاراً هي تبديد الأموال العامة في  استخدام المال العامِّ التي تأخذ أشكالاً وصوراً مُتعدِّ
ات غير الضرورية، والأجور المدفوعة للمرافقين أو الحرَُّاس من دون  الإنفاق على الأبنية والأثاث والمعدَّ
حاجةٍ حقيقيَّةٍ، إضافةً إلى الإسراف في استخدام السيَّارات الحكوميَّة في الأغراض الشخصية، 
على  مساعداً  أحدها سبباً  انتشار  يكون  ما  وغالباً  ومتداخلة  دة  مُتعدِّ الفساد  وإن مظاهر  هذا 

انتشار بعض المظاهر الأخرى. 
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ة أشكالٍ نعرض لها، وعلى النحو الآتي: ةٍ يمكن أن يتَّخذ الفساد الإداري عدَّ وبصفةٍ عامَّ
1.  من حيث الحجم :

وضح جبريل الفساد من حيث الحجم على النحو الآتي: )جبريل ،2010 :89(.
دون  واحـدٍ  الذي يمارس مـن فـردٍ  الفساد  الدنيا( وهو  الوظيفيَّة  الدرجات  الصغير:- )فساد  الفساد  أ‌- 

تنسـيقٍ مـع الآخرين؛ لذا نراه ينتشر بين صغار الموظفين عن طريق تسلُّم رشاوى من الغير.
ب‌-  الفساد الكبير: فســـاد )الـــدرجات الوظيفيَّـــة العليـــا مـــن المـــوظفين( الـــذي يقـــوم 
وهـو  كبيـرة،  اجتماعيَّـة  أو  ة  ماديّـَ مصـالح  لتحقيـق  والمـوظفين؛  المســـؤولين  كبـــار  بـــه 

أهـمُّ وأشـمل وأخطـر لتكليفـه الدولة مبالغ ضخمة.
2. من حيث الرأي العام :

.)147: 1983,Wener(:الفساد من حيث الرأي العام إلى ما يأتي Wener ُم يقُسَّ
العاملين  المعني من قبل الجمهور والموظفين  التصرُّف  أو  العمل  الأبيض: يعني استحسان  الفساد  أ‌- 

بالجهاز الإداريِّ على حدٍّ سواءٍ واتفاقهم عليه بالكامل.
الفساد الأسود: يعني اتفاق الجمهور والموظفين العاملين في الجهاز الإداريِّ على أداء عمل أو تصرُّفٍ  ب‌-	

.ٍ سيِّئٍ مُعَّني
فين العاملين في الجهاز الإداريِّ حول العمل  جـ-الفساد الرمادي: ويؤُكّد غياب الاتفاق بين الجمهور والموُظَّ

 . أو التصرُّف المعَُّني
3. من حيث الغرض:- 

يقسم الفساد من حيث الغرض إلى ما يأتي: )العامري ،2011 :166(
ة؛ لتحقيق مصالح شخصيَّةٍ. ‌أ- الفساد الناتج عن استخدام الموارد العامَّ

‌ب- الفساد الناتج عن خدمة الأقارب والأصدقاء.
ة.  ‌ج- الفساد الناتج عن السرقة العامَّ

 : منها  أنماطٍ،  ة  عدَّ ن  يتضمَّ أن  يمكن  الفساد  أنَّ  إلا  للفساد  السابقة  الأشكال  من  الرغم  وعلى   
)الغنام،2011 :19(.

ـة، ويتمثـل فـي مخالفة الموظـف لنصـوص  1. مخالفة القانون أو إساءة استعمال سلطاته العامَّ
القـانون للحصـول علـى مكاسـب شخصـيَّةٍ أو جماعيَّةٍ، كمــا فـــي إرســـاء عقـــدٍ علـــى 

شـــركةٍ خلافــاً لأســـلوب العطـــاء الأدنـــى الـــذي فرضـــه القانون.
2. الفســاد الروتينــي ومــا يتعلــق بالزيــادة المبــالغ فيهــا بــالإجراءات التــي يكــون هــدفها 
الخفـــيَّ هـــو  إنَّ هـــدفها  فـــي حـــين  ـــة،  العامَّ المصـــلحة  الظـــاهر هـــو حمايـــة 
إجبـــار المـــواطنين علـــى تقـــديم المزايـــا والمبـــالغ للقـــائمين علـــى تلـــك الإجـــراءات 

المطُوَّلـــة والبطيئة لإنجاز أعمالهم التي هي حقٌّ مكفولٌ بالقانون.



116

ـف يظهـر  ة الممنوحـة للمُوظَّ 3. الفسـاد النـاتج عـن الممارسـة غيـر الأمينـة للسـلطات التقديريّـَ

ة أشــكــالٍ، كـمــا فـي مـنح تســهيلات ومزايـا لـبعـض الــمـواطــنين وحـرمـان  فـي عـدَّ

ـة الممنوحــة للموظــف، وهــذا  الــبعــض الآخــر مــنهــا، اســتناداً للســلطات التقديريّـَ

سـلطات  فـي  والموضـوعيّ  والنزيـه  الأمـين  التصـرُّف  لحـدود  ـف  الموُظَّ بتجـاوز  يـرتبط  النــوع 

وظيفته.
ثالثاً- أسباب الفساد الإداريّ  والماليّ :- 

    إنَّ ظهور الفساد وانتشاره مرتبطٌ برغبة الإنسان في الحصول على مكاسب مادِّيَّة أو معنويَّة ليس 
له حقٌّ فيها، من هنا فإنه موجودٌ في المجتمعات كافة، إذ يلجأ الفرد إلى وسائل غير سويَّةٍ للوصول إلى 

دة تختلف باختلاف أشكال الفساد ومظاهره  هذه المكاسب؛ لذا فإن أسباب انتشار هذه الآفة مُتعدِّ

)عطوان ,  2009 ص 39( .

ة عوامل )محمد، 2008 :6-5( :- ةٍ فإن أسباب الفساد تعُزىَ إلى عدَّ وبصفةٍ عامَّ

متها الفقر والعوز كحافز لتقاضي الرشوة، وتفاقم  1. فساد يرجع إلى أسبابٍ اقتصاديَّةٍ يأتي في مقدِّ

الوضع الاقتصادي سوءاً، وارتفاع نسبة البطالة.

2. فساد يعود إلى أسبابٍ سياسيَّةٍ، ومنها غياب القدرة السياسيَّة وتفشي البيروقراطيَّة الحكوميَّة 

والتنفيذيَّة  التشريعيَّة  الثلاث  السلطات  أداء  وضعف  الحكوميَّة  الإدارة  مركزيَّة  في  والمغالاة 

لُ  ساتٍ سياسيَّةٍ وقانونيَّةٍ ودستوريَّةٍ، الأمر الذي يشُكِّ والقضائيَّة، فضلاً عن افتقار وجود دولة مُؤسَّ

حافزاً »ذاتياً« لممارسة الفساد.

» في نمو  مُهمّاً  تؤُدِّي العادات والتقاليد والأعراف دوراً  إذ  3. فساد تعود أسبابه إلى عوامل اجتماعيَّةٍ، 

هذه الظاهرة وهذه القيم مرتبطة أيضاً بالعلاقات القبليَّة السائدة في المجتمع والميول العرقيَّة أو 

ة. العنصريَّة على حساب المصلحة العامَّ

مة للعمل الإداري؛ وذلك نتيجة لغموض  4. وقد يرجع الفساد إلى سوء صياغة القوانين واللوائح المنُظَّ

ف للتهرُّب من تنفيذ القوانين  القوانين أو تضاربها في بعض الأحيان، الأمر الذي يوُفِّرُ فرصةً للمُوظَّ

ة. ة التي قد تتعارض مع المصلحة العامَّ أو تفسيرها بما ينسجم مع مصلحته الخاصَّ

5. كذلك غياب الشفافية والمساءلة هي أحد الأسباب وراء ارتفاع مستويات الفساد، إذ من السهل أن 

يترعرع الفساد ويدوم في الأنظمة التي تفتقر إلى الشفافية والمساءلة.
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الجدول )2( العوامل المباشرة وغير المباشرة لأسباب الفساد

)الضبعان ،2008 :2(

رابعاً- التزامات العراق في ضوء انضمامه للاتفاقيَّات الدوليَّة في مجال مكافحة الفساد : 
)35( لسنة  رقم  القانون  الفساد بموجب  المتَُّحدة لمكافحة  الأمم  اتفاقية  إلى  العراق  انضمام  يعَُدُّ        
نت الاتفاقية المذكورة مجموعة  الةٍ لهذه الظاهرة، إذ تضمَّ 2007، خطوة جوهريَّة لضمان معالجةٍ فعَّ
شاملة من المعايير والتدابير والقواعد التي يمكن لجميع الدول أن تطبقها؛ بغية محاربة الفساد، ومن 
جهةٍ أخرى نشير بهذا الصدد إلى انضمام العراق إلى الاتفاقية العربيَّة لمكافحة الفساد لسنة 2010 
العربيَّة لمكافحة الفساد رقم  النفاذ في 2013/6/26 وصدور قانون تصديق الاتفاقيَّة  التي دخلت حيِّز 
)94( لسنة 2012 في إطار تسهيل مسار التعاون الدوليِّ في هذا المجال لا سيما ما يتعلق منها بتسليم 
من  الوقاية  من  قدرٍ  وتحقيق  الممتلكات  استرداد  وكذلك  المتبادلة،  القانونيَّة  المساعدة  وتقديم  المجرمين، 
الفساد ومكافحته وكشفه واسترداد الموجودات، وتعزيز النزاهة والشفافية والمساءلة وسيادة القانون، 
فضلاً عن ذلك نجد أن انضمام العراق إلى الاتفاقيَّة العربيَّة لمكافحة الجريمة المنظمة عبر الحدود الوطنيَّة 
ثِّلُ اتجاهاً يحمد عليه صوب محاربة هذه الظاهرة، حيث بيَّـنت  بموجب القانون رقم )99( لسنة 2012 ُمي
لُ فساداً إدارياً، وبالمقابل تلتزم كلُّ دولةٍ طرفٍ فيها بأن تتخذ ما  المادَّة )7( من الاتفاقيَّة الحالات التي تشُكِّ
لُ فساداً  يلزم من تدابير تشريعيَّةٍ وتدابير أخرى لتجريم ارتكاب أو المشاركة في ارتكاب الأفعال التي تشُكِّ
الوطنيَّة لمكافحة  أما على مستوى الجهود  الفساد،   الدوليَّة لمكافحة  إدارياً. هذا على صعيد الجهود 
نذكر منها:  المجال،  مةٍ في هذا  مُتقدِّ ة  خطواتٍ  اتَّخذ عدَّ العراقيَّ قد  المشُرِّع  أن  الظاهرة فنشير  هذه 

العوامل غير المباشرةالعوامل المباشرة

المستوى العام لمعدلات الرواتب والأجورالتعليمات واللوائح

السيطرة والرقابة المنظماتيَّةالنظم الضريبيَّة المعقدة

المستوى العام لأسعار السلع والخدمات في 
ظل الأسعار السائدة في السوق

درجة شدة نظام العقوبات

شفافية القواعد والقوانين والإجراءاتحاجة الأحزاب السياسيَّة إلى التمويل اللازم

الحالات التي يكون للموظفين نفوذ على صنع 
القرار الاقتصادي

القدوة )المثال( الذي تقدمه القيادة السياسيَّة 
في الدولة.
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مُ إخباراً أو يدلي بمعلوماتٍ عن حالات الفساد الإداريِّ والماليِّ وتؤدي إلى استعادة الأصول  تشجيع من يقُدِّ
)33( لسنة  رقم  برين  المُخ لقانون مكافأة  العام عن طريق تشريعه  والقطاع  للدولة  المملوكة  والأموال 
، هذا وتلتزم الجهة التي تتولى  2008 والذي يسري بدوره على من يخبر عن حالات الفساد الإداريِّ والماليِّ
عُ المواطن على المساهمة في الكشف عن الفساد، ويلاحظ أنَّ هذا  التحقيق بكتمان اسم المخبر؛ ممَّا يشُجِّ
برين حتَّى بعد انتهاء التحقيق؛ لحمايتهم ولضمان فاعلية أدائهم لأعمالهم.  القانون يضمن سريَّة المُخ
أصول  قانون  من  )136/ب(  المادَّة  إلغاء  الفساد  مكافحة  في  لُ  تسُجَّ التي  التشريعيَّة  رات  التطوُّ ومن 
المحاكمة  إلى  المتَُّهم  إحالة  بعدم جواز  التي قضت  ل(،  )المعُدَّ )23( لسنة 1971  رقم  الجزائيَّة  المحاكمات 
في جريمةٍ ارتكبت إثناء تأديـة الوظيفة أو بسبــبها إلا بإذنٍ من الـوزير التابـع لـه، في محاولةٍ لتعزيز 
مبادئ الشفافية والمساءلة، فضلاً عن تعزيز دور القضاء في مواجهة الجرائم المرتكبة من الموظفين أثناء 
تأديتهم لوظائفهم أو بسببها، فضلاً عن ذلك فقد بيَّـنت هيئة النزاهة في تقريرها السنــويِّ لعام 
2013 عن استجابــة العراق لمتُطلبات تـنفيذ بنــود اتفــاقية الأمم المتَُّحــدة لمكافحــة الفساد، إذ 
، ولا سيما الجوانب التشريعيَّة،  بيَّنت اتِّخاذ اللازم بشأن التوصيات التي اقترحها فريق الخبراء العراقيِّ
ة لمجلس الوزراء واللجنة القانونيَّة لمجلس النُّوَّاب؛ لغرض إنجاز قانونٍ يتعلَّق  وتمَّ التأكيد على الأمانة العامَّ

بإقرار مبدأ الشفافية والرقابة على تمويل الأحزاب السياسيَّة والحملات الانتخابيَّة.
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المبحث الثالث
الإطار العمليُّ

ن هذا المبحث الأطر التطبيقيَّة وعرض نتائج تحليل المضمون للمقابلات الميدانيَّة وتفسيرها        تضمَّ
في ضوء إجابات العيِّنة المبحوثة، وكما يأتي:- 

المطلب الأول
وصف مجتمع وموقع الدراسة

أولًا- نبذة تعريفية مختصرة عن مجتمع البحث )ديوان الرقابة الماليَّة الاتحادي(:-
سات المعنيَّة بالحفاظ على المال العام من خلال   يعَُدُّ ديوان الرقابة الماليَّة الاتحادي من أعرق وأهمِّ المؤُسَّ
دوره في منع التصرُّفات الماليَّة غير المسُوَّغة  والتجاوز على الصلاحيات والتعليمات الماليَّة والإداريَّة في 
ة قوانين تحكم أعماله كان آخرها قانون ديوان  ست نواته الأولى منذ عام 1927، وصدرت عدَّ العراق، إذ تأسَّ
ل بأمر سلطة الائتلاف المؤُقَّتة المنحلة رقم ) 77 ( لسنة 2004،  الرقابة الماليَّة رقم ) 6 ( لسنة 1990 المعُدَّ
ادي رقم ) 31 ( لسنة 2011 النافذ، وهو هيئة مستقلة ترتبط  الذي ألُغِيَ بقانون ديوان الرقابة الماليَّة الاِّحت
ثِّلُ إحدى الهيئات المستقلة، استناداً  سات الدولة الدستوريَّة، وهو ُمي بمجلس النُّوَّاب، والديوان أحد مُؤسَّ

إلى نصِّ المادَّة(  103( من الدستور العراقيِّ لسنة 2005. 
 أما عدد الملاك الوظيفيِّ الإجماليِّ للديوان والمصادق عليه من قبل وزارة الماليَّة فيبلغ )3296( موظفاً 

مُوزَّعين بين تشكيلات دوائر الديوان في بغداد والمحافظات.

ثانياً- واقع نشاطات تدريب و تأهيل الموارد البشريَّـة في الديوان:- 
، ويحتلُّ  ثل أداة للاستثمار تعود بالنفع على تنمية وتطوير الموارد البشريَّة والأداء الوظيفيِّ    التدريب ُمي
التدريب موقعاً مُهمّاً في ديوان الرقابة الماليَّة الاتحادي؛ وذلك لأهميَّته البالغة في تحقيق أهداف وطموحات 
الديوان في تنمية قابليات وقدرات منتسبيه، ورفع مستوياتهم المهنيَّة. وكذلك يعَُدُّ التدريب متطلباً 
والمحاسبيَّة، وفي  الماليَّة  للرقابة  العليا  الأجهزة  الدوليَّة بشأن عمل  الإعلانات  دت عليه كلُّ  أكَّ ضرورياً 
الهيكل التنظيميِّ للديوان يعَُدُّ قسم التدريب والتأهيل من ضمن دائرة الشؤون الفنيَّة والدراسات أول 
ه التي أوردتها الفقرة )رابعاً(  وحدةٍ تدريبيَّةٍ في الديوان وعمله مركزياً وتخطيطياً وتنفيذياً، ويمارس مهامَّ

من المادَّة )3( من النظام الداخليِّ لديوان الرقابة الماليَّة رقم )1( لسنة 2012. 
 وللاهتمام البالغ بالتدريب استحدث ضمن قانون التعديل الأول لقانون ديوان الرقابة الماليَّة رقم )31( 
الديوان يرأسه مدير حاصل على شهادةٍ عليا، يهدف  التدريبي( كأحد تشكيلات  )المركز  لسنة 2011 
المركز إلى تطوير قدرات العاملين في الديوان والجهات الأخرى في المجالات المحاسبيَّة والرقابيَّة والإداريَّة 
ه وأهدافه والشهادات التي يمنحها  والقانونيَّة التي لها علاقة بمهام الديوان، وينظم تشكيلاته ومهامَّ

وأجور المحاضرات فيه نظام رقم )8( لسنة 2017، وقد باشر المركز التدريبيُّ أعماله في سنة 2018.
   إنَّ ديوان الرقابة الماليَّة الاتحادي يعتمد في خططه الاستراتيجيَّة ومشاريعه التطويريَّة توفير أكبر 
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الفرص التي تساهم في النهوض ببرامج ومشروعات التنمية الوطنيَّة، فقد اعتمد الديوان أن يصدر 
وتنتهي في نهاية شهر  تبدأ مطلع شهر نيسان  التي  السنويَّة  التدريبيَّة  بداية كلِّ عامٍّ خطته  في 
ن البرامج والدورات التأهيليَّة والتطويريَّة كافة، فضلاً عن النشاطات  كانون الأول من كلِّ سنةٍ، إذ تتضمَّ
التدريبيَّة التي تستجيب لاحتياجات دوائر الرقابة والتدقيق وأقسام الديوان كافة، بما فيها البرامج التي 

سات الدولة.  تسهم في تغطية الاحتياجات التدريبيَّة لبعض مُؤسَّ
ها قسم التدريب في الديوان وفق  ص الباحثتان البرامج والدورات التدريبيَّة التي يقوم بمهامِّ     وتـُلخِّ

الخطة السنويَّة للتدريب لعام /2018:- 
1. إقامة دوراتٍ تعريفيةٍ للمُعيَّنين حديثاً في الديوان من مختلف الاختصاصات، والموضوعات التي يتمُّ 
تناولها في الدورات )تعريفيَّة لقانون تأسيس الديوان، وقانون الخدمة المدنيَّة، وقواعد السلوك المهنيِّ 
عدد  الدورات على  من  النوع  هذا  وتعتمد  أسبوعان  تها  ومُدَّ والتدقيق(،  الرقابة  ومبادئ  والوظيفيِّ 

. مين للتعيين في الديوان خلال كلِّ عامٍّ المتُقدِّ
2.  إقامـة الــدورات التأهيليَّـة للترحيل )الــترقية( إلى الـعناويـن الـوظـيفـيَّة الأعـلى، وتــهـدف 
لة التي يحتاجها  في الديوان وبعض المعارف المكُمِّ هـذه الــدورات إلى تطوير قدرات وكفاءة مُوظَّ
اختبار؛ٍ لغرض  إلى  نهايتها  ف في  الموُظَّ الديوان، ويخضع  وتقام في مقرِّ  واجباته،  أداء  الرقيب في 

ق أحد متطلبات الترفيع إلى عنوانٍ آخر. التقييم وعند اجتيازه  للدورة بنجاحٍ قد حقَّ
ة ) رقابيَّة- محاسبيَّة – الإدارة – القانون – تدريب مُدرِّب  3.  إقامة الدورات التطويريَّة، وتكون في محاور عدَّ
ة(، تستهدف معظمها  - تدقيق المستندي للمخاطر- مجالات البرمجة والحاسوب – اللغة الإنكليزيّـَ
صية ساندة، ويؤدِّي المشاركون فيها  العناوين الوظيفيَّة الرقابيَّة، وبعضها تستهدف عناوين تخصُّ

؛ لغرض التقييم. إلى اختبارٍ نهائيٍّ
ولطلبة  الرقابيَّة  الهيئات  مقرِّ  في  الجدد  للعاملين  وتتمُّ  العمل،  مواقع  في  التدريب  برامج  إقامة   .4
المعهد العالي للدراسات الماليَّة والمحاسبيَّة، وبرنامج التدريب الصيفيِّ للطلبة الدارسين في المعاهد 

والكليَّات العراقيَّة داخل الديوان.
5.  المشاركة في الدورات والبرامج التدريبيَّة المقامة في الجهات التدريبيَّة خارج العراق، بهدف توحيد 
مات العربيَّة والدوليَّة وبعض الأجهزة الرقابيَّة والأجنبيَّة، وإتاحة  وتطوير علاقات الديوان مع المنُظَّ

الفرص لمنُتسبي الديوان للتدريب والتطوير وتبادل الخبرات مع نظرائهم.
6. المشاركة في الدورات والبرامج التدريبيَّة المقُامة في الجهات التدريبيَّة خارج الديوان، يحرص الديوان 
من  الاستفادة  خلال  من  وذلك  كافة،  الاختصاصات  في  المنتسبين  وإمكانيات  قدرات  تطوير  على 
، ومركز  والمحاسبيِّ الماليِّ  التدريب  )مركز  التدريبيَّة وتشمل  والمعاهد  المراكز  المتاحة لدى  الإمكانات 

صة.  التعليم المستمر، وكليَّة الإدارة والاقتصاد،... وغيرها( من المراكز المتُخصِّ
في الديوان خارج القطر؛ لتقديم  7.  اللقاءات والحلقات الدراسيَّة وورش العمل، التي يعقدها بعض مُوظَّ
خلاصةٍ موجزةٍ عن الفرص التدريبيَّة التي شاركوا فيها لإعمام الفائدة وتبادل الآراء حول إمكانيَّة 
م  المتُقدِّ الـملاك  من  الغرض  لهذا  ويحضــر  الديوان،  هذا  في  العمل  تطوير  في  منها  الاستفادة 
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خبرات  زيادة  منها  والهدف  الديوان،  رئيس  تقدير  بحسب  أو  مختلفة  ومواضيعها  الديوان،  في     
المنُتسبين.

8.  إقامة الدورات التطويريَّة لغير منتسبي الديوان، بهدف تقديم المشورة والعون الفنيِّ وتطوير قابليات 
وكفاءات منتسبي دوائر الدولة، وذلك بناءً على الطلبات التي ترد من قبل الوزارات أو الاقتراح بمفاتحة 

هذه الجهات لإقامة الدورات وإلقاء المحاضرات من قبل عددٍ من ملاكات الديوان . 
مات الدوليَّة خارج العراق(. 9. الخطة المقترحة للقاءات العلميَّة والتدريبيَّة )المنُظَّ

في         والجدول )3( يوضح أدناه أعداد الدورات التدريبيَّة وأعداد المشاركين فيها )داخل وخارج العراق( لموُظَّ
ديوان الرقابة الماليَّة الاتحادي :-

الجدول ) 3( عدد الدورات الداخليَّـة والمشاركين فيها )المقامة داخل العراق(

السنوات
أعداد الدورات 

المنفذة
في مقرِّ الديوان

عدد الُمتدرِّبين
أعداد الدورات 
في المراكز 

البحثيَّة
عدد الُمتدرِّبين

201212227126391

201315406130306

2014163792962

201512632148330

المصدر:  إعداد الباحث بالاعتماد على التقارير السنويَّة الصادرة عن قسم التدريب والتطوير في الديوان.

   ويلُاحَظُ في الجــدول )3( تباينٌ في مستـوى التـدريب )ارتفاعاً وانخفاضاً( في الدورات الداخليَّة، وينسب 
للمُنتسبين؛  الترقية  ودورات  جديدةٍ،  لتعييناتٍ  تعريفيَّـةٍ  دوراتٍ  إقامة  منها:  والتي  ةٍ،  عدَّ أسبابٍ  إلى 
لغرض تغيير العناوين الوظيفيَّة، فضلاً عن أن خطة قسم التدريب لا تكون ثابتةً، بل تتفاوت من سنةٍ 

لأخرى حسب متطلبات وضع الخطة التدريبيَّة بكلِّ سنةٍ.
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الجدول )4( عدد الدورات الخارجيَّة والمشاركين فيها )المقامة خارج العراق(

مجموع عدد الدورات المقامة السنوات
عدد المشاركينخارج العراق

2012151863

20132131553

20142071565

201583532

ة الصادرة عن قسم التدريب والتطوير في الديوان. المصدر:  إعداد الباحث بالاعتماد على التقارير السنويّـَ

    ويلاحظ من الجدول رقم )4( أعلاه أن عدد الدورات الخارجيَّة وعدد المشاركين فيها جاءت متفاوتة في 
قت السنوات )2013، 2014( أعلى مستوى  مستوياتها خلال سنوات البحث )ارتفاعاً وانخفاضاً(، فقد حقَّ
ق كان في عام 2015،  ويعَُدُّ  تدريبيٍّ على صعيد الدورات وعدد الملُتحقين بها، وإنَّ أقلَّ مستوى قد تحقَّ
صات  صَّ ، وعدم وجود المُخ ف الماليِّ من أهمِّ أسباب هذا الانخفاض الانعكاسات السلبيَّة لإجراءات التقشُّ

الكافية أو من عدمه الذي يعَُدُّ عائقاً مالياً أمام تنفيذ خطط التدريب والتطوير .
مُها     فضلاً عن أنَّ معظم هذه الدورات الخارجية تمثل نوعاً من أنواع )المكافآت على الإنجاز( التي يقُدِّ
دة، فإن عدم  دَّ الديوان لمنتسبيه في الهيئات الرقابيَّة التي تنجز حساباتها الختاميَّة في مواعيدها اُحلم
العراق، وكما وردت  المتُدرِّبين خارج  التفاوت في أعداد  يعَُدُّ أحد أسباب  د  دَّ اُحلم الوقت  اكتمال الإنجاز في 
في ذكرها بعض الدراسات التطبيقيَّة التي أجريت في  الديوان، ومنها دراسة )عبد الكريم ، 2016: 87(، 

ودراسة )حسون،2013: 103( .

المطلب  الثاني
    عرض نتائج  تحليل المضمون الوصفيّ لمتغيرات البحث )نتائج الاستقصاء 

الميدانيّ(وتفسيرها :- 
من  العاملين  من  عددٍ  مع  وميدانيَّةٍ  شخصيَّةٍ  ومقابلاتٍ  استطلاعاتٍ  بإجراء  الباحثتان  قامت        
ل عدد أفرادها )20(  المستويات القياديَّة الإداريَّة العليا والوسطى في ديوان الرقابة الماليَّة الاتحادي وشكَّ
، ورئيس قسمٍ، ومسؤول شعبة( التي شملتها عيِّنة  ، وخبير  ، ومعاون مدير عام  فرداً من )مدير عام 
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البحث، وتمَّ طرح أسئلة عليهم على أساس المتُغيِّرات التي تناولها البحث، وقد تمَّ تحليل مضمون فقرات 
الأسئلة بموجب إجابات العيِّنة المبحوثة، وكانت النتائج كما يأتي :-  

السؤال الأول : هل تركز أهداف وموضوعات البرامج التدريبيَّة المقامة في الديوان على أهمِّ 
، ونخصُّ بذلك موضوع تشخيص حالات  الجوانب المعرفيَّة والمهاريَّة التي تهتمُّ بدوره الرقابيِّ

 . الفساد الإداريِّ والماليِّ
أظهرت إجابات )17( فرداً من العيِّنة نحو »نعم أتفق مع السؤال« وتمثلت نسبتهم بـ )85%( و )3( أفراد 

أن  ترى  العيِّنة  أفراد  إجابات  أغلب  أن  إلى  هذا  ويشير  بـ)%15(،  نسبتهم  وتمثلت  ما(  حدٍّ  إلى  بـ)أتفق 

ز أهدافها وموضوعاتها على أهمِّ الجوانب المعرفيَّة والمهاريَّة  البرامج التدريبيَّة المقامة في الديوان ترُكِّ

،  وهذا  وبالأخصِّ تلك التي تهتمُّ بموضوعات الرقابة والتدقيق وتشخيص حالات الفساد الإداريِّ والماليِّ

يدلُّ على أهمِّ نقطةٍ في عمل الديوان كجهةٍ رقابيةٍ معنيَّةٍ بالحفاظ على المال العامِّ والحدِّ من أشكال 

الهدر فيه، والعمل على تصويب استغلاله ومكافحة الفساد.

السؤال الثاني:- وجود أساليب تدريبيةٍ مُعتمدةٍ في البرامج التدريبيَّة يتمُّ تحديثها بصورةٍ 
مستمرةٍ بحسب التغييرات الحاصلة في بيئة عمل الديوان .

أظهرت إجابات )17( فرداً من العيِّنة نحو »نعم أتفق مع السؤال« وتمثلت نسبتهم بـ )85%( و )3( أفراد 

بـ)أتفق إلى حدٍّ ما( وتمثلت نسبتهم بـ )15%(، ويدلُّ هذا على وجود تحديثٍ مُستمرٍّ للأساليب التدريبيَّة 

المعُتمدة في البرامج التدريبيَّة، إذ يتمُّ تحديثها بحسب التغييرات الحاصلة في بيئة عمل الديوان، وهذا 

يوضح أن الديوان يسعى من خلال برامجه التدريبيَّة مواكبة التغييرات الحاصلة في بيئة عمل الديوان 

.

زُ الديوان مجالات التعاون والشراكة المتبادلة مع جهاتٍ أكاديميَّةٍ  السؤال الثالث: هل يُعزِّ
رصينةٍ لتدريب وبناء قدرات موظفيه في مجال الرقابة والتدقيق ومحاربة الفساد.

أظهرت إجابات )17( فرداً من العينة نحو »نعم أتفق مع السؤال« وتمثلت نسبتهم بـ )85%( و )3( أفراد 

بـ)أتفق إلى حدٍّ ما( وتمثلت نسبتهم بـ )15%( ، وهذا يشير إلى أن الديوان يعمل بشكلٍ دؤوبٍ على العمل 

فيه في مجال الرقابة  بالمهنيَّة العالية المطلوبة والاسترشاد بمعايير العمل الرقابيِّ وبناء قدرات مُوظَّ

والتدقيق ومحاربة الفساد.
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العمل  وورش  العلميَّة  والندوات  المؤتمرات  إقامة  على  الديوان  يحرص  هل  الرابع:  السؤال 
التدريبيَّة للخروج بحلولٍ لمعالجة التحدّيات والُمعوِّقات التي تتعلق بعمله الرقابيِّ في الحفاظ 

على المال العام ومكافحة الفساد.
أظهرت إجابات )18( فرداً من العيِّنة نحو » نعم أتفق مع السؤال« وتمثلت نسبتهم بـ )90%( و )2( من 

الأفراد بـ)أتفق إلى حدٍّ ما( وتمثلت نسبتهم بـ)10%(، وهذا يشير إلى حرص الديوان على إقامة المؤتمرات 

تتعلق  التي  والمعُوِّقات  يات  التحدِّ لمعالجة  بحلولٍ  للخروج  التدريبيَّة؛  العمل  وورش  العلميَّة  والندوات 

بعمله الرقابيِّ في الحفاظ على المال العامِّ ومكافحة الفساد، وإن الديوان له رؤية في البرامج والورش 

التدريبيَّة التي يقيمها وأنها مستمدة من فلسفةٍ حقيقيَّةٍ تتناسب مع واقع عمل الديوان واتجاهاته 

يات التي تواجه بيئة عمل الديوان. رُ أهميَّة عمل الديوان والتحدِّ المستقبليَّة، وتقُدَّ

السؤال الخامس : ازدياد ميول الموظف إلى البحث والاطلاع بعد انتهاء البرنامج التدريبي.
أظهرت أغلب إجابات العيّنة وبنسبة )100%( نحو )الاتفاق إلى حدٍّ ما( مع سؤال ازدياد ميول 

. الموظف إلى البحث والاطلاع بعد انتهاء البرنامج التدريبيِّ
وهذا يدلُّ أن بعض المتدربين إلى حدٍّ ما قد حفزت البرامج التدريبيَّة لديهم ميول البحث والاطلاع بعد 

الانتهاء منها، فضلاً عن أن هؤلاء المتُدرِّبين هم بحاجةٍ دائمةٍ ومستمرةٍ إلى عمليات التحفيز؛ بغية زيادة 

. الدافعيَّة لديهم نحو البحث والاطلاع بالشكل الذي  يطُوِّرُ من أدائه الوظيفيِّ

السؤال السادس: هل تسهم البرامج التدريبيَّة في زيادة معلومات وخبرات وقدرات الُمتدرِّبين، 
وبالأخص في مواضيع تشخيص حالات الفساد الإداريِّ والماليِّ .

أظهرت إجابات )14( فرداً من العيّنة نحو » نعم أتفق مع السؤال« وتمثلت نسبتهم بـ )70%( و )6( أفراد 

بـ)اتفق إلى حدٍّ ما( وتمثلت نسبتهم بـ )30%( ، وهذا يشير إلى التأكيد على أهميَّة البرامج التدريبيَّة 

المقُامة في ديوان الرقابة الماليَّة الاتحادي في كونها أحد وأهم الوسائل التطويريَّة للمهارات الوظيفيَّة 

. للعاملين وقدراتهم، ولا سيما التي تهتمُّ بموضوعات الرقابة والتدقيق وظاهرة الفساد الإداريِّ والماليِّ

هة  السؤال السابع: هل ترى كفاية البرامج التدريبيَّة الُمقامة في الديوان لا سيما البرامج الُموجَّ
نحو تشخيص حالات الفساد الإداريِّ والماليِّ

أظهرت إجابات )5( أفـرادٍ من الـعيّنـة نحـو »نعـم اتفق مع السؤال« وتـمثلت نسبتــهـم بـ)%25( 
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و)15( فـرداً بـ)اتفق إلى حـدٍّ ما( وتمــثـلت نسبتـهم بـ)75%(، وتـشير آراء الـعيِّنــة إلى أن موظــفي 

بجودة  والارتقاء  المسُتمرِّ  والتطوير  التعليم  تدريبيةٍ؛ لضمان  برامج  إلى  بحاجـةٍ مستـمرةٍ  الــديوان 

، لا سيما في المواضيع الرقابيَّة والتدقيقيَّة وتشخيص ظاهرة الفساد. العمل الرقابيِّ والتدقيقيِّ

السؤال الثامن: هل يلتحق الُمتدربون مرةً أخرى بالبرامج التدريبيَّة لو أُتِيحَت لهم الفرصة 
مستقبلًا وبدون تردُّدٍ، وبالأخصِّ المحاور الرقابيَّة والمواضيع التي تهتمُّ بالكشف عن مظاهر 

. الفساد الإداريِّ والماليِّ
أظهرت إجابات )12( فرداً من العيِّنة نحو »نعم اتفق مع السؤال« وتمثلت نسبتهم بـ)60%( و )5( أفرادٍ 

بـ)%15(،  نسبتـهم  وتمثلـت  أتفـق  لا  و)3(  بـ)%25(  نســـبتهــم  وتمــثلـت  ما(  حــدٍّ  إلى  بـ)اتـفـق 

ويــرى الباحــث أنَّ وجهة نظر العيّنة جاءت متفقةً بالنسبة الأكبر، وهذا يدلُّ على أنَّ ) المتُدرِّب في 

الديوان يلتحق مرَّةً أخرى للتدريب لو أتُيِحَت له الفرصة مستقبلاً، وبالأخصِّ في المحاور الرقابيَّة، ولكن 

ف بالبرامج التدريبيَّة التي تختلف من شخصٍ للآخر كأن تكون لأسباب  بحسب قناعة التحاق الموُظَّ

)الترقية، والتطوير، والخروج من روتين العمل ..( .

السؤال التاسع: التواصل والمتابعة من قبل الديوان لضمان وعي الُمتدرِّب باحتياجات واهتمامات 
عمل الديوان .

أظهرت إجابات )15( فرداً من العيّنة نحو »نعم أتفق مع السؤال »وتمثلت نسبتهم بـ)75%( و)5( أفرادٍ 

تطوير  في  دؤوبٍ  يعمل بشكلٍ  الديوان  أن  يدلُّ  وهذا  بـ)%25(،  نسبتهم  وتمثلت  ما«   إلى حدٍّ  بـ«أتفق 

ومتابعة المتُدرِّبين؛ لضمان تحقيق مُتطلّبات عمل الديوان، وصولاً إلى الأهداف الاستراتيجيَّة للديوان.

السؤال العاشر: تحقق البرامج التدريبيَّة ما يرغب ويطمح إليه الديوان من نتائج إيجابيَّةٍ.
أظهرت إجابات )11( فرداً من العيّنة نحو »نعم أتفق مع السؤال« وتمثلت نسبتهم بـ)55%( و)9( »أتفق 

السؤال  مع  مُتفقةً  جاءت  العيّنة  إجابات  من  جيِّدةٌ  نسبةٌ  وهي  بـ)%45(  نسبته  وتمثلت  ما«  حدٍّ  إلى 

آراء  الباحث بعض  الديوان، ويضمن  التدريبيَّة ترضي من طموحات  البرامج  نتائج  أن  التي تشير على 

العيّنة عن السؤال بـ)هذا طموحنا في تطوير عاملينا في الديوان وتنمية قدراته وسعة إدراكه وإعداده 

للمستقبل، ونسعى للأفضل والتمييز المستدام، وإنَّ انعكاس هذه النتائج الإيجابيَّة على أداء العاملين 

ا تتبع الحافز الذاتيَّ للعاملين أنفسهم( . سة فقط، وإَّمن لا يقع على عاتق المؤُسَّ
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السؤال الحادي عشر: هل يأخذ الديوان بنظر الاعتبار التقييم أو الدرجة التي حصل عليها 
الُمتدرِّب بعد الانتهاء من البرنامج التدريبيِّ لقياس مدى التعلم الحاصل لكلِّ متدربٍ.

أظهرت إجابات )8( أفرادٍ من العيّنة نحو »نعم أتفق مع السؤال« تمثلت نسبتهم بـ)40%( و)10( أفراد » 

أتفق إلى حدٍّ ما« وتمثلت نسبتهم بـ )50%(، )2( » لا أتفق« وتمثلت نسبتهم بـ )10%(، وهذا يعني أنَّ رأي 

أعلى نسبة من عيِّنة كانت متفقةً مع السؤال إلى حدٍّ ما . 

ويشير هذا إلى أنَّ الديوان يأخذ بنظر الاعتبار تقييم المتُدرِّبين والدرجة التي يحصل عليها؛ لقياس مدى 

، إلا أنَّه ما زال موضوع التقييم دون مستوى الطموح، وبناءً على ذلك تمَّ  التعلُّم من البرنامج التدريبيِّ

اعتماد أسسٍ جديدةٍ أكثر دقة لاعتبارات التقييم مع استحداث المركز التدريبيِّ في سنة 2018 . 

السؤال الاثنا عشر: هل يوجد تحديد دقيق للاحتياجات التدريبيَّة لكلِّ شخصٍ حسب موقع 
عمله ومساره المهنيِّ ..

أظهرت إجابات )14( فرداً من العيّنة نحو »نعم أتفق مع السؤال« تمثلت نسبتهم بـ )70%( و)6( أفرادٍ 

»أتفق إلى حدٍّ ما« وتمثلت نسبتهم بـ )30%( ، وهذا يشير ويرى الباحث أن نسبة اتفاق وقناعة العيّنة 

التدريب وحسب مسار عمل  الديوان يعمل على تحديد احتياجات  أنَّ  إلى  بالسؤال جيّدة، وهذا يشير 

. ص الوظيفيِّ ف في الديوان ومتطلبات الترقية والتخصُّ الموُظَّ

السؤال الثالث عشر: ماهي المحاور التدريبيَّة الرئيسة التي تحملها البرامج التدريبيَّة المقامة 
في الديوان ؟ وأيها ينبغي أخذها بنظر الاعتبار عند إعداد الخطة التدريبيَّة مستقبلًا؟

يعَُدُّ السؤال الثالث عشر من الأسئلة المفتوحة لإبداء الرأي بشأنه، أي أنَّ الإجابة متروكة للعيّنة بشكلٍ 

ة آراء من العيّنة في الديوان حول« المحاور« التي تحملها  مرنٍ لإبداء الرأي، وقد حصل هذا السؤال على عدَّ

البرامج التدريبيَّة، وحاولت الباحثتان أن تجمعا بين آرائهم المتُشابهة وخرجتا بالآتي: 

إن المحاور التدريبيَّة في الديوان هي )محاور رقابيَّة بالدرجة الأساس، محاسبيَّة، ماليَّة، قانونيَّة، إداريَّة، 

ة، تقنيَّة(، أما بالـنسـبـة للـمحـاور التـي يجب الأخـذ بها بـنظـر الاعـتـبار في إعــداد  اقــتــصاديّـَ

الـخـطــة مـستــقبلاً، فقــد اتفق )15( فرداً من العيّنة وبنسبة )75%( أن المحاور الرقابيَّة والمحاسبيَّة 

العيّنة وبنسبة )%25(  أفرادٍ من   )5( واتفق  الديوان  النسبيَّة الأكبر في عمل  والماليَّة هي لها الأهميَّة 

تمثَّلت ما بين المحاور الرقابيَّة والماليَّة والمحاسبيَّة والتقنيَّة .

عمل واقع  مع  تتناسب  تدريبيَّةٍ  محاور  من  ةٌ  مُستمدَّ للديوان  التدريبيَّة  الخطة  أنَّ  إلى  يشير  وهذا   
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العمل  العاملين على  الديوان وتحثُّ  التدريبيَّة عمل  الديوان  رؤية  الديوان واتجاهاته المستقبليَّة، وتقدر 

ومكافحة  العامِّ  المال  على  الحفاظ  أجل  من  الرقابي؛  العمل  معايير  وفق  المطلوبة  العالية  بالمهنيَّة 

الفساد.

أم من خارج  أيهما أفضل الاستعانة بمدربٍ من داخل  اختياري:  الرابع عشر: سؤال  السؤال 
الديوان في البرامج التدريبيَّة التي يقيمها؟

اتفـــق  بـشـأنــه، فـقــد  الــرأي  وإبـداء  للاتفـاق  ّـينة  للع اختيارياً  الــرابع عــشر  الســؤال  يعَُدُّ 

)12( فـرداً من الــعيِّنة، وتمثلت نسبتهم بـ)60%( على الاستعانة بالمدُرِّبين من داخل الديوان، و)8( أفراد 

والأهميَّة،  الحاجة  أو حسب  بـ)كليهما(  هت نحو الاستعانة  اَّجت  )%40( بـ  العيّنة وتمثلت نسبتهم  من 

منتسب  أن  كــون  الديــوان؛  منتسبي  من  الداخليِّ  المـُدرِّب  لأهميَّة  العيِّنة؛  إدراك  إلى  هذا  ويشير 

الــديوان له الخبـرة المهـنيَّة في مـجـالات عمل الديــوان، لا سيما في بيئة عمله الرقابيَّة ومجالات 

التي  التدريبيَّة  البرامج  التي تؤهله كمُدرِّبٍ في  الفساد  العامِّ ومكافحة  المال  والتدقيق على  الرقابة 

يقُيمُها الديوان، فضلاً عن أن العيّنة لها الإلمام بأن الديوان يمتلك عدداً كبيراً من الموارد البشريَّة الحاصلة 

على شهاداتٍ أكاديميَّةٍ عليا في مختلف الاختصاصات وخصوصاً المحاسبيَّة والرقابيَّة والقانونيَّة وغيرها 

الآراء الأخرى  الباحثتان بعض  نت  الديوان، وضمَّ التدريبيَّة في  البرامج  للترشح كمُدرِّبين في  لهم  يؤُهِّ

حسب  والخارجيِّين  الداخليِّين  المدُرِّبين  بين  الجمع  إلى  التفضيل  نحو«  هت  اَّجت التي  العينة  من  الواردة  

الحاجة والتوفر، وأهميَّة المواضيع  للديوان لزيادة كمِّ المعرفة والمشاركة في الدورات« .
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المبحث الرابع 
الاستنتاجات والتوصيات

أولا- الاستنتاجات :-
ض  الجانب النظريُّ والعمليُّ عن عددٍ من الاستنتاجات التي يمكن توضيحها فيما يأتي:-       تمخَّ

سة تعُنَى بالحفاظ على المال  ادي كمُؤسَّ ال لديوان الرقابة الماليَّة الاِّحت التأكيد على الدور الرقابيِّ الفعَّ 	-1
العامّ وحمايته من الهدر جراء الممارسات الإداريَّة والماليَّة الخاطئة في الوحدات الاقتصاديَّة الخاضعة 

ة للبلد. لرقابته ووجوب تصويبها لضمان التنمية الاقتصاديّـَ
يمتلك الديوان ملاكاتٍ وظيفيَّةً ذات خبرةٍ وكفاءةٍ ومن ذوي الشهادات الأكاديميَّة العليا والممارسة  	-2
؛ ممَّا سينعكس على  الجيِّدة في مجالات عمل الديوان الرقابيَّة والتدقيقيَّة والحفاظ على المال العامِّ
نضج آرائهم ورصانة معلوماتهم عند الاستعانة بهم كمُدرِّبين في البرامج التدريبيَّة المقُامة في 
التي يستعين بها الديوان من الخارج لزيادة  التدريبيَّة  الديوان، فضلاً عن الشراكات الاستراتيجيَّة 

الكم المعرفيِّ للعاملين .
تؤكّد معظم آراء أفراد العيّنة أنَّ البرامج التدريبيَّة في الديوان يتمُّ تحديثها بصورةٍ مُستمرةٍ بحسب  	-3

. يات التي تواجه العمل الرقابيَّ التغييرات الحاصلة في بيئة العمل والتحدِّ
وجود اهتمام ملحوظٍ من قبل الديوان في إثراء الجهات الإداريَّة الأخرى بالبحوث والدراسات وورش  	-4
العمل التدريبيَّة؛ لزيادة وعي العاملين في كيفيَّة تصويب ممارسات الحفاظ على المال العامّ وتجنُّب 

الفساد والهدر الإداريّ والماليّ فيه.
إن الخطة التدريبيَّة للديوان مستمدة من محاور تدريبيَّة تتناسب مع واقع عمل الديوان واتجاهاته  	-5
المستقبليَّة، وتقدر رؤية الديوان التدريبيَّة أهميَّة عمل الديوان المهنيِّ وتحثُّ جميع العاملين على 
الديوان في  أهداف  أجل تحقيق  ؛ من  الرقابيِّ العمل  المطلوبة وفق معايير  العالية  بالمهنيَّة  العمل 

الحفاظ على المال العامِّ للوحدات الخاضعة لرقابته.
من  الجيِّدة  النسب  قت  وحقَّ مرضيَّةً  كانت  التدريبيَّة  البرامج  نتائج  أن  العيّنة  أفراد  معظم  يرى  	-6
في  إيجابيٍّ  قد وظفت بشكلٍ  التدريب  برامج  أنَّ  يعني  وهذا  التدريبيَّة،  لرؤيته  الديوان  طموحات 
تطوير سلوك العاملين المهنيَّة في الديوان وتنمية قدراتهم وسعة إدراكهم وإعدادهم للمستقبل 
الإداريِّ  الفساد  هة منها نحو تشخيص حالات  الموُجَّ والتدقيق  الرقابة  المهنيِّ لا سيما في أعمال 

. والماليِّ
7-	 حققت عدد الدورات الخارجيَّة )خارج العراق( والمشاركين فيها انخفاضاً في السنوات الاخيرة؛ وذلك 
صات الكافية أو من عدمه  صَّ ف الماليِّ وعدم وجود المُخ بسبب الانعكاسات السلبيَّة لإجراءات التقشُّ

الذي يعَُدُّ عائقاً مالياً أمام تنفيذ خطط التدريب.
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ثانياً- التوصيات والمقترحات :
ضت       يختتم هذا المبحث جهد هذا البحث باستعراض أهمِّ التوصيات والمقترحات في ضوء ما تمخَّ

عنه استنتاجات البحث التي يؤمل أخذها بعين الاعتبار، وهي كالاتي :- 
1- التطوير المستمر في صياغة الخطة التدريبيَّة السنويَّة والاستراتيجيَّة، وتصميم البرامج التدريبيَّة 
التدريبية  والاحتياجات  للمتطلبات  شاملٍ  مسحٍ  خلال  من  التدريب  فاعليَّة  يضمن  بما  للديوان 

للعاملين .
يتمُّ  التي  التي يجب تنفيذها مع طبيعة الأعمال  التدريبيَّة  البرامج  التركيز على قياس انسجام   -2
الرؤية التدريبيَّة المستقبليَّة للديوان  إلى قياس فاعليَّة الأعمال المنُجزة في تحقيق  تأديتها وصولاً 

من خلال الآتي :-
أ- وضع مؤشراتٍ للأداء لكلِّ قسمٍ.

ق على مستوى الأفراد . ر المتُحقِّ ب- وضع مؤشراتٍ للتطوُّ
وعلى  المتُميِّز  الأداء  ذات  الأقسام  تحديد  بهدف  والدوائر  الأقسام  أساس  على  للأداء  تصنيف  وضع  ج- 

 . أساسٍ سنويٍّ
أحد  كونها  في  الاتحادي  الماليَّة  الرقابة  ديوان  في  المقامة  التدريبيَّة  البرامج  أهميَّة  على  التأكيد    -3
وأهمَّ الوسائل التطويريَّة للمهارات الوظيفيَّة للعاملين، ولا سيما التي تهتمُّ بموضوعات الرقابة 

. والتدقيق وظاهرة الفساد الإداريِّ والماليِّ
4- زيادة الجهود التدريبيَّة المنسقة لتكييف العمل في التوجهات الاستراتيجيَّة المستقبليَّة للديوان، 

وذلك من خلال إشراك جميع العاملين في البرامج التدريبيَّة؛ لتحقيق إيمانهم والتزامهم بها.
لضمان تحقيق رؤية وأهداف الديوان التدريبيَّة الآنية والمستقبليَّة يجب العمل على تقديمها بأفضل  	-5
الطرق المثلى التي تزيد من النتائج الإيجابيَّة المتُوقَّعة للبرامج التدريبيَّة، وتضمن رغبة العاملين في 
الة فيها؛ من أجل الحصول على النشاط والحيويَّة اللازمة لتحقيقها وتحفيز  الديوان بالمشاركة الفعَّ

العاملين على تغيير أفكارهم حول ما هو مهم بالنسبة لهم  وما هو مُهمٌّ بالنسبة للديوان .
ضرورة العمل المستمر على مواكبة أحدث التطورات العلميَّة والتكنولوجيَّة والأساليب البحثيَّة  	-6
مع  التدريبيَّة  البرامج  في  المستدام  والتمييز  الأفضل  نحو  الارتقاء  لضمان  الحديثة؛  التدريبيَّة 

مستويات طموح الديوان .
7-	 أهميَّة إعادة النظر بالأهداف والاستراتيجيَّات التدريبيَّة في إطار فرزٍ منهجيٍّ وعلميٍّ عند تصميم 
البرامج التدريبيَّة في ما بين ما يفترض أن يبقى ثابتاً وما ينبغي أن يتغيَّر، وكذلك الملاحظة الجديَّة 
لمتغيرات البيئة الخارجيَّة والتي يتطلب على أساسها إجراء تغييراتٍ في فلسفة الرؤية التدريبيَّة 

واتجاهاتها الحاليَّـة والمسُتقبليَّة.
على  الاطلاع  في  فعالٍ  دورٍ  من  لها  لما  العراق؛  خارج  تعُقَدُ  التي  التدريبيَّة  البرامج  دعم  أهميَّة   	-8
أداء  أكثر فاعليَّة في  التي تجعله  والمعارف  المهارات  ف  الموُظَّ التدريبيَّة الحديثة، واكتساب  التجارب 

عمله.
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الرقابيَّة  التخصصات  ووفق  الرصينة  الجامعات  مع  الأكاديميِّ  التعاون  تعميق  على  العمل  ضرورة  	-9
والأمور  والتدقيق  الرقابة  مجالات  في  الحديثة  الأكاديميَّة  التوجهات  أهمِّ  لتوضيح  والتدقيقيَّة 

والإجراءات القانونيَّة في أذهان العاملين؛ لضمان الالتزام بمبادئ عمل الديوان. 
الأطر  جانب  إلى  الرقابيِّ  الميدان  عمل  واقع  من  التدريبيَّة  العمليَّة  والحالات  بالأطر  الاهتمام  10-	زيادة 

. فين في الميدان المهنيِّ النظريَّة في البرامج التدريبيَّة؛ لضمان التنمية المستدامة لقدرات الموُظَّ
فيما  القانونيِّ  الجانب  من  الحالي  البحث  نها  تضمَّ التي  والمقترحات  التوصيات  بعض  11-	اسِتعراض 

يخصُّ موضوع الفساد الإداريِّ والماليِّ نلخصها بالآتي:-
 )11-1( ضرورة عدِّ جرائم الفساد في قمة الجرائم التي تنبغي محاربتها وفرض الجزاءات الجنائيَّة بحقها؛ 

. وذلك لتحقيق الردع لمثل هذه السلوكيَّات وضمان عدم الهدر والإفساد بالمال العامِّ
)11-2( ضرورة التنسيق بين مختلف النصوص القانونيَّة لتفادي التكرار والتعارض والإشكال بالنسبة 
م عمله قانون الكسب غير المشروع على حساب الشعب،  ينُظِّ الذي  الماليَّة  ة  الذمَّ للكشف عن 
وفي هذا الجانب ندعو المشُرِّع العراقي إلى تفعيل قانون الكسب غير المشروع رقم )15( لسنة 1958 
ل( وإلزام موظفي الدولة كافة بمختلف مستوياتهم الوظيفيَّة بالكشف عن ذممهم الماليَّة  )المعُدَّ

مٍ في ثرواتهم. ، ومتابعة أيِّ تضخُّ وبشكلٍ دوريٍّ
سةٍ حكوميَّةٍ، والتنسيق ومساندة عمل الجهات  )11-3( تفعيل عمل الرقابة الداخليَّة داخل كلِّ مُؤسَّ
الفساد  ومظاهر  السليمة  غير  التجاوزات  على  للقضاء  القانون  تطبيق  بغية  الخارجيَّة؛  الرقابيَّة 

الإداريّ والماليّ كافة .
)11-4( نرى أنَّ أول خطوةٍ في مكافحة الفساد كان من المفترض أن تتَّجه صوب إصدار قانونٍ لمكافحة 
الفساد بأشكاله وصوره، ويمكن القول إن الإجراءات المتَُّخذة في مجال مكافحة الفساد، وإن كانت 

إيجابيَّةً إلا أنها ليست المثلى في تقويض جرائم الفساد أو الحدِّ من وقوعها في أقلِّ تقديرٍ.
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هة  السؤال السابع: هل ترى كفاية البرامج التدريبيَّة الُمقامة في الديوان لا سيما البرامج الُموجَّ
نحو تشخيص حالات الفساد الإداريِّ والماليِّ

أظهرت إجابات )5( أفـرادٍ من الـعيّنـة نحـو »نعـم اتفق مع السؤال« وتـمثلت نسبتــهـم بـ)%25( 

و)15( فـرداً بـ)اتفق إلى حـدٍّ ما( وتمــثـلت نسبتـهم بـ)75%(، وتـشير آراء الـعيِّنــة إلى أن موظــفي 

بجودة  والارتقاء  المسُتمرِّ  والتطوير  التعليم  تدريبيةٍ؛ لضمان  برامج  إلى  بحاجـةٍ مستـمرةٍ  الــديوان 

، لا سيما في المواضيع الرقابيَّة والتدقيقيَّة وتشخيص ظاهرة الفساد. العمل الرقابيِّ والتدقيقيِّ

السؤال الثامن: هل يلتحق الُمتدربون مرةً أخرى بالبرامج التدريبيَّة لو أُتِيحَت لهم الفرصة 
مستقبلًا وبدون تردُّدٍ، وبالأخصِّ المحاور الرقابيَّة والمواضيع التي تهتمُّ بالكشف عن مظاهر 

. الفساد الإداريِّ والماليِّ
أظهرت إجابات )12( فرداً من العيِّنة نحو »نعم اتفق مع السؤال« وتمثلت نسبتهم بـ)60%( و )5( أفرادٍ 

بـ)%15(،  نسبتـهم  وتمثلـت  أتفـق  لا  و)3(  بـ)%25(  نســـبتهــم  وتمــثلـت  ما(  حــدٍّ  إلى  بـ)اتـفـق 

ويــرى الباحــث أنَّ وجهة نظر العيّنة جاءت متفقةً بالنسبة الأكبر، وهذا يدلُّ على أنَّ ) المتُدرِّب في 

الديوان يلتحق مرَّةً أخرى للتدريب لو أتُيِحَت له الفرصة مستقبلاً، وبالأخصِّ في المحاور الرقابيَّة، ولكن 

ف بالبرامج التدريبيَّة التي تختلف من شخصٍ للآخر كأن تكون لأسباب  بحسب قناعة التحاق الموُظَّ

)الترقية، والتطوير، والخروج من روتين العمل ..( .

السؤال التاسع: التواصل والمتابعة من قبل الديوان لضمان وعي الُمتدرِّب باحتياجات واهتمامات 
عمل الديوان .

أظهرت إجابات )15( فرداً من العيّنة نحو »نعم أتفق مع السؤال »وتمثلت نسبتهم بـ)75%( و)5( أفرادٍ 

تطوير  في  دؤوبٍ  يعمل بشكلٍ  الديوان  أن  يدلُّ  وهذا  بـ)%25(،  نسبتهم  وتمثلت  ما«   إلى حدٍّ  بـ«أتفق 

ومتابعة المتُدرِّبين؛ لضمان تحقيق مُتطلّبات عمل الديوان، وصولاً إلى الأهداف الاستراتيجيَّة للديوان.
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المصـــــادر

اولًا- المصادر العربيَّة :- 

    أ- الكتب :- 
أبو شيخة، نادر أحمد )2010(، إدارة الموارد البشريَّة إطار نظري وحالات عمليَّة، الطبعة الأولى،  	.1

دار صفاء للنشر عمان.

وأساليب  والمتدربون  المدربون   -1 الإداري  »التدريب   ،)2009(  ، الفتاح  عبد  محمد  الصيرفي،  	.2

التدريب »، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان .

وتصميم  التدريبيَّة  الاحتياجات   -2 الإداري  »التدريب   ،)2009( الفتاح،  الصيرفي، محمد عبد  	.3

«، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان . البرنامج التدريبيِّ

دار  الأولى،  الطبعة  التدريبيَّة«  الاحتياجات  وتحديد  »تحليل   ، خلف،)2011(  بلال  السكارنة،  	.4

الميسرة للنشر، عمان.

للتدريب  التخطيط  في  التدريبيَّة  )2010(،«الأساليب   ، إبراهيم  بن  الرحمن  عبد  الشاعر،  	.5

الأمني«، مكتبة الملك فهد الوطنية الأمنيَّة ــ الرياض ــ السعودية .

العزاوي، نجم ، )2009(، » جودة التدريب الإداري ومتطلبات المواصفة الدوليَّة الايزو 10015 »دار  	.6

اليازوري العلميَّة للنشر والتوزيع، عمان .

العيساوي، محمد حسين ، العارضي، جليل كاظم، العبادي، هاشم فوزي ، )2012( ، »الإدارة  	.7

الأولى،  الطبعة   « الثالثة  الألفيَّة  في  المنظمات  لإدارة  مدخل   : المسُتدامة  الاستراتيجيَّة 

سة الوراق للنشر والتوزيع، عمان.  مُؤسَّ

الكلالده، طاهر محمود، )2011(، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريَّة، دار لليازوري للنشر،  	.8

عمان .

الهيتي . خالد عبد الرحيم مطر )2010( ، إدارة الموارد البشريَّة مدخل استراتيجي، ط/3، دار  	.9

وائل للنشر، عمان.

الغنام، فهد بن محمد ، 2011، مدى فاعلية الأساليب الحديثة في مكافحة الفساد الإداريِّ من  	.10

وجهة نظر أعضاء مجلس الشورى في المملكة العربيَّة السعوديَّة، رسالة ماجستير جامعة 

ة. نايف العربيَّة للعلوم الأمنيَّة ــ كليَّة الدراسات العليا ـــ قسم العلوم الإداريّـَ

م  ة، بحث مُقدَّ العامري، زهرة حسن عليوي، 2012،  أثر الفساد الإداريّ والماليّ في الموازنة العامَّ 	.11

للمؤتمر العلميِّ الأول لديوان الرقابة الماليَّة الاتحادي بعنوان دور الأجهزة الرقابيَّة في الحدِّ من 

ة من 2012/5/29-28 . الفساد الإداريِّ والماليِّ للمُدَّ

الضبعان، محمد سليمان، 2008، الفساد الإداري وطرق علاجه. 	.12

والديمقراطيَّة  والتنمية  الإدارة  عائق  الإداري  الفساد   ،2010، فرج  جبريل  القادر  عبد  جبريل،  	.13
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أسئلة الاستقصاء والمقابلات الشخصيَّـة الميدانيَّـة 
العنــوان الـوظـيفيُّ :- ......................................
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التاريخ :- ......................................

نعم العباراتت
فق

أتفق إلى
حدٍّ ما

لا
 أتفق

الملاحظات 
أن وُجِدَت

.1

البرامج  وموضوعات  أهداف  تركز  هل 
التدريبية المقامة في  الديوان على أهمِّ 
تهتم  التي  والمهارية  المعرفية  الجوانب 
موضوع  بذلك  ونخصُّ  الرقابيِّ  بدوره 
الإداريِّ  الفساد  حالات  تشخيص 

 . والماليِّ

.2

في  مُعتمدةٍ  تدريبيةٍ  أساليب  وجود 
مُستمرَّةٍ  بصورةٍ  تحديثها  يتمُّ  الديوان 
بيئة  في  الحاصلة  التغييرات  بحسب 

عمل الديوان.

.3

التعاون  مجالات  الديوان  يعُزِّزُ  هل 
والشراكة المتبادلة مع جهات أكاديميةٍ 
فيه  مُوظَّ قدرات  وبناء  لتدريب  رصينةٍ 
ومحاربة  والتدقيق  الرقابة  مجال  في 

الفساد.
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.4

هل يحرص الديوان على إقامة المؤتمرات 
العمل  وورش  العلميَّة  والندوات 
لمعالجة  بحلولٍ  للخروج  التدريبيَّة 
تتعلق  التي  والمعُوِّقات  التحدِّيات 
المال  على  الحفاظ  في  الرقابيِّ  بعمله 

العامِّ ومكافحة الفساد .

العباراتت
نعم 

مطبق 
مطبق 
جزئياً

غير 
مطبق 

الملاحظات 
ان وجدت 

.5
ف إلى البحث والاطلاع  ازِدياد ميول الموُظَّ

. بعد انتهاء البرنامج التدريبيِّ

.6

هل تسهم البرامج التدريبية في زيادة 
المتدربين  وقدرات  وخبرات  معلومات 
تشخيص  مواضيع  في  وبالأخص 

حالات الفساد الإداري والمالي .

 .7

التدريبية  البرامج  كفاية  ترى  هل 
البرامج  سيما  الديوان  في  المقامة 
هة نحو تشخيص حالات الفساد  الموُجَّ

الإداريِّ والماليِّ

.8

هل يلتحق المتدربون مرَّةً أخرى بالبرامج 
الفرصة  لهم  اتيحت  لو  التدريبية 
وبالأخص  دٍ،  تردُّ وبدون  مستقبلاً 
تهتمُّ  التي  والمواضيع  الرقابية  المحاور 
الإداريِّ  الفساد  مظاهر  عن  بالكشف 

. والماليِّ
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.9
الديوان  قبل  من  والمتابعة  التواصل 
باحتياجات  المتدرب  وعي  لضمان 

واهتمامات عمل الديوان .

.10
يرغب  ما  التدريبية  البرامج  تحقق 
نتائج  من  الديوان  إليه  ويطمح 

إيجابيةٍ.

 .11

هل يأخذ الديوان بنظر الاعتبار التقييم 
أو الدرجة التي حصل عليها المتُدرِّب بعد 
الانتهاء من البرنامج التدريبيِّ لقياس 
 . ِّبٍ  مُتدر لكلِّ  الحاصل  التعلُّم  مدى 

العباراتت
نعم 

مطبق 
مطبق 
جزئياً

غير 
مطبق 

الملاحظات 
إن وُجِدَت 

 .12
للاحتياجات  دقيقٍ  تحديد  يوجد  هل 
موقع  حسب  شخصٍ  لكلِّ  التدريبة 

عمله ومساره المهني.

.13

التي  الرئيسة  التدريبية  المحاور  ماهي 
في  المقامة  التدريبية  البرامج  تحملها 
بنظر  أخذها  ينبغي  وأيهما  الديوان؟ 
التدريبيَّة  الخطة  إعداد  عند  الاعتبار 

مستقبلاً ؟

.14
سؤال اختياري: أيهما أفضل الاستعانة 
من  ِّبٍ  مُدر أم  الديوان  داخل  من  ِّبٍ  بمدُر

خارج الديوان ؟ 
 


