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المملكة العربية السعودية

الملخص 1
السعودية،  العربية  بالمملكة  البشرية  المــــوارد  تنمية  فــي  الــتــدريــب  دور  لتعزيز  مقترح  تــصــور  تقديم  الــدراســة  هــدفــت 
ولتحقيق هذا الهدف تم استخدام المنهج الوصفي، وجاءت الدراسة مشتملة على إطار عام شمل مقدمتها ومشكلتها وأسئلتها 
والأهداف والأهمية ومصطلحات الدراسة والدراسات السابقة ومدى الاستفادة منها، ثم ثلاثة محاور، عرض المحور الأول 
الإطار المفاهيمي للتدريب والتأهيل من حيث مفهومه وأهدافه وأهميته وأنوعه والاعتبارات الأساسية التي ينبغي مراعاتها 
فيه، وعرض المحور الثاني الإطار المفاهيمي لتنمية الموارد البشرية من حيث مفهوم التنمية البشرية، ومفهوم تنمية الموارد 
البشرية، وأهداف تنمية الموارد البشرية، ووظائف تنمية الموارد البشرية، ونماذج استراتيجية لإدارة الموارد البشرية، وعرض 
المــحــور الثالث للتصور المقترح مــن حيث أهــدافــه ومــبــرراتــه، ومــحــاوره ومتطلبات تنفيذه، وأشـــارت نتائج الــدراســة إلــى أنه 
يمكن تعزيز دور التدريب في تنمية الموارد البشرية بالمملكة العربية السعودية من خلال تفعيل المدخل الاستراتيجي للتدريب 
والتأهيل، وتفعيل مراحل العملية التدريبية والتأهيلية والتي تشمل: التحضير للتدريب والتأهيل، تنفيذ التدريب والتأهيل، 

توظيف ممارسات إدارة المعرفة في إدارة وتنمية الموارد البشرية، وتفعيل توطين التدريب والتأهيل داخل المؤسسات.

الكلمات المفتاحية: التأهيل، التدريب، الموارد البشرية، التنمية البشرية.

المقدمة
 للبقاء، ونتيجة لذلك 

ً
 أساسيا

ً
 بالنسبة للمنظمات، بل أصبح مطلبا

ً
إن الاستثمار في رأس المال البشري لم يعد خيارا

يجب على الجامعة أخذ النظرة الشاملة عن مفهومه وبيعة مكوناته وأدوات وآليات بنائه والاستثمار فيه، وطــرق قياسه 
واحتساب العائد منه وسبل تفعيله والمحافظة عليه.

ولذا نالت الموارد البشرية أهمية كبيرة في المنظمات لما لها من تأثير فعال في تحقيق الأهداف المرجوة والأداء المطلوب، 
وذلك لما للعنصر البشري من مكانة مهمة في المؤسسات بصفة عامة. )سعيداني وسميرة، 2015(.

واقتصر مفهوم الموارد البشرية في السابق على أهمية تأدية العمل بالكفاءة المطلوبة لتحقيق حجم الإنتاج المطلوب 
وفقا لمقاييس الجودة آن ذاك، ولكن مع ظهور العولمة في العصر الحديث تغير مضمون الكثير من المفاهيم ومنها مفهوم 
إدارة المــوارد البشرية نتيجة تغير أنماط الإدارة وزيــادة الوعي البشري، فتم التركيز على أهمية بناء الفرد من خلال تأهيله 
وتدريبه حتى يكون الفرد مؤهل لكل تقدم تكنولوجي، والتركيز على تقديم خدمة بكفاءة عالية وتحقيق رضــا العميل مع 
تحقيق زيادة في الإنتاج، فالعنصر البشري قادر على تغير مستوى الخدمة المقدمة لذا ظهرت الحاجة إلى البحث عن أفضل 

أنظمة التدريب المتكاملة في كافة المؤسسات )الصطوف، 2008(.

 * تم استلام البحث في يونيو 2023، وقبل للنشر في أغسطس 2023، وتم نشره في فبراير 2024.

هدفت الدراسة تقديم تصور مقترح لتعزيز دور التدريب في تنمية الموارد البشرية بالمملكة العربية السعودية، ولتحقيق هذا 
الهدف تم استخدام المنهج الوصفي، وجاءت الدراسة مشتملة على إطار عام شمل مقدمتها ومشكلتها وأسئلتها والأهداف والأهمية 
ومصطلحات الدراسة والدراسات السابقة ومدى الاستفادة منها، ثم ثلاثة محاور، عرض المحور الأول الإطار المفاهيمي للتدريب 
والتأهيل من حيث مفهومه وأهدافه وأهميته وأنوعه والاعتبارات الأساسية التي ينبغي مراعاتها فيه، وعرض المحور الثاني الإطار 
المفاهيمي لتنمية الموارد البشرية من حيث مفهوم التنمية البشرية، ومفهوم تنمية الموارد البشرية، وأهداف تنمية الموارد البشرية، 
ووظائف تنمية الموارد البشرية، ونماذج استراتيجية لإدارة الموارد البشرية، وعرض المحور الثالث للتصور المقترح من حيث أهدافه 
ومبرراته، ومحاوره ومتطلبات تنفيذه، وأشارت نتائج الدراسة إلى أنه يمكن تعزيز دور التدريب في تنمية الموارد البشرية بالمملكة 
والتي  والتأهيلية  التدريبية  العملية  وتفعيل مراحل  والتأهيل،  للتدريب  الاستراتيجي  المدخل  تفعيل  السعودية من خــال  العربية 
تشمل: التحضير للتدريب والتأهيل، تنفيذ التدريب والتأهيل، توظيف ممارسات إدارة المعرفة في إدارة وتنمية المــوارد البشرية، 

وتفعيل توطين التدريب والتأهيل داخل المؤسسات.

DOI: 10.21608/AJA.2023.218889.1474 :)معرف الوثائق الرقمي( 



تصور مقترح لتعزيز دور التدريب في تنمية الموارد البشرية ...

238

 أمثل لزيادة 
ً
المـــوارد والمــوجــودات استثمارا ويتوقف مستقبل المؤسسات اليوم على مــدى إدراكــهــا لــضــرورة استثمار 

إدراك  بعد  المفاهيم الإداريـــة  يعتبر من أحــدث  الــذي  المعلوماتي  بالمدخل  التسلح  الــقــدرة الإنتاجية والتنافسية، ومحاولة 
الــســاح الاستراتيجي  الهامة، واعتبارها  مــواردهــا  المنظمة وأحــد  أهـــداف  فــي تحقيق   

ً
 مهما

ً
المعلومات بوصفها وجـــودا أهمية 

فــي عملية استثمار طــاقــات الإنــســان  بــكــفــاءة وفاعلية  التعامل  الــنــجــاح، فــابــد للمنظمات وقــيــادتــهــا الإداريــــة مــن  لتحقيق 
وقدراته المعرفية والمعلوماتية في عملية اتخاذ القرارات حتى تتمكن من تسخير إمكانياتها وطاقاتها لتحقيق الازدهار والتقدم 

)نوري، 2013، 19(.

ومجتمعنا العربي وهو يطرق أبــواب التقدم بعد أن اختط لنفسه أسلوب التنمية الشاملة لجميع مــوارده البشرية 
والطبيعية هو في أمس الحاجة لاستغلال جميع الطاقات والموارد بالشكل الذي ينسجم مع تطلعات الأمة ويحقق أهدافها 
في التكامل الاقتصادي والاجتماعي ويجنبها الهدر في الموارد الطبيعية والإمكانات البشرية، وإن الاستغلال السابق لا يتأتى 
 وفي أي مرحلة من مراحل العمر، إذ تشير الكثير 

ً
 وكبارا

ً
إلا من خلال الاهتمام بتعليم وتدريب كافة الشرائح والأعمار صغارا

 من ميادين التربية الحديثة، وأن المتعلمين الكبار هم في مركز أو قلب 
ً
 مهما

ً
من الدلائل إلى أن تعليم الكبار قد أصبح ميدانا

أهم التجديدات المستقبلية في التربية والتعليم وبخاصة في التعليم العالي )شواشرة، 2006، 4(.

ويُعد التدريب والتأهيل في العصر الحالي من أكثر العناصر اللازمة لتنمية المــورد البشري ســواء في الــدول المتقدمة 
أو حتى النامية، حيث يهدف التدريب بشكل عام إلى تطوير مهارة الفرد وقدرته وكذلك تغير سلوكه للأفضل وبالتالي رفع 

مستوى الأداء والإنتاجية )الكردي، 2010(.

والتدريب ليس فقط عبارة عن عمليات تعلم معارف وطرق وسلوكيات جديدة تؤدي إلى تغيرات في قابلية الأفراد لأداء 
أعمالهم وإنما يتخطى ذلك إلى تعلم الرؤى والرسالة والمهمة والأهداف والاستراتيجيات والممارسات والسياسات والفلسفات 
فهو نمذجة للسلوك. وهو بذلك عنصر مهم من عناصر التنمية الإدارية للمنظمات. لذا فإن المنظمات التي تتبنى تطبيق 
إلــى إحــداث تغيير في سلوك واتجاهات وقيم وقناعات الأفــراد العاملين من خلال  المفاهيم والمصطلحات الحديثة تحتاج 
غرس مهارات هذه المفاهيم مثل التعاون والعمل الجماعي والمشاركة في اتخاذ القرار والرقابة الذاتية وأهمية العمل وفتح 
 على تلك المهارات بصورة سليمة فلا 

ً
 وإداريا

ً
قنوات الاتصال ولا يمكن تحقيق ذلك إلا من خلال تهيئة الأفراد وتدريبهم تربويا

معنى أن نتوقع من العاملين أداء أعمالهم بمهارة عالية دون أن يتم تدريبهم مسبقا، وإلا سيؤدي ذلك إلى مقاومة أي عملية 
تطوير )الخاجة، 2015، 15(.

إن العنصر البشري من أهم موارد المنظمة فهو الركيزة التي تبنى عليها نجاح المنظمة ولذا تعمل إدارة الموارد البشرية 
على حسن توجيه الأفراد وبناء قدراتهم حتى يكونوا قادرين على تحقيق الأهداف المنشودة ويتم ذلك عن طريق ربط أهدافهم 
بأهداف المنظمة بحيث يكون الحق للفرد الشعور بالاحترام المتبادل والانتماء والمسؤولية تجاه عمله وبشأن تلك الأهداف 

يتحقق الدعم الأقوى للشركة وبث روح التعاون والولاء في العمل )فاطمة، 2006(.

تنميته حيث أصبحت  لتحقيق  البشري  المــورد  للمنظمة نظرًا لأهمية  البشري يعد استثمار  العنصر  فــإن تدريب  لــذا 
الموارد البشرية الثروات التي تقيس بها الأمم ويزداد عليه الاستثمار خصوصا مع التقدم الهائل في التكنولوجيا، وبالتالي تأتي 
الحاجة إلى تدريب العنصر البشري بشكل يمكنه من ملاحقة ذلك التطور بكل مرونة وفقا لما يمتلكه من أسس تدريبية عالية.

إن أســاس عملية التدريب هو استخدام الوسائل الحديثة في إيصال المعلومات وإمــداد العنصر البشري بالمهارات 
المطلوب اكتسابها والسلوك المرتبط بدوره الوظيفي وبالتالي يمكن تحقيق أعلى مستوى للإنتاجية مع رفع قدراتهم الوظيفية.

وبعد أن استخدمت العديد من المنظمات منهجيات وأنظمة حديثة في التدريب، أصبحت قضية التدريب الشغل 
الشاغل للكثير من المنظمات نتيجة لتغير معايير الأداء التي لم تعد مقتصرة فقط بتقديم الخدمة أو المنتج بل أصبح الأداء 
يحقق رضا العميل وتلبية احتياجاته، لذا أصبح التدريب ذو أهمية كبيرة ومحور اهتمام الباحثين في مجال الإدارة الحديثة.

التي  التنفيذية  البرامج  2030، مــن خــال إطــاق مجموعة مــن  العربية السعودية على تحقيق رؤيــة  المملكة  وتعمل 
ا لنجاح المشروعات،   أساسيًّ

ً
تعتمد علي رأس المال البشري، وقد ورد ذلك في نص الرؤية: »نظرًا لكون العنصر البشري عاملًا

سنعمل على تأسيس برنامج متخصص لدعم وتفعيل هذا العنصر المهم، وسُيعنى البرنامج بقياس كفاءة رأس المال البشري 
في القطاع العام وتقويمها وتحليلها، والمساندة في توفير الكوادر والدراسات والاستشارات والشراكات الاستراتيجية المتعلقة 

برأس المال البشري، والمساعدة في الاختيار والتطبيق لتحقيق الأهداف الاستراتيجية« )وزارة التعليم، 2016: 78(.
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مشكلة الدراسة وأسئلتها
لكي نتمكن من تحقيق جودة التدريب، »ينبغي مراعاة تطبيق معايير جودة التدريب، والالتزام بعناصر خطة العمل 
الإجرائية لإدارة جودة التدريب، وتطبيق العمليات التي تدعم جودته، وإيجاد قيادات تدريبية قادرة وملتزمة بعملية التحسين 
المستمر للتدريب، وتلافي أوجه القصور لدى العاملين بالمؤسسة التدريبية قبل وأثناء التحاقهم بها، وتهيئة المناخ المناسب 
للتعلم والتدريب، وربط التدريب بالمواد الجديدة في المناهج والمواد المطورة، ومواكبة التدريب للتحديث والتغيير المستمر، 
وتوظيف التقنيات الحديثة بالتدريب، وتوجيه التدريب نحو مهارات وقــدرات وكفايات محددة، والاهتمام بالتدريب من 

خلال أنظمة وأساليب وطرق عمل« )رواس، 2007: 13(.

وعلى الرغم من تلك الجهود الاقتصادية التي تلعبها المنظمات في كافة أنحاء العالم بهدف تنمية الموارد البشرية، إلا أن 
لابد من الاستمرار في تحقيق أعلى درجات الكفاءة )سليمة، 2007(، لنجد أن المملكة العربية السعودية التي تمتلك 818% من 
إجمالي النفط العالمي )النشرة الإحصائية السنوية لعام 2018(، حيث تعد السعودية قوى عظمى للطاقة، ومع الأهمية 

العملية للتدريب باعتباره أساس التنمية البشرية، فلابد من تعزيز إنتاجية المملكة، وتحقيق أفضل معدل للأداء.

ولذا يتوجب على المنظمات في المملكة العربية السعودية الاستعداد للتحول لمفهوم إدارة المــوارد البشرية الحديثة، 
وذلك استجابة للتوجه الحكومي من خلال برنامج الملك سلمان لتنمية الموارد البشرية، حيث سيعمل البرنامج على مراجعة 
الأنظمة واللوائح الخاصة بالتعامل مع الموارد البشرية والتحول إلى مفهوم إدارة الموارد البشرية في جميع الأجهزة الحكومية 

بدل شؤون الموظفين )وزارة الخدمة المدنية، 1437 ه(.

وتتولى وزارة الخدمة المدنية في المملكة العربية السعودية الإشراف على برنامج الملك سلمان لتنمية الموارد البشرية، 
والذي يهدف لتحقيق تطلعات ورؤى الحكومة نحو أهدافها الاستراتيجية لرؤية السعودية 2030، حيث تشير وزارة الخدمة 
التعليمية  المــوارد البشرية، ومنها المنظمات  15( بأن جميع الأجهزة الحكومية معنية للتحول لمفهوم إدارة  المدنية )2015: 

حيث أنها ستحث نقلة نوعية في التعامل مع الموارد البشرية وتطوير تلك المنظمات من خلال:
-	 تحسين أداء الموظفين: من خلال توافق أهدافهم مع أهــداف المنظمة، وتطوير أدوات التقييم العادلة ومكافأة 

الموظفين بناء على الجدارة والأداء.
-	 تحسين الإنتاجية: وذلــك بتيسير سبل تطوير وتــدريــب الموظفين، ووضــع أجــور تنافسية بناء على ســوق العمل، 

واستقطاب الكفاءات وتوظيفها والمحافظة عليها.
-	 تحسين مستوى الموظفين وارتباطهم المهني: من خلال الاهتمام ببيئة العمل، والاتصال الفعال والشفافية داخل 

المنظمات، ووضع نظام واضح للترقيات يتسم بالشفافية، ورسم مسار وظيفي ملائم للموظفين.
-	 جودة الخدمات التي تقدمها المؤسسات الحكومية: وذلك بتحديث الأنظمة والعمليات الإدارية، وتطوير مهارات 

الموظفين.
-	 ضمان استدامة المؤسسات الحكومية ونجاحها في المستقبل: وذلك بتحديد متطلبات المناصب الوظيفية، والمحافظة 

على المواهب وضمان استمرارهم في المؤسسات الحكومية، ووضع الخطط للتعاقب الوظيفي لجميع المناصب.

ومــن هنا تتمثل مشكلة البحث في طــرح التساؤل الرئي�سي التالي: كيف يمكن تعزيز دور التأهيل والتدريب في تنمية 
الموارد البشرية في المملكة العربية السعودية؟ وتتفرع عنه الأسئلة الآتية:

1 ما الإطار المفاهيمي للتأهيل والتدريب للموارد البشرية؟ -
2 ما الإطار الفكري لتنمية الموارد البشرية؟ -
3 ما ملامح التصور المقترح لتعزيز دور التأهيل والتدريب في تنمية الموارد البشرية؟ -

أهداف الدراسة
هدفت الدراسة تعزيز دور التأهيل والتدريب في تنمية الموارد البشرية، وذلك من خلال ما يلي:

1 عرض الإطار المفاهيمي للتأهيل والتدريب للموارد البشرية. -
2 بيان الإطار الفكري لتنمية الموارد البشرية. -
3 تحديد ملامح التصور المقترح لتفعيل دور التأهيل والتدريب في تنمية الموارد البشرية. -
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أهمية الدراسة
تظهر أهمية الدراسة من عدة اعتبارات نظرية وتطبيقية أبرزها ما يلي:

1 البطالة مما يحقق مطلب  - التنمية وخفض  التدريب والتأهيل باعتبارهما من أهــم روافــد زيــادة معدلات  أهمية 
الشعب وذلك بتوفير حياه كريمة وتحقيق أعلى معدلات النمو الاقتصادي للمملكة، لذالك لابد من الربط بين 
بين  الــتــوازن المطلوب  العمل، حتى يمكن تحقيق ذلــك  في ســوق  بالاحتياجات المطلوبة  التدريب والتأهيل  برامج 

الطلب والعرض.
2  من التأهيل والتدريب للموارد البشرية في مختلف المجالات. -

ً
تعدد المتغيرات والمستجدات التي تتطلب مزيدا

3  مع ما تضمنته رؤيــة المملكة العربية السعودية )2030( فيما يتعلق بالاهتمام بالعنصر البشري وزيــادة  -
ً
تمشيا

تأهيله وتدريبه.
4 يمكن للدراسة أن تفيد المسئولين بالمؤسسة العامة للتأهيل والتدريب التقني بما تقدمه من تصور مقترح يعزز  -

من دورها في تأهيل وتدريب الموارد البشرية.
5  لمختلف المؤسسات المعنية بتأهيل وتدريب الموارد البشرية.  -

ً
يمكن للتصور المقترح أن يكون مفيدا

منهج الدراسة
استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي في عرض موضوع الدراسة واستقراء الأدبيات والدراسات السابقة ذات 

الصلة به وتجميع البيانات الخاصة به، ثم عرض وتحديد ملامح التصور المقترح.

مصطلحات الدراسة
 1 مفهوم التدريب والتأهيل-

هو عمل أو نشاط من أنشطة إدارة الموارد البشرية والذي يعمل على تقرير حاجة الأفراد العاملين في مختلف المستويات 
التنظيمية للتطوير والتأهيل، في ضوء نقاط الضعف والقوة الموجودة في أدائهم وسلوكهم خلال العمل )جاسم، 2012(. 

التي  بالمعلومات والمعارف والمهارات  القائمة على تزويد المتدرب  الهادفة   الجهود 
ً
بالتدريب والتأهيل إجرائيا ويقصد 

تكسبه الكفاءة في أداء العمل الذي يكلف به، ومن ثم يهدف إلى تنمية وتطوير ما لديه من استعدادات وخبرات تزيد من 
كفاءته في أداء عمله الحالي، أو تعده لأداء أعمال ذات مستوى أعلى في المستقبل، إضافة إلى تخريج متدربين جدد أصحاب 

كفاءة عالية.

 2 تنمية الموارد البشرية-

يمكن توضيح مفهوم التنمية البشرية بأنها تقوم على محورين أساسيين )برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، 2003: 17، 18(:
-	 بناء القدرات البشرية الممكنة.
-	 التوظيف الكفء للقدرات البشرية في جميع مجالات النشاط الإنساني.

 بأنها الجهود المخططة الهادفة لرفع قدرات وإمكانات العاملين بالمؤسسات في المملكة العربية 
ً
ويمكن تعريفها إجرائيا

السعودية أو تأهيل الملتحقين الجدد أو المقبلين على العمل لامتلاك الكفايات والمهارات التي تمكنهم من أداء العمل المنوط 
.
ً
 وعالميا

ً
 وإقليميا

ً
بهم بقدر عال من الكفاءة والتميز بما يرفع من مكانة المؤسسة ويحقق لها الميزة التنافسية محليا

 3 مفهوم إدارة الموارد البشرية: -

هي تنظيم للعلاقة القائمة بين إدارة المنظمة وموظفيها، ترمي إلى تحقيق أهدافها وأهدافهم، وذلك من خلال مجموعة 
من البرامــج والأنشطة المستمدة في إعدادها إلى نظم وقــوانين قابلة للتغيير بحسب الوضع الراهن، ومن هذا المنطلق فإن 
إدارة الموارد البشرية تتعامل مع العنصر البشري )الوظيفي( لاستثمار طاقاته بالإضافة إلى العنصر المالي الذي يعتبر عصب 

.(Aswathappa, 2008: 691) النشاط الإداري

بالعاملين والموظفين من إدارة وتدريب  أنها الإدارة المسئولة عن كل ما يتعلق  في البحث الحالي على   
ً
عرف إجرائيا

ُ
وت

وتأهيل وتطوير وتقييم أداء. 
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الدراسات السابقة

دراسة شخاترة وختاتنة )2022(: وهدفت إلى التعرف على توجس الاتصال لدى المتدرب في معاهد مؤسسة التدريب 
المهني وعلاقته بالسلوك الفوضوي، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي الارتباطي، ولتحقيق أهداف الدراسة تم استخدام 
مقياس توجس الاتصال المترجم، ومقياس السلوك الفوضوي الذي قام الباحثان بتطويره، وتكونت عينة الدراسة من تكونت 
عينة الدراسة الميدانية من )377( متدرب من مجتمع الدراسة المتمثل من طلبة مؤسسة التدريب المهني في المملكة الأردنية 
الهاشمية عام )2021(، وبعد التحقق من صدق الأداة وثباتها توصلت الدراسة إلى أهم النتائج: وجود مستوى متوسط في 
توجس الاتصال لدى المتدربين في معاهد مؤسسة التدريب المهني في الأردن، ووجود مستوى منخفض في السلوك الفوضوي 
لــدى المتدربين في معاهد مؤسسة التدريب المهني في الأردن كما وأظــهــرت الــدراســة أن معظم معاملات الارتــبــاط بين الأبعاد 
الفرعية لمقياس توجس الاتصال والمقياس ككل والأبعاد الفرعية لمقياس السلوك الفوضوي والمقياس ككل كانت سالبة 
 )0.032( التواصل مع الآخــريــن(؛ إذ بلغت قيمته  بين بُعدي )الاحتيال والسرقة،  ، ما عــدا معامل الارتــبــاط 

ً
ودالــة إحصائيا

. وبناء على النتائج أوصــت الــدراســة بضرورة إعــداد برنامج تدريبية في مؤسسة التدريب المهني 
ً
وهــي قيمة غير دالــة إحصائيا

تهدف لتنمية قواعد التفكير العقلاني والإيجابي لدى المتدربين فيها، وذلك من خلال تدريبهم على أساليب التفكير الإيجابية 
والمنطقية. وإعداد برامج تدريبية تعني بتعليم المتدرب كيفية الاهتمام بالتواصل من خلال خطوات متسلسلة ومنظمة.

عــيــداروس وآخــرون )2019(: وهدفت إلــى وضــع مجموعة من المقترحات لتطوير وحــدات التدريب والجودة  دراســة 
بمدارس التعليم العام في مصر، في ضوء إمكان الإفادة من الخبرة الماليزية، واعتمدت الدراسة على المنهج المقارن والمنهج 
النوعي القائم على استعراض العديد من الأدبيات التي توضح وحــدات التدريب بمدارس التعليم العام من حيث نشأتها 
وتطورها، وفلسفتها، وأهدافها، وبرامجها، وأساليب تنفيذ برامجها، وإدارتها، وتمويلها، وتوصلت الدراسة إلى العديد من 
النتائج، أهمها: أن الخبرة الماليزية في مجال تفعيل وحدات التدريب والجودة بمدارس التعليم العام فريدة من نوعها، وتتسم 
إدارتها باللامركزية، بالإضافة إلى توفير ميزانية مخصصة لتلك الوحدات، وتنوع البرامج التدريبية التي تغطي كافة المجالات 
الــضــروريــة لــرفــع كــفــاءة المــعــلــم وتنميته مــهــنــيًــا. كــمــا تستخدم الــخــبــرة المــالــيــزيــة أحـــدث أســالــيــب الــتــدريــب الــفــعــالــة وتوظيف 
الــوحــدات وبين  تلك  بين  يتم  الــذي  إلــى المشاركة المجتمعية والتواصل والتعاون المستمر  التكنولوجيا الحديثة، بالإضافة 
الهيئات المعنية بتدريب وتنمية المعلمين مثل: كليات التربية، ومؤسسات التدريب، ومراكز البحوث. وأن هناك مجموعة من 
السلبيات والمعوقات التي تقف عائقًا أمام تفعيل وحدات التدريب والجودة بمدارس التعليم العام في مصر، ومن أهمها: 
سلبيات تتعلق بالمشرفين على هذه الوحدات، وبالمدربين، وبتحديد الاحتياجات التدريبية والتخطيط للبرامج التدريبية، 

وبالإمكانات والتجهيزات المادية.

إلــى التعرف على الــدروس المستفادة من خضوع المعلمين للتدريب القائم على  دراســة Gutierez (2019): وهدفت 
المدرسة، والــذي يهدف إلى تحسين قدرتهم على القيام بالبحوث الإجرائية وتنميتهم مهنيًا، وذلــك من خلال تحليل دروس 
المعلمين في الغرف الصفية بعد خضوعهم للتدريب القائم على المدرسة، واستخدمت هذه الدراسة تصميم البحث النوعي 
مدر�سي  على  الــدراســة  وأجــريــت  والمــرئــيــة،  الصوتية  التسجيلات  باستخدام  البيانات  وجمع  الميدانية  الملاحظة  على  القائم 
العلوم للمرحلة الابتدائية في مانيلا بالفلبين؛ واشتملت العينة على )15( معلمًا؛ وقد أجريت الدراسة على مرحلتين؛ الأولى: 
ورشة عمل حول البحث الإجرائي والتطوير المهني للمعلمين المتدربين في المدرسة، والمرحلة الثانية: المتابعة الميدانية لتنفيذ 
المعلمين للدروس المستفادة من ورشة العمل في الفصول الدراسية؛ وقد أظهرت الدراسة العديد من النتائج، كان أهمها: 
أن تدريب المعلم على القيام بالبحوث الإجرائية يسهم في تحسين معرفته العملية. ويزيد من نموه المهني ويدفعه إلى التركيز 
على تحسين الممارسات التربوية، وأن تنفيذ التدريب القائم على المدرسة بصورة تعاونية يمنح المعلمين الفرصة للتعبير عن 

أفكارهم وتمكينهم من قيادة تنميتهم المهنية وزيادة الشعور بالفعالية المهنية.

المـــدارس بكوريا الجنوبية؛ وتــكــون مجتمع  فــي  الــتــدريــب  إلــى تحديد متطلبات توطين  دراســـة Ahn (2017): وهــدفــت 
الدراسة من المعلمين والقيادات المدرسية بإحدى المــدارس الثانوية بكوريا الجنوبية؛ واشتملت عينة الدراسة على )19( 
ر؛ واعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي  فــردًا، موزعين كالآتي: )16( معلمًا ومدير المدرسة ومساعد المدير ومُيَسِّ
القائم على الاستبانة والمقابلات الشخصية؛ وأظهرت الدراسة العديد من النتائج أهمها: أن أهم متطلبات توطين التدريب 
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الــقــادة وبــنــاء الثقة والاحــتــرام المتبادل بين المعلمين، وتوفير الوقت  فــي إعـــداد المعلمين  فــي المـــدارس بكوريا الجنوبية تتمثل 
إلــى أهمية  الــدراســة الحاجة  المــدرســة، كما أظــهــرت  فــي  للتطوير المهني  للملاحظات الصفية، وعقد الاجتماعات المخصصة 
بينهم، وتعيين مساعدين لبرامج  التقارب  الدعم الإداري لعمليات التدريب في المدرسة من خلال تمكين المعلمين، وزيــادة 
التدريب في المدرسة، كما أظهرت النتائج أن من أهم المعوقات لتوطين التدريب في المدارس يتمثل في اتباع أسلوب القيادة 

التسلطي في الإدارة المدرسية وقيام إدارة التعليم بفرض التوجيهات على موضوعات وبرامج التدريب.

دراسة أبو أحمد )2016(: وهدفت إلى تقويم أداء وحدات التدريب والجودة بالمدارس الثانوية العامة في ضوء أبعاد 
المنظمة المتعلمة، والكشف عن واقع أداء وحدات التدريب والجودة، والكشف عن بعض المعوقات التي تحول دون تطبيق 
أساليب تقويم المنظمة المتعلمة بمدارس التعليم الثانوي العام، وتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين من المعلمين 
والمديرين في وحدات التدريب والجودة بمدارس التعليم الثانوي العام بمحافظة الغربية بمصر، والبالغ عددهم )6736( 
معلمًا ومديرًا، موزعين على )128( مدرسة، وتم اختيار عينة الدراسة عشوائيًا، وبلغ عددها )450( معلمًا ومديرًا في وحدات 
التدريب والجودة بمدارس التعليم الثانوي العام بمحافظة الغربية، واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي المسحي كمنهج 
للدراسة، واستعانت الدراسة بالاستبانة كأداة للدراسة، وتوصلت الدراسة إلى العديد من النتائج، أهمها: أن أبعاد المنظمة 
المتعلمة متوفرة بدرجة منخفضة في وحــدات التدريب والجودة بمدارس التعليم الثانوي العام، وأن هناك درجة مرتفعة 
ــعــزى إلى 

ُ
ت للمعوقات التي تحد مــن تطبيق أبــعــاد المنظمة المتعلمة. كما أظــهــرت النتائج وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائية 

أبعاد المنظمة المتعلمة، وكذلك في معوقات تطبيق  العلمي، فيما يتعلق بتوافر  النوع، والخبرة، والمؤهل  المتغيرات الآتية: 
عزى إلى متغير تبعية المدرسة.

ُ
أبعاد المنظمة المتعلمة. في حين لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ت

ز التنظيمي لوظائف إدارة الموارد البشرية في إدارات التعليم  مَيُّ دراسة السالم )1436هـــ(: هدفت تشخيص واقع التَّ
ف  عَرُّ ات التي تواجه وظائف إدارة الموارد البشرية في تلك الإدارات، والتَّ

َ
ق عَوِّ

ُ
في المملكة العربية السعودية، والوقوف على الم

التي يمكن الاستفادة منها في  النماذج العالمية للتميّز التنظيمي،  ز التنظيمي، ودراســة  مَيُّ التَّ قترحة لتحقيق 
ُ
الم على الآليات 

لوظائف  التنظيمي  ز  للتميُّ ــرَح 
َ
مُــقْــت نموذج  وبناء  المناسب،  التنظيمي  ز  مَيُّ التَّ نموذج  معايير  ــعَــرُّف على  والــتَّ النموذج،  تقديم 

إدارة الموارد البشرية في إدارات التعليم بالمملكة العربية السعودية. ولتحقيق أهداف الدراسة استخدمت الباحثة المنهج 
بّقت على أفراد الدراسة 

ُ
 على الاستبانة أداة رئيسة للدراسة، وقد ط

ً
الوصفي الوثائقي، والمنهج الوصفي المسحي، معتمدة

فــي مناطق  التعليم  التعليم بمناطق المملكة وعــددهــم )16( مــديــرًا، ومــســاعــدي مــديــري إدارات  المــكــوّن مــن مــديــري إدارات 
المملكة وعددهم )80( مساعدًا، ومديري إدارات العموم في إدارات التعليم بمناطق المملكة وعددهم )288( مديرًا، ومديري 
فــرد،   )400( الــدراســة  ليكون إجمالي مجتمع  مــديــرًا؛  للتعليم وعــددهــم )16(  العامة  فــي الإدارات  الموظفين  إدارات شـــؤون 
ز التنظيمي يتم بدرجة متوسطة،  مَيُّ وكانت أبرز نتائج الدراسة كما يلي: موافقة أفراد الدراسة على أن استخدام معايير التَّ
ات التي تواجه وظائف إدارة الموارد البشرية في إدارات التعليم 

َ
ق عَوِّ

ُ
بمتوسط )2.72 من 5(، موافقة أفراد الدراسة على الم

ز التنظيمي، بمتوسط )4.23 من 5(، موافقة أفراد الدراسة على الآليات  مَيُّ بالمملكة العربية السعودية، التي تعوق تحقيق التَّ
ل أبرزها في العبارة 

ّ
قترحة، تمث

ُ
قترحة، بمتوسط حسابي قدره )4.03 من 5(، وهم موافقون على ثلاث عشرة من الآليات الم

ُ
الم

ز الأداء والخدمات«، بمتوسط حسابي قدره )4.19 من 5(.  مَيُّ
َ
رقم )8(: »تبني نهج استراتيجي لتحقيق ت

دراسة جاسم )2012(: وهدفت تقديم إطار نظري عن عملية تقييم البرنامج التدريبي ومدى فاعليته في تحقيق أهدافه 
المرسومة على مستوى المنظمة والعاملين فيها من خلال الفوائد المتحققة لها مثل زيادة الإنتاج، تقليل الخسائر، واستمرار 
المنظمة ضمن بيئة العمل من خــال مواكبة التغيرات المستمرة، وقــد ركــزت الــدراســة على ى نجاح برامج التدريب في سد 
الاحتياجات العملية للعالمين بوسائل وطرق متعددة، ومن ثم تقييم برامج التدريب من خلال اعتماد أساليب ذات معايير 
محددة لقياس مدى جودة هذه الأساليب جودة البرنامج التدريبي مع تحديد بعض الخطوات المهمة التي يتم الاستفادة منها 

عند تحديد واختيار نوع البرنامج المطلوب تطبيقه في عملية التدريب، كما إن عملية التقييم يجب أن تكون شاملة.

فــي تطوير قدراتهم  العاملين ليساهم  فــي تطوير أداء  الــتــدريــب  أثــر  محمد، وفــتــاح )2011(: وتــصــدت لمعرفة  دراســـة 
ومهاراتهم بشكل يتلاءم مع حاجاتهم الوظيفية، كما سعيت الدراسة إلى بيان الفائدة المتحققة من الدورات التدريبية ومدى 
استفادة المتدربين منها باستخدام قائمة الفحص التي تناولت مؤشرات التدريب وتطوير الأداء، وجاءت النتائج تشير إلى أن 

هناك علاقة يمكن اعتمادها بين البرامج التدريبية وتطوير الأداء.
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دراسة السامرائي )2010(: وهدفت إلى التعرف على أثر استراتيجيات التدريب التربوي )المتدربون ورغبتهم في التدريب 
التربوي، المدربون، مناهج برامج التدريب التربوي، الخدمات الإدارية والإشرافية وأثرها في نجاح البرنامج التدريب التربوي( 
على تطوير الموارد البشرية )تحقيق أهداف الدورة وترجمتها للاحتياجات التدريب التربوية، الدافعية، الرغبة في التغيير(، 
وقام الباحث بتطوير مقياس تكون من (52) فقرة أمام كل فقرة تدريج خما�سي (دائما، غالبا، أحيانا، نادرا، إطلاقا)، وقد تم 
توزيع  (60)استبانه على جميع أفراد مجتمع الدراسة متدربين، استرجع منها  (51)استبانه أي بنسبة )85%( و)21( للمدربين 
استرجع منها )16( استبانه أي بنسبة (76%)، وقد كانت جميع الاستبانات المرتجعة صالحة للتحليل. وتوصلت الدراسة إلى 
عدة نتائج من أهمها: انه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) a ³ 0.05( بين استراتيجيات التدريب التربوي 
)المتدربون ورغبتهم في التدريب التربوي، المدربون، مناهج برامج التدريب التربوي، الخدمات الإدارية والإشرافية وأثرها في 
نجاح البرنامج التدريب التربوي( وتطوير المــوارد البشرية )تحقيق أهــداف الــدورة وترجمتها للاحتياجات التدريب التربوية، 

الدافعية، الرغبة في التغيير( في وزارة الكهرباء في العراق.

دراسة أبو سليمة )2008(: وهدفت إلى بيان مدى فاعلية التدريب التربوي في تطوير الموارد البشرية في مكتب الأونروا 
التربوية تتم بشكل مسبق عن  الــدراســة هــو أن عملية تحديد الاحتياجات التدريب  بــغــزة، ومــن أهــم نتائج هــذه  الإقليمي 
طريق سؤال المدراء والموظفين في مكتب الأونروا، ولا بد من الإشارة إلي أن هناك علاقة وثيقة بين الدراسة المذكورة وبحثنا، 

والسبب وراء ذلك هو تناول التدريب التربوي بأسلوب واضح وسهل في كلا الدراستين.

التدريب  البرامج  وأثــرهــا على فاعلية  التربوي  التدريب  أساليب  إلــى  التعرف  إلــى  )2007(: وهــدفــت  العطوي،  دراســـة 
النتائج من  إلــى مجموعة من  الــدراســة  العربية السعودية، وتوصلت  المملكة  في  المهني  للتعليم  العامة  في المؤسسة  التربوية 
أهمها: إن المتوسط العام لتصورات المبحوثين لأساليب التدريب التربوي المتبعة جاءت بدرجة مرتفعة، وان المتوسط العام 
لتصوراتهم لمدى فاعلية البرامج التدريب التربوية جاءت أيضا بدرجة مرتفعة، وجود أثر لأساليب التدريب التربوي المتبعة في 

فاعلية البرنامج التدريب التربوي للمتدربين في المؤسسة العامة للتعليم الفني والمهني في المملكة العربية السعودية. 

 .“Employee Training: A Strategic Approach to Better Return on Investment” :بعنوان :(Daniels, 2003) دراسة
وجاءت هذه الدراسة لمعرفة العوائد التي تضيفها عملية من تدريب الأفراد العاملين في )15( بنك بريطاني. وتوصلت الدراسة 
الفاعلة، وتحقيق  العاملين، وبــنــاء فــرق العمل  مــهــارات وتعلم الأفـــراد  فــي تطوير  التربوي يسهم وبشكل كبير  التدريب  إلــى أن 
مستويات جودة عالية، وخلق ثقافة تنظيمية داعمة لأهداف واستراتيجيات المنظمة، وهذا بدوره يسهم في تحقيق عائد جيد 

على الاستثمار في التدريب التربوي.

التعقيب على الدراسات السابقة

أوضحت الدراسات السابقة مدى أهمية برامج التدريب في كل من الإنتاجية وتحقيق التنمية المرتقبة، ومدى ضرورة 
النتائج،  التدريبية، على تحقيق أفضل  البرامج  التدريب وتقييم  لبرامج  المادية والتخطيط السليم  العوامل  توافر كل من 
المطلوب،  بالشكل  إنــجــازهــا  المــشــاركــة حتى يمكن  الــعــوامــل  كــل  لتكاتف  بمثابة عملية متكاملة تحتاج  الــتــدريــب  وذلـــك لأن 
والتطور الدائم لبرامج التدريب يحقق أفضل تنمية للمورد البشري، لأن المورد البشري بحاجة دائمة إلى التطور والتعلم 
والتدريب له يكون بمثابة عملية حيوية يحتاج إلى المزيد حتى يحقق أعلى معدلات الأداء ويكون العنصر البشري آن ذاك 

قادر على المنافسة عالميا.

تميزت الدراسة الحالية عن معظم الدراسات، بأنها ستقدم تصور مقترح لتعزيز دور التدريب في تنمية الموارد البشرية.

الإطار النظري
المحور الأول: الإطار المفاهيمي للتأهيل والتدريب

 1 مفهوم التدريب والتأهيل-

عرف )عبد الباقي، 2000( التدريب والتأهيل على أنه »نشاط مخطط يهدف إلى تزويد الأفراد بمجموعة من المعلومات 
والمهارات التي تؤدي إلى زيادة معدلات أداء الأفراد في العمل«.
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بالعمل،  بالمعلومات والمــهــارات والأفــكــار الضرورية الخاصة  التي يتم من خلالها تزويد الأفـــراد  بأنه الطريقة  ويعرف 
والقدرة على استخدام الوسائل المستحدثة، مما يؤدي إلى تغير سلوك الأفراد اتجاه المواقف )عباس، وعلي، 2000(.

ويعرف التدريب بأنه تلك العملية التي تسعى إلى إكساب الفرد مهارات سلوكية جديدة، من خلال اتباع برامج تدريبية 
وفــق خــطــوات مــحــددة، وتــعــد عملية الــتــدريــب هــي الــعــامــل الأســا�ســي فــي اكــتــســاب الــخــبــرات والمـــهـــارات الــتــي تلبي الاحتياجات 

المطلوبة في سوق العمل )المهايني، 2007(.

وهو عملية بذل جهد بشكل منظم ومخطط، حتى يمكن إمداد المتدربين بالمهارات والمعلومات التي تمكنهم من تحسين 
الأداء )عقلة، 2012(. كما يعرف بأنه مجموعة من الخبرات يتم نقلها إلى الأفراد على شكل معلومات ومهارات وأفكار خاصة 

بالمنظمة )منير، 2011(.

 لإعداد العاملين لتولي وظائف ذات مستوى 
ً
ومن ناحية أخرى فإن المفهوم التطبيقي للتدريب والتأهيل يعد متطلبا

أعلى من الصعوبة والمسئولية، ومن ثم يتطلب مستوى أعلى من المهارات والقدرات وذلك طوال مسارهم الوظيفي أو المهني، 
ولذلك فإن التدريب التربوي يعمل على تنمية وتطوير قــدرات العاملين بشغل وظائف مستقبلية ذات مستوى أعلى )ابن 

عي�سى، وآخرون، 1428، 35(. 

نــمــاذج التفكير  الــتــدريــب والتأهيل هــو: نــشــاط لنقل المعرفة مــن أجــل تنمية  الــديــب والحيالي )2015: 39( أن  ويـــرى 
وأنماط الأفعال وتغير سلوك الفرد وعاداته ومهاراته وقدراته اللازمة في أداء العمل من أجل الوصول إلى الهدف المنشود 

على يد مدرب فعّال.

ومن وجهة نظر الشمراني )2019: 116( فإنه يمكن تعريفه بأنه: الوسيلة التي تهيئ الفرد لأداء مهمة من المهام؛ إدارية 
كانت أم فنية بكفاءة عالية، يكون مردودها إضافة جيدة في البناء العام للمجتمع الذي يعيش فيه هذا الفرد.

ومن هنا يمكن القول بأن غالبية الباحثين والكتّاب قد اشتركوا في تعريف التدريب والتأهيل بأمور مشتركة أهمها بأنه 
يزود الأفراد بمهارات معينة تؤدي إلى زيادة معدلات أداء الأفراد، وبأنه نشاط يهدف إلى التحسين والتطوير بأساليب العمل 

داخل المنظمة.

ولذا يُعد من الضروري ربط التعلم بالتدريب والتأهيل حيث يعد التعلم وسيلة للتدريب والتأهيل ولا يمكن من دونه 
أن تتم عملية التدريب والتأهيل، حيث إن التعلم يهتم بتزويد الأفــراد بالمعرفة العلمية وإيصالهم إلى التفكير السليم أما 

التدريب والتأهيل فيهتم بنقل المعرفة إلى تطبيق فعلي حيث أن التدريب والتأهيل هو ثمرة التعلم.

ومن التعريفات السابقة للتدريب والتأهيل، يمكن استخلاص أن التدريب والتأهيل عملية مستمرة تهدف إلى:

-	 تزويد وإكساب الفرد مهارات ومعلومات وخبرات ليست موجودة لديه أو تنقصه وتؤدي بالتالي إلى تحسين أدائه 
وبالتالي إلى تحسين أداء المنظمة ككل.

-	 تزويد وإكساب الفرد اتجاهات وأنماط سلوكية جديدة.

-	 تزويد وتحسين وصقل المهارات الموجودة لدى الفرد.

 2 أهداف التدريب والتأهيل-

إن هــدف الــتــدريــب والــتــأهــيــل ليــس فقط تـــوفير الخبرات والمـــهـــارات للأفــــراد، ولــكــن أيــضــا تنمية الــرغــبــة في استخدام 
قدراتهم بدرجة أفضل، ومن ذلك كله يمكن القول إن رسالة التدريب والتأهيل يمكن بلورتها في تحقيق الأهــداف التالية 

)السا�سي، 2004: 47(:

-	 ضمان أداء العمل بفاعلية وسرعة وسد الثغرات التي توجد بين معايير الأداء التي يحددها الرؤساء وبين الأداء 
الفعلي للعاملين.

-	 ترغيب الفرد في عمله، باعتبار أن زيادة إنتاجه مرهونة برغبته في أداء العمل.

-	 توفير الــدافــع الــذاتــي لــدى الفرد لــزيــادة كفاءته وتحسين إنتاجه كمًا ونــوعًــا من خــال توعيته بــأهــداف المشروع 
وسياساته وبأهمية عمله ومدى مساهمته في تحقيق تلك الأهداف.

-	 رفع الروح المعنوية لأفراد القوى العاملة بالمشروع نتيجة إلهامهم بأبعاد العمل ومهاراتهم في أدائه واهتمامهم به.



المجلة العربية للإدارة، مج 44، ع 1 - فبراير )شباط( 2024

245

-	 زيادة مهارات وقدرات الفرد وتسليحه بمقومات تؤهله للترقي للمناصب الوظيفية الأعلى مستوى.

-	 رفــع الكفاءة الإنتاجية للفرد عــن طريق إتــاحــة الفرصة أمــامــه لكي يقف على كــل مــا هــو جديد فــي مجال التطور 
العلمي والتقني، ويترتب عليه من تطور في فنون وأساليب العمل.

-	 العمل على استقرار المشروع ومرونته، فالأفراد المدربين هم بمثابة أصل من الأصول المهمة بالمنظمة، يعملون على 
ضمان استقراره ومرونته، والاستقرار يعني قدرة المنظمة على الاستمرار مهما حدث من تغيير، أما المرونة فتعني 

قدرة المنظمة على التلاؤم والتكيف مع التغيرات التي تطرأ على كمية العمل. 

-	 توفير صف ثان مؤهل يمكن الاعتماد عليه في تفويض السلطة، وتحقيق لا مركزية الأداء والحلول محل القيادات 
العليا التي تتقاعد أو تنتقل إلى مواقع أخرى. 

-	 الإسهام في إحداث التوازن النوعي والعددي لهيكل العمالة وخاصة في حالة الفائض، فمن خلال التدريب والتأهيل 
التحويلي يمكن تأهيل الفائض لتخصص آخر يسد العجز فيه. 

-	 تقليل زمن أداء الخدمة في المنظمات الخدمية وتحسين أساليب التعامل مع الجمهور، مما يــؤدي إلى رفع درجة 
رضا العملاء عن الخدمات التي تقدمها المنظمة، ويدعم مركزها التناف�سي، ويحسن صورتها في أذهان الناس. 

-	 التمهيد لإعادة التنظيم الإداري والتطوير التنظيمي من خلال تنمية المهارات والسلوكيات لتتناسب مع مستويات 
وتخصصات وأساليب العمل المطلوبة للتنظيمات الجديدة. 

 3 أهمية التدريب والتأهيل-

تظهر أهمية وضرورة للتدريب والتأهيل نتيجة لعدة عوامل منها داخلية وأخرى خارجية، نذكر منها: 

-	 عوامل داخلية: حينما تظهر دلائل على الأداء غير الملائم للوظيفة، وبافتراض أن مجهود العامل مرض، يجب تركيز 
الانتباه على ضرورة رفع المهارات العامل. ومن هذه الدلائل تدني مستوى الأداء، نقص الخبرات والرصيد العلمي، 
للتدريب  العاملين  إلــى حاجة  العمل. وهناك علامات أخــرى قد تشير  تناسبه مع متطلبات ومستجدات  أو عــدم 
والتأهيل مثل ارتفاع معدل الإنتاج المرفوض لعدم مطابقته للمواصفات، أو ارتفاع نسبة العادم خلال العملية 
الإنتاجية )المخلفات الإنتاجية( أو لارتفاع في معدل الحوادث الصناعية، وأخيرا هناك البعد الخاص بالمستقبل 
وهو التغيرات المفروضة على العمل نتيجة إعــادة تصميم الوظيفة، أو نتيجة تطبيق اكتشاف تكنولوجي جديد 

)سلطان، 1993: 182(.

-	 والبيئية، فهذه  التكنولوجية  والتشريعية، الاقتصادية،  القانونية  السياسية،  التغيرات  عوامل خارجية: تشمل 
التدريب  بالتكيف معها ويعد  والــفــرد مطالب  العمل،  وأنظمة  إجـــراءات  المؤسسة ومنه على  تؤثر على  التغيرات 
المكتسبة  المــهــارات  تــقــادم  إلــى  تـــؤدي  والــتــوســعــات  التنظيمية  التغيرات  ذلـــك. فمثلا  لبلوغ  والتأهيل وسيلة فعالة 
سابقا من طرف الأفراد، وتزيد أيضا من حاجة الفرد لتحديث مهاراته واكتساب مهارات جديدة لمسايرة التطورات 
المتلاحقة، كما أن التطورات التكنولوجية التي تزداد دقة وتعقدا تلازمها تحسينات على آليات وعمليات الإنتاج 
تناسبها دقة وتعقيدا، وكلما ازدادت أساليب وأدوات الإنتاج دقة وتعقيدا، تطلب ذلك مستوى أعلى من التدريب 
والتأهيل )حسن، 2003: 167(. إن ميزة العوامل الخارجية في العصر الحالي التسارع والتلاحق، لذا لابد أن يكون 
التدريب والتأهيل مستمر وجيد حتى يساعد الأفــراد في المؤسسة على التحكم في التقنيات الحديثة والمتطورة، 

حتى تساير المؤسسة التغيرات.

إن التدريب والتأهيل عملية موجهة للتحسين التقني للوسائل البشرية الضرورية للتحكم في وسائل الإنتاج المستعملة 
وطرق تشغيل هذه الوسائل، فأهمية التدريب والتأهيل تبرز فيما يلي )حنفي، 2002: 345(:

-	 زيادة الإنتاجية: تنعكس زيادة مهارة الفرد والناتجة عن التدريب التربوي على حجم الإنتاج وجودته.

-	 رفــع معنويات الأفـــراد: لا شك أن اكتساب القدر المناسب من المــهــارات، يــؤدي إلــى ثقة الفرد بنفسه، ويحقق له 
نوعا من الاستقرار النف�سي، ولا شك أن وجود برنامج للعلاقات الإنسانية مع التدريب والتأهيل المنظم والمستمر 

للأفراد لتوفير القدر المناسب من المهارات يؤديان إلى رفع الروح المعنوية للأفراد.

-	 تخفيض حـــوادث العمل: تكثر الــحــوادث نتيجة للخطأ مــن جانب الأفـــراد عــن تلك التي تحدث نتيجة لعيوب في 
الأجهزة والمعدات أو ظروف العمل، ويعني هذا أن التدريب والتأهيل الجيد على الأسلوب المأمون لأداء العمل وعلى 
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كيفية أدائه يؤدي بلا شك إلى تخفيض معدل تكرار الحادث.

-	 رغم  فعاليته  على  الحفاظ  على  التنظيم  قــدرة  بمعنى  وثباته  التنظيم  اســتــقــرار  واســتــقــراره:  التنظيم  استمرارية 
فقدانه لأحد المديرين الرئيسيين، ولا شك أن هذا يتحقق من خلال وجــود رصيد من الأفــراد المدربين والمؤهلين 

لشغل هذه المراكز فور خلوها لأي سبب من الأسباب.

والــتــدريــب جــزء لا يتجزأ مــن نــجــاح أي منظمة، ســـواء كــانــت خدمية أم منتجة، وخــاصــة فــي الآونـــة الأخــيــرة فقد نال 
المهارات  العاملين  تذويد  يعتمد على  التدريب  كــان  المنظمات، حيث  لنجاح  الطريقة الأضمن  بالغة، كونه  أهمية  التدريب 
الفنية، مثل التدريب على إعــداد ميزانية أو خطة مستقبلية، ولا كن مع التطور الهائل في التكنولوجيا وشــدة المنافسة، 
أصبح التدريب الفني غير كافي تماما، فلابد من زيادة الاهتمام بالمنتج سواء سلع أم خدمة وتقديمه بجودة عالية مع تحقيق 

زيادة في الإنتاجية.

وحتى يمكن تحسين الجودة، فلابد من إجــراء تدريب تعليمي، كتدريب الأفــراد على رسم الخطط وتحليل البيانات، 
وتكوين فريق عمل وصنع واتخاذ القرارات، وحل المشكلات، بالإضافة إلى تزويدهم بالمهارات التكنولوجيا العالية، ويضاف 
إلى ذلك في المنظمات الخدمية التدريب في مجال خدمة المستهلك ومعرفة احتياجاته وأفضل الطرق التي يمكن من خلالها 

تقديم أفضل خدمة للعملاء.

لذالك فإن التدريب من العناصر الأساسية في رفع الإنتاجية، بمعنى أن التدريب هو أفضل السبل لتحسين الفرد 
حتى يصبح أكثر معرفة وملما بكل المهارات اللازمة لأدائه العمل بشكل أفضل وبعيد عن أي مخاطر )أبو النصر، 2008(.

ويقدم التدريب المعرفة وزيادة نسبه المعلومات الجديدة والقدرة على التفكير بشكل أوسع نطاق عما سبق، وكل ذلك 
عناصر مهمة تعمل على التأثير على اتجاهات العاملين وتعديل سلوكهم داخل المنظمة )اللوزي، 1999(.

وتتمثل أهمية التدريب والتأهيل في ثلاث جوانب رئيسية: )توفيق، 1994(
أ يعمل التدريب والتأهيل على زيادة الإنتاجية، ورفع معدلات الأداء، ووعي العاملين باحتياجات العمل وأهدافه، 	-

وكذلك الربط بين أهداف العمل وأهداف العاملين من خلال تطوير المهارات لديهم وتعديل سلوكياتهم.
ب يساعد التدريب والتأهيل على انفتاح المنظمة على البيئة الخارجية، فهي تستمد منها الخبرات والمعارف لتطوير 	-

برامجها وإمكانياتها وتجديد معلوماتها، ومن ثم إخراج منتج عالي الجودة والكفاءة وقادر على المنافسة.
ج يساعد التدريب والتأهيل على إرشاد القادة وتطوير أساليبهم الإدارية، وقدرتهم على تحقيق اتصال فعال داخل 	-

المنظمة.

الــتــدريــب والتأهيل لأي منظمة، مهما اختلف حجمها ونــوعــهــا، أو حتى مجال  ثــم لا يمكن تجاهل مــدى أهمية  ومــن 
عملها، أو نوع المنتج الذي تقدمه، سواء كان خدمة أو سلعة، وتتلخص أهمية التدريب في أنه أداة تحسين الأفراد وزيادة 
الإنتاجية للمنظمة، بالإضافة إلى أهميته في مواكبه التطور التكنولوجي والقدرة على التعامل مع الآلات الحديثة مما يترتب 
عليه تقليل الإشراف والحد من المخاطر الناتجة عن سوء التعامل مع التكنولوجيا الحديثة، وكل ذلك يصب في مصلحة 

المنظمة وتحقيق استقرارها، ورفع ميزاتها التنافسية )أبو النصر، 2009(.

 4 أنواع التدريب والتأهيل-

يصنف التدريب والتأهيل إلى أربع تصنيفات وهي على النحو التالي )الهابيل، وآخرون، 2011: 6(: 

أ التصنيف حسب مكان التدريب والتأهيل: -
-	 التدريب والتأهيل أثناء العمل: وهو تدريب الشخص داخل المؤسسة التي يعمل بها.
-	 التدريب والتأهيل خارج العمل: يتم بواسطة مؤسسة أو شخص من خارج المؤسسة التي يعمل بها الموظف.

ب التصنيف حسب المرحلة:  -
-	  بمؤسسة ما، أو لتأهيل أشخاص 

ً
تدريب ما قبل الخدمة: وهو التدريب والتأهيل الذي يخضع له الملتحقون حديثا

تمت ترقيتهم لوظيفة أعلى داخل المؤسسة أو إسناد مهام جديدة إليهم.
-	 التدريب والتأهيل أثناء الخدمة: وهو التدريب والتأهيل الذي يقدم للأشخاص أثناء الخدمة والذين يؤدون مهام 

محددة.
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ج التصنيف حسب مستوى التدريب والتأهيل: -

-	 -     تدريب تطبيقي. 		 -      تدريب تشغيلي. 		 تدريب تنويري.

د التصنيف حسب مجال التدريب والتأهيل: -

-	 -     تدريب إداري. 			  -     تدريب مهني. 			  تدريب تنموي.

 5 الاعتبارات الأساسية في التدريب: -

إن إدارة الموارد البشرية يجب أن تؤخذ في الحسبان عدة اعتبارات منها:

-	 في  التقليدي هو المتدرب أي الموظف الداخلي في المنظمة يعاني من مشكلات  في الفكر  :العميل  تحديد العملاء 
الأداء، لكن وفق مفاهيم إدارة الجودة الشاملة العميل كل من له علاقة بالمتدرب وفي مقدمتهم الرئيس المباشر 
وزملاء العمل وأعضاء فرق العمل التي يعمل بها المتدرب وهم يعبرون عن العملاء الداخليين ثم العملاء الخارجيين 

المستفيدين من أداء المتدرب وهم الزبائن والموردين.

-	 أصبح العميل أهمية كبيرة لــدى المنظمات المــعــاصــرة،إذ أن خدمة العميل احــد المزايا التنافسية التي تسعى إلى 
تحقيقها أغلب المنظمات المعاصرة لاسيما في ظل إدارة الجودة الشاملة )سلمى، 2001: 254(.

-	 تطوير العمليات التدريبية: حسب مفهوم الجودة الشاملة فهي خضوع العمليات لمنطق التحسين المستمر يمكن 
أن يكون عن طريق )عباس، 2006(:

• تخفيض الوقت المستغرق في الأداء.	

• تحسين أسلوب الأداء.	

• تحديد الأدوات الداخلة في الأنشطة.	

• زيادة كمية الإنجاز في وحدة زمن. 	

• ترشيد تكاليف الإنجاز الأداء. 	

-	 تصميم التقنيات التدريبية: في إطار مفهوم إدارة الجودة الشاملة تصبح التقنيات التدريبية عنصرا أساسيا في 
ضمان جودة العمل التدريبي كله. وقد تطورت تقنيات التدريب لترتفع إلى مستوى تقنيات المعاصرة للمعلومات 

والاتصالات. 

-	 تخطيط الموارد التدريبية: يمثل البشر أهم مورد في العمليات التدريبية مثل مديري التدريب، مخططي التدريب، 
مصممي البرامج التدريبية، إحصائي وسائل وتقنيات التدريب.......الخ كما تشمل عملية التخطيط الموارد التدريبية 

لتحديد الاحتياجات من التجهيزات، الأماكن ووسائل الإيضاح )سلمى، 2001: 256(.

-	 بالتدريب إن المدرب  للقيام  اللازمة  التدريبية  بالكفاءات  يتمتعون  الذين  المدربين  المدربين: يجب اختيار  اختيار 
يــكــون مــجــرد شخص يــوفــر مناهج  الـــذي يعتمد على الــتــدريــب على الــجــودة الشاملة سيكون حــافــزا للتغيير ولــن 
تقليدية وهذا يحتاج إلى عدد من المهارات الإضافية )المهيدب، 2005: 40(: مهارات مبدئية تساعد في الوصول إلى 
الأشخاص الذين لديهم المعلومات التي يحتاج إليها أو الأشخاص الذين يراد التأثير عليهم، تنمية العلاقات وخلق 
الموقف  تحليل  تساعد على  التي  الشخصية  الــقــدرات  واحتياجاتهم،  نظرهم  وتفهم وجهات  الجميع،  بين  الألفة 

وإيجاد الحلول التي تنجح في كل من المفهوم التقني والسيا�سي، والحصول على الالتزامات بالعمل وتوليد الموارد.

المحور الثاني- تنمية الموارد البشرية

 1 مفهوم التنمية البشرية-

تتعدد تعريفات التنمية البشرية ومنها ما يلي:

.)Fergany, 2000: 1( هي عملية زيادة الخيارات أمام الأفراد الذين يمثلون الثروة الحقيقية للأمم

هي تفعيل القدرة البشرية وتأهيلها للمشاركة الكاملة في السيادة على موارد المجتمع والإمساك بالقوى التي سترسم 
مستقبله وتحدد مصيره )قبر�صي، 2000: 29(.

وتتكون من ثلاثة أبعاد: الأول يتمثل في تكوين القدرات البشرية من خلال تحسين الصحة وتطوير المعرفة والمهارات، 
والــثــانــي يــتــمــثــل في اســتــخــدام البـــشـــر لــهــذه الـــقـــدرات في الاســتــمــتــاع بــســلــع وخـــدمـــات أو المــســاهــمــة في النـــشـــاطـــات الثقافية 

.)Fergany, 2000: 2( والاجتماعية، والثالث مستوى الرفاهية البشرية المطلوبة
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والتنمية البشرية عملية أو عمليات تحدث نتيجة لتفاعل مجموعة من العوامل والمدخلات المتعددة والمتنوعة بغية 
الوصول إلى تحقيق تأثيرات وتشكيلات معينة في حالة الإنسان وفى سياقه المجتمعي )عمار، 1999: 30(.

الــوفــاء بحاجاته  وهــي تنمية طــاقــات الإنــســان التي تحوى إمكانياته الجسمية والعقلية والسلوكية وذلــك عــن طريق 
الإنسانية واكتساب القدرة على المشاركة الفاعلة في صياغة الحياة )الزين، 2002: 316(.

 2 مفهوم تنمية الموارد البشرية-

يعد العنصر البشري من أهم موارد المنظمة، وحتى يمكن تحقيق فعالية في الإنتاج لابد من توافر كفاءة في العنصر 
البشري، فهو مفتاح النجاح لأي منظمة، والــذي يقوم باستخدام مــوارد المنظمة الأخــرى من خامات ومــوارد مالية وإدارة 
وتسويق، حتى يحقق أهــداف المنظمة، وكــل تطور في العنصر البــشــري، هي نقله تطور في المجتمع ومدخل للتقدم والــرقي 

)السعدية، 2010(.

كما أن الاهتمام بالمورد البشري ورعايته من أهم الظواهر التي تشغل الكثير من المسئولين والمدراء، لأن بدون توافر 
الخبرات في المورد البشري، لا يتحقق نجاح الإنتاج )عبد الباقي، 2001(.

ونظرا لأهمية المورد البشري، كان من الضروري أن ينال الاهتمام به وتطوير مهاراته أهمية كبيرة، فالعنصر البشري 
هو من أهم موارد المنظمة ولذلك تضمنت التنمية البشرية بُعدين أساسين:

-	 تنمية المــورد البشري تكون في كل مراحل حياه الإنسان المختلفة، حتى يتمكن من تنمية مهاراته حتى يتأقلم مع 
تطور المجتمعات واختلافاتها.

-	 تنمية المورد البشري على مستوى المنظمات، هي عبارة عن عملية استثمار المدخلات وإجراء عليها بعض العمليات 
المنظمة ومن ثم إخراج فرد قادر على تحقيق أهداف المنظمة.

تهتم  الدولية  المنظمات  الكثير من  في المجتمعات، ولذلك نجد  البشري  الرقي  يعبر عن  البشرية هي مؤشر  والتنمية 
بقياس مدى نمو الدول، وقد اعتمدت هيئة الأمم المتحدة مؤشر التنمية البشرية HDL في عام 1990م، والذي يعتمد على 
قياس المستوى التعليمي للمجتمعات حسب معيار معين )UNDP, 1990(، وظهر بعد ذلك الكثير من المقاييس المستخدم 

لقياس مدى التنمية ولكن على عدد من المميزات البشرية التي تخطت المستوى التعليمي )السعدية، 2010(.

وتنمية المورد البشري يقصد بها أنها عملية إكساب العاملين المهارات التي يمكن استخدامها الآن أو في المستقبل، حتى 
العمل  التكنولوجيا وأساليب  في  التغيرات المستمرة  نتيجة  في المستقبل  العقبات  المنافسة وتحدي  قــدرة على  أكثر  يكونوا 
تعليمهم ورفــع قدراتهم  المعارف والسلوكيات الإيجابية على الأفــراد بهدف  المستحدثة، فهي عملية منظمة تقوم بتطبيق 

)عبود، والطائي، 2011(.

كما أنها تعنى الإعـــداد والتوظيف للإنسان لكي يصبح قــوة عمل منتجة بــدرجــات متفاوتة من المــهــارة حسب قدراته 
وطاقاته وفرص العمل المتاحة لتشغيله )زهري، 2002، 329(.

وكذلك بأنها العملية المركبة التي تستهدف الربط الكامل بين خطط وبرامج التنمية الاقتصادية والاجتماعية، وخطط 
وبرامج العمالة بحيث تتحقق أعلى معدلات للإنتاجية وذلك عن طريق وضع وتنفيذ برامج التعليم والتدريب المرحلية اللازمة 

)الخويت، 2002: 37(.

بما يعظم من فاعلية  بالمنظمة  العاملين  الأفـــراد  مــهــارات وترشيد سلوكيات  لتنمية  الجهود المخططة والمنفذة  وهــي 
أدائهم وتحقيق ذواتهم من خلال تحقيق أهدافهم الشخصية وإسهامهم في تحقيق أهداف المنظمة )مصطفى، 2001: 534(.

ونجاح أداء الموارد البشرية يشير إلى بلوغ الأفراد المتدربة للغايات المطلوبة بكفاءة وفعالية )مصطفى، 2005: 147(.

ومن خلال التعرض لمفهوم تنمية الموارد البشرية اتضح أنه يركز على الجوانب التالية: 

-	  سواء كان بالتعليم أم بالتدريب.
ً
إعداد الأفراد مهاريا

-	 تنمية الجوانب البشرية من خلال الاعتماد على الذات.

-	 تحقيق الربط بين إعداد الأفراد واحتياجات سوق العمل.
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 3 أهداف تنمية الموارد البشرية-

تهدف تنمية المورد البشري إلى الحصول على فرد ذو كفاءة في العمل، وفي مختلف الوظائف من أجل تقديم منتجات 
من سلع وخــدمــات بجودة وكــفــاءة عالية، وقــادر على الاستخدام الأمثل لمــوارد المنظمة، حتى يمكن تحقيق ميزة تنافسية 

عالية، ومن ثم تحقيق الانتماء والولاء للمنظمة.

وتساهم عملية تطوير العاملين في رفع قدرتهم على التأقلم مع أي تطور تكنولوجي والتعامل مع بكل سهولة ومما يقلل 
من أخطاء العمل ويساعد على توفير الوقت وزيادة الإنتاجية، وتحقيق المكاسب الفردية )أبو زايد، 2008(. 

 4 وظائف تنمية الموارد البشرية-

إن تنمية المــوارد البشرية تستهدف جملة من الوظائف التي تعرض لكل من العنصر البشرى المتمثل في قوة العمل 
والمجتمع بقطاعاته المختلفة ولعل من أهم هذه الوظائف ما يلي )حسن، 2002: 23(: 

-	 تحليل العمل لتحديد المتطلبات الخاصة بالأعمال 
الفردية لسوق العمل.

-	 العمل  لــســوق  الــازمــيــن  لــأفــراد  بالمتطلبات  التنبؤ 
لتحقيق أهدافه.

-	 تنفيذ خطة لمقابلة هذه المتطلبات.

-	 استقطاب الأفراد الذين يحتاجهم ويتطلبهم سوق 
العمل لتحقيق أهدافه.

-	 اختيار وتعيين الأفراد لشغل وظائف معينة داخل 
قطاعات المجتمع المختلفة.

-	 تقديم الفرد للعمل وتدريبه. 

-	  تصميم وتنفيذ البرامج الإدارية والفنية.

-	 تصميم أنظمة تقييم أداء الأفراد.

-	 مساعدة الأفراد في تنمية خطط التطوير الوظيفي.

-	 العمل كوسيط بين أفراد سوق العمل. 

-	 تصميم أنظمة الرقابة والانضباط.

-	 ــمـــان صـــحـــة وأمـــــن  تـــصـــمـــيـــم وتـــطـــبـــيـــق الــــبــــرامــــج لـــضـ
الأفـــراد وتقديم المــســاعــدة للأفــــراد، لحــل مشاكلهم 

الشخصية والتي تؤثر على أدائهم في العمل.

-	 تصميم وتطبيق أنظمة التعويضات لكل العاملين.

ولــعــل الــوظــائــف الــســابــقــة تـــوضح جملة مــن المـــؤشـــرات المــرتــبــطــة بــــإدارة الجــــودة الــشــامــلــة، ســـواء كـاـنــت هـــذه الجـــودة 
 (TQM) تتعلق ببرامج أو مؤسسات، ويمكن استيضاح ذلك من أن أحد النماذج الشهيرة المرتبطة بإدارة الجودة الشاملة
Total Quality Management والمعروف بالنموذج الدائري T.Q.M. Wheel Model يركز على أساليب وممارسات الإدارة 

إضافة إلى التخطيط الاستراتيجي والإدارة التكاملية للمشروع وذلك من خلال الإجابة عن ثلاثة أسئلة رئيسية هي: 

كيف يتم ذلك؟ 		 من يتولى ذلك؟ 		 ماذا يتم القيام به؟ 

ويتضح من خلال النظرة إلى هذه التساؤلات أن جميعها يرتبط بالوظائف المشار إليها بطريقة مباشرة، سواء كان ذلك من 
خلال تحديد المهام والوظائف المراد القيام بها، أو وضع جملة من التنبؤات والسيناريوهات التي تشبع هذه المتطلبات، أو وضع 

استراتيجيات وخطط معينة للقيام بهذه المهام، هذا بالإضافة إلى تحديد أفضل العناصر البشرية التي تتولى هذه المهام... إلخ.

 5 نماذج استراتيجية لإدارة الموارد البشرية-

تــسعى إدارة المــوارد البشرية إلى تحقيق الفعالية في أدائهــا والــتــميز في نشاطاتها، وبالتالي فهناك العديد من النماذج 
المنظمة وممارسات وسياسات  بين استراتيجية  العلاقة  البشرية والتي حاولت اكتشاف طبيعة  المــوارد  إدارة  لاستراتيجية 

الموارد البشرية. ومن أهم هذه النماذج: )جودة، 2010: 70(

أ نموذج التناسب الأفضل Best Fit: يؤكد هذا النموذج على الربط بين الاستراتيجية العامة للمنظمة واستراتيجية 	-
إدارة الموارد البشرية من خلال تقدير مدى وجود تكامل عمودي Vertical Integration بين الاستراتيجية العامة 
للمنظمة ورؤية وأهداف وسياسات وممارسات إدارة الموارد البشرية فيها. ويذكر )Wright & Shell( بأن المنظمة 

تحقق كفاءة في الأداء بشكل أفضل عندما تصل إلى مرحلة التكامل العمودي في هذا المجال. 

ب نماذج دورة الحياة Lifecycle Mode: حاول بعض الباحثين الربط بين تطور دورة حياة المنظمة أو دورة حياة المنتج 	-
وسياسات وممارسات إدارة الموارد البشرية، ففي بداية حياة المنظمة قد تتبع إدارة الموارد البشرية سياسات مرنة 
في الاختيار والتعيين، أما في مرحلة النضوج فتتبع إدارة الموارد البشرية سياسات أخرى أقل مرونة من السابق، 
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وقد تلجأ إلى أخذ تكلفة الموارد البشرية بعين الاعتبار في إقرار سياساتها، أما عند تراجع المنظمة وأعمال المنظمة 
فقد تلجأ إدارة الموارد البشرية فقد تلجأ إدارة الموارد البشرية إلى اتباع سياسة الرشد في إنهاء عقود الموظفين.

ج النموذج المبني على الموارد Resource-based Model يركز النموذج على العلاقة بين موارد المنظمة وفي مقدمتها 	-
المــوارد البشرية والقدرة على تحقيق الميزة التنافسية مــوارد المنظمة. فالموارد البشرية هي أهم واستخدام موارد 
المنظمة وبالتالي ينبغي تمكين الموظفين وتحفيزهم على الأداء واستخدام موارد المنظمة المتاحة بالشكل الأفضل، 
ويعمل الــنــمــوذج على استغلال الــكــفــاءات فــي المنظمة: المـــوارد والــقــدرات. فــالمــوارد إمــا أن تكون ملموسة كــالمــوارد 
ناحية أخــرى فإننا  التجارية والسمعة. ومــن  البشرية والمالية والتكنولوجية وإمــا أن تكون غير ملموسة كالماركة 

نعني بالقدرات إجمالي المهارات التي تمتلكها المنظمة لتنسيق وإدارة الموارد بكفاءة. 

د نموذج الممارسات الأفضل Best Practice: يعتمد النموذج على تبني أفضل ممارسات إدارة الموارد البشرية التي 	-
 Benchmarking أدت إلى نتائج أفضل من حيث الأداء والجودة والكفاءة، حيث تجري المنظمة مقارنة معيارية
مع الممارسات الأفضل، وتحاول أن تتفوق على المنظمات التي تجري المقارنة معها، وهــذا ما ينسجم مع مفهوم 

الـ  Universalism في التحسين المستمر للأداء. 

التصور المقترح
هدف التصور المقترح

تعزيز دور التدريب في تنمية الموارد البشرية بالمملكة العربية السعودية

مبررات التصور المقترح

هناك أسباب كثيرة تدعوا إلى ضرورة العمل على تنمية الموارد البشرية نذكر منها ما يلي:

-	 فــي تسيير  المـــورد البشرية والتمسك بالقديم واعــتــبــاره الأصـــل والأســـاس  الــواضــحــة لمفهوم إدارة  غــيــاب الفلسفة 
الأمــور، وعدم انتهاج مداخل جديدة للتقليل من المركزية الزائدة، وتمكين الإداريين من أدوات تمكنهم من حرية 

التصرف والإبداع والابتكار.

-	 تــزايــد الــدعــوة إلــى الإصـــاح بمؤسسات العمل والإنــتــاج، وضـــرورة الاعتماد على مــداخــل إداريـــة تــواجــه التحديات 
المــعــاصــرة، ومــدخــل إدارة المــــوارد الــبــشــريــة يتفق إلـــى حــد كبير مــع الــقــيــم المــوضــوعــيــة، ويــهــدف إلـــى إرضــــاء العامل 

والمجتمع، وإقامة علاقات مبنية على الصدق والثقة، والعمل كفريق والتحسين التدريجي المستمر.

-	 يفرض علينا عصر الثورة العلمية والتكنولوجية والتفجر المعرفي والتعاون الدولي الذي نعيش فيه الاطلاع على 
أفكار وتجارب الآخرين عند النظر في تطوير مؤسساتنا، من أجل الاستفادة من تجاربهم، وإيجاد نوعية جديدة من 
المواطنين مزودون بقدرات وكفاءات تمكنهم من مواجهة التغيرات المستمرة، والتكيف مع المستجدات العصرية.

-	  
ً
مدخل إدارة الموارد البشرية تم تطبيقه في العديد من المؤسسات التعليمية في بلدان العالم المتقدم وأثبت نجاحا

 على إمكانية تطبيقه في إدارة 
ً
 في ظل ظروف وبيئة المجتمع التي تم التطبيق فيه، الأمر الذي يعطي مؤشرا

ً
ملموسا

التعليم الجامعي بالمملكة العربية السعودية.

-	 الإداريـــة  والعمليات  الإحصائية  والأدوات  المتكاملة  الفلسفات  مــن  مجموعة  على  البشرية  المـــوارد  تنمية  تشتمل 
المستخدمة لتحقيق الأهداف ورفع مستوى رضا كل من العمل والإداري على حد سواء.

-	 يستمدوا  أن  يحاولوا  أنهم  بمعنى  التنظيمي،  الهيكل  حــول  بالتمركز  بيروقراطي  بأسلوب  تــدار  المنظمات  معظم 
 من تسخير 

ً
مزاياهم التنافسية من خلال تشغيل كياناتهم )الوحدات الإدارية والمستويات الإدارية المختلفة( بدلا

الموارد البشرية لدى المنظمات، فالمنظمات والمؤسسات في الولايات المتحدة تعتمد في أسلوبها على الاهتمام بالمورد 
 الموهوبين منهم في تحقيق أهدافهم، أي أنهم يستثمرون في المــورد البشري بحيث تقوم هذه 

ً
البشري وخصوصا

المنظمات بترجمة الكفاءات والقدرات التي تكون قادرة على خلق المزايا التنافسية إلى محددات ومهارات تتكامل 
البشرية وإدارة  المـــوارد  إدارة  بين  الكثير مــن الأشــخــاص يخلطون  يــزال  التوظيف وتقييم الأداء. ولا  مــع عمليات 
الموهبة، ومن المهم جدا أن يندمج نظام إدارة الموهبة مع كل جوانب إدارة الموارد البشرية، وهناك تداخل واضح 
بين إدارة الموهبة والتعيين والتطوير والتنويع والحفظ وممارسات تخطيط التعاقب الوظيفي. ولكن هناك فارق 
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واحد مهم، وهو أن نشاطات إدارة الموارد البشرية هي إدارة عامة، بينما إدارة الموهبة هي عملية متواصلة توصل 
الموارد البشرية المثلى إلى مكان العمل الحقيقي.

-	 الكفاءة والفعالية يتوقف عليها استراتيجية المنظمة المستقبلية، حيث  البشرية ذات  المــوارد  تنمية  استراتيجية 
تقوم استراتيجية تنمية الموارد البشرية على توفير وتلبية احتياجات كافة الإدارات والأقسام الأخرى بالمنظمة من 
المــوارد البشرية ذات الكفاءة والمناسبة، والمدربة والمؤهلة، والتي تمتلك قــدرات ومهارات وخبرات ومعارف عالية 
تستطيع بسهولة التأقلم مع الوضع الحالي للمنظمة وبالتالي تحقيق أهداف المنظمة الإستراتيجية، وهنا يجب على 
تنمية الموارد البشرية أن توائم بين استراتيجيتها الفعالة واستراتيجيات المنظمة بشكل عام وأن ترفدها بالأفراد 
لها مــن تكييف   لابــد 

ً
أيــضــا للمنظمة،  تلبية وتحقيق الأهــــداف الآنــيــة والمستقبلية  الــكــفــاءة والــقــادريــن على  ذوي 

استراتيجية  في  تؤثر  قد  التي  والخارجية  الداخلية  البيئة  في  والتحديات  المتغيرات  مع  وممارساتها  استراتيجياتها 
المنظمة ككل.

-	  في التأثير في 
ً
 وأساسيا

ً
 مهما

ً
تطورت مهام الموارد البشرية بسبب الاهتمام المتزايد بالعنصر البشري بوصفه عاملا

إنتاجية المنظمة، ونتيجة للتغير في الفلسفة الإدارية وإتباع الأسلوب الديمقراطي في القيادة كذلك، وبناءً على هذا 
التطور أضيفت مهام تتطلب التنمية المستمرة للموارد البشرية.

محاور التصور المقترح

 - تفعيل المدخل الاستراتيجي للتدريب والتأهيل
ً
أولا

بينت إحدى الدراسات وجود علاقة بين استراتيجية الموارد البشرية والمكانة العالمية للمنظمات، وأن المنظمات التي 
تستخدم استراتيجية موارد بشرية متكاملة يكون أداؤها أفضل في مجال تحقيق مستويات جودة عالية، وتحسين وتطوير 

.)Appleby & Marvin, Innovation Not Limitation, 2000: 554- 561( أداء أفرادها العاملين

والتأهيل في الأدبيات والأطروحات النظرية   لمفهوم استراتيجيات التدريب 
ً
وتتضح الأهمية المتزايدة الممنوحة حاليا

العديدة، وفي الممارسات المختلفة نتيجة أسباب كثيرة كان أهمها الأثر المتزايد لممارسات وسياسات وظيفة التدريب التربوي 
.)Leonard & McAdam, 2011: 4- 13( على أداء الأفراد العاملين

ومما سبق، يمكن للباحث استخلاص التعريف التالي لاستراتيجية التدريب والتأهيل بأنها »عملية تهدف إلى اتخاذ 
امتلاكهم  ومـــدى  المنظمة  فــي  العاملين  أداء  وتــطــويــر  بتنمية  يتعلق  فيما  البعيد  المـــدى  المــؤثــرة على  الاستراتيجية  الـــقـــرارات 
للمهارات والمعارف والكفاءات والقدرات والمدخل الرئي�سي لاستراتيجية التدريب والتأهيل هي الاستراتيجية العامة للمنظمة 

والتي تحدد الرؤى المستقبلية للمنظمة والأهداف التي يجب تحقيقها«.

ويركز المدخل الاستراتيجي للموارد البشرية على اعتبار أن الفرد هو أصل استثماري هام من أصول المنظمة وإدارة 
 فقط في إدارة الأعمال 

ً
الموارد البشرية هي شريك حقيقي وهام في التخطيط الاستراتيجي الشامل وأن عملها لم يعد محصورا

اليومية للأفراد من استقطاب وتوظيف وتدريب وتقييم…إلخ، وإنما يجب أن يكون لها رسالة واضحة مشتقة من رسالة 
المنظمة ويجب أن يفهم الجميع هذه الرسالة ويعمل بمقتضاها، وكذلك يجب أن يكون هناك استراتيجية واضحة لإدارة 
المــوارد البشرية في المنظمة بحيث يتم تحديد الأهــداف الأساسية طويلة المــدى للمنظمة في مجالات إدارة المــوارد البشرية 

والتي تتجسد في مجالات العمل والممارسات التنفيذية اليومية.

ويمكن أن نحدد بعض استراتيجيات الموارد البشرية كما يلي:

-	 مركزية قرارات الاختيار والتعيين وذلك من أجل ثبات سياسة الاختيار والاستفادة من وجود الخبرات المتخصصة 
في مركز واحد.

-	 التخلص من كل العوامل المحبطة لجهود العاملين أو المثبطة لروحهم المعنوية.

-	 اعتماد سياسة الإغراءات المالية للكفاءات الرفيعة.

-	 اعتماد سياسة التقليل من معدلات دوران العمل من خلال أسلوب جيد وفعال في الاختيار والتدريب التربوي 
والتحفيز.

-	 اعتماد العدالة في التعامل مع جميع العاملين في مجالات تقويم الأداء ونظام الحوافز والتدريب التربوي.
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-	 الــتــربــوي لجميع المستويات الإداريــــة وبــمــا يضمن رفــع مــهــارات العاملين لمقابلة  بــرامــج التطوير والــتــدريــب  اعتماد 
اتباعها  يتم  التي  الــتــربــوي  الــتــدريــب  استراتيجية  تكون  بحيث  بالمنظمة  المختلفة  الــوظــائــف  مسؤوليات وواجــبــات 

منبثقة من الاستراتيجية الوظيفية لإدارة الموارد البشرية وتحقق أهدافها.

-	 ويتضمن المدخل الاستراتيجي لوظيفة التدريب والتأهيل خمسة ركائز أساسية وهي )السالم، 2002: 13، 15(:

-	 الاعتراف بأهمية تأثير البيئة الخارجية: حيث تقدم البيئة الخارجية مجموعة من الفرص والتهديدات، وتتجسد 
هذه الأمور بالقوانين والظروف الاقتصادية والسياسية والتكنولوجية، ولا بد لاستراتيجية التدريب والتأهيل من 

الاعتراف بهذه التأثيرات ومحاولة استثمار الفرص والتقليل من التهديدات.

-	 الاعتراف بأهمية المنافسة والطبيعة الحركية لسوق الموارد البشرية: تتنافس المنظمات على الحصول على الأفراد 
العاملين ذوي الكفاءة، حيث إن للقوى التنافسية في إغراء العاملين من خلال تنمية وتطوير مهاراتهم أثر مباشر 

على استقطابهم وبقائهم وولائهم للمنظمة.

-	 التركيز على تحقيق رسالة المنظمة في الأمد الطويل: أي لا بد أن تساهم استراتيجية التدريب التربوي في تحقيق ما 
. وتعرّف رسالة المنظمة على أنها الخصائص الفريدة التي تميز المنظمة عن 

ً
تتمنى المنظمة أن تكون عليه مستقبلا
غيرها من المنظمات المنافسة الأخرى.

-	 التركيز على وضع الأهداف وصناعة القرارات الكفيلة بتحقيقها: وتمثل الأهداف الوسائل الوسيطة التي تحتاجها 
المنظمة لكي تترجم رسالتها وغاياتها إلى إجراءات عمل محددة وملموسة يمكن قياسها، وفي هذا الإطار تواجه إدارة 
المنظمة العديد من الخيارات الاستراتيجية في مجال تطوير العاملين يستلزم اتخاذ قرارات واضحة بشأنها، منها 

:
ً
مثلا

• ؟	
ً
هل ندرب الأفراد من أجل تحقيق أهداف المنظمة فقط أم أهداف الأفراد أيضا

• ما هي المعايير المعتمدة في تقييم فاعلية البرامج التدريب والتأهيل؟	

• من المسئول عن التدريب والتأهيل في المنظمة؟	

-	 تحقيق التكامل مع الاستراتيجية العامة للمنظمة وبقية الاستراتيجيات الوظيفية: من أجل أن تكون استراتيجية 
التدريب والتأهيل والتطوير ذات فاعلية جيدة لا بد أن تتكامل مع الاستراتيجيات الأخرى لإدارة الموارد البشرية 
في المنظمة، فإذا انصبت استراتيجية المنظمة على النمو والسيطرة على سوق معين، فلا بد لاستراتيجية التدريب 
 من القدرات والمهارات اللازمة لهذا التحول، أما إذا ركزت 

ً
والتأهيل أن تركز على إكساب الأفــراد العاملين مزيدا

المقدمة  برامجها  تقلص  أن  والتأهيل  التدريب  لاستراتيجية  بد  فلا  نشاطاتها،  تقليص  على  المنظمة  استراتيجية 
للأفراد العاملين في مجال هذه الأنشطة )أبو دولة، وطهماز، 2004: 1975(.

وتمر عملية إعداد استراتيجية التدريب والتأهيل بالمراحل التالية )القطامين، 2002: 76(:

-	 تحليل استراتيجية المنظمة وما تتضمنه من أهداف ومهام وسياسات وبرامج.

-	 التكنولوجي،  والتطور  الاقتصادية،  والاتــجــاهــات  الــظــروف  للمنظمة من حيث  الخارجية  البيئة  تحليل ودراســـة 
والعوامل الديموغرافية، والأنظمة الحكومية والمنافسة.

-	 تحليل ودراسة البيئة الداخلية للمنظمة من حيث: الوضع الحالي للمنظمة، ومعدل دوران العمل، وكفاءة القوى 
العاملة.

-	 إعداد وصياغة استراتيجية التدريب والتأهيل وما تتضمنه من سياسات وبرامج وموازنات بشكل يسهم في التكامل 
مع استراتيجية المنظمة.

-	 مراجعة الخطة الاستراتيجية للتدريب والتأهيل عند حدوث تغيرات في البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة.

وتسهم استراتيجية التدريب والتأهيل في صقل مهارة الأفراد من ذوي القدرات الإبداعية العالية، وكذلك المساعدة 
 
ً
في نفس الوقت على رفع مستوى الأفــراد من ذوي القدرات الإبداعية المعتدلة إلى مستوى مقبول من الإبــداع، وخصوصا

في حالة مواكبة المعطيات التكنولوجية الحديثة )Zdunczyk & Blenkinsopp, 2007: 25-40(، حيث تلعب استراتيجية 
 في تحديد احتياجات المنظمة من المهارات والسلوكيات والمعارف المطلوبة من حيث العدد والكم 

ً
 هاما

ً
التدريب والتأهيل دورا

وبشكل يتناسب مع التطلعات الاستراتيجية للمنظمة.
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ثانيًا - تفعيل مراحل العملية التدريبية والتأهيلية

 1 التحضير للتدريب والتأهيل-

يبدأ التحضير بتحديد الاحتياجات التدريبية والتأهيلية التي تعد نقطة البداية في نشاط التدريب والتأهيل، حيث 
يقوم المسئول عــن إعـــداد خطة التدريب والتأهيل بجمع مجموعة مــن البيانات التي تمكنه مــن إعـــداد خطة سليمة تفي 

باحتياجات العاملين، تتناسب مع ظروف وإمكانيات المؤسسة )عبد الباقي، 2001: 201، 202(. 

 فالتحضير للتدريب يضم عنصرين هما: 

أ الاحــتــيــاجــات الــتــدريــبــيــة والــتــأهــيــلــيــة: تــحــدد بـــوجـــود فــجــوة بــيــن الأداء الــفــعــلــي لــلــعــمــال وبــيــن مــتــطــلــبــات الــوظــيــفــة أي  -
التي  بتحديد هــذه الاحتياجات،  التدريب والتأهيل  إدارة  أو  المباشر  الرئيس  أو  المــوظــف  يقوم  المــعــيــاري، وقــد  الأداء 
تـــدل عــلــى أن بــعــض الأفـــــراد تنقصهم المــعــرفــة والــخــبــرة والــتــي يــمــكــن أن يــحــصــلــوا عليها بــواســطــة الــتــدريــب والــتــأهــيــل 
يُــراد الــوصــول إليه والوسيلة هي  )مــاهــر، 2003: 472(، كما تــدل أيضا على وجــود مشكل يتطلب حله أو عن هــدف 

التدريب التربوي.

ويتم تحديد الاحتياجات التدريبية والتأهيلية من خلال: 

-	 الداخلية  البيئة  أهــداف المؤسسة، فتشخيص  تلبي  الــازمــة لأداء الأعــمــال والتي  للمهارات  تحديد معيار مرجعي 
ــــراد في  ــــدرات الأفـ ــــدرات الأفـــــراد، مــقــارنــة بــمــهــارات وقـ والــخــارجــيــة يــبــرز نــقــاط الــضــعــف والــتــهــديــدات فــي مـــهـــارات وقـ

مؤسسات منافسة لها.

-	 إعطاء المــورد البشري فرصة المطالبة بالتدريب والتأهيل، سيساهم بشكل فعال في تحديد الخطوط الأساسية 
لصياغة خطط التدريب والتأهيل في ظل ظروف العمل الراهنة.

-	  :)Ibid: 127( وتتنوع الحاجات التدريب التربوية إلى

-	 حاجات شخصية: يتم تسمية الحاجة التدريبية والتأهيلية بالحاجة التدريبية الشخصية، عندما يسعى الفرد 
لتحقيق هدف ما في حياته سواء داخل أو خارج المؤسسة، لكن ليس له علاقة مباشرة بأهداف المؤسسة، ويرى 

أن التدريب والتأهيل سيساعده على تحقيق هدفه.

-	 حــاجــات فـــرديـــة: يتعلق بــحــاجــة نــابــعــة مــن مــشــكــل أو هـــدف يــخــص الـــفـــرد، فــي حــــدود المــنــصــب المــشــغــول حــالــيــا أو 
للحصول عليه مستقبلا، مع موافقة الرؤساء المباشرين وإدارة المؤسسة.

-	 حاجات جماعية: تتعلق بالجماعات وفرق العمل، وتخص كل الموارد البشرية لوحدة أو القسم. 

ب خطة التدريب والتأهيل: هي مجموعة من الترتيبات الخاصة بأنشطة التدريب والتأهيل مصممة للمستقبل، وهي  -
ترجمة عملية لسياسة التدريب والتأهيل. ويتم تحضير الخطة التدريبية والتأهيلية بجرد وتحليل الاحتياجات، بعده 
تحضير البرامج التدريب التربوية استنادا إلى الأهداف المراد بلوغها، تجميع البرامج في خطة عامة هي خطة التدريب 

والتأهيل الخاصة بالمؤسسة المصادقة عليها. 

إن التخطيط للتدريب والتأهيل يأخذ ثلاث مراحل أساسية هي: 

-	 مرحلة دراسة وتحليل الوضع الراهن: هذه المرحلة مهمة جدا لتحديد نقطة انطلاق البرنامج التدريب والتأهيل 
بعد معرفة المستوى المهني أو الإداري أو التعليمي للمؤسسة والأفراد المراد تدريبهم وتأهيلهم.

-	 المــاديــة والطبيعية والبشرية  مرحلة دراســـة وتحليل الإمــكــانــيــات: هــي مرحلة تتم فيها دراســـة وتحليل الإمــكــانــيــات 
وتحديد حجم احتياجات التدريب والتأهيل عند تحديد البرامج والجدول الزمني للتنفيذ.

-	  مرحلة تعيين واخــتــيــار الــجــهــاز الــتــدريــب والــتــأهــيــل: ســـواء كــان داخـــل المــؤســســة أو مــن خــارجــهــا، فاختيار الجهاز 
التدريبي والتأهيلي يتم وفق معايير تحددها الدراسات الأولية للوصف الوظيفي أو المهني للمتدربين.

كل هــذه المــراحــل الثلاث تشكل الــدراســات الأولــيــة التي تجريها المؤسسة أو الأشــخــاص الموكل لهم عمليـة التخطيط 
للبرنامج التدريب والتأهيل )طاطاي، 2003: 46(.
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 2 تنفيذ التدريب والتأهيل-

التنفيذ هو القيام بالعملية التدريبية التأهيلية من خلال إعطاء دفع وحركية للبرامج المخطط لها، فبعد المصادقة 
لكــل مسئول عــن ضمان سير  بــل  التدريب والتأهيل،  ليــس فقط لفريق  التدريب والتأهيل، تصبح وثيقة عمل  على خطة 

المخطط، فتنفيذ التدريب والتأهيل يتطلب تعاون وثيق ومتناسق، واهتمام المؤسسة ككل، حتى يتم في ظروف جيدة.

ــتــــدريــــب والــــتــــأهــــيــــل، مـــكـــلـــفـــون بـــمـــا يــلــي  ــــى مــصــلــحــة الــ ــيـــر الـــخـــطـــة تـــقـــع عـــلـــى عــــاتــــق أفــــــــراد يـــنـــتـــمـــون إلــ إن مـــســـؤولـــيـــة سـ
 :)Soyer,OP.cit : 182(

-	 تحليل الطلب ومتطلباته، أي موضوع التدريب التربوي وأهدافه مع توثيق دقيق ومحدد لها.

-	 تصور حالة المتدربين مستقبلا، أي ما يكونوا عليه بعد التدريب والتأهيل.

-	 تحديد الاستراتيجية واختيار الوسائل المناسبة.

-	 أخذ التغيرات المحتملة في الحسبان وتصميم مخطط لذلك.

-	 تحديد الإمكانيات وشروط الإنجاز.

-	 تحديد طريقة وأسلوب التقييم.

-	 تحضير سجل التكاليف وأي شراء محتمل لخدمات خارجية. 

-	 جدولة الدورات التدريبية والتأهيلية وانطلاق النشاطات.

-	 متابعة التطبيق والإنجاز وتقييم مختلف الأهداف.

ويــهــم المــؤســســة أن يتم الــتــدريــب الــتــربــوي بضمان مـــردود إيــجــابــي، لــذا تتبع عملية تنفيذ الــتــدريــب والــتــأهــيــل بعملية 
التقييم، للوقوف على مدى تحقيق الأهداف وتلبية الاحتياجات.

ا - توظيف ممارسات إدارة المعرفة في إدارة وتنمية الموارد البشرية
ً
ثالث

أشــار (Barrett , 2015( إلى أن أفضل الممارسات في إدارة المعرفة يتم استخدامها في المنظمات من خلال رأس المال 
البشري وأعدها بخمس ممارسات رئيسة وهي على النحو الآتي:

-	 ــى: الــبــدء بتعريف واضـــح لــوضــع الأهــــداف والــغــايــات الــواقــعــيــة والمـــحـــددة بــدقــة مــن قــبــل المنظمات  المــمــارســة الأولــ
للمبادرات التي يمكن لإدارة المعرفة من رسم ملامحها بدقة قبل تطبيقها على نطاق أوسع في المنظمة. 

-	 الممارسة الثانية: استخدام أسلوب الوضوح في التعامل مع الموظفين والحرص على تقديم إجابات مفهومة ومركزة 
.
ً
ومنظمة تستهدف القصد من وراء المبادرات المطلوبة منهم وما هي النتائج المتوقعة مستقبلا

-	 الممارسة الثالثة: الدعم لإنشاء مركز لإدارة المعرفة التشاركية والذي يمكن من ابتكار محتوى مفيد بطريقة سريعة 
وبتكلفة أقل من خلال الحفاظ على التواصل الاجتماعي كجزء من استراتيجية إدارة المعرفة الخاصة بالمنظمة.

-	 الممارسة الرابعة: التعرف على قيمة ما لا تعرفه من خلال القيام بإجراء التحليلات المالية لاكتشاف الفجوات في 
الإنجازات المتحققة من خلال جمع المعلومات السوقية خارج المنظمة؛ والذي يضمن التفاعل أسرع مع احتياجات 
المستهلك المتزايدة التحسين بشكل مستمر في المنتجات والاستفادة أكثر من الكفاءات وخلق أفضل تجربة يمكن 

تقديمها من قبل الموفين للعملاء.

-	 المــمــارســة الخامسة: التفكير بمنظور أوســع وأشــمــل. فقد تبدأ المــبــادرات صغيرة؛ مــن خــال فكرة مطروحة من 
قبل موظف. ولكن القيمة المعرفية قد تتجاوز كل التوقعات. وقد يكون هناك مميزات كثيرة عبر المنظمة. والذي 
 من 

ً
 مطروحا

ًّ
 فرديا

ًّ
يجب التعامل معها على أنها مبادرة شراكة من خــال الموظفين في المنظمة وليس مجرد حــا

موظف واحد. ويرى الباحث أن للخمس ممارسات لإدارة المعرفة دور فاعل على رأس المال البشري. وذلك بتحفيز 
الموظفين أكثر من خلال إظهار ما يملكونه من معرفة ضمنية كامنة وتحويلها إلى صريحة. الأمر الذي سيدفعهم إلى 

الإبداع والابتكار وبذل الجهود لتحسين الإنتاج وتنويعه لمجاراة طلبات العملاء واحتياجاتهم.
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رابعًا - تفعيل توطين التدريب والتأهيل داخل المؤسسات

8( بأنه: »التدريب المخطط الــذي يتم في المؤسسة لتحقيق  يُقصد بتوطين التدريب من وجهة نظر الشرفي )2017: 
أهداف محددة، وإحداث تنمية مهنية مستدامة، من خلال إحداث تغييرات في عمق العمل داخل المؤسسة وحل مشكلاتها 

عن طريق برامج تدريبية معدّة مسبقًا«.

في حين يشير محمد )2016: 228( إلى أنه: مجموعة المعارف والمهارات والقيم والاتجاهات المتعلقة بالتدريب والتأهيل، 
الــعــامــل مهنيًا داخـــل المــؤســســة عــن طــريــق قيامها بمجموعة من  الــتــدريــب فيما يتعلق بتنمية  وتعمل على تحقيق أهـــداف 

الأنشطة يتم تضمينها داخل التدريب، والعمل على إكساب العاملين تلك القيم والممارسات.

 
ً
كما يشير مصطلح توطين التدريب إلى: الأنشطة التي تركز بشكل مباشر على المسؤوليات الحالية للعامل وتهدف عادة
إلى تحقيق أهداف قصيرة الأجل وفورية، وغالبًا ما يُنظر إليه على أنه التحضير للعمل أو كتحضير لتولي مهمة أو مسؤولية 
التدريس  فــي  لتطبيقها  المفاهيم الأساسية والمــبــادئ كشرط أســا�ســي  التدريب على فهم  عمل جــديــدة، فقد ينطوي توطين 

 .(Boudersa, 2016: 4) والقدرة على إظهار المبادئ والممارسات في المؤسسة

وترى الشثري )2016 :9( أن توطين التدريب يعني: مجموعة من الأنشطة المنتظمة والهادفة، الموجهة للعاملين داخل 
المؤسسة من خلال الزملاء أو الرؤساء المؤهلين؛ بهدف إحداث تغيير ثابت نسبيًا في المعارف والمهارات والاتجاهات والسلوك 

لتحقيق مزيد من الكفاءة والفاعلية المهنية المستدامة.

كما ذكر عتريس )2011: 244( بأنه: نوع من تدريب العاملين أثناء الخدمة داخل المؤسسات، والذي يتضمن مجموعة 
من البرامج والدورات التدريبية وورش العمل لرفع كفاءته وتطوير أدائه، وهذا النوع من التدريب يأتي مصاحبًا للعمل، ويتم 

من خلال الكوادر المعنية ذات الخبرة في كل تخصص بالمؤسسة.

 من أهداف توطين التدريب، 
ً
وتتعدد أهداف توطين التدريب والتأهيل؛ حيث أورد عبد اللاه )2016: 455( مجموعة

كما يأتي:

-	 تنمية مهارات البحث العلمي باختيار العامل أفضل المصادر التربوية والمعرفية، والمهارات التي تحقق تطويره المهني.

-	 إلمام العاملين بالمهارات التقنية، ومهارات القياس والتقويم.

-	 تحسين أداء العاملين وخبراتهم العملية ورفع روحهم المعنوية.

-	 تحويل المؤسسة إلى مركز للتعليم والتعلم في الوقت ذاته.

-	 تنمية الاتجاهات الإيجابية للعاملين نحو المدرسة وخاصة العاملين الجدد، وشعورهم بالرضا الوظيفي.

-	 التطوير المهني للعاملين باستغلال كافة الإمكانات المادية والبشرية في تطوير عملية التنمية المهنية.

-	 تنمية مهارات الإبداع وحل المشكلات داخل المؤسسة، وتجويد البرامج التدريبية لضمان جودة المخرجات. 

طبّق برامج توطين التدريب بالمؤسسات بشكلٍ فعّال؛ لا بد من متطلبات تسهم في تجويدها وتمكينها من تحقيق 
ُ
ولكي ت

ع هذه المتطلبات وفقًا لطبيعة البرامج التدريبية، وكيفية تقويمها وقياس أثرها؛ وبالتالي فقد  أهدافها التي ترمي إليها، وتتنوَّ
 من الأمور التي يجب مراعاتها لإنجاح توطين التدريب؛ 

ً
أوردت American Psychological Association (2014: 6) مجموعة

وهي: اختيار المكان والزمان المناسبين لتنفيذ تلك البرامج، مع انتقاء أفضل الكوادر البشرية لتنفيذها، وتركيز العاملين على 
تطوير معارفهم وخبراتهم، والملاءمة بين مستوى العاملين وعددهم ومؤهلاتهم الوظيفية، ووضوح أهداف البرامج التدريبية 

وتنوع أساليب عرضها. 

ف النفيعي )2015: 44(؛ والشرفي )2017: 45( هذه المتطلبات إلى أربعة متطلبات جوهرية، وهي: كما صنَّ

-	 المتطلبات الإدارية: وتشتمل صياغة خطط التدريب واعتماد آلية معينة لتقويم التدريب، واعتماد وحدة التدريب 
لتحسين  المؤسسة  لإدارة  الصلاحيات  مــن  المــزيــد  ومنح  عليها،  القائمين  أدوار  وإيــضــاح  التنظيمي،  الهيكل  ضمن 

خططها، وإيجاد المناخ الملائم الذي يعزز عملية التحسين، إلى جانب تخصيص ميزانية كافية لعمليات التدريب.

-	 المتطلبات الفنية: وتشتمل ابتكار أدوات للوقوف على الاحتياجات التدريبية الحقيقية، وإعــداد نماذج الأوراق 
والــشــهــادات المطلوبة لمــراحــل عميلة الــتــدريــب، وتــحــديــد آلــيــة لانــتــقــاء الــبــرامــج التدريبية بما ينسجم والــتــطــورات 
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إلى التعرف على المشكلات  لبيانات التدريب، بالإضافة  آلية لانتقاء المتدربين، وتصميم قاعدة  الحديثة، وأيضًا 
التي تواجه التدريب، وإعداد العاملين بالمؤسسة لعملية التوطين والتكيف معها.

-	 المتطلبات المادية: وتتضمن توفير التجهيزات والمواد المطلوبة لعملية التدريب، والمتمثلة في توفير قاعة مخصصة 
للتدريب، وتجهيزها بالأثاث والتقنيات والأجهزة اللازمة للعرض والتدريب ووسائط الاتصال.

-	 المتطلبات البشرية: وتتضمن إعداد الموارد البشرية المدربة لعملية التدريب، كتوفير مدرب معتمد في كل مؤسسة 
أو عدد من المؤسسات، ومخطط برامج التدريب، ومسئول التجهيزات الفنية والصيانة، ومنسق البرامج التدريبية، 

وأيضًا مسئول لعملية التقويم، ومسئول إعلامي.

كما أشار Alkhwaldeh (2017: 61) إلى متطلبات توطين التدريب على النحو الآتي:

-	 امتلاك المدربين المعارف والمهارات الأساسية التي تمكنهم من إتقان العملية التدريبية وتنفيذها.

-	 تقييم الأداء الفعلي للعاملين للوقوف على نقاط القوة لتطويرها، ونقاط الضعف لتنميتها.

-	 توفير البيئة التدريبية الملائمة لطبيعة البرامج التدريبية، مع الاستفادة من التقنيات الحديثة في إنجازها.

-	 الاستفادة من الاتجاهات التدريبية الحديثة ومواكبتها؛ لتحفيز العاملين وتشجيعهم على حضور البرامج التدريبية. 

ر المقترح متطلبات تنفيذ التصوُّ

فعلىَ المؤسسات السعودية، السعيُ لبناء منظومة من الموارد البشرية ذات الكفاءة العالية والقدرة التنافسية على 
مراحل متدرجة ومتشابكة، لها الأهمية نفسها، وهي:

-	 مرحلة توفير البيئة التنظيمية الحاضنة للموارد البشرية في المؤسسات، وذلك من جانبين الأول المــادي المتمثل 
في: توفير هيكل تنظيمي مرن لإدارة الموارد البشرية، وزيادة الإنتاج لها، والشراكات الدولية. الثاني القِيَمي المتمثل 
في: نشر ثقافة إدارة المــوارد البشرية، بالإضافة لتوفير المكافآت والتعزيزات المادية المسهمة في استقطاب الموارد 

البشرية ذات الكفاءة العالية والمحافظة على ما تمتلكه المؤسسة منها.

-	 مرحلة إعداد إنسان مجتمع المعرفة، وهو العامل الأكثر فاعلية في بناء مجتمع عصر الانفجار المعرفي والتكنولوجي 
والــتــحــديــات المــتــعــددة، وهــو الــتــحــدي الأكــبــر الـــذي يــواجــه المــؤســســات: إعـــداد الإنــســان الـــذي يمتلك مــهــارات هذا 
الــروح الفكرية للأجيال، حتى يمتلك زمام  المجتمع، وآلية تنفيذ ذلــك أنْ يعتني المجتمع بكل ما من شأنه تنمية 

القوة، ويصبح ضمن المجتمعات المعرفية.

-	 توفير بنية تحتية قــادرة على إنتاج ونشر المعلومات وإتاحتها بمنتهى الشفافية لجميع أفــراد المنظمة، وتوظيف 
التقنية الحديثة لخدمة وظائف الجامعة، التعليم والبحث العلمي ونشر المعرفة وتبادلها وتطبيقها من خلال أن 

درس في الجامعات تلبي حاجات المجتمع ومتطلبات العصر”.
ُ
تكون التخصصات التي ت

-	 تكامل عناصر منظومة العمل بالمؤسسات، بتوفر محاوره وهي محور الاستراتيجية الذي يعمل على بناء خطط 
لها عبر   

ً
للمعرفة ونشرا  

ً
إنتاجا المعرفة،  يقوم عليها مجتمع  التي  بالتقنيات  يهتم  الــذي  التقنية  التطوير، ومحور 

التقنيات الحديثة، ومن ثمَّ محور دورة المعرفة والذي يشمل توليد المعرفة ونشرها وتوظيفها، بما يحقق التنمية 
 ،

ً
، وتوظيفا

ً
، ونشرا

ً
 بأنشطة المعرفة إنتاجا

ً
المستدامة، التي أكدت عليها رؤية 2030 والذي يجعل المجتمع متمتعا

. ويجرى هذا الاستثمار، من خلال نشاط البحث والاختراع والابتكار، حيث يجب على المؤسسات، تحفيزُ 
ً
وتسويقا

ورفع المستوى المعرفي لديها، واستثمار مخرجات البحث والاختراع والابتكار، ما يترتب عليه إنتاج سلع وخدمات 
وطنية بــقــدرات تنافسية عــالــيــة، وقــابــلــة للتصدير. ومــن ثــم الإســهــام الــفــعــال فــي اســتــدامــة عملية التنمية، وبناء 

مجتمع معرفة مستدام. 

نتائج الدراسة
-	 يمكن تعزيز دور التدريب في تنمية الموارد البشرية بالمملكة العربية السعودية من خلال تفعيل المدخل الاستراتيجي 

للتدريب والتأهيل، وتفعيل مراحل العملية التدريبية والتأهيلية والتي تشمل: التحضير للتدريب والتأهيل، تنفيذ 
التدريب  توطين  وتفعيل  البشرية،  المـــوارد  وتنمية  إدارة  فــي  المعرفة  إدارة  ممارسات  توظيف  والتأهيل،  التدريب 

والتأهيل داخل المؤسسات.
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-	 يعد التدريب والتأهيل عملية مستمرة تهدف إلى: تزويد وإكساب الفرد مهارات ومعلومات وخبرات ليست موجودة 
لديه أو تنقصه وتـــؤدي بالتالي إلــى تحسين أدائـــه وبالتالي إلــى تحسين أداء المنظمة ككل، وتــزويــد وإكــســاب الفرد 

اتجاهات وأنماط سلوكية جديدة، تزويد وتحسين وصقل المهارات الموجودة لدى الفرد.

-	 التدريب والتأهيل عملية موجهة للتحسين التقني للوسائل البشرية الضرورية للتحكم في وسائل الإنتاج المستعملة 
وطرق تشغيل هذه الوسائل.

-	 يصنف التدريب والتأهيل إلى أربــع تصنيفات وهي على النحو التالي: التصنيف حسب مكان التدريب والتأهيل، 
الــتــصــنــيــف حــســب المــرحــلــة، الــتــصــنــيــف حــســب مــســتــوى الــتــدريــب والــتــأهــيــل، الــتــصــنــيــف حــســب مــجــال الــتــدريــب 

والتأهيل.

-	  ســواء كان بالتعليم أم بالتدريب، 
ً
يركز مفهوم تنمية المــوارد البشرية على الجوانب التالية: إعــداد الأفــراد مهاريا

تنمية الجوانب البشرية من خلال الاعتماد على الذات، تحقيق الربط بين إعداد الأفراد واحتياجات سوق العمل.

توصيات الدراسة
1 تركيز الجهات المسئولة عن التدريب والتأهيل بالمملكة على الاستفادة من التصور المقترح في تنمية الموارد البشرية. -

2 تخصيص ميزانية مناسبة لتفعيل التدريب والتأهيل بمؤسسات التدريب بالمملكة العربية السعودية. -

3 ربط التدريب والتأهيل باحتياجات سوق العمل ومستجداته من خلال المسح الشامل بشكل مستمر لاحتياجات  -
سوق العمل ومتطلباته.

4 جعل التدريب أثناء الخدمة متطلب أسا�سي من متطلبات الترقية الأعلى داخل مؤسسات العمل السعودية. -

5 تقديم حوافز تشجيعية للحصول على الدورات التدريبية في مجال التخصص. -

6 وضع خطة استراتيجية محكمة لضمان تدريب وتأهيل جميع العاملين في مختلف قطاعات العمل بالمملكة. -

7 تخصيص إدارة مستقلة لاستقطاب وإدارة المواهب البشرية داخل مؤسسات العمل بالمملكة. -

مقترحات الدراسة
1 معوقات تنمية الموارد البشرية بمؤسسات العمل السعودية وآليات التغلب عليها من وجهة نظر العاملين بها في  -

ضوء بعض المتغيرات.

2 واقع إدارة الموارد البشرية بمؤسسات العمل السعودية وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى العاملين من وجهة نظرهم  -
في ضوء بعض المتغيرات.

3 واقع إدارة الموارد البشرية بمؤسسات العمل السعودية وعلاقته بدافعية الإنجاز لدى العاملين من وجهة نظرهم  -
في ضوء بعض المتغيرات.

4 واقع إدارة الموارد البشرية بمؤسسات العمل السعودية وعلاقته بجودة الأداء لدى العاملين من وجهة نظرهم في  -
ضوء بعض المتغيرات.

5 متطلبات تطبيق إدارة المعرفة بمؤسسات العمل السعودية وآليات تحققها من وجهة نظر الخبراء. -

6 واقع إدارة المواهب البشرية في مؤسسات العمل السعودية من وجهة نظر العاملين بها في ضوء بعض المتغيرات. -
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 ABSTRACT

This study aimed to present a proposed conceptual framework for enhancing the role of training 
in human resource development in the Kingdom of Saudi Arabia. To achieve this objective, a descriptive 
methodology was employed. The study encompassed a general framework that included an introduction, 
problem statement, research questions, significance, study terminology, previous studies, and their 
utilization. It also comprised three dimensions:

The first dimension presented the conceptual framework of training and qualification, which 
encompassed its concept, objectives, importance, types, and fundamental considerations to be taken into 
account. 

The second dimension presented the conceptual framework of human resource development, 
covering the concept of human development, the concept of human resource development, objectives of 
human resource development, functions of human resource development, and strategic models for human 
resource management.

The third dimension discussed the proposed framework, including its objectives, justifications, 
components, and implementation requirements.

The study results indicated that the role of training in human resource development in the Kingdom of 
Saudi Arabia could be enhanced through the activation of the strategic approach to training and qualification, 
as well as the implementation stages of training and qualification, which included preparation, execution, 
and the utilization of knowledge management practices in HR management and development. Additionally, 
the localization of training and qualification within organizations should be activated.
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