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المقدمــــة
لق�د ظل التدريب وبرامجه على مس�توى أقطارنا العربي�ة ولعقود طويلة 
قاصراً على إكس�اب بعض المعارف النظري�ة وبعض المعلومات العامة إضافة 
لبعض المهارات التشغيلية التي تؤهل المتدربين لشغل بعض الوظائف المدنية، 
والأمنية. وبخاصة للمس�تجدين منهم أو لمن لا يكون أداؤهم مرضياً مقارناً 

بزملائهم ممن يعملون معهم.

ومع ذل�ك فإن التقاري�ر والدراس�ات الأكاديمية وكذلك المش�اهدات 
والممارس�ات الميدانية كانت تؤكد أن نس�بة ضئيلة فقط مما يكتس�به المتدربون 
يتح�ول إلى ميادين العمل أو يجد طريقه للتطبيق. أما النس�بة الأكبر مما يقدمه 
التدريب فكانت تواجهه عقبات وصعوبات إدارية ونفس�ية وتقنية تكمن في 
نف�وس المتدربين أو في بيئة العمل أو في البرامج التدريبية ذاتها فتعيق وتعطل 

الاستفادة منه.

ولا نبال�غ إذا قلنا أن بعضاً من أنماط التدريب التقليدي الذي كان يقدم 
قبل بدء العمل، أو أثناءه كان يزيد من حدة المشكلات القائمة أو يعقد المهام 

التدريبية المستقبلية بدلًا من تحسين الأداء أو إحداث التغيير المنشود.

وم�ن الطبيع�ي أن تتزاي�د مخاطر اس�تمرار ه�ذا الواق�ع التدريبي الذي 
أوضحت العديد من البحوث والمؤتمرات والندوات اش�كالياته، مع دخولنا 
للعق�د الأول من القرن الحادي والعشرين. فالتحدي�ات الكبيرة التي رافقته 
وبانت آثارها على المس�تويات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والإدارية، 
بات�ت تتطل�ب إح�داث تغ�يرات جذري�ة واس�عة وسريع�ة في السياس�ات 
والاستراتيجيات وفي الأساليب والوس�ائل التي تُدار بها الأجهزة الحكومية 
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وبخاصة المنظمات المدنية والأمنية. ذلك لأن مسؤوليات حفظ الأمن وتحقيق 
التنمية الشاملة والمستدامة والتصدي لكل ما يعترضها من مخاطر وتهديدات 

لم تعد تحتمل الإهمال أو التكاسل أو تدني الأداء.

وإذا كان الق�رن الح�ادي والع�شرون ق�د فاجأن�ا ببع�ض التحدي�ات 
والتهديدات التي تس�تفز الواقع وتس�تثير هم�ة أبناء هذا الجي�ل من العاملين 
في الوظائ�ف العامة، فإن�ه بنفس الوقت قد وضع تحت تصرفهم وبين أيديهم 
حصيلة التراكم البشري والتقدم العلمي والتقني المصاحب للثورات الثلاث 
)المعرفية والإلكترونية، الاتصالية( ليصبح في مقدورهم إحداث التحولات 
الإداري�ة والس�لوكية الت�ي تجعل م�ن منظماته�م إدارة فاعلة وكف�ؤة لتحقيق 
أه�داف الألفية الثالثة التي صاغته�ا هيئة الأمم المتحدة وألزمت أقطار العالم 

كافة بوجوب ترجمتها وفق استراتيجية ستتولى هي متابعتها.

ومن هنا تبرز الأهمية الأكاديمية والتطبيقية للتدريب الاستراتيجي على 
مس�توى أقطار العالم وبالأخص الأقطار الأقل تطوراً والأكثر حاجة لإعادة 
بن�اء نظ�م الخدمة المدنية ورف�ع كف�اءة الأداء وتفعيل خطط التنمية الش�املة 
والهادف�ة. إذ يأتي رأس المال الب�شري في مقدمة الأولويات التي ينبغي أن يتم 
الاهت�مام به�ا باعتباره العنصر الحي الوحيد ال�ذي يبعث الحياة في كل عناصر 
وبرام�ج البن�اء والاعمار والتحول، اس�تجابة لمتطلبات الع�صر وفي مقدمتها 

توفير مستلزمات الحد الأدنى من العيش الرغيد والآمن لعموم المواطنين.

لذل�ك حرصن�ا أن يك�ون مؤلفنا هذا ش�معة ت�يء ال�درب للمعنيين 
بالتدري�ب الإداري والأمن�ي، س�واء كانوا مديري�ن أو مخططين أو مصممين 
للبرام�ج التدريبي�ة أو مدربين أو مقيمين أو مطورين له�ا أو ممن يتولون مهام 
التعلي�م والتدري�ب لأي من هذه الفئ�ات المهنية على اختلافه�ا. فقد تعاملنا 
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م�ع التدريب بكل خطوات�ه وآلياته كصناعة واعدة وكمي�دان علمي وعملي 
متراب�ط الحلقات وش�امل لجمي�ع المس�تويات وكمدخل لإكس�اب المعارف 
وتنمي�ة المهارات القابلة لأن تترجم في ميادين العمل إلى س�لوكيات لمواجهة 

التحديات ولمعالجة المشكلات ولتطوير الأفراد والمنظمات والمجتمعات.

وق�د ضمن�اه ثماني�ة فص�ول، خص�ص الفص�ل الأول منه�ا للتعري�ف 
بالتدري�ب وبأهميت�ه وبأهداف�ه بالنس�بة لأطراف�ه ولجهات�ه المس�تفيدة من�ه. 
وخُص�ص الفصل الث�اني للتدريب الإداري ومبرراته وأبع�اده ولأهم برامجه 
المع�اصرة التي باتت تتطلبها الظروف والتحديات المس�تجدة المرافقة للعقود 
الأولى م�ن الق�رن الح�ادي والعشرين. أما الفص�ل الثالث فتن�اول التدريب 
الأمن�ي ومبادئه وبرامجه باعتباره الحلقة المكملة للتدريب الإداري فهما ذراعا 

الأمن والتنمية لأية دولة تسعى إلى البقاء والنماء والعطاء.

ث�م ج�اءت الفص�ول الخمس�ة اللاحق�ة لتتن�اول الخط�وات والمراحل 
الرئيس�ية لصناع�ة التدريب والتي يت�م عبرها تحديد الاحتياج�ات التي تعد 
بمثاب�ة المدخ�لات له�ذه الصناع�ة فخص�ص الفصل الراب�ع لها )ت�ات(، ثم 
خص�ص الفصل الخامس لتصميم البرام�ج التدريبية )تبت( الملبية والمتوافقة 
مع الاحتياجات الفعلية. وخصص الفصل السادس لمرحلة تنفيذ الوحدات 
التدريبية )توت( ليبين كيفية انتقاء الوس�ائل والأس�اليب المناسبة لإيصال ما 

تم تصميمه لتحقيق الأهداف المتوخاة.

أما الفصل السابع فقد كُرس لمرحلة تقويم النتائج المتحققة فعلًا )تنت( 
للوق�وف ع�لى نق�اط الق�وة والضع�ف فيما ت�م تحقيقه ع�لى مس�توى الأفراد 
والمنظ�مات والمجتمع�ات. وي�أتي الفصل الثام�ن ليوضح المداخ�ل والمناهج 
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الجدي�دة لتطوي�ر صناعة التدريب )تصت( وليكون مرش�داً وهادياً لما ينبغي 
فعله مستقبلًا.

وختاماً، أرجو أن يكون هذا الكتاب مصدر نفع وفائدة لمن يقرأه كثقافة، 
أو يُدًرس�ه كمنه�ج، أو يطبقه كمهنة. وش�كرنا لكل من يس�دي بمعلومة أو 

بملاحظة، تًصحح خطأ، أو تسد نقصاً أو تعمق فكرة أو تطرح سؤالًا. 

والله الموفق،،،     

            أ.د. عامر بن خضير الكبيسي
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الفصل الأول
التدريب : ماهيته وأهميته وأهدافه
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1 . التدريب: ماهيته وأهميته وأهدافه
التدريب بمعناه الواسع والشامل يُعد نشاطاً تنموياً يهدف إلى التحسين 
والتغيير والتطوير على مستوى الأفراد والمنظمات والمجتمعات. لكن ذلك لا 
يتحقق إلا عندما يتم التعامل مع التدريب كعملية مخططة وهادفة تبدأ بتوعية 
المعنيين به وتحسيس�هم بضرورته وتحفيزه�م للبحث عنه والتفكير فيه بجدية 
واس�تمرارية، ث�م تُح�دد احتياجاته وأولوياته بالأس�اليب العلمي�ة وبالمعايير 
الموضوعي�ة ومن ثم بالتخطيط الاس�راتيجي لنطاقه ولمس�تلزماته ولحدوده 
البشرية والزمانية والمكانية. وفي ضوئها تبدأ عملية التصميم لبرامجه ولطرائقه 
ولمفردات�ه التي يسرش�د به�ا المدربون والمنفذون والمش�اركون م�ن المتدربين 
أثن�اء عملية التنفي�ذ والتطبيق. ويُتم التدريب بعملي�ة التقويم للوقوف على 
الإيجابيات والآثار المتحققة أو المش�خصة للس�لبيات وللإش�كاليات المرافقة 
لها. وما أن تس�تكمل هذه الحلقات تبدأ الدورة التدريبية الجديدة التي تنطلق 

من نتائج التقويم لتصميم البرامج التدريبية اللاحقة.

وه�ذا يعني أن التدريب بمفهومه الع�ري لم يعد خطوات منفصلة عن 
بعضها تمارس�ها جهات متعددة ومختلف�ة ولا تعلم أي منها بما تفعله الأخرى. 
بل هو عمليات وأنشطة متعاقبة ومرابطة ومتناسقة قد تبدأ قبل مباشرة الأفراد 

للعمل وقد تكون أثناءه ويمكن أن تتم داخل المنظمات وربما خارجها.

وه�ذا يعن�ي أن التدريب لم يعد علاجاً يراد منه س�د النقص أو القصور 
أو رفع مس�توى الأداء لدى القادمين الجدد أو لدى الفئات الأقل كفاءة وإنما 
يوجه لجميع الشرائح والفئات والمستويات القيادية منها والتنفيذية والخدمية؛ 
للقدام�ى منهم والج�دد، والمهنيين والحرفي�ين وللمبدعين وللاس�راتيجيين 

دون استثناء. 
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ولذل�ك يتطل�ب الأمر التفريق ب�ين أه�داف التدريب وأنواع�ه وفوائده 
ومس�توياته تبعاً لهذا المضمون الشمولي الواسع لمصطلح التدريب. ولكن قبل 
الخوض في هذه التفاصيل لابد من الوقوف برهة عند تعريفه كما اعتادت أغلب 
الكتب المنهجية، مع أننا نؤثر عدم إلزام الدارسين بتعريف واحد نظراً لتعددها 
عبر المراحل الزمنية السابقة، ولتجددها عبر المراحل القادمة لتواكب ما يستجد 
من ظ�روف و ما تواجهه المنظمات والمجتمعات من تحديات أو تس�تحدثه من 
فلسفات أو تخرعه من تقنيات، أوضحت بجلاء الفوارق العديدة بين عمليات 

التعليم وعمليات التدريب رغم ما بينهما من تداخل وترابط.

1 . 1  ماهية التدريب
أعطي�ت للتدريب تعريفات متعددة تعك�س تباين الفرات الزمنية التي 
م�رت بها هذه العملية والفكر الإداري للتدريب الذي س�اد خلالها. ولذلك 
يُلاح�ظ بع�ض التباي�ن في مضامينه�ا وفق�اً للفك�ر التقلي�دي الذي س�اد في 
النص�ف الأول م�ن القرن العشري�ن مقارنة بالتعريفات المعاصرة إثر ش�يوع 
الفكر السلوكي. وعلى الرغم من هذا التباين تظل التعريفات المطروحة ذات 
ج�دوى لمقارنتها مع الممارس�ات الحالي�ة التي تعكس التقلي�د والمعاصرة ولو 

بنسب متفاوتة. 

وفي أدن�اه أه�م التعريف�ات المطروح�ة ح�ول التدري�ب والت�ي يمك�ن 
للدارس�ين له وللمهتمين به أن يقفوا عنده�ا فيقارنوا بين مضامينها ويحددوا 
مدى تأثرها بهذا الفكر أو ذاك وفي ضوئها يتم نقدها ومناقشة مدى ملاءمتها 
أو تطابقها مع ما هو مطبق ومعمول به في المؤسس�ات الإدارية والأمنية التي 

يعملون فيها أو يتعاملون معها. فالتدريب كما تؤكد مراجعه وأدبياته هو:
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�  نشاط عملي يهدف إلى تحسين القدرات والمهارات لأداء عمل محدد.

�  عملي�ة موجه�ة نحو إكس�اب الأف�راد للمع�ارف وللمه�ارات لأداء 
وظائفهم بكفاءة.

�  برام�ج تُصمم لمعالجة القصور والنقص ل�دى العاملين وفقاً لمتطلبات 
عملهم.

�  نظام من الخطوات والعمليات والبرامج الهادفة لتعديل الس�لوك وفقاً 
لمتطلبات المستقبل.

�  اس�راتيجية موجهة نحو تنمية الموارد البشرية لتكمل البرامج التعليمية 
ولتؤهلهم لأداء الوظائف الموكلة لهم وفقاً لمسارهم الوظيفي المستقبلي.

�  تعلم ذاتي أو جماعي يتم من خلال برامج مصممة لأهداف محددة تتطابق 
مع احتياجات الأفراد والمنظمات والمجتمعات الحالية والمستقبلية.

�  جه�د مخطط وه�ادف يبذله الأفراد والمنظمات لتوفير الفرص والمناس�بات  
لتنمية رأس المال البشري والفكري وتمكينه من المشاركة في تحقيق الأهداف 

المحددة  لها في إطار اسراتيجيات وخطط التنمية الشاملة والمستديمة.

إن المتأم�ل في ه�ذه التعريف�ات لا يمكن�ه رف�ض أي منها لكونه�ا جميعاً 
تع�بر ع�ما يهدف ل�ه التدريب او ع�ما يتضمنه من أنش�طة وعملي�ات وبرامج 
موجهة للأفراد وللمنظ�مات. وتلتقي جميعها عند إحداث التغيير في المعارف 
وفي المه�ارات وفي الس�لوكيات. ولكث�رة المصطلح�ات الت�ي تضمنتها هذه 
التعريف�ات فه�ي بدوره�ا تحت�اج إلى تعريف�ات دقيق�ة لكي ي�زال الغموض 
ال�ذي يكتنفها. وفي أدناه أه�م هذه المصطلحات الت�ي وردت في التعريفات 

أعلاه:)الكبيسي، 4002(.
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والحقائ�ق  والمفاهي�م  والمب�ادئ  والمعلوم�ات  البيان�ات  وتش�مل  المعرف�ة: 
والنظري�ات المتعلقة بموضوع أو بظاهرة أو بمش�كلة ي�راد معالجتها 
بالتدريب. وتتنوع المعرفة تبعاً لحقولها وفروعها. كما تتباين مستوياتها 
تبعاً لخلفيات المشاركين. والتدريب الموجه للمعرفة يركز على التذكير 
به�ا أو تحديثه�ا أو تعمي�ق فهمه�ا أو بي�ان كيفي�ة توليده�ا وتوظيفها 

وتحويلها إلى ممارسات وسلوكيات مرغوبة ونافعة.

العل�م: هو المعرفة المس�ببة القادرة على التفس�ير والتحلي�ل والتنبؤ والتي يتم 
توليده�ا بمنه�ج علم�ي وصياغته�ا ع�لى ش�كل مب�ادئ وفرضيات 
ون�ماذج ونظري�ات قابل�ة للاختب�ار وقادرة ع�لى معالجة المش�كلات 

وتطوير الممارسات.

المه�ارة: ه�ي القدرة على اس�تخدام المعرف�ة المتخصصة وتطبيقه�ا وتوظيفها 
بطريقة صحيحة وهادفة ويس�تلزم ذلك توافر الاس�تعدادات إضافة 
للرغب�ة أو الحاج�ة لها. وتصن�ف المهارات إلى فس�يولوجية، نفس�ية، 

ذهنية، مهنية، كما توجه نحو أعمال روتينية أو إبداعية.

الق�درة: هي القوة الفعلي�ة على الأداء والفعل والتي يتم تحس�ينها وتطويرها 
م�ن خ�لال التدري�ب. فهناك الق�درة على ح�ل المش�كلات والقدرة 
على تحم�ل المصاعب، والقدرة على التخاطب بلغ�ات متعددة، ولتنمية 

القدرات لابد من توافر الاستعدادات المناسبة لها.

الاس�تعداد: هو قابلي�ة الفرد لئن يكتس�ب ويتعلم ويتدرب، وه�ذه القابلية 
يمك�ن أن تتمث�ل باس�تعدادات موروث�ة أو مكتس�بة فتوافر الحواس 
الخمس يعد ضروري�اً لتنمية القدرات وكذلك توافر الرغبة والحاجة 

علما أن بعض الاستعدادات فطرية وبعضها الآخر مكتسب.
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الأداء: هو اس�تجابات س�لوكية تعكس ما تم  تعلم�ه أو التدريب عليه وهو 
حصيل�ة ما تنتج�ه القدرات العقلية والنفس�ية والحركية ويتم قياس�ه 
ع�ادة بم�ؤشرات كمي�ة أو نوعية ويكاد يك�ون تحس�ين الأداء المهمة 

المباشرة والوسيطة لعمليات التدريب بوجه عام

القيم: هي أحكام مس�تقرة تُكتس�ب من البيئة وتوجه الس�لوك نحو الأفضل 
لكونه�ا تعبر عما ينبغ�ي أن يكون عليه الحال لدى مجموعة من الأفراد 
أو الفئ�ات المجتمعية التي يتم تدريبها. وق�د تكون القيم اجتماعية أو 
سياسية أو اقتصادية أو أنها تكون مهنية في سلوك الأفراد أو الجماعات 

وتسمو بترفاتهم وعلاقاتهم الإيجابية.

الاتجاهات: هي استعدادات عقلية ونفسية تحدثها الخبرات الجادة والمؤهلات 
ليُعبر عنها بوجهات نظر تحتمل الاتفاق أو الاختلاف بين الأفراد.

المي�ول: ه�ي اس�تجابات إيجابية أو س�لبية نحو أف�راد أو أش�ياء أو ظواهر أو 
سلوكيات، وتتسم بطابعها الوجداني والشعوري.

الشعور: هو الوعي بمجموعة من الخبرات الشخصية في لحظة ما، وقد يكون 
الش�عور لا ش�عورياً حين يقع في اللاوعي وعندها يصبح اللاش�عور 
كبتاً، ويتكون الشعور عادة بنقل المعلومات من الحواس إلى المخ ليتم 
استلامها وحفظها أو تحويلها إلى استجابات أو تذهب إلى اللاشعور.

العادة: قدرة مكتسبة على أداء عمل أو الالتزام بحركات أو ترفات بطريقة 
آلي�ة ودون تحكيم العق�ل أو المعرفة، وكثيراً م�ا تتحكم العادات هذه 

بالسلوكيات وبدورها تؤثر على الأداء.

الفاعلية: هي إحدى معايير قياس نجاح المنظمات في تحقيق أهدافها والوصول 
إلى غاياتها، وبلوغ رسالتها والالتزام برؤيتها والتمسك بقيمها.
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الكف�اءة: ه�ي معي�ار يحتك�م له لقي�اس المخرج�ات إلى المدخ�لات لتحديد 
مع�دلات الإنتاجي�ة واس�تخراج حس�ابات الكلفة للعائ�د أو لمعرفة 
مدى الرشيد في الوقت والجهد والمال عند القيام بالمهام والواجبات.

والمتأم�ل في التعريفات أعلاه يلحظ صلته�ا الوثيقة وعلاقتها العضوية 
والعملية بعملية التدريب التي تنصب عادة على زيادة المعرفة وتوظيف العلم 
لزي�ادة القدرات ولتنمية المهارات والاس�تعدادات ولغ�رس القيم ولتعديل 
الميول ولرشيد العادات، وتوظيفها جميعاً لزيادة الكفاءة والفاعلية في الأداء. 
وأي تدريب لا يؤدي لهذه الغايات والمقاصد لن يكون فعالًا ولا كفؤاً. وعليه 
فإن التدريب الذي نريده ونحن نعيش العقدين الأولين من الألفية الثالثة هو 
الذي يرجم هذه المصطلحات ومعانيها ومضامينها على أرض الواقع لتكون 
مخرجات�ه ونتائجه وعوائده أكبر من مدخلات�ه وتكاليفه والجهود التي بذلت 
في�ه. ولذل�ك نؤكد مرة أخ�رى ع�لى أن التدريب لا يرج ع�ن كونه صناعة 
متخصص�ة، وميدان�اً علمي�اً وعملي�اً، وأنش�طة تنموي�ة متواصل�ة وموجهة 
نح�و تحدي�ث المعلومات وإثراء المع�ارف وتنمية الق�درات وصقل المهارات 
وغرس القيم وتعديل السلوكيات وتوظيف التقنيات لدى المتدربين لجعلهم 
 )Agent of Change and Development( وكلاء للتغي�ير ولتطوير المنظمات

ولتحقيق أهدافها المتمثلة في تنمية المجتمعات.

فالتدريب الذي لا يركز على العناصر الرئيس�ية الواردة أعلاه ولا يحقق 
الهدف النهائي أو الأثر المتوقع إحداثه على جميع المستويات الفردية والتنظيمية 
والمجتمعية لن يرقى إلى الطموح الذي يحمله المعنيون به، ولن يحقق الغايات 

والفوائد لدى الجهات المشاركة فيه، والشكل أدناه يوضح ذلك.
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الشكل رقم )1(

تحديث 
معلومات 

علمية

إثراء
 معارف 
متخصصة

تنمية 
قدرات 
بشرية

صقل 
مهارات 

علمية

غرس
 قيم

 مهنية

توظيف 
تقنيات 
عصرية

تعديل 
سلوكيات 

وظيفية

ماهية التدريب وأهميته

1 . 2 أهمية التدريب وفقاً لأطرافه
تتباي�ن أهمية التدريب وفائدته بتباين الجهات والأطراف المس�تفيدة منه 
على الرغم من التداخل والتكامل بين النتائج المتحققة منه لجميع أطرافه وهم 
الأفراد العاملون ثم المنظمات التي تبتعثهم أو تدربهم وأخيراً المجتمعات التي 
تتطلع إلى مخرجاتهم والعوائد المتحققة عن أدائهم. وفي أدناه توضيح لذلك.

أهمية التدريب بالنسبة للأفراد الذين يتم تدريبهم وتتمل بما يلي:

�  توسيع وزيادة فرص الرقية الوظيفية وما يرتب عليها من مكتسبات 
مادية ومعنوية.
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�  رفع الروح المعنوية والرضا عن الأداء وتحسين العلاقات الإنسانية.

�  تقلي�ل الأخط�اء والانحراف�ات والإصاب�ات واحت�مالات التع�رض 
للعقوبات التأديبية.

�  تحدي�ث المعلوم�ات وإث�راء المع�ارف ذات العلاقة بالوظائ�ف الحالية 
والمستقبلية.

�  زيادة الفهم للقوانين والنظم واللوائح المنظمة للعمل وللعلاقات.

�  إتقان استخدام الأسلحة والأجهزة والمعدات والتقنيات الحديثة ذات 
العلاقة بالوظيفة.

�  التأهيل لشغل وظائف جديدة تتم الرقية لها أو وظائف تشغل مؤقتاً.

�  إثراء الخبرات والتجارب وتبادلها والتعرف على المس�تجدات الفكرية 
والعملية ذات العلاقة.

�  الحفاظ على اللياقة والرشاقة البدنية والانفتاح الفكري والحيلولة دون 
الرهل والتضخم.

�  التخفي�ض من الراعات والنزاعات والضغوط النفس�ية الناجمة عن 
نقص الكفاءة.

�  غ�رس القيم الإيجابية وأخلاقيات الوظيف�ة العامة واجتناب العادات 
السلبية.

�  التحصين والوقاية من الانحراف والفساد واستغلال الوظيفة لمصالح 
خاص�ة بتعمي�ق الح�س المهن�ي والوظيف�ي والأمني وخدم�ة المصالح 

العامة وجمهور المتعاملين.
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أهمية التدريب للمنظمات والأجهزة والمؤسسات 

وإذا كانت الفوائد أعلاه تتحقق للمتدربين أنفس�هم فإنها بنفس الوقت 
وبصورة غير مباشرة س�تصب في مصلحة المنظمات والمؤسسات. أما الأهمية 

المباشرة للمنظمات فتتمثل بالآتي:
�  معالج�ة القص�ور والخل�ل في الأداء ال�كلي أو في المخرج�ات النهائي�ة 

للمنظمات.
�  سد الاحتياجات الأمنية والمفاجئة التي تنجم عن الأزمات أو الحالات 

الطارئة.
�  تقليل معدلات الدوران والتسرب وترك العمل بس�بب عدم التكيف 

والمواءمة.
�  تقلي�ص النفق�ات الناجمة ع�ن الحوادث والإصاب�ات أو عن التضخم 

وعدم الكفاءة.
�  تحسين السمعة وتوثيق العلاقات مع الزبائن والمتعاملين من الجمهور.
�  إش�اعة ثقاف�ة الح�وار والتفاهم والمصارحة مما يحس�ن المن�اخ الوظيفي 

ويرفع الأداء التنظيمي.
�  تنش�يط مهارات الإبداع والابتكار والتحدي�ث مما يحقق التميز ويرفع 

الكفاءة والفاعلية.
�  الحف�اظ على المعدات والأجهزة وحس�ن أدائها والتعامل معها وتقليل 

العطل والهدر فيها.
�  تقلي�ص أعباء لجان التحقيق والتأديب والنظر بالش�كاوى والدعاوى 

والتظلمات.
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�  التع�رف ع�لى تج�ارب المنظ�مات والأجه�زة المماثل�ة وع�لى التقني�ات 
والأس�اليب المعاصرة لإجراء المقارنات )Benchmarking( وتقليص 

الفجوات ومواكبة المستجدات.

أهمية التدريب بالنسبة للمجتمعات 

وللتدريب فوائد مباشرة تحققها المجتمعات وأخرى غير مباشرة تتحقق 
لها من خلال الفوائد المتحققة للأفراد والمنظمات والتي س�بقت الإش�ارة لها، 

ومن الفوائد المباشرة هذه نذكر ما يلي:

�  إن التدري�ب يع�د جه�داً هادفاً ضم�ن جهود وبرام�ج التنمية البشرية 
الش�املة للمجتمع�ات ع�لى اختلافه�ا وه�و اس�تثمار تنم�وي طوي�ل 
الم�دى للدول وللنظ�م التي تحرص ع�لى البقاء والن�ماء. وإن المهارات 
والخ�برات الت�ي يحصل عليه�ا المواطن�ون أياً كانت منظماتهم س�تجني 

النظم والمجتمعات ثمارها عاجلًا أم آجلًا.

�  إن التدري�ب يع�د إح�دى آليات التوط�ين التي يمك�ن للدولة أن تحل 
ع�ن طريقه العمالة الوطنية محل العمالة الوافدة التي تمت الاس�تعانة بها 
نتيج�ة نقص الخبرات والمهارات ل�دى المواطنين في المراحل الأولى من 
عمره�ا واس�تقلالها. وفي ذلك حماية لها من الإش�كاليات الكثيرة التي 
تسببها العمالة الأجنبية ناهيك عن كون التدريب يوفر الفرص لتشغيل 
العاطلين عن العمل ويؤهلهم للمشاركة في تنمية أقطارهم والنهوض 

بها.

�  يس�هم التدري�ب في تقلي�ص مع�دلات البطال�ة المقنع�ة ومع�دلات 
التضخ�م الإداري ويف�ف العبء ع�ن الموازنة العام�ة للدولة وباب 
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الأجور والمرتبات من خلال رفع الكفاءة وتحس�ين معدلات الإنتاجية 
وتقلي�ص م�ا يص�ص ل�لإضرار والإصاب�ات أو م�ا ينجم عن س�وء 

الاستغلال والهدر والفساد.

�  ولا تقت�ر فوائ�د التدريب على تلك التي تنجم ع�ن تدريب الموظفين 
العامل�ين بالأجه�زة المختلف�ة، وإنما يش�مل تدري�ب الس�جناء ونزلاء 
المؤسس�ات الإصلاحية وتدريب المعوقين وتدري�ب الشرائح المتضررة 
بس�بب العوق الاجتماعي وال�ولادي أو النفسي. ويت�م ذلك من خلال 
برامج تدريبية متخصصة تساعدهم على إعالة أنفسهم وخدمة مجتمعاتهم 
 Hails and()ب�دلًا من أن يكونوا عال�ة مزمنة عليها )فوك�س، 1983م

.)Brum, 2003( )McAfee, and Musso, 1995

�  وأخ�يراً ف�إن التدري�ب بمعناه العام والش�امل يعد بمثاب�ة الجهد الوقائي 
والتوع�وي ال�ذي تمارس�ه الدولة وتخص�ص برامجه لمختلف المس�تويات 
والفئات وكل حس�ب قدراته واحتياجاته. فالتدريب للش�باب لحمايتهم 
من الانحراف أو معالجتهم من الإدمان، والتدريب للنساء وربات البيوت 
لمشاركتهن في تجنب الحرائق والوقاية منها وتمكينهن من إسعاف الجرحى 

والمشاركة في عمليات التمريض والإنقاذ أثناء الأزمات. 

وهك�ذا الحال بالنس�بة لتدري�ب المتقاعدي�ن للحد من ح�وادث المرور 
أو للعم�ل في المصح�ات ودور العجزة، وبذلك يس�هم التدريب في توظيف 
الطاق�ات المتاحة لدى مختلف الشرائح وتوجيهها لما يدم الصالح العام بدلًا 
من أن تس�تغل في اق�راف الجرائم وقتل الوقت بالس�لوكيات الضارة وإثارة 

الإشاعات وتأجيج الراعات.

وه�ذا لا يعني أن الفوائد المتحققة للمتدرب�ين لا تعود بالنفع والفائدة على 
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المنظ�مات أو أن الفوائ�د التي تعود على المنظمات لا تصب في منفعة المجتمعات. 
فالنفع والفائدة المتحققة على المستويات الثلاثة تعد متداخلة ومتكاملة لكن درجة 
أهميتها وعمق أثرها هو الذي جعلنا نميز بينها. فالمتدرب حين يتوجه للبرنامج 
التدريبي الذي اختار المشاركة فيه ينتظر منه أن يلبي له واحدة أو أكثر من الفوائد 
المح�ددة في أولًا. وقليلون هم المتدربون الذين يس�تحضرون صلة فائدتهم هذه 
بمصلحة المنظ�مات التي يعملون فيها. أما فائ�دة المجتمعات من تدريبهم فقلما 
يستحضرها المتدربون وربما ينطبق ذلك على المنظمات أيضاً. لذلك أردنا هنا أن 
ندعو إلى ضرورة الوعي بهذا التداخل بين ما يتحقق للمستويات الثلاثة لجميع 

البرامج التدريبية ومراعاته عند تصميمها وتنفيذها وتقييمها.

1 . 3  أهمية التدريب وفقاً لأهدافه 
ونظراً لتعدد الجهات المستفيدة من التدريب فإن أهميته  سوف لن تكون 
متماثلة ومتساوية وبنفس القدر لهذه الأطراف والمستويات. فقد تُوجه بعض 
البرامج التدريبية للقادمين الجدد لشغل الوظائف، وعندها تكون أهميتها لهم 
أكث�ر من أهميته�ا لغيرهم من العاملين القدامى. ك�ما يمكن أن تُوجه البرامج 
للمس�تويات العلي�ا من الإشرافي�ين والقياديين وتكون أهميتها للمس�تويات 
الدني�ا أق�ل وأدن�ى. ولذلك آثرن�ا أن نميز بين أهمي�ة البرام�ج التدريبية وفقاً 

للهدف المباشر المراد منها. 

1 . 3 . 1 الأهمية التعريفية والتأهيلية 
م�ن المعل�وم أن البرام�ج التعليمية الت�ي يجتازها الطلبة والدارس�ون عبر 
مراحل التعليم المختلفة تركز بالأساس على إكساب المعارف وتقديم المعلومات 
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وإعط�اء القاعدة النظري�ة والأكاديمية الت�ي اختاروها لتكون مدخلًا لش�غل 
الوظائ�ف بع�د تخرجهم. وهم حين يتوجه�ون للأجهزة وللمؤسس�ات التي 
ترشحهم للعمل غالباً ما يجهلون اللوائح والنظم المنظمة لحقوقهم وواجباتهم 
ويفتقرون للأس�س الأولية لرجمة م�ا يعرفونه نظري�اً لأداء الواجبات والمهام 
التي سيكلفون بها في المراحل الأولى من تعيينهم. وحتى حين ينتقلون من إدارة 
لأخ�رى أو م�ن الوظيفة الحالي�ة لوظيفة أخرى أعلى منها، فإنهم س�يحتاجون 
للتأهيل وللتعريف من أجل إزالة الش�عور بالغربة أو بالقلق أو بالخوف الذي 
ينتابهم، وليس�اعدهم على التسريع في التكيف والتأقل�م مع الأجواء الوظيفية 
والمؤسسية الجديدة، والاطلاع على طبيعة العمل وظروفه، وعلى ثقافة المنظمة 
والجهات المتعاملة معها. لذلك تش�ارك إدارات العلاق�ات العامة مع إدارات 
التدري�ب في تنظيم هذا النوع من البرامج التمهيدية والتأهيلية للقادمين الجدد 

للتعجيل في اندماجهم بوظائفهم وبمؤسساتهم.

1 . 3 . 2 الأهمية التحديثية والتطويرية 
والتحدي�ث والتطوي�ر هن�ا ينص�ب ع�لى إث�راء المعرف�ة النظري�ة لحقل 
التخص�ص الأكاديمي للمتدرب، ومواصلة ما يس�تجد في�ه من نظريات أو 
تطبيقات أو تقنيات، وبنفس الوقت توسيع مجالات توظيفها عملياً وميدانياً. 
ففي عر يتسارع فيه تفجر المعرفة المتجددة وتتقلص فيه مدد صلاحيتها إثر 
تقادمها، سيكون من الصعب على الأفراد متابعة كل ما يستجد والحصول عليه 
بجهودهم الشخصية. وهذا ينطبق على جميع أصحاب المهن والاختصاصات 

العلمية والطبية والهندسية والزراعية والصناعية والإدارية وغيرهم.

ول  ك�ما أن البقاء لمدد طويلة لش�غل بع�ض المهن والوظائف غالب�اً ما يُحِّ
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مهامه�ا إلى إجراءات روتينية وأنش�طة رتيبة تتكرر ويعاد تنفيذها دون تجديد 
أو تطوير في أساليبها أو وسائلها. لذلك تصبح مهمة بعض البرامج التدريبية 
موجه�ة للتحدي�ث وللتجديد ولتطوي�ر المهارات ولتوظيف ما يس�تجد من 
تقني�ات لتس�هم في بناء المنظ�مات العرية الق�ادرة على البقاء والاس�تمرار؛ 
ث�م التنافس والبحث عن التميز. كما أن مواجه�ة متطلبات التغيير وتحديات 
الألفي�ة الثالثة والضغوط التي رافقت العولم�ة والخصخصة والحوكمة باتت 
تفرض على المنظمات تحديث معرفتها وتطوير نظمها وهياكلها وإعادة هندسة 
عملياته�ا وبناء رأس مالها البشري وتوفير ف�رص التمكين والتعلم التنظيمي 

قبل أن تفاجئها الأحداث فتصبح عبئاً على مجتمعاتها.

1 . 3 . 3  الأهمية الوطنية والقومية 
وتتمث�ل ه�ذه في البرامج التدريبية الموجهة للتوطين في ش�غل الوظائف 
والمه�ن في ال�دول التي عانت لعقود س�ابقة من الاعتماد ع�لى القوى الوافدة 
من العمالة إما لمحدودية سكانها مقارنة بمواردها وثرواتها الطبيعية أو لنقص 
في تأهيله�م. ك�ما تتمثل بالبرام�ج التدريبي�ة الإقليمي�ة والقومي�ة التي تعقد 
للمتدرب�ين ع�لى مس�توى دول الخليج الع�ربي أو على مس�توى دول المغرب 

العربي أو على مستوى الأقطار العربية جميعها.
فالدول الخليجية على سبيل المثال تعاني من أعباء العمالة الوافدة، اقتصادياً 
واجتماعي�اً بالوقت الذي تتزايد فيه أع�داد العاطلين عن العمل من مواطنيها. 
لذل�ك يصبح التوطين لإح�لال المواطنين محل العمالة الواف�دة في غاية الأهمية 
عن طريق توسيع فرص التدريب وتوجيهها نحو المهن والمهارات التي تضمن 
الإسراع في تحقيق هذا التوجه الوطني والاجتماعي. وإذا كانت المراكز الحكومية 
والرس�مية عاجزة عن تحمل مثل هذا العبء لوحدها فإن التوجه نحو المراكز 
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التدريبية الخاصة الإقليمية والقومية وتشجيعها ودعمها يعد ضرورياً لانجاز 
هذه المهمة وفي حدود زمنية معقولة وواقعية. )الكبيسي، 2007(.

كما أن التوس�ع في توفير فرص التدري�ب للشرائح المتعلمة من المواطنين 
وللخريج�ين م�ن حملة الش�هادات الجامعية وما بعدها قد يك�ون مهمًا لغرض 
تصدي�ر ه�ذه الطاقات الفائض�ة عن الحاج�ة المحلية وتمكينها م�ن العمل في 
الأقط�ار المجاورة والصديقة بدلًا من بقائها معطلة وبلا عائد يذكر. وهذا ما 
تفعل�ه الأقط�ار التي تعاني من وفرة الأيدي العامل�ة المؤهلة ولا تجد عملًا في 
أقطارها ومنها جمهورية مر العربية وفلس�طين ولبنان والأردن والسودان. 
فالاس�تعانة به�م ضم�ن برامج التدري�ب العربي المش�رك له فوائ�ده الوطنية 
والقومية معاً. بخلاف الاستعانة بالعمالة الأجنبية الوافدة التي يكون خطرها 

أكثر من نفعها في غالب الأحوال.
وينبغ�ي أن تس�عى هذه الأقط�ار إلى الحد من هجرة العمال�ة غير المؤهلة 
والمدرب�ة التي غالباً ما تضطر للعم�ل بمهن وأعمال مضنية وفي ظروف عمل 
س�يئة وبأجور متدني�ة تدفعهم أحياناً للتورط في أع�مال غير مشروعة لتغطية 
نفق�ات هجرته�ا أو لض�مان الحد الأدن�ى من متطلب�ات عيش�ها وعودتها إلى 
أوطانه�ا. فالتدري�ب والتأهيل المس�بق له�ؤلاء يعد ضرورياً وأهميت�ه الوطنية 
والقومية تحتم على الدول المعنية دعم التدريب وتوسيع فرصه وتطوير برامجه 

ليكون العائد تنموياً واستثمارياً.

1 . 4  أنواع التدريب
وإذا كان�ت فوائد التدريب ومنافعه قد تعددت وأن أهميته وأولوياته قد 
تنوعت فمن الطبيعي أن تتعدد وتتنوع أنواع التدريب وأشكاله وموضوعاته 

ومستوياته تبعاً لذلك.



26

ونوج�ز أدن�اه أهم ما قيل حول المعايير أو الم�ؤشرات التي يتم بموجبها 
تصنيف مسميات التدريب وأنواعه: )الطعاني، 2002(. 

1� أنواع التدريب وفقاً لعامل الزمن:
أ �  التدريب قبل الالتحاق بالخدمة.

ب �  التدريب أثناء الخدمة.
2 �  أنواع التدريب وفقاً لعامل المكان:

أ �  التدريب داخل المنظمة وعلى رأس العمل.
ب �  التدريب خارج المنظمة وبعيداً عن العمل.

3 �  أنواع التدريب وفقاً لمدده وآجاله:
أ �  تدريب قصير الأجل.

ب � تدريب متوسط الأجل.
ت �  تدريب بعيد الأجل.

4 �  أنواع التدريب وفقاً لمستوياته:
أ �  تدريب للمستويات الدنيا )الحرفية والمهنية(.
ب �  تدريب للمستويات الوسطى )الإشرافية(.

ت �  تدريب للمستويات العليا )القيادية(.
5 �  أنواع التدريب وفقاً لنطاقه الجغرافي:

أ � تدريب محلي ووطني.
ب �  تدريب إقليمي.

ت �  تدريب دولي.
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6 �  أنواع التدريب وفقاً لتقنياته وأساليبه:

أ �  تدريب عبر المدربين )تقليدي(.

ب � تدريب سلوكي )ذاتي(.

ت �  تدريب عن بعد )إلكروني(.

ث �  تدريب بالمحاكاة داخل الورش والمختبرات )افراضي(.

7 �  أنواع التدريب وفقاً لقطاعاته ومجالاته:

أ �  تدري�ب م�دني يش�مل القطاع�ات التنموي�ة الاقتصادي�ة والصحي�ة 
والربوية والاجتماعية والإدارية.

ب �  تدري�ب أمن�ي وعس�كري يش�مل القطاع�ات الوقائي�ة والدفاعية 
والسيادية للأفراد والضباط وبعض شرائح المجتمع المدني.

وتتشعب الأنواع أعلاه من التدريب إلى أنواع أخرى لتتداخل فيما بينها 
وليصب�ح م�ن الصعب تصني�ف أي من البرام�ج التدريبية ضم�ن واحد من 
ه�ذه الأنواع دون غيره. وعليه فإن هذا التصني�ف يُطرح لأغراض أكاديمية 
ونظري�ة. أم�ا على صعيد التطبيق فق�د يكون البرنامج التدريب�ي الواحد على 
س�بيل المث�ال: داخ�ل المنظم�ة، وأثن�اء الخدم�ة، وقص�ير الأج�ل، وموجه�اً 
للقيادي�ين، وله طابع محلي، ويدخل ضمن البرامج الس�لوكية، وإضافة لها قد 

يكون مخصصاً للمدنيين أو للعسكريين أو لكليهما معاً.

ولأن ل�كل من ه�ذه الأنواع التدريبية خصائصه ومزاي�اه الإيجابية مثلما 
له قصوره وس�لبياته ومآخ�ذه فقد آثرنا الوقوف عند البع�ض منها، والأكثر 
اس�تخداماً لنوضح مزاياها وس�لبياتها قبل أن ننتقل إلى التمييز بين التدريب 

الإداري والتدريب الأمني الذي يدور حوله كتابنا هذا.
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1 . 5  التدريب أثناء العمل 
ويسميه آخرون التدريب على رأس العمل )On the Job-Training( أو 
أن يك�ون خ�ارج موقع العمل فيس�مى )Of-the Job Training(.  أما الأول 
ع�لى رأس العم�ل فيعد من مس�ؤوليات المشرف�ين والمس�ؤولين الذين يعمل 
المتدرب�ون تحت إشرافهم وضمن أقس�امهم وإداراتهم. والمشرف حين يكون 
كفؤاً وذا خبرة وممارسة ناجحة وبنفس الوقت متعاوناً ومحباً لعلمه ولزملائه 
يعد أصلح المدربين وأكثرهم قرب�اً ومعرفة بثغرات زملائه وتابعيه، والأقدر 

على تشخيص احتياجاتهم الأكثر أولوية وأهمية.
وق�د مارس�ته ال�شركات والمنظ�مات قب�ل أن تظه�ر المعاه�د التدريبي�ة 
المتخصص�ة في التدري�ب ف�كان ذل�ك يت�م أثناء تس�يير المعام�لات أو إجراء 
العملي�ات الفعلي�ة، دون اقتط�اع أوق�ات خاص�ة للتدري�ب حي�ث يك�ون 
التدري�ب فردي�اً ومب�اشراً. وقد يك�ون جماعي�اً وفرقياً ح�ين تخصص فرات 
قصيرة أس�بوعية أو ش�هرية لتغذية العاملين بالنصح والإرش�اد أو لكش�ف 
الأخط�اء والثغرات التي يحدثها بعض العاملين عبر المرحلة الزمنية الس�ابقة 
فيت�م تصحيحه�ا ومعالجتها أو التنبيه لها قبل أن تنج�ز وتوقع لكي لا يرتب 

عليها أية مساءلات قانونية.) حلمي 1994(.

ك�ما يعت�بر التدوي�ر الوظيف�ي )Job-rotation( من آلي�ات التدريب على 
رأس العمل حين تتاح الفرصة للموظفين الجدد لأن يعملوا لفرات محددة في 
عدد من المواقع والأقسام، وشغل بعض الوظائف ذات الصلة بتخصصهم. 
ك�ما تلجأ بع�ض المنظمات إلى تكليف بعض القيادي�ين بالعمل في مواقع أدنى 
إضافة لوظيفتهم القيادية حين لم يس�بق لهم العمل بالمنظمة التي عينوا حديثاً 

بها. ولكن تظل مثل هذه الممارسات محدودة التطبيق في أغلب المنظمات. 
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غير أن للتدريب أثناء العمل س�لبياته ومعوقات�ه نذكر منها: عدم كفاءة 
الم�شرف إما لحداثته في العمل أو لكونه وص�ل له بالأقدمية ولم تتح له فرصة 
التدري�ب خ�ارج منظمت�ه. وعنده�ا تبق�ى الأخط�اء والثغ�رات أو الط�رق 
التقليدية مس�تمرة، ويتم تناقلها بمرور الزمن مم�ا يفقدها الكفاءة والفاعلية.

)توفيق،2004(.

وقد يكون المشرف أو الرئيس المباشر منش�غلًا ولا يتس�ع وقته لتدريب 
من حوله أو أنه لا يرغب في تدريبهم خشية أن لا ينافسوه على موقعه أو ليظل 
ه�و محافظاً على هيبته وهيمنت�ه باحتكار المهارات وطرائ�ق الأداء الصحيحة 
وليظ�ل أتباعه يرجعون له لاس�تماع النصح والإرش�اد. وهذه ظاهرة س�لبية 
تش�يع ب�ين البعض من المشرف�ين الذين قد يعان�ون من عقد نفس�ية كالأنانية 
والنرجسية وحب الذات. وقد لا يفضل العاملون أنفسهم التعلم على أيدي 
رؤسائهم ومشرفيهم لكي لا يكشفوا عن جهلهم وقصورهم أو لعدم ثقتهم 
به�م لكونه�م لا يحس�نون التوصي�ل ولا يملكون المه�ارات الش�خصية التي 
تمكنه�م من تدريب غيرهم. ولذلك يفضل البع�ض منهم التدريب بالملازمة أو 
بالقري�ن ح�ين يطلب من أحد زملائه وأكثرهم خ�برة أن يتولى هذا الدور وهذا ما 

.)Apprenticeship Training( يطلق عليه تدريب القرين

 )On-site  Training( وللتدري�ب على رأس العمل وأثن�اءه  وفي موقعه
إيجابياته وفي أدناه عرض موجز لها: )تريسي،4002(

�  عدم الحاجة إلى مدربين متفرغين أو مدربين خارجيين.

�  عدم الحاجة إلى قاعات وتجهيزات تدريبية.

�  عدم الحاجة إلى موازنة مالية لتغطية نفقاته.

�  عدم استقطاع وقت يبتعد فيه المتدرب عن العمل.
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�  إن بيئة العمل لا تحتاج إلى تمثيل أو محاكاة لكون التدريب يتم داخلها.

�  أنه يسهم في بناء علاقات عمل إيجابية بين الرؤساء والمرؤوسين.

�  يتحقق أثر التدريب ويتم نقله مباشرة قبل أن ينسى أو يهمل.

�  يتحق�ق الاس�تمرار والاس�تقرار بتناق�ل الخ�برات ع�بر المس�تويات 
والأجيال المتعاقبة.

1 . 6  التدريب قبل العمل
وق�د يت�م التدريب في بع�ض الأحيان قبل أن يباشر الف�رد عمله أو يبدأ 
دوام�ه في وظيفته. وهن�ا ينبغي التمييز بين المجتمع�ات والنظم التي تفرض 
بالمرش�ح إعداد وتأهيل نفس�ه للوظيفة أو للمهنة التي يرغب فيها أو يتارها 
كمس�لك وظيفي لمس�تقبله. فيتولى الفرد البحث عن البرام�ج والمعاهد التي 
تلائم رغبته وتس�هم في تدريبية وتأهيله للتقدم لش�غل الوظيفة الشاغرة أينما 
يجدها فيتنافس مع المرشحين الآخرين عليها، وعندها يتم الاختيار والانتقاء 
وفق�اً للجدارة والكف�اءة في ضوء الاختب�ارات وإج�راءات التعيين المعتمدة 
ل�دى الجه�ة المعلنة عن الوظيفة. وه�ذا ما يتم غالباً في نظ�م الخدمة المفتوحة 

الشائعة في الدول المتقدمة.

وهن�اك ح�الات ومنظ�مات يتم اختيار واس�تقطاب المرش�حين لش�غل 
الوظائ�ف فيها من بين أع�داد المتقدمين من الخريجين الج�دد أو ممن يتقدمون 
له�ا من منظمات أو وظائف أخرى. ويكون ه�ؤلاء بحاجة إلى إعداد وتأهيل 
مسبق نظراً لخصوصية الوظائف والمهن التي سيشغلونها ومن بينها الوظائف 
الأمني�ة والمهني�ة ذات الطابع الفني والتقني لكونها تس�تلزم اس�تخدام أنواع 
معين�ة م�ن الأس�لحة أو الأجهزة أو مه�ارات مح�ددة للتعامل م�ع التقنيات 
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الإلكرونية أو مع وسائل النقل والاتصال أو التعامل الإنساني مع المتعاملين 
والزبائن من فئات وشرائح تتطلب إتقان لغة محددة أو إتقان قدرات إنسانية 
عالية المس�توى. فعندها يتم إعداد برامج تدريبية لأفضل المرش�حين لش�غل 
ه�ذه الوظائف ليتم انتقاء الأع�داد المطلوبة من بينهم وفق�اً للنتائج المتحققة 
م�ن التدري�ب. أي أن هؤلاء يضع�ون لاختبارات قبلية وأخ�رى بعدية إثر 
مش�اركتهم بالتدري�ب ال�ذي يس�بق عملي�ة التعيين. وه�ذا ما تطبق�ه أغلب 
ال�دول الت�ي لا ت�زال تأخذ بنظم الخدم�ة المغلقة التي تتولى التدريب المس�بق 
لم�ن تس�تخدمهم لكنها تحرمهم من حرية ترك العم�ل إلا بشروط مقابل هذا 

التدريب والتعيين.

ولذلك تس�مى هذه البرام�ج التدريبية بالبرامج الس�ابقة للعمل إذ تعد 
مرحل�ة تمهيدية لش�غل الوظيفة. وهذا م�ا تطبقه العديد م�ن المنظمات المدنية 
والأمنية بدولنا العربية لانتقاء المرش�حين لش�غل بعض الوظائف التي يتعذر 
على الأفراد تأهيل أنفسهم لها خاصة وأنهم لا يضمنون توافر الفرص المؤكدة 

لاستيعابهم لو أنهم بادروا ذاتياً للتدريب عليها.

والتدريب السابق للعمل يتلف عن التدريب خارج العمل الذي يقدم 
لمن هم يش�غلون الوظائف فعلًا ولكن يتم تدريبه�م أثناء خدمتهم في مواقع 
خ�ارج منظماته�م أو خارج الم�دن وربما خ�ارج الدولة. وقد تزاي�دت أعداد 
المتدرب�ين الذي�ن ترش�حهم منظماتهم أو دولهم للمش�اركة في برام�ج إقليمية 
ودولي�ة في ظ�ل التوجه�ات والتحديات العالمي�ة التي تراف�ق العولمة وتدعو 
إلى وج�وب التع�اون ال�دولي في إطار المواثي�ق والاتفاقيات الدولي�ة الداعية 
إلى مراعاة حقوق الإنس�ان أو لمكافحة الإرهاب والجريمة المنظمة أو لتأهيل 

الفئات المتضررة والأقل خطأ للمشاركة في الحياة المدنية والسياسية.
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وللتدريب خارج العمل أو قبله إيجابياته وسلبياته، أما الإيجابيات فنذكر منها:

 �  أن التدري�ب بعيداً عن أجواء العمل يس�بب الارتياح النفسي ويبعث 
على الاهتمام والجدية.

�  يش�عر المت�درب بالحري�ة التامة في مناقش�ة المدرب وطرح الأس�ئلة إن 
تعذر الفهم.

�  يوفر فرصة التعلم من تجارب الآخرين والاستماع إلى وجهات نظرهم 
إزاء المشكلات.

�  يكون المدربون أكثر تخصصاً وأحدث في معلوماتهم وتطبيقاتهم.

 )ssaP( يرافق هذا التدريب منح شهادات حضور ومشاركة أو اجتياز  �
تسهم في تحقيق الأفضلية في التعيين او في الرقيات أو للانتقال لوظائف 

أخرى خارج المنظمة أو خارج الدولة.

�  يس�اعد على تعرف المش�اركين ببعضهم، وإقامة علاقات رسمية وغير 
رسمية تسهم في تبادل وتواصل المعلومات واللقاءات مستقبلًا.

�  يوف�ر قاعات تدريبية وتقنيات وأجهزة متخصصة في توصيل المعارف 
وغ�رس الاتجاهات وتنمية المه�ارات أسرع مما يتحقق في أجواء العمل 

التقليدية.

أما سلبياته فهي: )الكبيسي، 2005 (

�   تكون كلفته المادية عالية أحياناً حين تعقده معاهد ومراكز متطورة أو 
في مواقع بعيدة.

�  قد يتسبب في ابتعاد المتدرب عن أسرته أو عن مشاغله العائلية مما يزيد 
من قلقه.
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�  قد يتس�بب في تأخ�ير مهام وأعمال المتدرب لع�دم وجود من يحل محله 
أثناء عمله.

�  ق�د يسيء المتدرب توظيف هذه الفرصة فينش�غل عن التدريب باللهو 
والرفيه والمتعة بعيداً عن البرنامج التدريبي الذي أرسل إليه.

�  قد يكون المشاركون غير متماثلين ولا متقاربين في خلفياتهم ومستوياتهم 
أو لغاته�م في�ؤدي هذا التباي�ن إلى عدم الاس�تيعاب أو عدم اس�تفادة 

بعضهم مما يقدم بالبرنامج الذي لم يراع هذه الفروق مسبقاً.

والحدي�ث ع�ن التدري�ب خارج مواق�ع العمل وخاصة ح�ين يكون في 
الدول الأجنبية والصديقة يتوجب إحاطته بالاهتمام والعناية لانتقاء المؤهلين 
والأكفاء الذين يتقنون اللغة الأجنبية المستخدمة في التدريب والتخاطب. كما 
يلزم توعية المتدربين ممن يسافرون لأول مرة للخارج بما ينبغي أن يراعوه من 
الت�زام قيمي وأخلاقي يعكس تمثيلهم لدولتهم ويجنبهم الوقوع بالمش�كلات 
الت�ي تسيء لها. وبنف�س الوقت تحصينهم من مح�اولات البعض من الجهات 
التي تحاول إغراءهم عبر فرص اللهو والرفيه أو انتماءهم لنواد وجهات غير 
آمنة تسعى إلى اخراقهم وتوريطهم بممارسات خطيرة قد لا تخطر على بالهم. 
فتحصينهم ثقافياً وحضارياً ومهنياً يعد من مس�تلزمات المشاركة في مثل هذه 

البرامج التدريبية الخارجية.

الخلاصة
مم�ا تقدم يتضح للقارئ وللدارس أن التدريب العري الذي يتطلع له 
الأفراد والمنظمات والمجتمعات هو الذي تحتاجه هذه الأطراف معاً، وترغب 
ب�ه وتبحث عنه لك�ي يمكنها من مواكبة المس�تجدات ومواجه�ة التحديات 
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الت�ي أفرزتها العقود الأولى من الألفية الثالث�ة وتوجهاتها وتطوراتها الفكرية 
والتقنية. وهذا يستلزم التعامل مع التدريب كصناعة يتم التخطيط والإعداد 
له�ا، ويكون اس�تثماراً تحدد مجالات�ه وتكاليفه وعوائده، وبنف�س الوقت يظل 
نش�اطاً متخصصاً ت�وكل مس�ؤولياته للمهني�ين وللمتخصص�ين في مراحله 

وخطواته.

وبذلك نض�ع حداً للتدريب التقليدي الم�وروث الذي ظلت نفقاته بلا 
عوائد ملموس�ة، وبلا قيم مضافة، لكون المس�ؤولون عنه من غير المختصين 
فيه، والمش�اركون ببرامجه لم يدركوا أهميته وأهدافه، ولأن خطواته وإجراءاته 
وعمليات�ه لم تعال�ج أو تؤط�ر وفق منظ�ور تكاملي، ولم توجه بفلس�فة ورؤية 

مستقبلية تشارك في صياغتها الأطراف المستفيدة والجهات المنفذة معاً.

والذي نأمله هنا أن يس�عى المخلصون والمعنيون بالتدريب والدارسون 
ل�ه جاهدي�ن لتحقيق�ه فيتقن�وا ه�ذه الصناع�ة الواع�دة وينهض�وا بعملياتها 
ومراحلها ويس�هموا في الإع�داد والتخطي�ط والتنفيذ والتصمي�م والتطوير 
لبرامجه�ا وبذل�ك يكونون أصحاب رس�الة ووكلاء تغي�ير وتطوير لمنظماتهم 

ولمجتمعاتهم.

وإذا كن�ا ق�د تناولن�ا في ه�ذا الفص�ل أن�واع التدري�ب وفق�اً للأهداف 
وللمكان وللزمان وللمستويات وللتقنيات، فإن تركيزنا في الفصول القادمة 
س�ينصب على برام�ج التدري�ب الإداري والتدريب الأمني الت�ي تنهض بها 
الأجه�زة والمؤسس�ات الحكومي�ة باعتبارها المدخ�ل الرئيس لتنمي�ة الموارد 
البشري�ة الوطني�ة والقومية المعنية بتحقي�ق الأمن بمفهومة الش�امل والتنمية 

بمفهومها المستدام.
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الفصل الثاني
التدريب الإداري : مبرراته وأبعاده وبرامجه
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2 .  التدريب الإداري:
 مبرراته وأبعاده وبرامجـه

م�ع التوس�ع الكب�ر في اعت�اد التدري�ب م�ن قب�ل مختل�ف القطاعات 
والمؤسس�ات خ�لال العقود الثلاث�ة الأخرة كان لابد من إب�راز الخصوصية 
لم�ا يقدم م�ن برامج تدريبية في ال�وزارات الإنتاجية والخدمية وعلى مس�توى 
القطاعات الاقتصادية والزراعي�ة والاجتاعية والصحية والتربوية وغرها. 
وخاص�ة بعد أن أقدم�ت هذه الوزارات على إنش�اء معاه�د ومراكز تدريبية 
لإع�داد وتأهيل كوادرها على ش�غل المهن والوظائف الت�ي تتطلب مهارات 

ومعارف وسلوكيات ذات علاقة بأدائها وبطبيعة خدماتها وأنشطتها.
فالمعاه�د والمراك�ز التدريبية التابعة ل�وزارات الصحة على س�بيل المثال 
تخصص�ت في تقدي�م برامجه�ا الصحية لاع�داد وتدريب الأطب�اء والموظفين 
الصحي�ين والممرضين والملقح�ين والعاملين في المخت�رات وفي الصيدليات 
ومراك�ز الإرش�اد والتوعي�ة والوقاية الصحي�ة وغرهم من الك�وادر الطبية 

والصيدلانية والمخترية. 
والمعاهد والمراكز التدريبية التابعة لوزارات التربية والتعليم تخصصت في 
تقديم الرامج التأهيلية لإعداد المعلمين والمعلات وفقاً لتخصصاتهم ولتأهيل 
الموجهين والمرش�دين والعاملين في الإحصاء والتوثي�ق التربوي وغرها من 
المه�ن التعليمية. وهكذا الحال مع المعاهد والمراك�ز التابعة لوزارات الزراعة 
وبرامجها الموجهة للفلاحين وللمرشدين الزراعيين والعاملين في التعاونيات 
أو التقنيات الزراعية. وهذا يقال عن بقية أنواع التدريب التخصصي والمهني 

والفني وفقاً لبقية القطاعات المختلفة.
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2 . 1  ماهية التدريب الإداري
أما التدريب الإداري فيظل بمثابة العامل المشترك بين جميع الوزارات   
والقطاع�ات والمنظ�ات على اختلاف أنش�طتها وخدماتها ومج�الات عملها 
لكونه�ا جميع�اً تش�ترك في ممارس�تها لوظائف التخطي�ط والتنظيم والتنس�يق 
والاتص�ال والمتابع�ة والرقاب�ة وإدارة ش�ؤون الأفراد والأم�وال والعلاقات 
العام�ة وإدارة الوق�ت والمباني والمع�دات والمخازن والمش�تريات وغرها من 
عملي�ات مس�اعدة وتنفيذي�ة وذات طبيع�ة متاثل�ة. ولذلك ترتب�ط المعاهد 
والمراك�ز التدريبي�ة المعني�ة بالتدري�ب الإداري ب�وزارات الخدم�ة المدني�ة أو 
ب�وزارات التنمية الإدارية أو بمجالس الخدمة المدنية المركزية التي تتولى عادة 

إدارتها وتقديم برامجها وأنشطتها التدريبية لجميع الوزارات الحكومية.

غر أن التدريب الإداري لا يقتصر على الرامج التدريبية الحكومية المقدمة 
للموظفين الرسميين العاملين في مختلف الوزارات وفقاً لخطط سنوية تعد بناء 
على طلبها أو لما تحدده الجهة التدريبية المركزية وفقاً لإمكاناتها وخراتها. فهناك 
إلى جان�ب ذلك الرامج التدريبية التي تقدمها المعاهد والمؤسس�ات الإقليمية 
والدولية للقيادات أو للمختصين في ش�غل بع�ض الوظائف الإدارية الموجهة 
نحو مهارات تكاد تكون مش�تركة وضرورية للمستويات التنفيذية والتنموية 
لعم�وم الدول والت�ي تخص برامج معينة أو تركز ع�لى خدمات مجتمعية تنص 

عليها الاتفاقيات أو برامج المساعدات الدولية.

ومن بين الرامج الدولية المعاصرة نذكر على س�بيل المثال التدريب على 
قي�اس معدلات الفس�اد وكش�فه ومكافحته أو التدريب على ش�غل وظائف 
إعداد الموازنات العامة أو إعداد وتصميم الخطط التدريبية أو التهيئة النفسية 
للإحال�ة ع�لى التقاع�د، أو للوقاية م�ن الإصابات والح�وادث والحفاظ على 
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السلامة المهنية للقوى العاملة أينا وجدت، وغرها من الرامج ذات الطابع 
الإداري الت�ي يحتاجها الموظفون العاملون في هذه المجالات بغض النظر عن 

مسمى الوزارة أو المنظمة التي ينتسبون لها.

وهذه الس�مة المش�تركة هي التي تضف�ي على التدري�ب الإداري الطابع 
الع�ام المرك�زي أو الوطني لرامجه وللجه�ات التي تتولى إدارت�ه وتنفيذه، أو 
الطابع الإقليمي والدولي الذي تقدمه مؤسسات العمل الإقليمي المشترك أو 
المنظات الدولية لتقليص الفجوة في المارسات وفي المهارات المتاحة للعاملين 
في الدول المتقدمة وغرها من الدول الأقل تقدماً وتنمية )الطعاني، 2002م، 

والكبيسي، 1997م، ص 173(.

ويظل للقطاع الخاص في العديد من الأقطار مس�اهماته في تقديم برامج 
التدري�ب الإداري للمنظ�ات الحكومية المتعاقدة معه�ا، أو للأفراد الراغبين 
وع�لى نفقته�م، أو بناء على الطل�ب من قبل الدولة حين يك�ون النقص كبراً 
ويتع�ذر على المراكز والمعاه�د الحكومية تلبية جميع الاحتياج�ات المقدمة من 
ال�وزارات المختلفة. ويح�دث ذلك في حالات التحول م�ن الإدارة التقليدية 
ل�لإدارة الالكترونية التي تس�تلزم مه�ارة التعامل مع الأجه�زة الإلكترونية 

وغرها من الظروف التي تستجد وتتطلب تدريباً خاصاً وعاجلًا.

وعلي�ه فإن الذي نعنيه بالتدريب الإداري هنا ه�و كل ما تقدمه المعاهد 
والم�دارس والمراك�ز الحكومي�ة الوطني�ة التابع�ة ل�وزارات التنمي�ة الإدارية 
أو الأجه�زة الخدمي�ة المدني�ة وما يقابله�ا من المس�ميات في ال�دول المختلفة 
للموظفين الحكوميين بمختلف مس�توياتهم ووزارته�م، وما تقدمه المنظات 
الإقليمي�ة والدولي�ة وكذلك مؤسس�ات التدريب للقط�اع الخاص من أجل 
إعداده�م وتأهيله�م وتدريبه�م لتنمي�ة مهاراتهم وإث�راء معارفه�م وتطوير 



40

قيمهم وسلوكياتهم في المجالات الإدارية بكل عملياتها ومجالاتها وتخصصاتها 
المختلف�ة لرفع كفاءتهم وتحس�ين فاعليتهم من أجل النه�وض برامج الدولة 
وخططها التنموية الش�املة والمس�تدامة وتقديم الخدمات لجمهور المواطنين 

المتعاملين مع الأجهزة الحكومية ومنظاتها.

ولك�ي يكون للتدريب طابعه الإداري ينبغي أن تش�مل برامجه عمليات 
التخطيط والتنظيم والتنسيق والتوجيه والاتصال والرقابة والمتابعة والتطوير. 
ويدخل فيها ضمناً مفاهيم ومواضيع القيادة والقرارات والسياس�ات العامة 
والاس�تراتيجيات وقضاي�ا إدارة الخدم�ة المدنية وش�ؤون الموظف�ين وإعداد 
الموازنات العامة والحس�ابات الحكومية الختامية وإدارة المخازن والمشتريات، 
وإدارة  الوق�ت،  وإدارة  التقاري�ر،  وإع�داد  والس�كرتارية  المكات�ب  وإدارة 
المعلومات والتقنيات. كا تتناول المشكلات والظواهر والانحرافات المرافقة 
لها، أو المتعلقة بها، ومنها قضايا الفس�اد الإداري والمالي والتضخم الوظيفي، 
والهدر والضياع في الموارد والروتين الطويل، وضغوط العمل، والصراعات 
الوظيفية، وظهور الأزمات، وتفشي الوس�اطات، وتردي المعنويات، وسوء 
اس�تخدام الصلاحي�ات وغره�ا الكثر. ولكون ه�ذه العملي�ات والقضايا 
والمشكلات تعيشها وتمارسها وتعاني منها جميع الوزارات الحكومية وهيئات 
القط�اع العام وبنس�ب مختلف�ة، فإن وجود معاه�د ومراكز وم�دارس قومية 
ووطني�ة ومركزي�ة تتولى تحدي�د احتياجاته�ا التدريبية الس�نوية والمس�تقبلية، 
وتصمي�م برامجه�ا، وتنفي�ذ البعض منه�ا، ومن ث�م تقويمه�ا وتطويرها يعد 
م�ن مقومات نجاح الحكومات لتوحيد س�لوكياتها، والتنس�يق بين مفاصلها 
وهياكله�ا التنظيمية. والأهم من كل ذل�ك تنمية مهارات وقدرات العاملين 
فيه�ا الذين يتقاض�ون رواتبهم ومس�تحقاتهم م�ن الموازن�ة الحكومية مقابل 

أدائهم وعملهم الذي ينبغي أن يكون كفؤاً  وفعالًا.
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2 . 2  مبررات التدريب الإداري الحكومي
والمتاب�ع للمعاه�د التدريبية الحكومي�ة في أقطارنا العربي�ة يلحظ سرعة 
تزايده�ا واتس�اعها وتطورها خ�لال العقود الثلاثة الس�ابقة بعد أن تزايدت 
الحاجة لرامجها الإدارية، وتعاظم الطلب على توسيع فرص التدريب لعموم 
الموظفين. فإلى جانب المعاهد الإدارية والوطنية التي أنشأتها وزارات الخدمة 
المدني�ة وأجهزته�ا المركزية بدأت أغلب الوزارات تنش�ئ إدارات متخصصة 
للتدريب الإداري والنوعي لموظفيها ولكوادرها الإدارية والمحاسبية والمالية 

والخدمية.

ك�ا أن الاعتادات المالية الت�ي أصبحت تخصصها الحكومات للتدريب 
ه�ي الأخرى أصبح�ت تتصاع�د وإن ظلت معدلاته�ا ومس�توياتها لا تلبي 
الطم�وح ال�ذي يتمن�اه المعني�ون بالتدري�ب ولا تس�د الطل�ب ع�لى الرامج 

التدريبية وفقاً للاحتياجات الفعلية.

أما الأس�باب والم�ررات التي تكم�ن وراء تزايد عدد المراك�ز والمعاهد 
التدريبية وبالتالي تزايد الطلب على عقد الرامج والدورات التدريبية فيمكن 

إيجازها با يلي:

�  الزي�ادة المطردة في حجم الس�كان لغالبية الدول وبالت�الي زيادة أعداد 
الموظف�ين العاملين بالأجهزة الحكومية المختلف�ة. وهذا يعني أن هناك 
نس�بة زي�ادة س�نوية لا تقل ع�ن )1�2%( في أع�داد الموظف�ين ممن يتم 
تعيينه�م للنه�وض برامج التنمي�ة أو للحد من مع�دلات البطالة بين 
المتعلمين والخريجين الراغبين في العمل، وعدد هؤلاء يتجاوز عشرات 

الآلاف سنوياً في بعض الدول.
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�  التطور الهائل في المعرفة وفي الفكر الإداري، وظهور العديد من المفاهيم 
والأس�اليب والآلي�ات والنظ�م الجديدة الت�ي باتت تس�تلزم التطبيق 
وبالتالي إعداد الموظفين المؤهلين لها مثال ذلك مفاهيم الجودة الش�املة 
والهن�درة والهندس�ة البشرية وتحس�ين نوعية الحياة الوظيفية، وس�لوك 
المواطن�ة التنظيمي�ة، والتمي�ز والتف�وق في الأداء والإدارة الإلكترونية 
والتعل�م والتمكن التنظيمي والش�فافية والنزاه�ة وغرها من المفاهيم 
والتقني�ات التي تس�تلزم برام�ج تدريبية خاصة للتعري�ف بها وغرس 

مهارات تطبيقها.

�  التوج�ه نحو برامج توط�ين الوظائف في الدول التي لم يكن مواطنوها 
مؤهل�ين في العقود الماضية لإدارة قطاعات التربي�ة والتعليم والصحة 
والصناع�ة والتج�ارة والخدم�ات والتش�ييد والبناء وش�غل الوظائف 
القيادية والتنفيذية فيها فاعتمدت وبنس�ب عالي�ة على العالة الوافدة. 
وها هي اليوم تحاول الحد من هذه المعدلات وإحلالها بالعالة الوطنية 
الت�ي تتطلب مضاعفة الرامج التدريبية لتأهيلهم لش�غلها. ويتس�اءل 
الكثرون اليوم من أبناء دول الخليج العربي عن تواجد ملايين العاملين 
الوافدي�ن ب�ين ثناي�ا مجتمعاتهم ممن يحول�ون مليارات ال�دولارات من 
اقتصاديات دولهم بينا تظل نس�ب عالية م�ن الخريجين المواطنين تعاني 

من البطالة )الشامسي وآخرون، 2003م(.

�  ضعف الرامج التعليمية والجامعية أو عجزها عن ربط المعرفة النظرية 
بالتطبي�ق وكذل�ك اخت�لال الت�وازن بين أع�داد الخريج�ين في الحقول 
الإنس�انية والإداري�ة والمهني�ة والتطبيقية المختلفة مم�ا أدى إلى زيادة في 
أع�داد الذي�ن لا حاجة لهم، ونق�ص في أعداد الذي�ن تحتاجهم أجهزة 
الدول�ة ومؤسس�اتها. وه�ذا يضاعف الع�بء الذي يقع ع�لى المعاهد 
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التدريبي�ة لإع�ادة تأهيله�م أو لتمكينهم من ش�غل الوظائف الإدارية 
والتنفيذية بعد اجتيازهم للتدريب.

�  الضغوط المحلية والدولية التي باتت تمارس�ها منظات المجتمع المدني 
الوطني�ة منه�ا والدولية بوج�وب تمكين النس�اء والأقلي�ات والفئات 
المحدودة التعليم ورفع مستواهم وإعدادهم للمشاركة في الحياة المدنية 
والإدارية في مناطق س�كناهم. كا وضع�ت حدود وقيود وأخلاقيات 
لأس�اليب التعام�ل م�ع جمه�ور المواطن�ين با يضم�ن مراع�اة حقوق 

الإنسان والحفاظ على المال العام من الفساد وسوء الاستغلال.

�   وأدت التوجه�ات المع�اصرة للعولم�ة وللحوكم�ة والج�ودة والتمي�ز 
والاعت�اد والانفت�اح والتعاون ال�دولي إلى بلورة المعاي�ر والمؤشرات 
القياسية لأداء المؤسسات القطاعية على اختلافها لكي تحظى بالاعتاد 
الأكاديمي والمهني وباعتراف المنظات الدولية المتخصصة ومنها معاير 
الايزو للتجارة الدولية، ومعاير لأداء الجامعات والمستش�فيات وبقية 
المؤسس�ات الخدمية والإنتاجية. مما يلزمها جميعاً بتدريب موظفيها على 
هذه المعاير إذا ما أرادت الاستفادة من المزايا والقروض والمساعدات 
الدولي�ة التي أصبحت تش�ترط ذلك. وقد ضاعفت هذه المس�تجدات 
م�ن أعب�اء المعاه�د التدريبية  ع�ا كانت عليه بنس�ب عالي�ة. وفي هذا 
الص�دد تؤكد الدوريات التدريبية الدولية على أن العولمة باتت تتطلب 
مراجعة جذرية لرامج التدريب الإداري لجعلها أكثر مرونة واستجابة 
وللاس�تراتيجيات،  وللمنظ�ات  للوظائ�ف  الفعلي�ة  للاحتياج�ات 
وللخط�ط البعيدة المدى ب�دلًا من بقائها مرتبط�ة بالحاجات الآنية، أو 
بس�د النقص الحالي. ويقول أحد الخراء الدوليين في هذا الصدد: “إن 
الحكومات لا يمكنها الاستجابة لضغوط وتحديات العولمة ما لم تنهض 
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م�دارس ومعاه�د التدري�ب الإداري بمهامه�ا الجدي�دة وفي مقدمتها 
اعتاد برامج متقدمة لإعداد القيادات الحكومية الماهرة والاستراتيجية 
)المجل�ة الدولية للعلوم الإدارية) I ras  (   2004م، ص385�403( 

و)عارة، 2000م(.

�  وتلع�ب التقلبات والأزمات الاقتصادية وكذلك الحروب والكوارث 
الطبيعي�ة دوراً في زيادة سرعة دوران العاملين في القطاعات والمنظات 
الحكومي�ة فحالات الكس�اد والركود ت�ؤدي إلى تسريح بعض الفئات 
دون غرها، كا أن الكوارث والحروب تتس�بب في حدوث الإعاقات 
الجس�دية والتسريح م�ن الوظائف. وهذه معاً تتطل�ب جهوداً تدريبية 
مخطط�ة له�ذه الشرائ�ح المتضررة الت�ي يصع�ب بقاؤها معطل�ة خارج 
الخدمة وإثقال موازنات التقاعد والضان الاجتاعي بتكاليف عيشهم 

طيلة سنوات عمرهم.

�  وفي ظ�ل التراجع والتناق�ص في حجم وكم الموارد والثروات الطبيعية 
الناضبة والاس�تغلال غر الرش�يد وغر المس�تدام الذي تتعرض له في 
العديد من ال�دول، تتزايد أهمية الموارد البشرية، ورأس المال الفكري، 
ودور المعرف�ة الصريحة والضمنية للقوى العامل�ة ليصبح الإنفاق على 
التدري�ب والتأهي�ل، صناع�ة اس�تثارية واقتصادية مجزية حين تحس�ن 
المنظ�ات والمجتمع�ات إدارتها وتوظي�ف مخرجاتها وعوائده�ا داخلياً 
وخارجي�اً. وه�ذا لا يتحقق إلا حين تصبح الرام�ج التدريبية موجهة 
نحو إعادة هندس�ة القدرات والمهارات وأس�اليب التفك�ر والتعامل 
لدى المتدربين وتمكينهم من نس�يان الأساليب والعادات القديمة وبدء 

حياة وظيفية جديدة )حلمي، 1994م(.
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لذل�ك قيل إن م�ن مه�ام التدريب المعاصر مس�اعدة بع�ض الشرائح   
والفئ�ات لتمكينهم من أن يولدوا من جديد عر محو أميتهم الحضارية 
والإلكتروني�ة فيعيش�وا عصره�م ويرشّ�دوا وقته�م وينهض�وا بواقع 
منظاتهم، ويقلصوا الفج�وة التي تفصلهم عن العالم الخارجي المحيط 
بهم. فالتدريب في ضوء هذا الفهم هو إحدى المس�ارات الاستراتيجية 
للتطوي�ر والتق�دم والتح�ضر حين ترس�م ل�ه السياس�ات وتوضع له 
الخط�ط وتصمم له الرامج وتبنى له المؤسس�ات الكفؤة الفاعلة لنقل 
م�ا يت�م تقديمه في ال�ورش والقطاعات إلى ميادين العم�ل وترجمته إلى 

سلوكيات وخدمات.

�  وآخر المررات التي باتت تس�تلزم مضاعفة الجهود التدريبية تتمثل في 
محاولة المنظات الحد من ظاهرة مقاومة التغير في عصر يعد التغير فيه 
هو الثابت الوحيد والمتطلب الرئيس لعموم الموظفين، لإخراجهم من 
صناديقه�م التي اعتادوا العمل داخلها وللحد من رفضهم لما يس�تجد 
من مفاهي�م وتطبيق�ات أصبحت ضروري�ة للبقاء والن�اء )درويش، 

1997م(.

وق�د أوضح جونس�ون مؤلف كت�اب: »مدير الدقيق�ة الواحدة«، ومن 
ث�م كتاب: »من أكل جبنتي« وكلاهما من الكتب التي حققت أرقاماً قياس�ية 
في مبيعاته�ا أهمية التغر في التوجهات والس�لوكيات المقاومة للتغير حتى أنه 
أنشأ شركة تدريبية مهمتها الأساسية إحداث التغر لدى المدراء ليمكنهم من 
البحث عن وظائف أو بدائل جديدة واجتثاث الخوف والتشدد مما هو في عالم 
المجهول والركون والاس�تقرار والقبول با هو موروث وس�ائد )بلانتش�ارد 

وجونسون،  2004م(.
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2 . 3  أبعاد التدريب الإداري الحكومي
ولكي يكون التدريب صناعة اس�تثارية واس�تراتيجية تنموية ونش�اطاً 
مؤسسياً فاعلًا ينبغي تهيئة الأجواء البيئية والبنية التحتية التي تسهم في بلورة 
مس�اراته وأهداف�ه وبرامجه بعيداً عن الارتجال والعش�وائية أو التأثر بالأهواء 
والرغب�ات الش�خصية، فتعرض�ه للتقلبات والتغ�رات الطارئة والموس�مية 
بمج�رد تغر القيادات أو تعرض بعض أنش�طته للإخفاق أو للنقد. وهذا ما 
تعاني منه أغلب المؤسسات والمعاهد التدريبية في أقطارنا العربية لغيبة الطابع 

المؤسسي والتوجه الاستراتيجي الذي يحكم أنشطة التدريب وبرامجه. 

لذلك يؤكد المعنيون بالتدريب على ضرورة استكال الأبعاد الأساسية التالية:

1 ـ  البعد القانوني والتشريعي
للتدريب الي�وم قوانين ونظم وتشريعات وسياس�ات وخطط تعتمدها 
دول الع�الم المتق�دم وتلت�زم بنصوصه�ا وتح�ترم م�ا تن�ص عليه م�ن حقوق 
وواجب�ات للمتدرب�ين وللمدربين وتحدد ما ينبغي فعل�ه وما يجب تجاوزه أو 
الك�ف عنه من ممارس�ات وس�لوكيات. ويت�م توثيقها ونشره�ا ووضعها في 
متن�اول ال�وزارات والأجه�زة. كا يت�م تلخيصها وطباعتها على ش�كل أدلة 
إرش�ادية وتوجيه�ات للقائمين ع�لى عملية التدريب من مشرفين ومنس�قين 
وإداريين، موضحة ما ينبغي توفره لهم من مستلزمات وإمكانيات للنهوض 
بواجباتهم. ومن بين ما توضحه هذه الأدلة كيفية الترشيح للرامج التدريبية 
عند التنافس بين الراغبين ودور الدورات التدريبية في عمليات الترقية ومنح 
العلاوات وما يس�تحقه المتدربون من مخصصات عند إيفادهم داخل الدولة 
أو خارجها، والجزاءات المس�تحقة عند التغيب أو الفش�ل في اجتياز الرامج 

التي شاركوا فيها.
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2 ـ  البعد المؤسسي والتنظيمي
ويتمثل في وجود جهة مركزية ووطنية تشرف على إدارة صناعة التدريب 
وأنش�طتها وإع�داد خططها وتحديد احتياج�ات الأجهزة الرس�مية المختلفة 
للرامج التدريبية حسب أهميتها ودرجة أولويتها. ومن مهام هذه الهيئة التي 
قد تكون على مستوى وزارة للخدمة المدنية أو جهاز مركزي للخدمة العامة 
أو مجل�س للوظيف�ة العامة أن تنس�ق مع المعني�ين بالتخطيط للتنمية الش�املة 
والمعني�ين بالتخطي�ط لمس�تويات التعلي�م وبرامج�ه، وم�ع وزارات العمل أو 
التش�غيل والقوى العاملة في الدولة. إضافة إلى تنس�يقها وتعاونها مع المعاهد 
والمراكز التدريبية التابع�ة للوزارات أو تلك التابعة للقطاع الخاص من أجل 
توزيع المهام وتحديد الأدوار والتعاون المشترك في التخطيط والتنفيذ والتقويم 
والتطوي�ر لعمليات التدريب وبرامجه، ولتوصيف الوظائف للعاملين في هذا 
الميدان. إضافة إلى وضع المعاير لاعتاد مدى أهلية المعاهد التدريبية المختلفة 

للقيام بمهامها، والاعتراف بشهاداتها.

3 ـ  البعد الثقافي والقيمي
وثقافة التدريب تعتر بعداً هاماً ينبغي إشاعته وإرساؤه لدى المستويات 
القيادي�ة ليؤمن�وا بأهمي�ة التدريب عن قناع�ة وليحرصوا ع�لى جعله مؤشراً 
هام�اً في عملي�ات تقويم الأداء وإعداد التقارير الس�نوية. وبموجبه يلزم كل 
مس�ؤول بتخصيص بع�ض الوق�ت لتدريب مس�اعديه ومرؤوس�يه وتوفر 
الفرص التدريبية الضرورية لتنميتهم. وأن تتم الاستفادة الفعلية من الخرات 
والمه�ارات المكتس�بة من الرام�ج التدريبي�ة لينقلوا لزملائهم ما تم اكتس�ابه 
وتحصيل�ه من معارف وقدرات ومه�ارات. وأن تجتث الانطباعات التقليدية 
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التي كانت تنظر للتدريب على أنه فرصة للترفيه أو للتعارف أو لقضاء بعض 
الوق�ت في المناط�ق الس�ياحية وفي الفن�ادق الراقية أو للتجول بالأس�واق ثم 
العودة مع الهدايا التي تقدم للرؤساء والزملاء. وهذا ما يزال شائعاً في بعض 
الأقط�ار أو لدى بعض المتدرب�ين الذين يظنون خطأ بأنه�م يحتاجون للراحة 

والترفيه أكثر من حاجتهم للتعلم أو للتجديد أو التطوير.

4 ـ  البعد المالي والاقتصادي
 ومثل�ا أشرن�ا آنفاً لثقاف�ة التدريب فإن مصطل�ح اقتصاديات التدريب 
ب�ات ركن�اً آخراً يكم�ل بقي�ة الأبعاد الأساس�ية له�ذه الصناعة الاس�تثارية 
والاس�تراتيجية. فا ينفق على التدريب من مبالغ وموازنات سنوية كان ينظر 
له�ا على أنها نفقات جارية واس�تهلاكية ش�أنها ش�أن ما ينفق ع�لى الإيجارات 
والكهرب�اء والماء ووس�ائط النقل وغره�ا. لذلك كانت تتع�رض للتقليص 
كلا تراجعت موارد الدولة أو ظهر العجز في الموازنات الس�نوية، ويتم ذلك 

بذريعة الترشيد والترشيف. ) الكبيسي 2007(.

   لك�ن هذه الرؤية التقليدية ق�د تراجعت في أغلب الدول المتقدمة التي 
أصبح�ت تعتر ما يتم إنفاقه على التدريب م�ؤشراً لقياس جهود التنمية وما 
ينجم عنها من العوائد المترتبة عن الرامج التدريبية المنفذة وفقاً للقطاعات أو 
للوزارات وأحياناً حسب الرامج التدريبية المنفذة في المؤسسات الإنتاجية أو 
الخدمية أو الأمنية. ويراد بمصطلح اقتصاديات التدريب تلك الجهود العلمية 
والفني�ة التي تبحث عن تعظيم العوائد والقيم ومضاعفتها، وكذلك تقليص 
أو خف�ض التكاليف والنفقات، بزيادة إنتاجيتها دون الإخلال بالأهداف أو 
بالرضا المتحقق للجهات المس�تفيدة من التدريب أو للجهات المعنية بتنفيذه. 
وعلى الرغم من حداثة المصطلحات والمعادلات التي تس�تخدم لهذا الغرض 
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إلا أن هن�اك العدي�د م�ن التج�ارب ومن الأدبي�ات المتاحة لاس�تيعاب هذا 
المصطلح وفهم مؤشراته ومعادلاته )الهويدي، 1999م(.

5 ـ  البعد الفكري والنفسي
والتدريب الإداري الذي يراد منه إحداث التغير الجوهري والجذري في 
المعارف والمهارات والقيم يستلزم بالضرورة استعداداً نفسياً من قبل المتدربين 
وحض�وراً فكرياً من قبل المدربين. فالمدرب�ون الناجحون هم الذين يتخذون 
م�ن عقوله�م منصة للقف�ز بالآخري�ن إلى أج�واء أرحب وفض�اءات جديدة 
دث فيهم الدهشة والمتعة في آن واحد حين يحسون فعلًا بأنهم يضيقون عالم  تحُح
المجهول ويوسعون دائرة المعلوم، أو أنهم يتجاوزون واقعهم لبلوغ مسافات 
بعي�دة وجدي�دة. فإثارة المش�اعر والعواط�ف هي الطريق لاخ�تراق العقول 
والأذه�ان. وه�ذه الانتقال�ة لا يمك�ن أن تحص�ل ما لم تك�ن الم�ادة التدريبية 
ثرية بمعانيها ومش�وقة بطرق إيصالها. ويتم ذلك بتنويع الوس�ائل والطرائق 
التدريبي�ة، وتوظي�ف أكر ع�دد من الح�واس البشرية لاس�تقبال المعلومات 
وحفظها بالمكان الصحيح وربطها بالمعلومات السابقة ذات العلاقة. ولذلك 
يج�در بمقدمي الرامج التدريبية أن يحس�نوا التح�ول والتنقل بين منهجيات 
الح�دس والتمثي�ل والتص�ور إلى منهجي�ات التحلي�ل والتعلي�ل والإمت�اع 
والاستفادة من مبادئ التدريب في إيصال ما لديهم واكتشاف النمط المفضل 
والمناسب لخلفياتهم. وأن يدعموا مادتهم التدريبية بالأقوال المأثورة والأمثال 
الش�عبية الإيجابية وبالقص�ص القصرة وحتى بالرس�وم الكاريكاترية لرفع 
المشاعر الإيجابية داخل قاعات وورش التدريب )كولز وبروسو، 2001م(.
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6 ـ  البعد البيئي المحلي والدولي
وم�ع أن هدف المعاه�د التدريبي�ة الإدارية هو تنمية ق�درات ومهارات 
العامل�ين في الأجه�زة الحكومي�ة ع�لى اخت�لاف قطاعاتها إلا أن ه�ذا الهدف 
سرعان ما يصبح وسيلة لخدمة وتطوير البيئة المحلية والمجتمعية المحيطة بهذه 
الأجه�زة. ومن ال�ضروري أن يُحراعى عند إعداد الخط�ط والرامج التدريبية 
انطباع�ات واتجاه�ات جمهورها وزبائنها ومس�تويات الرضا ع�ن الخدمات 
المقدمة لهم. والأهم من ذلك معرفة نوعية المش�كلات والعقبات التي يشكو 
منه�ا المواطن�ون وهم يتعامل�ون مع موظف�ي الدولة. فحين يك�ون التخلف 
والعجز والقصور هو العقبة فإن الرامج التأهيلية والتدريبية لتحسين الأداء 
وتحس�ين التعامل مع الزبائ�ن تصبح مقدمة على غرها. وحيث يعم الفس�اد 
والرش�وة والمحس�وبية والوس�اطات تصبح مهم�ة التدري�ب الأولى موجهة 
للرامج الس�لوكية والتحصينية وللشفافية ولوس�ائل الرقابة ولنظم التظلم. 
وهك�ذا الح�ال بالنس�بة للبيئ�ة الخارجي�ة والدولية لل�دول المج�اورة لمعرفة 
مس�تويات النظم والسياسات والتقنيات والمارس�ات فيها من أجل تقليص 
الفارق بين التطبيق�ات المحلية والدولية. ومعلوم أن للضغوط الدولية اليوم 
أث�راً مب�اشراً على انعقاد العدي�د من الرام�ج التدريبية التي ي�راد منها تمكين 
الموظفين من مراعاة حقوق الإنسان وعدم التميز في التعامل على أسس دينية 
أو عنصرية، وأن تراعى مبادئ النزاهة والشفافية في الأداء والاستاع، وتقبل 

النقد من جمهور المستفيدين من الخدمة.
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2 . 4 أهم معاهد ومراكز التدريب العربية 
لم يكن للنش�اط التدريبي مدارس ومعاهد متخصصة في غالبية أقطارنا 
العربي�ة قبل مطلع النص�ف الثاني من القرن العشرين. ولم تكن آنذاك الحاجة 
لقيامه�ا ق�د ظهرت لأن جل الجهد كان منصباً على إنش�اء المدارس التعليمية 
ومح�و الأمية لغالبية الس�كان. كا أن الأجه�زة الإدارية ذاته�ا لم تكن بحاجة 
ماس�ة للتدريب لكونها تدار من قبل س�لطات الاحتلال الريطاني والفرنسي 
والإيط�الي، وأن المواطن�ين في هذه الدول لم يش�غلوا س�وى الوظائف الدنيا. 
وم�ن يرجع إلى نظم التعي�ين والتوظيف لتلك المرحلة يج�د أن إجادة القراءة 
والكتابة كانت هي الشرط الوحيد للتعين لش�غل الوظائف المحلية والمدنية. 
ورب�ا تكون م�صر والعراق أفضل ح�الًا من غرها من ال�دول العربية حين 
أتيحت الفرصة لبعض النخب والشرائح من مواطنيها للابتعاث وللدراس�ة 
في تركيا وفرنسا وبريطانيا في بعض التخصصات العسكرية والطبية والهندسية 
وغرها من التخصصات الحديثة إثر حصولها على اس�تقلالها السياسي المبكر 

مقارنة بغرها.

أما عام�ة الناس فكانوا يتعلمون في الكتاتي�ب وعلى أيدي بعض الملالي 
والش�يوخ في المس�اجد أو في الم�دارس الابتدائية والإعدادية التي أنش�ئت في 
العواصم والمدن الكبرة وكانت لا تتجاوز أصابع اليدين في أحسن الأحوال.

غ�ر أن التغرات التي رافقت انتهاء الحرب العالمي�ة الثانية، وبدء إنتاج 
الب�ترول في بع�ض الأقطار وحصول ال�دول الأخرى على الاس�تقلال وبدء 
بع�ض مش�اريع الأعار والتنمي�ة، قد ولد الحاج�ة إلى إنش�اء معاهد ومراكز 
لإع�داد وتأهيل وتدريب قلة م�ن الخريجين لكي يحلوا محل الأجانب ويتولوا 

إدارة شؤونهم المدنية والأمنية العامة.
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كا أس�همت هيئة الأمم المتحدة ومنظاتها المتخصصة وبرامجها التنموية 
في تقديم المس�اعدات لبعض الدول لإنشاء معاهد للإدارة العامة، كا حدث 
في مصر عام 1952م، وفي العراق عام 1959م، وفي المملكة العربية السعودية 
ع�ام 1961م، وفي المملك�ة الأردني�ة الهاش�مية ع�ام 1989م. وقد أعطيت 
له�ذه المعاه�د الش�خصية الاعتبارية والاس�تقلال الم�الي والإداري للنهوض 
بأنش�طة التدريب لتأهيل وإعداد وتدريب موظفي الدول، وسد احتياجات 
الوزارات من الكوادر الإدارية المختلفة إضافة إلى مهامها في تقديم البحوث 
والدراس�ات والاستش�ارات، واق�تراح التشريع�ات والسياس�ات للخدم�ة 

المدنية وتطوير أجهزتها.

وعلى مس�توى المغرب العربي بدأت تونس عام 1956م بإنشاء المدرسة 
الوطنية للإدارة وأنشئت في المغرب المدرسة الوطنية للوظيفة العمومية. وقد 
اس�تخدمت لديه�م مصطلحات: الإع�داد والتكوين والتربص والرس�كلة، 

لتقابل مصطلحات التدريب والتأهيل في المشرق العربي.

وكان لإنشاء المنظمة العربية للعلوم الإدارية في إطار الجامعة العربية عام 
1969م والتي تحولت إلى المنظمة العربية للتنمية الإدارية لاحقاً دور في توعية 
الأقط�ار العربية بضرورة التمييز بين التعلي�م الإداري والتدريب الإداري من 
خ�لال المؤتم�رات الدورية والرام�ج التدريبية التي كان�ت تنظمها للموظفين 
الع�رب الذي�ن ترش�حهم أقطارهم للمش�اركة فيها وتتحمل كام�ل نفقاتهم. 
مم�ا أدى إلى تب�ادل الخرات والزي�ارات، والتعاون في مج�ال التدريب الإداري 
القومي. كا حفزت العديد من الأقطار العربية لأن تبادر إلى إنشاء معاهد إدارية 
للتدريب. فأنش�أت دولة الإمارات العربية المتحدة معهداً للتنمية الإدارية عام 
1980م، وأنش�أت دولة عان معهد الإدارة العامة في نفس العام. كا نش�طت 
دولة قطر فألغت معهد الإدارة الذي أنشأته في الستينيات لكونه لم يحقق الكثر 
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في مجال التدريب، وأنش�أت معهد التنمية الإدارية عام 1997م. ويحتضن هذا 
المعه�د المرك�ز الإقليمي لمجموعة دول شرق آس�يا والشرق الأوس�ط للإدارة 

العامة الذي تشارك في عضويته 55 دولة.

وم�ع بداي�ة الألفي�ة الثالث�ة أصبح للتدري�ب الإداري ع�لى صعيد جميع 
الأقط�ار العربية معاهد ومدارس ومراكز وأكاديميات إدارية كبرة وعديدة، 
ولها موازنات ضخمة وقد بدأت توفق وتنس�ق بين برامج التعليم والتدريب 
الإداري. ك�ا تطورت بعض المعاه�د لتقدم التدري�ب الإداري المتخصص، 
فبعضه�ا خص�ص لتدريب القيادات العليا، وبعضه�ا الآخر للتدريب الفني 
والتقن�ي والمهن�ي أو للتدري�ب على ش�غل الوظائف المحاس�بية والتس�ويقية 

والمعرفية والمعلوماتية والإعلامية والإحصائية.

ونذكر هنا على سبيل المثال لا الحصر أكاديمية السادات للعلوم الإدارية 
في مصر وأكاديمية السودان للعلوم الإدارية، والمعهد الوطني للعلوم الإدارية 
باليمن، ومعهد التنمية الإدارية في س�وريا. ويحتل معهد الإدارة العامة مكانة 
هام�ة على صعيد المملكة العربية الس�عودية لاتس�اع وتنوع برامج�ه التدريبية 
لتش�مل كل ال�وزارات والتخصص�ات، وليتجاوز عدد المتدربين فيه س�نوياً 

عشرات الآلاف وعر فروعه الجغرافية المختلفة.

وع�لى الرغ�م من بعض التش�ابه والتق�ارب والتعاون المتب�ادل بين هذه 
المعاه�د والأكاديميات والمدارس الوطنية عر مؤسس�ات ومنظات الجامعة 
العربية ومجلس التعاون لدول الخليج العربي، والتي يلتقي عرها مديرو هذه 
المعاهد بصفة دورية وس�نوية، فإن هناك بعض الاختلافات في الجهات التي 
ترتب�ط به�ا هذه المعاه�د وفي المهام التي تؤديه�ا. فالبعض منه�ا يرتبط بوزارة 
المالي�ة وبعضه�ا الآخر ب�وزارات العمل والش�ؤون الاجتاعي�ة، بينا ترتبط 
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أخرى بالجامعات أو بوزارات الخدمة المدنية والإصلاح الإداري أو بدواوين 
الخدمة المدنية أو بمجالس الوظيفة العامة.

كا تتباين في طريقة توفيقها أو ربطها بين الأنش�طة التعليمية والأنش�طة 
التدريبي�ة. وكذلك في جمعها أو فصلها بين تدريب الذكور وتدريب الإناث، 
ناهيك عن تباينها في تطبيقاتها للتقنيات الحاسوبية ولرامج التدريب عن بعد 

ومستوى استخدامها للأفلام وللحقائب التدريبية.

وم�ن الم�ؤشرات الايجابي�ة ع�لى مس�توى أقطارن�ا العربية ه�و تفعيلها 
للتع�اون الإقليمي وال�دولي وإقامتها للعلاق�ات والاتفاقي�ات مع المنظات 
الدولي�ة المعني�ة بالتدري�ب الإداري مث�ل المعهد ال�دولي للعل�وم الإدارية في 
بروكس�ل )IIAS( الذي يتولى معهد التنمي�ة الإدارية بدولة الإمارات إصدار 
النس�خة العربية لمجلته الربع سنوية. وكذلك الاتحاد الدولي لمدارس ومعاهد 
الإدارة، والمجموع�ة الأوروبية للإدارة العام�ة )EGPA(، والاتحاد الأفريقي 
للإدارة العامة )OFPA( والأكاديمية الفيدرالية للإدارة العامة في ألمانيا وكلية 
الخدمة المدنية في بريطانيا، ومعاهد الإدارة في ماليزيا وس�نغافورة وإندونيسيا 
وغرها. فمن ش�أن ه�ذا الانفتاح ع�لى المعاهد الدولي�ة للتدريب أن يقلص 
الفجوات وينقل أحس�ن المارس�ات ويثري التجارب والخرات لذلك نأمل 

تنشيطه وتفعيله واستمراره.

2 . 5 أهم برامج التدريب الإداري
تتنوع الرام�ج التدريبية التي تنظمها المعاه�د والمراكز الحكومية لموظفي 
الإدارة العامة والقطاع العام. كا تتعدد مسمياتها الشائعة في هذه الدولة وتلك. 

ولكن بوجه عام يمكن التمييز بين أهم هذه الأنواع وعلى النحو التالي:
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2 . 5 . 1  البرامج العامة والبرامج الخاصة
فالرام�ج التدريبية العامة يراد بها مجموعة الرامج التي تطرحها المعاهد 
والمراك�ز ضم�ن خطتها الس�نوية وتك�ون مفتوحة لترش�يحات ال�وزارات، 
كأن يك�ون هن�اك مقعد تدريبي واحد لكل جهة رس�مية ضمن هذه الرامج 
المتع�ددة. ولك�ي تت�اح الفرصة لأك�ر عدد م�ن الموظفين للمش�اركة فقد لا 
يس�مح للموظ�ف الواح�د أن يش�ترك بأكثر م�ن برنامج في الس�نة الواحدة. 
وتتناول هذه الرامج عادة قضايا وموضوعات ومهارات مشتركة مثال ذلك 
مه�ارة الإشراف، وإعداد التقارير، وإدارة العلاق�ات العامة أو إدارة الموارد 
البشرية، وإدارة الوقت. ويش�ترط للمش�اركة فيها أن يكون المتدرب المرشح 

لها يشغل فعلياً إحدى الوظائف ذات العلاقة بموضوعاتها.

أم�ا الرام�ج التدريبية الخاصة فه�ي التي تقدم حس�ب طلبات الجهات 
الحكومي�ة وتك�ون عادة متخصص�ة في مهارات وموضوعات ته�م وزارة أو 
هيئ�ة دون غره�ا. ف�وزارة الإعلام قد تطل�ب برنامجاً حول ف�ن التعامل مع 
الإش�اعات أو ح�ول قي�اس اتجاه�ات ال�رأي العام وهك�ذا بقية ال�وزارات 
الأخ�رى. وقد يقتصر الرنامج على الموظفين المرش�حين من تلك الجهة دون 
غرها وقد تش�ترك فيه أكث�ر من جهة واحدة. وهذا النوع م�ن الرامج غالباً 
م�ا يكون مدفوع الثمن أي تقوم الجهة المس�تفيدة بتغطية نفقاته كحد أدنى أو 
أن يتم الاتفاق على دفع كلفة المتدربين حس�ب الأيام والس�اعات التدريبية. 
ولذلك يطلق عليها أحياناً برامج حسب الطلب لكي يتم تمييزها عن الرامج 
 Customized( التي يقدمها القطاع الخاص. وتسمى أحياناً بالرامج الزبائنية
Programs( التي تع�د وتنفذ لزبائن محددين دون غرهم. ولكونها تُحفصّل في 

.)Tailored Programs( ضوء طلباتهم ووفق قياساتهم فقد سميت
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ومي�زة ه�ذه الرامج هي مش�اركة الجهة المس�تفيدة مع الجه�ة المنفذة في 
تحديد أهداف الرنامج وتصميم مفرداته وتحديد أساليبه وأحياناً يتم الاتفاق 
على المعاير والمؤشرات لقياس ما هو مس�تهدف منه. ولكي لا تس�تأثر وزارة 
واحدة بهذا النوع من الرامج فغالباً ما يحدد العدد الذي يسمح به لكل وزارة 

سنوياً.

2 . 5 . 2 البرامج الإعدادية والبرامج التأهيلية
ويقص�د بالرام�ج الإعدادية الرامج التي تقدم للخريجين الجدد س�واء 
كان�وا م�ن الجامع�ات أو م�ن الثانوي�ات العام�ة أو م�ن المس�تويات الأدنى 
ح�ين تك�ون ذات طابع كت�ابي أو مهني. وتق�دم بعض ه�ذه الرامج لبضعة 
أس�ابيع وبعضها لبضعة أش�هر، وقد تمتد لس�نة واحدة تبعاً لمستوى المهارات 

والمعلومات والتقنيات التي تتطلبها الوظائف التي سيشغلها هؤلاء.

وقد يكون هؤلاء قد تم توظيفهم فعلًا فيكون هذا التدريب أثناء الخدمة 
لك�ون الجهة المس�تفيدة تت�ولى دفع مرتباته�م كموظفين. وأحيان�اً تكون هذه 
الرام�ج مفتوحة لمن يرغبون ممن تتوافر فيه�م شروط التعيين لكن توظيفهم 
يق�ترن باجتيازهم له�ذه الرامج بنجاح أو بتفوق على غره�م. ولذلك تقوم 
الجهة المس�تفيدة بدفع نفقات تدريبه�م فقط وبعدها قد تخضعهم لاختبارات 
ومقاب�لات لانتق�اء الأفض�ل والأكفأ منه�م. وعندها يمكن أن نس�مي هذه 
بالرام�ج التأهيلي�ة أو بالرام�ج التي تس�بق الخدمة. علاً أن بعض�اً من هذه 
الرامج التأهيلية قد تنظم لإعادة تأهيل بعض الموظفين الزائدين عن الحاجة 
بس�بب إدخال المكننة والحواس�يب فيس�تغنى عن أعالهم الكتابية. وبدلًا من 
تسريحه�م تتم إعادة تأهيله�م لإدخال المعلوم�ات أو لإدارة أجهزة التصوير 

والاستنساخ أو لأعال إدارية أخرى توجد حاجة لمن يشغلها.
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وال�ذي يجم�ع بين النوع�ين من ه�ذه الرامج ه�و كونها تنظ�م من قبل 
ال�وزارات إما لإع�داد الخريجين الجدد قب�ل توليهم لوظائفه�م لأول مرة أو 
أنه�ا تعيد تدريبيهم لش�غل وظائف جديدة بعد أن انتف�ت الحاجة لوظائفهم 
الس�ابقة. والتدري�ب هنا يه�دف إلى إعطائهم الح�د الأدنى م�ن المعرفة ومن 
المهارات والمعلومات التي تجعلهم قادرين على بدء ممارسة أعالهم التي تعتر 
البداية لمساراتهم الوظيفية القادمة. وتتباين بعض الدول العربية في مسمياتها 

لهذه الرامج كا سبق وأسلفنا.

2 . 5 . 3  البرامج التنشيطية والبرامج التطويرية
والتنشيط الذي تستهدفه الرامج هو الذي يُحقدم لموظفين حاليين ولكن 
م�ى ع�لى خدمتهم بضع س�نوات، لكي لا يتعرض�وا للتقادم أو للتكاس�ل 
أو للضج�ر والمل�ل، أو ح�ين تكتش�ف منظاتهم أنه�م لم يرتقوا إلى مس�توى 
الأداء ال�ذي يقدم�ه زملاؤهم وعندها يتم ترش�يحهم لرنامج تنش�يطي قد 
يك�ون مخصصاً للجهة المس�تفيدة وحده�ا حين يكون هناك ع�دد من هؤلاء 
مم�ن يارس�ون مهنة أو ي�ؤدون عملًا متش�ابهاً. وقد تعقد الرامج التنش�يطية 
للموظفين الذين يحصلون على تقويم متدن أو متوس�ط في تقاريرهم السنوية 
أو للذين تحتاجهم منظاتهم وتود أن توفر لهم فرصة إنعاش لقدراتهم وتفعيل 
خراته�م ولتحس�ين أدائهم بدلًا م�ن إحباطهم أو إش�عارهم بأنهم مهددون 

بالتسريح عن العمل.

أم�ا الرامج التطويرية فغالباً ما تقدم للفئات والشرائح التي تبدو عليها 
ملام�ح الإب�داع أو تُحظهر مس�توىً جيداً من التفكر الإيج�ابي وبنفس الوقت 
تبح�ث ع�ن التغي�ر والتجدي�د. وبعض ه�ؤلاء ق�د يكونون م�ن الموظفين 
المخضرم�ين الذي�ن أكس�بتهم خراتهم مس�توى جي�داً أو عالياً م�ن الكفاءة 
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والمه�ارة وم�ع ذلك فإنهم ش�غوفون ومتطلعون لاكتس�اب الجديد والبحث 
ع�ن المعلوم�ات أو المه�ارات للتعبر عن طاقاته�م الكامنة أو ع�ن معرفتهم 
الضمني�ة. وق�د يكون بعضه�م من بين الطاقات الش�ابة التي اس�تطاعت أن 
تثبت وجودها رغم قصر مدتها، أو لتحس�س المس�ؤولين ب�أن هناك مجموعة 
واع�دة م�ن الموظفين ويمكن بتوفر فرص التدري�ب الفعال لهم أن يختصروا 
الزم�ن ويحققوا ذاتهم ويس�هموا في رف�د منظاتهم برؤى جديدة وبأس�اليب 
بديلة باتت تتطلبها ظروف العمل في أجواء التعقيد والتنافس المحموم الذي 

تشهده منظاتهم ومجتمعاتهم.

ومعل�وم أن تصميم وتنفي�ذ الرامج التطويرية يع�د أصعب وأعقد من 
تصمي�م الرامج التنش�يطية لكون الأول يق�ترب من التدري�ب التحويلي أو 
التدري�ب الموج�ه ل�لأداء المتميز أو للتف�وق. وقليلون هم الذي�ن نجدهم في 
المنظ�ات الحكومي�ة ممن لديهم هذا الطم�وح وهذا الاس�تعداد بغيبة الحوافز 

المادية والمعنوية التي تستفز حماسهم.

2 . 5 . 4  البرامج القيادية والإشرافية
وفي ض�وء تعدد المس�تويات الإدارية للهياكل التنظيمية الهرمية الس�ائدة 
في منظاتنا الحكومية فإن الرامج التدريبية التي تقدم للمستويات العليا التي 
يش�غلها القادة والمديرون تختلف عن تلك التي تقدم للمس�تويات الوس�طى 
التي يش�غلها رؤس�اء الأقس�ام والمشرفون. نظراً لتباين المهام والمس�ؤوليات 
الت�ي ينهض بها كل منهم. فالقادة على س�بيل المث�ال يحتاجون لرامج تدريبية 
حول التفكر والتخطيط الاستراتيجي واتخاذ القرارات المستقبلية والتنظيمية 
وإدارة التغير، وإدارة الأزمات ومهارات التفويض والتفاوض. أما المشرفون 
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في المس�تويات الوس�طى فهم بحاجة لرامج تدريبية ح�ول مهارات التعامل 
م�ع ضغوط العم�ل ومواجهة الصراع�ات وإدارة الوقت، وكتاب�ة التقارير، 
ونظم حفظ المعلومات والاتصال، ومهارات الاستاع، وإدارة الاجتاعات، 
وإدارة فرق العمل، وتقويم الأداء، وتحفيز العاملين وغرها من الرامج التي 
تمكنهم من تحس�ين الأداء وتحقيق الرضا وخدم�ة الجمهور، وتوظيف بعض 

التقنيات ذات العلاقة بوظائفهم التنفيذية. 

وتظل المستويات الدنيا التي يشغلها الكتبة وموظفو الشعب والوحدات 
الخدمي�ة والمس�اعدة أو بعض المهن اليدوية أو الحرفي�ة تحتاج لرامج من نوع 
آخ�ر لرف�ع كفاءة أدائه�م أو لمعالجة بعض المش�كلات الت�ي تواجههم. ومن 
هذه الرامج على سبيل المثال: السكرتارية وإدارة الأرشيف وإدارة المخازن، 
وتنظيم مواعيد المراجعين، أو العاملين في أقس�ام الصيانة، والنقل والحراس�ة 
وغرها فهذه تتباين حسب طبيعة نشاط المنظمة وحسب مستويات موظفيها 

الذين يشغلون هذه الوظائف.) سمث واخرون , 1427 (

2 . 5 . 5  برامج التدريب الصباحية والمسائية
وق�د تث�ر المواعي�د الت�ي تعق�د خلاله�ا الرام�ج التدريبية مش�كلة بين 
الجه�ات المس�تفيدة والجه�ات المنفذة. فحين يك�ون الرنام�ج التدريبي عاماً 
وقصراً والمش�اركون فيه من جهات متعددة، فإن انعقاده يكون صباحياً. أما 
إذا كان الرنامج خاصاً ومعداً بناء على الطلب، والمشاركون فيه من مؤسسة 
واحدة ففي الغالب أن الجهتين تفضلان انعقاده في المس�اء لكي لا يؤثر ذلك 
على اس�تمرارية العمل للجهة المستفيدة، وبنفس الوقت لا يربك عمل الجهة 

المنفذة التي لها برامجها العامة المحددة مسبقاً ويتعذر تأجيلها.
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لكن للتدريب المس�ائي س�لبياته ع�لى المتدربين الذين س�رهقهم العمل 
صباح�اً والتدريب مس�اءً، إذ يقلل م�ن تركيزهم وقدرتهم على الاس�تيعاب 
والاس�تفادة من التدريب ما لم تكن أجواء التدريب مريحة ووقت الجلس�ات 
قص�راً، وموضوع الرنامج مش�وقاً، والم�درب ماهراً في ش�د الانتباه وإزالة 

الملل مع زيادة وقت الاستراحات التي يتخللها تقديم المنبهات.

أم�ا حين يكون الرنامج التدريبي منف�ذاً خارج بيئة العمل أو في خارج 
الدولة وأن المش�اركين في التدريب متفرغون كلياً للرنامج فقد تفضل الجهة 
المنفذة أن يكون التدريب صباحاً ومساءً لتقليل عدد الأيام التدريبية ولإتاحة 
وقت أطول للنقاش أو لتطبيق أس�لوب الورش أو أس�لوب إدارة الحالات، 
أو ح�ل التاري�ن العملية، أو عرض الأف�لام وغرها من أس�اليب التدريب 

الحديثة التي تؤكد على وجوب إحداث التغر داخل القاعات التدريبية.

وتظ�ل المفاضل�ة ب�ين التوقيتين موض�ع نق�اش، وقد تحكم�ه متغرات 
أخ�رى تتعلق بتوافر القاعات التدريبية وجاهزية المدربين والمتدربين وأماكن 

سكناهم وغرها من العوامل التي ينبغي مراعاتها في مثل هذه المواقف.

الخلاصة
أوضحنا في هذا الفصل ماهية التدريب الإداري وما يُحميزه عن بقية أنواع 
التدريب الأخ�رى ومنها التدري�ب التربوي والصحي والمع�رفي والصناعي 
والزراع�ي والاجتاع�ي والمهني أو الحرفي واليدوي ال�ذي يقدم لشرائح من 
المختص�ين العاملين أو الذين يحترفون أو يتخصصون في مجال فني أو هندسي 
أو اقتصادي أو مهني محدد. فهو يشمل الرامج التدريبية الموجهة للموظفين 
الحكومي�ين أي للم�وارد البشرية العامل�ة في المنظات العام�ة والقطاع العام 
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لتحس�ين الأداء القي�ادي والإشرافي والتنفيذي والتش�غيلي ولتمنية المهارات 
ذات الطابع الإداري المشترك التي يتعذر على أي وزارة أو هيئة عامة أن تستغني 
عنها. وس�واء قدمت هذه الرامج من قبل المعاه�د والمراكز الحكومية أو من 
قبل منظات إقليمية ودولية أو من قبل مراكز أهلية وخاصة يتم التعاقد معها 
لتدري�ب موظف�ي الدولة وفق خطة معدة س�لفاً تس�توجبها الأهداف العامة 
لأجه�زة الدولة المختلفة وتمول من قبلها. ولا يش�مل التدريب الإداري بهذا 
المعنى ما عداه من برامج تدريبية خاصة يتقدم الأفراد للمشاركة فيها لتأهيل 
أنفس�هم لأغراض ش�خصية تتعلق بأهدافهم الخاص�ة أو للتوعية والتثقيف 
في بع�ض مجالات الحياة لتجاوز مش�كلات يعاني منها الأفراد أنفس�هم. ولا 
يش�مل كذل�ك ما تقدم�ه المنظات العام�ة لتدري�ب موظفيها مهني�اً وفنياً في 
موضوع�ات لا علاقة لها ب�الإدارة وعملياتها وعناصرها. كتل�ك المتعلقة في 
مواجهة الإرهاب والجرائم المنظمة، أو بمعالجة الأمراض الوبائية أو لمواجهة 
مش�كلات التلوث أو قضايا الصناعة والزراع�ة والتجارة، أو بقضايا جنوح 
الأحداث وظواهر الطلاق والعنوس�ة والعنف الأسري. فهذه الموضوعات 
ورغ�م ما تس�ببه للأجهزة الإدارية الحكومية م�ن أعباء وهموم ومخاطر إلا أن 
الرام�ج التدريبية التي تعالجها أو تحد منها تتولاه�ا معاهد وجهات تدريبية 
متخصص�ة كل في قطاع�ه ويندر أن تق�وم بها المعاهد الوطني�ة المتخصصة في 
التدري�ب الإداري ضمن خططه�ا. وقد تكلف أحياناً وبن�اء على طلب هذه 
الجهات أن تس�هم أو تتعاون المعاهد الإدارية في اس�تضافتها أو بالمش�اركة في 
أثرائها بمدرب أو أكثر. وهذا ما يس�توجبه التوجه نحو التدريب المتخصص 
ال�ذي تتطلب�ه روح العصر وينس�جم م�ع التطور المع�رفي للحق�ول الإدارية 

المختلفة.
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الفصل الثالث
التدريب الأمني : خصائصه ومبادئه وبرامجه
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3 .التدريب الأمني
خصائصه ومبادئه وبرامجه

برزت أهمية التدريب في القطاعات الأمنية خلال العقود الثلاثة الأخيرة 
م�ن القرن العشرين على مس�توى أقطارنا العربية إثر ظه�ور المعاهد والمراكز 
المتخصصة التي أنش�ئت للأفراد وللضب�اط العاملين في الأجهزة الأمنية بعد 
أن تكشفت أوجه القصور في برامج التعليم الأمني الذي كانت تقدمه كليات 
الشرط�ة وكليات الضباط وظهرت أوجه القصور والعجز في التدريب العام 
ال�ذي تقدم�ه لطلبتها. وكان للظواهر والأحداث التي بدأت تفرض نفس�ها 
على الأجهزة الأمنية التقليدية وفي مقدمتها انتش�ار ظواهر العنف والإرهاب 
والجريم�ة المنظم�ة وتعاظ�م مع�دلات الجريم�ة العادية دور ه�ام  في تحريك 
الجه�ود الموجهة نح�و تفعيل البرامج التدريبية لرجال الأم�ن ولقواه العاملة 

في مختلف الأجهزة الأمنية.

أما المس�ميات التي استخدمت أو أطلقت على تلك البرامج فقد تباينت 
بحك�م التن�وع والتعدد والاخت�لاف في التجارب الس�ابقة التي خضعت لها 
أقطارن�ا في ظ�ل الاحت�لال الانجلي�زي والفرن�ي أو تأثره�ا بالمصطلحات 
المحلي�ة الت�ي تباين�ت عادة في الم�شرق العربي عنه�ا في المغرب الع�ربي. ومن 
بين تلك المس�ميات نذكر مصطلح تدريب ق�وى الأمن، التدريب الشرطي، 
تدريب الضباط والأفراد، تدريب الأمن الوطني، التأهيل والتكوين الأمني، 

التدريب المسلكي، والتدريب الأساسي لأطر الأمن العمومي وغيرها.

أم�ا مس�ميات الجهات التدريبي�ة المتخصصة في القطاع�ات الأمنية فقد 
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تباينت هي الأخرى فبعضها اتخذ مس�مى أكاديمي�ة أو كلية، وبعضها اكتفى 
بمس�مى معه�د أو مرك�ز،، بينما أنش�ئت في أقط�ار أخ�رى إدارات ومصالح 

وهيئات تدريبية، وأخيراً ظهر مصطلح المدن التدريبية الأمنية.

ولكي لا تظل هذه الاختلافات الشائعة والمتباينة في المسميات، كان لابد 
من الاتفاق على مصطلح موحد تلتقي عنده البرامج التدريبية التي تنهض بها 
المؤسس�ات والأجهزة الأمنية العربية فكان ذل�ك في الاجتماع الخامس الذي 
دع�ت له جامع�ة نايف العربي�ة للعلوم الأمني�ة عام 1998م )آن�ذاك كانت 
تس�مى أكاديمية( والذي عقد في إم�ارة رأس الخيمة بدولة الإمارات العربية 
المتحدة وتم الاتفاق على مصطلح التدريب الأمني. ولا شك أن هذا التحول 
وهذا الاهتمام بالتدريب الأمني لم يأت من فراغ ولم يكن مرتجلًا أو عفوياً بل  
كان اس�تجابة حتمي�ة لمواجهة الظ�روف والتحديات الت�ي باتت تهدد الأمن 
والاستقرار وتعيق عجلة التنمية وبرامج التعمير والبناء في عدد من الأقطار.

3 . 1 ماهية التدريب الأمني ونطاقه
كان طبيعي�اً أن تتصدر قضايا الأمن الوطني وموضوعاته قائمة القضايا 
الكب�يرة التي تش�غل بال الحكوم�ات والمجتمعات والمنظ�مات في جميع أقطار 
العالم دون اس�تثناء. ويكفي للتدليل ع�لى ذلك أن هذه الأحداث قد فرضت 
ع�لى الولاي�ات المتح�دة الأمريكي�ة وهي الدول�ة الأقوى في العالم أن تنش�ئ 
ولأول م�رة وزارة متخصص�ة لإدارة ش�ؤون أمنه�ا القومي ع�لى الرغم من 
تعدد وتطور أجهزتها وهيئاتها ومجالس�ها الدفاعية والأمنية والاس�تخباراتية 
المعروف�ة بهيمنته�ا ع�لى كل ما يدور ويح�دث في العالم. فلا ش�ك أن مبادرتها 
ه�ذه تعك�س قناعتها بخطورة وحساس�ية الأمن الذي هو العماد والأس�اس 
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للاستقرار والتقدم والاطمئنان وأن فقدانه أو ضعفه يعني الخوف والفوضى 
والاضطراب والتراجع ثم الانهيار. فما بالك بالدول النامية التي تعرّض أمنها 
خ�لال العقدين الأخيرين لمخاطر داخلية وخارجية أقلق أمنها واس�تقرارها 
بع�د أن ظهرت منظ�مات الجريمة المنظمة وتحالفت مع ق�وى وجهات تعمل 
من خ�ارج الحدود لغ�رض أجن�دات متطرفة وأس�اليب عدواني�ة وإرهابية 

تستلزم الإعداد والتأهيل والتدريب لمواجهة خطرها وكبح جماحها. 

أجل فالتدريب الأمني يعد اليوم أحد أنواع التدريب المتخصص ونعرفه بأنه: 

»نش�اط علمي وعملي مخطط يهدف إلى إكس�اب المعارف وتنمية المهارات 
وغ�رس القيم التي تمك�ن رجال الأمن من القيام بمهامه�م ووظائفهم الموجهة 
لتحقيق الأمن والاستقرار في مجتمعاتهم والحد من معدلات الجرائم بكل أشكالها 
وأنواعها ومجالاتها للحد الأدنى إذا تعذر منع وقوعها«. ويش�مل هذا التدريب 
البرامج المقدمة من وزارات الداخلية ومعاهدها وتلك المقدمة من قبل الوزارات 
الأخرى المعنية بالأمن الشامل إضافة لما تقدمه المعاهد الإقليمية والدولية والخاصة 
للتدري�ب الأمن�ي. ويتم ذلك من خلال إع�داد البرامج التدريبية وتنفيذها عبر 
الدورات والحلقات وورش العمل التي يتم التخطيط لها في ضوء الاحتياجات 

الفعلية، وسواء كان تنفيذها يتم داخل الدولة أو خارجها.

وفي ض�وء ه�ذا التعريف الجام�ع والش�امل لمصطلح التدري�ب الأمني 
يمك�ن الق�ول ب�أن نطاق�ه سيتس�ع ليش�مل البرام�ج التدريبي�ة المتخصص�ة 

التالية:)صوفان.2001(

1 �   البرامج التدريبية التي تعدها وتنفذها الأكاديميات والمدن والمعاهد 
والمراك�ز التدريبية التابع�ة لوزارات الداخلية مب�اشرة أو للإدارات 
العام�ة الأمنية التي تتبعها، والموجهة لم�ن يعملون في الخدمة كأفراد 
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أو ضب�اط، فه�و تدريب أثن�اء الخدم�ة. ولا يش�مل التدريب الذي 
تقدمه الكليات كجزء من نظامها التعليمي للطلبة المستجدين المراد 
تأهيله�م ليكونوا مس�تقبلًا رجال أمن، وبذلك نك�ون قد فرقنا بين 

التعليم الأمني والتدريب الأمني.

2 �   التدريب الذي تشهده الأجهزة الأمنية داخل أروقتها ويتم بموجبه 
قي�ام الرؤس�اء والمس�ؤولين والمشرف�ين وآمري الوح�دات بتدريب 
مرؤوسيهم وأتباعهم العاملين معهم وفق خطة محددة، وعندها يعد 
التدريب ج�زءاً من المهام التي ينهضون بها ويتم تقييمهم بموجبها، 
وهذا يس�مى التدريب داخل العمل )On job training(. وبالرغم 
م�ن أن ه�ذا النوع من التدري�ب يحدث في غالب الأجه�زة إلا أنه لم 
يؤط�ر حت�ى الآن في خطط ولم يت�م إدراجه ضمن جه�ود التدريب 

الأمني مع أهميته البالغة . 
3 �   البرامج التدريبية التي تنظمها الجهات المتعاونة مع الأجهزة الأمنية 
والت�ي تُع�د بن�اء على طلبه�ا س�واء أكانت ه�ذه الجه�ات حكومية 
كوزارات التعليم العالي والتربية والعدل والخدمة المدنية والش�ؤون 
الاجتماعي�ة، أو كانت جهات خاص�ة أو تطوعية محلية أو إقليمية أو 
دولية، طالما أن هذه البرامج موجهة لقوى الأمن أو لعموم المواطنين 
الذين يتطوعون ويشاركون في حفظ الأمن والوقاية من جرائمه، أو 
يعاون�ون في تخفيف الآثار والح�وادث  والإصابات التي تتعرض لها 
أوطانه�م ومدنهم. وتع�د جمعيات الهلال  والصلي�ب الأحمر وحماية 
البيئة وحماية المس�تهلك وجماعات الأمر بالمعروف والنهي عن المنكر 

أمثلة عليها.

4 �  البرام�ج التدريبي�ة التي تقدمها المنظمات المحلي�ة والإقليمية والقومية 
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والدولي�ة المتخصصة في قضايا الأمن ومنع الجريمة ومكافحة الفس�اد 
والإره�اب أو تب�ادل المعلوم�ات الأمنية وتنمية المهارات لاس�تخدام 
التقني�ات لأغراض أمنية . وهن�اك العديد من هذه الجهات التي بدأت 
تنش�ط في مج�ال التدريب الأمني، وت�أتي جامعة ناي�ف العربية للعلوم 
الأمني�ة في مقدمة ه�ذه الجهات الإقليمية المتخصصة. أما على الصعيد 
ال�دولي فهناك العديد منها، وبعضها يتبع لهيئة الأمم المتحدة ومنظماتها 
المتخصصة التي تسهم في التعريف بقضايا حقوق الإنسان والدفاع عن 
.)ISTA( حقوق المتهمين مثال ذلك الأكاديمية الدولية للتدريب الأمني

وعلي�ه فإن المعي�ار الذي يعتمد في تصنيف التدري�ب الأمني وفرزه عن 
غ�يره من أنواع التدريب، ه�و هدف البرامج وطبيعته�ا الأمنية وليس الجهة 
المخطط�ة أو المنف�ذة لبرامجه س�واء أكانت عام�ة أم خاصة، وطني�ة أم إقليمية 
أم دولية. ولا عبرة بالمكان الذي تعقد فيه هذه البرامج س�واء أكانت س�احة 
التدري�ب، أو قاعاته التابعة ل�وزارات الداخلية أو كانت في فنادق أو قاعات 
خ�ارج هذه ال�وزارات، أو تم عقدها في مدن وأقطار خ�ارج حدود الدولة. 
وق�د لا يك�ون التدري�ب الأمن�ي موجه�اً لرج�ال الأم�ن وإن�ما لشرائح من 
المواطنين ممن يتطوعون في الحملات المرورية أو الإسعاف والإنقاذ أو الوقاية 
من جرائم المخدرات أو الإرهاب. وهذا هو التعريف الذي ينسجم ومفهوم 
الأمن الش�امل الذي يترجم شعار »الأمن مسؤولية الجميع«. ويشمل بنفس 
الوق�ت أمن الأف�راد وأمن المنش�آت والأمن الفكري والس�ياحي والرياضي 
والدبلوم�اسي والاقتصادي والمعلوماتي والح�دودي وغيرها من مهام يتعذر 
ع�لى أي وزارة مه�ما ك�برت واتس�عت أن تنف�رد بالنه�وض به�ا دون تعاون 

مجتمعي وتطوعي، داخلي وإقليمي ودولي.) الكبيي، 2007(
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3 . 2 أهداف التدريب الأمني
أم�ا أهداف التدري�ب الأمني فلا يمكن الإس�هاب في عرضها لكثرة ما 
كت�ب عنه�ا. فهناك الأه�داف العلاجية الت�ي تركز على س�د النقص وتلافي 
القص�ور في أداء العامل�ين بالمنظ�مات المدنية وحل بعض مش�كلاتها. وهناك 
الأه�داف الوقائي�ة التي تحد من وقوع المش�كلات وتحول دون اس�تمرارها. 
وهناك الأهداف التطويرية والاستراتيجية للتدريب التي تنطلق من التحسب 
والتنب�ؤ واس�تشراف المس�تقبل والتهيؤ له والإس�هام في صناعت�ه. وهذه هي 
الأهداف الأكثر أهمية وفاعلية إذا ما أحسن التخطيط لبرامجها وتنفيذ محتواها 
والت�ي ينبغ�ي أن يتجه لها الاهتمام في ظل التس�ارع في الأح�داث والتطور في 
التقني�ات وتعاظم الأخط�ار الناجمة عن الجرائم المنظمة والمس�تحدثة لكي لا 

يأتي التدريب متأخراً أو متخلفاً. 

ويمك�ن تصني�ف الأه�داف التدريبي�ة وفق�اً للجه�ات المس�تفيدة م�ن 
التدريب، فهناك الأهداف التي يتطلع لها المتدربون أنفس�هم من أجل توسيع 
فرص ترقيتهم والتقدم في مساراتهم الوظيفية، ولتحسين قدراتهم ومهاراتهم 
حفاظ�اً ع�لى مواقعهم ف�لا يكونون مم�ن تتدنى تقاري�ر أدائه�م أو توجه لهم 
العقوب�ات فتضع�ف ثقتهم بأنفس�هم، أو لمن�ع وقوع الإصاب�ات والحوادث 
التي يتعرضون لها عند اس�تخدامهم لأسلحتهم ومعداتهم. ناهيك عن كون 
التدري�ب الأمن�ي يس�هم في حفاظهم ع�لى لياقتهم البدنية وتحم�ل الضغوط 
النفس�ية والعم�ل في الظروف القاس�ية والتحصين ضد مح�اولات الاختراق 

والإفساد والانحراف. 

وم�ع أن الأه�داف أعلاه تتصف بالش�خصية أو الذاتي�ة للمتدربين إلا 
أنه�ا تص�ب بدورها في صال�ح الأجهزة والمنظ�مات التي يعمل�ون فيها. ومع 
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ذلك فهناك أهداف تنظيمية مباشرة يحققها التدريب الأمني للأداء التنظيمي 
والأمني لمختلف الأجهزة القطاعية العاملة في مجال الأمن؛ نذكر منها: 

�  الحد من الهدر والضياع في الأرواح والجهود والنفقات والأوقات.

�   تعميق الش�عور بالولاء والانتماء للأجهزة الأمنية والحد من معدلات 
الغياب والتسيب والتسرب.

�  تجويد أداء الخدمات الأمنية المقدمة للجمهور وتحس�ين س�معتها وثقة 
المواطنين بها.

�  تنمية المفاهيم والقيم الإيجابية والإنسانية والديمقراطية وفقاً للمعايير 
الدولية.

�  مواكبة التطورات والمس�تجدات في التشريعات وفي العلوم والتقنيات 
وتقلي�ص الفج�وة في المفاهيم والقيم والس�لوكيات ب�ين أجيال رجال 

الأمن القدامى والمستجدين . 

�  الح�د من مع�دلات الجرائم التقليدية والمس�تحدثة ومن الإنفاق الذي 
يترتب عليها والأضرار التي تنجم عنها.

وه�ذه بدورها تص�ب في صالح المجتمع�ات التي تعم�ل فيها الأجهزة 
الأمني�ة، فبرامج التدريب الأمن�ي هي أحد مكونات برام�ج التنمية البشرية 
الش�املة والمس�تديمة التي تمت�د فاعليتها إلى م�ا بعد ترك الخدم�ة الأمنية. كما 
أنه�ا تق�وي الصلات بين مختل�ف المؤسس�ات العلمية والأكاديمي�ة والأمنية 
وخبرائها على المستويات المحلية والوطنية والإقليمية والدولية. وإن ما ينفق 
على هذه البرامج يعد اس�تثماراً بشرياً تفوق عوائده العاجلة والآجلة ما تحققه 

برامج التنمية الموجهة للبناء والإعمار والتقدم المادي. 
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والأهداف التدريبية أعلاه هي عامة شاملة لجميع أنواع التدريب الأمني 
ولكن يتعذر اعتمادها لأغراض التقويم أو لقياس الفاعلية لجميع البرامج التي 
تنفذ على أرض الواقع. ولذلك يركز المعنيون بالتدريب على الأهداف السلوكية 
التي تُحدد لكل برنامج تدريبي يتم تصميمه وتنفيذه، للوقوف على مدى فاعليته 
وللتعرف على نقاط قوته لتدعيمها ونقاط ضعفه لمعالجتها وتعديلها وذلك عبر 

ما يسمى بالتقويم والتطوير لبرامج التدريب الأمني. 

وتحدي�د الأهداف التدريبية الخاصة لكل برنام�ج يتم عادة بعد الانتهاء 
م�ن تحديد الاحتياجات التدريبية ومختصره�ا )تات(. والهدف هنا عبارة عن 
وصف دقيق ومختصر لما يتوقع تحقيقه بعد تنفيذ البرنامج. والأهداف الخاصة 
للبرامج التدريبية الأمنية تتمثل في تحديد الكم والكيف للأداء المتوقع تحقيقه 

من قبل رجل الأمن بعد اجتيازه للبرنامج التدريبي. 

   ويمكن تصنيف الأهداف الخاصة لبرامج التدريب الأمني على النحو 
التالي: 

أ � الأه�داف المعرفية : وتتعلق بالمعرف�ة والإدراك لفروع العلوم الأمنية 
ع�لى  بالجرائ�م  الصل�ة  ذات  والإداري�ة  والاجتماعي�ة  والقانوني�ة 
اختلافها، أو بالمعارف المساعدة والثانوية لها كعلم النفس والشريعة 
والحاس�وب ونظريات تعديل الس�لوك لدى الجانح�ين والمنحرفين 
والمتطرف�ين أو المدمنين وغيرهم . وه�دف البرامج التدريبية الأمنية 
هنا يتمثل في التذكير بمعلومات س�ابقة تعرضت للنسيان وتحديثها 
وإثرائها بما استجد عليها أو تعميق فهمها لتوظيفها وتطبيقها عندما 
تبدو الحاجة لها. إضافة لتمكين المتدربين من تنشيط قدراتهم العقلية 
والإدراكي�ة لتحلي�ل المعارف والمعلوم�ات وتركيبه�ا وتقويم مدى 
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صلاحيته�ا أو فائدتها في مختلف الظ�روف والمواقف أو توجيه النقد 
لها وإدخال التعديلات عليها. ) حمدان، 1998(

        وق�د تك�ون الأه�داف المعرفية أيسر وأس�هل تحقيقاً م�ن غيرها من 
الأه�داف الأخ�رى لكونه�ا تعتم�د على ق�درة الم�درب في توصيل 
المعرفة أو المادة العلمية التي يكون � عادة � مختصاً فيها أو مس�توعباً 
لها. وقد تكون المحاضرة أو الحوار أو النقاش، الوس�يلة التدريس�ية 
الأكث�ر ملاءم�ة لتحقيقه�ا، ولذل�ك يس�تعان ع�ادة بالأكاديمي�ين 
والأس�اتذة وأصح�اب الفكر وال�رأي أو بالدعاة لإرس�اء القاعدة 
العلمية والمعرفية في الس�اعات الأولى من البرامج التدريبية ليرس�وا 
القاع�دة النظرية لما يعقبها من مكون�ات البرنامج. وربما تكون هذه 

الأهداف حلقة الوصل بين البرامج التعليمية والتدريبية. 

ب �  الأه�داف الوجداني�ة والانفعالي�ة: وترتب�ط بنظ�ام القي�م والميول 
والاتجاهات والاستعدادات والمش�اعر لدى المتدربين الأمنيين التي 
قد يتقبلها البعض ويرفضه�ا البعض الآخر. ولأن للاتجاهات بعداً 
إدراكي�اً فإن من الصعب الفصل بين الأهداف المعرفية والوجدانية؛ 
ولذل�ك تك�ون ه�ذه الأه�داف أكث�ر تعقي�داً وأصعب تحقيق�اً من 
الأولى فهي ترتبط بذهن المتدرب ومش�اعره وتوجه س�لوكه وتحدد 
مواقف�ه إزاء القضاي�ا التي يتعرض له�ا . وهنا يراد م�ن المتدرب أن 
يتقبل أولًا ما يطرح عليه ويس�تقبل برغبة وانتباه الأفكار أو الأعمال 
الت�ي يس�تمع لها، وأن يصغ�ي ويتابع ثم يس�تجيب ويتفاعل برضاه 
وبإرادت�ه . فالتدري�ب على عمليات القن�ص والمداهمة والتنصت أو 
زرع المتفج�رات أو التجس�س على الأعداء تس�تلزم قبل أن تتحول 
إلى س�لوكيات ومه�ارات أن تتك�ون القناع�ة بها، وتتبلور المش�اعر 
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الإيجابي�ة نحوها، وتعم�ق الرغبة وروح التح�دي لفعلها، ويغرس 
الولاء والانت�ماء كقوة دافعة لما يعقبها من المخاطر وتحمل المصاعب 

وربما التضحية بالنفس من أجل هذا الهدف الوجداني أو الإيماني. 

ج � الأه�داف المهارية: وتتحقق ع�ادة من خلال تنمية المهارات الحركية 
أو اللفظي�ة أو المهني�ة أو التخصصية. ولما كانت المه�ارة تعرف بأنها 
التطبي�ق العملي للمعرفة المتخصص�ة أو للمعلومة الجديدة فإن هذه 
الأه�داف لا يمك�ن فصلها ع�ن الق�درات العقلية أو عن المش�اعر 
والانفعالات النفس�ية ، وإن كل البرامج التدريبية ينبغي أن تش�مل 
في مكوناته�ا ما يؤدي إلى ه�ذا الترابط بين الأهداف الثلاثة . غير أن 
للأه�داف المهارية أهميته�ا البالغة في البرامج الأمني�ة وخاصة تلك 
المتعلقة باستخدام الأس�لحة والمتفجرات وزرع الألغام وتفكيكها، 
أو بعملي�ات الإنق�اذ وجرائ�م خط�ف الطائ�رات، أو التعام�ل مع 
حوادث الش�غب أو كش�ف الملوثات والمواد المشعة. والمطلوب هنا 
ه�و تنمية مهارات التحس�س وحس�ن توظيف الح�واس ابتداءً من 
الملاحظة المركزة إلى شم الروائح والإصغاء للأصوات وانتهاء بأداء 
الحركات الخطرة واستخدام المعدات والأجهزة المعقدة التي تتطلب 
السرع�ة والدق�ة والج�رأة والانتباه وسرع�ة البديهة وضب�ط النفس 

والتحكم بالوقت والسيطرة على الموقف. 

وه�ذا الن�وع من الأه�داف يكون في غاي�ة الصعوبة حين يس�تلزم إزالة 
س�لوكيات سابقة أو اجتثاث عادات مس�تحكمة أو تذويب حركات تلقائية 
أو اس�تخدام ألف�اظ لا إرادي�ة لتغرس محلها بدائل حركي�ة أو لفظية أو أدائية 
جدي�دة وه�و م�ا يدخل في علم تعديل الس�لوك أكث�ر من�ه بالتدريب العملي 
والمي�داني التقليدي . وق�د ابتدع المختصون في علم النفس أس�اليب وطرائق 
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متع�ددة لإح�داث هذا النوع م�ن التعديل الس�لوكي . وقد يس�مى بتدريب 
الحساسية حيث يستشعر المتدرب بنفسه القصور والنقص من خلال تعايشه 

مع الآخرين فيبادر إلى تعديل سلوكياته وتطوير ذاته.

ومن الطبيعي أن يكون لتحقيق الأهداف السلوكية هذه برامج للتدريب 
الأمن�ي التخصصي حين يراد التركيز على المهارات الأمنية والفنية التي تخص 
قطاع�اً أمنياً بعينه. فتنمية مهارات رجل الدفاع المدني تس�تلزم برامج تدريبية 
مختلفة عن تلك التي يحتاجها رجل المرور أو رجل الجوازات أو رجال القوات 
الخاصة، أو العاملون في حرس الحدود البرية والبحرية وهكذا بقية القطاعات 

التي يكون لكل منها مهاراته الوثيقة الصلة به. )الصعيدي،1998(.

ولذلك ظهرت الحاجة اليوم لإنش�اء المعاه�د الأمنية المتخصصة ضمن 
هذه القطاعات بعد أن كان التدريب عاماً وشاملًا ومركزياً قبل عقود مضت. 
وس�تظهر الحاجة ضمن هذه القطاعات نفس�ها إلى معاه�د أكثر تخصصاً من 
معاهده�ا الحالية. ولن يحول ذلك دون بقاء العديد من المهارات الأمنية التي 
يشترك فيها ويحتاج لها رجال الأمن أياً كانت قطاعاتهم. وتظل هذه المهارات 
المش�تركة ه�ي حلقة الوصل الت�ي تبق�ي لإدارات التدريب ضم�ن وزارات 
الداخلي�ة مس�ؤوليتها في الإشراف ع�لى التدريب الأمني الع�ام إن كان ذلك 
يحقق حس�ن توظيف الطاقات والإمكانات المتاحة بما فيها ساحات وقاعات 
التدري�ب والفرضيات ب�دلًا من أن تتعدد ثم تتداخل أو تتضارب جهودها . 
وأيًا كان نوع التدريب التخصصي الأمني فإن تحديد أهدافه السلوكية يستلزم 

من المعنيين بإعداد البرامج أن يقوموا بالأمور التالية : 

�  تحدي�د الظ�روف البيئي�ة والتدريبي�ة التي س�وف يعقد فيه�ا البرنامج 
التدريبي. 
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�  معرفة مستوى أداء المتدربين وخلفياتهم العلمية والمهنية والسلوكية. 

�  الوقوف على مستويات الأداء المطلوب تحقيقه من المتدربين. 

�  تحديد معايير قياس وتقويم البرنامج التدريبي ومدى فاعليته في تحقيق 
أهدافه. 

أم�ا كيفي�ة تحقي�ق الأه�داف بمختل�ف أنواعه�ا المعرفي�ة والوجداني�ة 
والس�لوكية ف�إن ذل�ك يتم من خ�لال تصميم وح�دات البرنام�ج التدريبي 
وتحدي�د مكونات�ه ومفرداته الموزعة على الأيام والس�اعات والأس�ابيع. فقد 
يكون الأس�بوع الأول مكرساً بنس�بة )70%( من وحداته للأهداف المعرفية 
بين�ما تخصص )15%( لكل من الأه�داف الوجدانية والمهارية لتظل وحدات 
الأس�بوع الأخ�ير من التدريب مخصصة وبنس�بة )90%(  للأه�داف المهارية 
وللتأك�د من أن المعرف�ة والاتجاهات قد أمكن تجريبها وتطبيقها بس�لوكيات 

ومهارات وفقاً للمعايير والمؤشرات المرغوبة. 

وحت�ى تكون الأهداف التدريبية المحددة للبرامج الأمنية منس�جمة مع 
المقايي�س والم�ؤشرات العلمية والمنهجية ينبغ�ي أن يراعى في وضعها شروط 

يجمعها مصطلح )SMART( وكما يلي : ) الشاعر، 1426 (

.)Specific( أن تصاغ بلغة واضحة تحدد موضوعاتها  �

.)Measurable( أن تكون تفاصيلها قابلة للقياس  �

.)Appropriate( أن تلائم مستويات المتدربين  �

.)Realistic( أن تتسم بالواقعية  �

.)Time Bounded( أن يؤطر تحقيقها بزمن  �
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3 . 3  أنواع التدريب الأمني 
كثيرة هي الأنواع والتسميات التي تطرح عند الحديث عن أنواع التدريب 
الأمني. وبعضها ما هو مألوف وش�ائع في العدي�د من الدول العربية وبعضها 
الآخ�ر تنفرد ب�ه أقطار محددة دون غيرها بحك�م الجغرافيا أو بحكم الترجمات 

المستمدة من اللغات الأجنبية التي كانت شائعة إبان مرحلة الاستعمار. 

فهناك م�ن يفرق بين التدريب التأهيلي والإعدادي الأمني الذي يس�بق 
الخدمة ويتم تقديمه للأفراد المتطوعين أو الخاضعين للخدمة الإلزامية تمهيداً 
لانخراطهم في المسلك الشرطي. وهذا التدريب تقدمه عادة مدارس الشرطة 
أو مدن التدريب الأمني س�نوياً للقادمين الجدد، وبين التدريب التنشيطي أو 

الإنعاشي أو العلاجي الذي يقدم لهؤلاء أثناء سنوات خدمتهم.

وآخرون يفرقون بين تدريب الأفراد من رجال الأمن ممن هم دون مرتبة 
م�لازم وتدريب الضباط الذي�ن يكونون عادة من خريج�ي الكليات الشرطية 
والأمنية ويحتاجون لتدرب دوري قبل ترقياتهم عبر السلم الوظيفي ومسارات 
تقدمهم بالرتب والوظائف. والأخير يقدم عادة من قبل كليات أو أكاديميات 
أو معاه�د أمني�ة متخصصة قطاعياً أو مهنياً. فعلى س�بيل المث�ال هناك تدريب 
للعاملين في المرور وتدريب للعاملين في الجوازات وفي حرس الحدود والدفاع 
الم�دني وفي قوات الأمن الخاص�ة، يقابل ذلك تدريب للقيادة العليا وللقيادات 

الوسطى، ولكل من النوعين برامجه التدريبية الموجهة له ولأهدافه.

كما يفرق آخرون بين التدريب داخل العمل وأثناءه والتدريب الذي يتم 
خارج العمل وبعيداً عنه ، مثلما يفرقون بين التدريب الأمني الذاتي والتدريب 
عن بعد، عن التدريب الفرقي والجماعي المش�ترك الذي يش�ارك فيه الضباط 
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والأف�راد معا. ناهيك عن التدريب المعرفي والتدري�ب التطبيقي أو التدريب 
الإداري والتدريب التقني أو القانوني. 

ولتع�ذر الخوض في كل هذه الأنواع م�ن التدريب الأمني آثرنا عرضها 
على النحو التالي وفقاً لبعض الأسس المعتمدة لذلك: 

1 �  أنواع التدريب وفقاً للجهات المستفيدة منه: 

أ �  تدريب للأفراد وتدريب للضباط. 

ب � تدريب للقيادات العليا وتدريب للأطر الوسطى. 

ت �  تدريب للعسكريين وتدريب للمدنيين من رجال الأمن. 

ث �  تدريب للمستجدين وتدريب للمسلكيين. 

2 �  أنواع التدريب وفقاً لأهدافه : 

أ �  تدريب عام وتدريب تخصصي. 

ب �  تدريب تأهيلي وتدريب تنشيطي. 

ت �  تدريب تخصصي وتدريب شامل. 

ث �   تدريب معرفي وتدريب مهاري. 

ج �  تدريب للمهارات وتدريب للترقيات. 

ح �  تدريب علاجي وتدريب إنعاشي وتجديدي. 

3 �  أنواع التدريب وفقاً لزمانه: 

أ � تدريب قصير ومتوسط وطويل المدى. 

ب �  تدريب قبل الخدمة وتدريب أثناء الخدمة. 
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ت � تدريب دوري وتدريب استثنائي. 

ث �  تدريب مخطط وتدريب مفتوح. 

4 �  أنواع التدريب وفقاً لأساليبه وتقنياته: 

أ � تدريب ذاتي وتدريب إشرافي. 

ب �  تدريب يدوي وتدريب تقني. 

ت �  تدريب بالمشاهدة وتدريب بالمعايشة. 

ث � تدريب عن قرب وتدريب عن بعد. 

5 �  أنواع التدريب وفقاً لمكانه: 

أ �  تدريب داخل الدولة وتدريب خارجها. 

ب �  تدريب أثناء العمل وتدريب خارج العمل. 

ت �  تدريب في القاعات وتدريب في الساحات والمعسكرات. 

وتتداخل هذه الأس�س مع بعضها فقد يك�ون البرنامج التدريبي قصير 
الم�دى وموجه�اً للقي�ادات ويت�م خارج العم�ل ويراد من�ه التنش�يط وتنمية 
المهارات ويتم في القاعات وتس�تخدم في�ه التقنيات التي يتم عبرها التدريب 
الذاتي. وهكذا الحال بالنسبة لأي برنامج تدريبي أمني يتم تنفيذه، فالتصنيف 
هنا يحقق بعض الفوائد النظرية عندما تحدد إيجابيات وسلبيات كل نوع منها.

ولك�ون البعض م�ن الأهداف التدريبي�ة يمكن تحقيق�ه بالتدريب أثناء 
الخدم�ة وب�إشراف الرؤس�اء أو م�ن خ�لال المش�اهدة والملاحظ�ة، ومنها ما 
يتطلب التدريب الخارجي أو طويل المدى وله طابع تقني معقد لذلك ينبغي 
أن تراعى أهداف ومس�تلزمات البرامج التدريبية الواردة في الخطط الس�نوية 
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عن�د تحديد مس�ؤوليات تنفيذها للجه�ات الأكثر ملاءمة وتخصص�اً وفقاً لما 
تقدم. ) مصطفى، 2004 (

3 . 4 خصائص التدريب الأمني
وم�ع أن هذا النوع من التدريب يعد حديثاً في أهدافه وموضوعاته، وفي 
تطبيقات�ه مقارنة بأنواع التدري�ب الأخرى التي ش�هدتها القطاعات التربوية 
والصحي�ة والاجتماعي�ة والاقتصادي�ة إلا أن�ه يمك�ن تميي�زه عنه�ا بعدد من 

الخصائص التي نوجزها بما يلي:

�  إن�ه تدري�ب وقائي يه�دف إلى الاهتمام بمه�ارات المبادرة والتحس�ب 
والحدس واستشراف المستقبل واستحضار الأحداث قبل وقوعها.

�  وأنه تدريب ميداني في غالبه يسعى إلى تمكين القوى الأمنية من التحرك 
السري�ع والمباغتة والمواجه�ة والقبض على المجرم�ين والتحقيق معهم 

وتقديمهم للجهات المختصة.

�  وه�و تدري�ب تقن�ي يه�دف إلى إط�لاع رج�ال الأم�ن ع�لى أح�دث 
الأجه�زة والمعدات التي يس�تلزمها عمله�م الإداري والتنفيذي بما في 
ذل�ك أجه�زة الاتص�ال والإرس�ال وتوظي�ف الحواس�يب والأجهزة 
الإلكتروني�ة والأس�لحة الش�خصية وطائ�رات الاس�تطلاع وزوارق 
الإنقاذ والكاميرات الحرارية، ناهيك عن استخدام الكلاب البوليسية 

والخيول في حالات الشغب والمظاهرات.

�  كما يعد تدريباً معنوياً لكونه يؤكد على أهمية البعد الأخلاقي والإنساني 
والس�لوكي في التعامل م�ع مختلف الشرائح المختص�ة لتحصين رجال 
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الأمن ضد الفس�اد والاس�تغلال والابتزاز، وس�وء استخدام السلطة، 
وهي أمراض وظيفية عانت منها مجتمعاتنا لسنوات طوال.

�  ويع�د أيض�اً تدريب�اً مس�لكياً ومهني�اً يه�دف إلى تمك�ين رج�ال الأمن 
وتأهيله�م وإعدادهم لش�غل المواقع الوظيفية القطاعي�ة التي يعملون 
فيها والترقية عبر س�لم الوظائف والمرات�ب الإشرافية والقيادية داخل 
منظماتهم وتحت إشراف رؤس�ائهم، أو من خلال التحاقهم بالدورات 
الخارجية داخل وخارج أقطارهم للاطلاع على ما يستجد من تطبيقات 
رائدة ومتطورة في مجال تخصصهم. فالتدريب الأمني يعد أحد شروط 

الترقيات للأفراد وللضباط في أغلب الدول إن لم نقل جميعها.

�  وأخ�يراً فإنه تدريب انضباطي يهتم بمهارات الحس�م والضبط والحزم 
والالت�زام وتحس�ين اللياق�ة البدني�ة وتقوية ق�درات الص�بر والتحمل 
والعمل في ظل الظروف الصعبة والخطيرة. لكنه ليس كما يظن البعض 
تدريباً قمعياً وتس�لطياً يس�تخدم الش�دة والعنف وإحداث الصدمات 
والمفاجآت والتخويف والتهديد لتغير المفاهيم والعادات والسلوكيات، 
فقد تنبهت الأجهزة الأمنية لمخاطر وأضرار مثل هذه الممارسات وهي 

تسعى جاهدة لتقليصها والكف عنها. الكبيي،2004(

3 . 5  مبادئ التدريب الأمني
ولك�ي يحقق التدريب الأمني أهدافه ويحرص ع�لى الالتزام بخصائصه 

ينبغي مراعاة ما يلي:

�  أن يك�ون مس�تمراً ومتواص�لًا ولا يقف عن�د دورة أو برنامج واحد، 
وإنما توضع له خطة استراتيجية طويلة المدى.
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�  أن يش�مل التدري�ب جمي�ع العامل�ين وب�كل مس�توياتهم م�ن الضباط 
والأفراد.

�  أن يوازن بين إكس�اب المعارف والمعلوم�ات وتنمية المهارات وتعديل 
السلوكيات.

�  أن يتم في مواقع العمل أو في أجواء قريبة منها أو مماثلة لها قدر الإمكان.

�  أن يعط�ي بعض�اً من جرع�ات التثقي�ف والتوعية والتدري�ب الأمني 
للمواطنين ومنظمات المجتمع المدني المتعاونة مع أجهزة الأمن المختلفة 

بما ينسجم مع تطبيقات الشرطة المجتمعية.

�  أن توظ�ف في التدري�ب أح�دث التقني�ات والأجهزة والمع�دات التي 
تفوق كفاءتها ما يوظفه المجرمون إن لم تكن مماثلة لها.

�  أن تك�ون للتدريب الأمني معاهد تدريب متخصصة وفقاً للقطاعات 
وللمناط�ق الجغرافي�ة، وأن تعمل ع�لى التوأمة مع المعاه�د المناظرة لها 

إقليمياً ودولياً.

�  أن يغ�رس لدى رجال الأمن الميل نحو التدريب الذاتي والتدريب عن 
بعد وتوفر لهم الفرص والمعدات لذلك.

�  أن يواك�ب التدري�ب الأمن�ي حرك�ة بح�ث علمي وإجراء دراس�ات 
مس�حية وتطبيقي�ة للوقوف على نتائجه وآثاره وم�دى تحوله إلى مواقع 

العمل أو لمعرفة العوائد المتحققة للتكاليف المنفقة عليه.

�  أن ترب�ط البرام�ج وال�دورات التدريبي�ة الأمنية بالمس�ارات الوظيفية 
وبالترقيات مع الحوافز والمكافآت.

�  أن تح�رص المعاهد التدريبي�ة الأمنية على إعداد الكوادر المتخصصة في 
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عملي�ات تحدي�د الاحتياجات وتصمي�م البرامج وتنفيذه�ا وتقويمها 
وتطويره�ا وتنتق�ي الطاق�ات البشري�ة المؤهل�ة له�ا وتح�دد ال�شروط 
والمواصفات والش�هادات التي يتطلبها شغل هذه الوظائف التدريبية، 
وتجعل م�ن التدري�ب الأمني القطاعي مس�اراً مس�تقلًا داخل مختلف 
القطاع�ات الأمنية، وضمان أمنه�م الوظيفي واس�تقرارهم بمواقعهم 

التدريبية.

3 . 6 أهم البرامج المعاصرة للتدريب الأمني 
ونتيجة للتطور الذي تشهده المعاهد المتخصصة في التدريب الأمني فإن 
هناك العديد من البرامج التدريبية الحديثة والمتطورة التي استلزمتها تحديات 
العق�د الأول م�ن القرن الح�ادي والعشرين، واس�توجبتها طبيع�ة الظروف 
والمشكلات التي رافقتها. ونوجز أدناه أهم هذه البرامج: )اليوسف،2004, 

ومصطفى، 2004 (

�  برامج للكشف عن الوثائق والمحررات المزورة.

�  التدريب على تأمين وحماية المنشآت الحيوية.

�  التدريب على التعامل مع أنظمة الإنذار المبكر والإطفاء الآلي.

�  تنمية مهارات الحس الأمني وسلوك المواطنة التنظيمية.

�  تنمية مهارات الكشف عن المتفجرات  والتعامل مع المفخخات.

�  التدريب على حماية منصات البترول البحرية.

�  تنمية مهارات التحقيق مع الإرهابيين.
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�  تنمية مهارات التحقيق مع مقترفي الجرائم المنظمة.

�  التدريب لحماية الشخصيات الهامة.

�  التدريب للتعامل مع السياحة الدينية والاقتصادية.

�  التدريب لتطبيق معايير الجودة بالمؤسسات الأمنية.

�  التدريب لاستخدام نظم دعم القرارات الأمنية.

�  التدريب على نظم المعلومات الجغرافية وتوظيفها الأمني.

�  برامج حول استخدامات الأسلحة النووية وأنواعها ومضاعفاتها.

�  التدريب على كشف النفايات النووية وأخطارها.

� التدريب على استخدام البصمة الوراثية لكشف الجرائم.

�  التدريب على أجهزة البصمة القزحية في المناطق الحدودية.

�  التدريب على حماية المعلومات في الأجهزة الإلكترونية.

� التدريب على مواجهة الشغب بالسجون والملاعب الرياضية.

�  التدريب على المفاهيم المعاصرة للشرطة المجتمعية.

�  العلاق�ات العام�ة الإلكتروني�ة والتعام�ل م�ع الإش�اعات والإعلام 
المضاد.

�  التدريب الافتراضي الأمني لتعلم قيادة المركبات والطائرات.

أم�ا الجرائم والتحدي�ات المتجددة التي يفترض بالبرام�ج التدريبية أن تصمم 
لمواجهتها أو للحد من معدلات وقوعها والتقليل من آثارها فيمكن إيجازها بالأتي:

�  جرائم غسل الأموال.
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�  جرائم التهريب للمخدرات.
�  جرائم التهريب للأسلحة.

�  جرائم الاتجار بالبشر وبأعضائهم.
�  الجرائم الإلكترونية.

�  جرائم الإرهاب المحلي والدولي.
�  الجرائم الجنسية كالدعارة والترويج للأفلام الخليعة.

�  جرائم الفساد الإداري بكل أنواعه ومجالاته.
�  جرائم الغش التجاري.

�  جرائم التزوير للعملات والشهادات.
�  جرائم التدمير بالأسلحة ذات الدمار الشامل.

�  جرائم الشرف والاغتصاب والابتزاز السياسي.
�  الجرائم المتعلقة بحقوق الإنسان.

�  جرائم خطف الطائرات وخطف الشخصيات.

ويظل هناك الكثير من الجرائم التي تفاجئ العالم بين الحين والآخر رغم 
كل التقدم والتطور المادي والتقني والترفيهي الذي تعيشه المجتمعات اليوم. 
اهَا  لك�ن النفس البشرية تظل كما وصفه�ا الله تعالى بقوله:﴿ وَنَفْسٍ وَمَا سَ�وَّ
﴿7﴾ فَأَلْهَمَهَا فُجُورَهَا وَتَقْوَاهَا ﴿8﴾)الش�مس(، فعس�ى أن تس�هم برامج 
التدري�ب الأمن�ي في تزكيتها ليفلح أصحابها ولتنج�و المجتمعات من شرور 

وفجور الفئات الضالة التي تعبث اليوم بمقدرتها.
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3 . 7 معوقات التدريب الأمني واشكالياته 
ومهما قيل عن التطور والتقدم الذي شهدته معاهد التدريب الأمني وما 
يكت�ب حول منجزاتها وتع�دد وتنوع برامجها التدريبية ف�إن هناك العديد من 
المعوقات والاش�كاليات التي تواجهها وتس�تلزم منها المبادرة السريعة للحد 

من آثارها السلبية، وفي أدناه أهمها:
�   غياب الفلسفة والاستراتيجية التدريبية للتدريب المستدام للقطاعات 

الأمنية.
ل�دى  ال�دورات  والتك�رار في  البرام�ج،  ب�ين  التداخ�ل والازدواج    �

القطاعات الأمنية، والجمود في مضامينها وأساليبها.
�  ضعف الرغبة والميل من قبل المتدربين في المشاركة بالتمارين والعمليات 

التدريبية الطويلة المدى، وفي مواقع نائية أو خطرة.
�  الارتجال والعشوائية في تحديد واختيار المتدربين للمشاركة في البرامج 

التي تنفذ خارج الدول ولاعتبارات شخصية.
�  غياب الحقائب التدريبية المعدة في ضوء الاحتياجات الفعلية.

�  محدودية الخبرة والكفاءة لدى المدربين الذين ينفذون بعض البرامج.
�  عدم الاستقرار الوظيفي للكادر التدريبي وتسرب الذين يتم تدريبهم 

لخارج القطاعات التي تدربوا فيها.
�  غياب التنس�يق بين الجهات المس�تفيدة م�ن التدريب والجهات المشرفة 

على تخطيطه وتنفيذه.
�  الفصل بين الضباط والأفراد في البرامج التدريبية التي تس�تلزم العمل 

الفرقي والجماعي.
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�  الطابع الدولي للجرائم المستحدثة التي رافقت العولمة وأدت إلى تعقيد 
شبكاتها.

�  توجه الإرهابيين المحليين الدوليين لاس�تهداف الأنشطة والمؤسسات 
الس�يادية والاقتصادية ومنها السفارات ومؤسسات البترول والمناطق 
الس�ياحية والملاعب الرياضية غيرها من المنشآت الهامة التي لم يستثنوا 
أي�اً منه�ا، مما يعق�د على الدول ومؤسس�اتها الأمنية مهم�ة الحفاظ على 

أمنها إلا إذا وسعت دائرة الوقاية والانتشار الواسع لقوى الأمن.

�  محاول�ة بع�ض العن�اصر المخربة والجه�ات المعادي�ة إلى اختراق بعض 
رج�ال الأم�ن واس�تقطابهم وتجنيده�م وتوريطه�م في عملياته�م مم�ا 
يضع�ف ثقة الجمه�ور بالأجهزة الأمنية وبنفس الوقت يس�هل عليهم 

الوصول لمبتغاهم بخسائر وتكاليف أقل. )الكبيي،2007 (

3 . 8 نموذج لبرنامج تدريبي أمني
في إط�ار التحديات الذي ش�هده قطاع التدريب الأمن�ي العربي وتحوله 
م�ن كونه برامج تدريبية محلي�ة تنفذ عبر دورات تأهيلية وتنش�يطية للقادمين 
الج�دد وللعاملين الحاليين فتصبح له إدارات ومعاهد ومراكز متخصصة على 
صعي�د الأقطار كافة، فإنه اليوم بات يق�ترب من كونه صناعة متخصصة كما 
صار يشغل المخططين وقادة الأجهزة وصناع القرارات فباتوا ينظرون له على 

أنه جزء من التخطيط الاستراتيجي ومن برامج التنمية الشاملة والمستدامة.

وما فعله وزراء الداخلية العرب، وأكمله قادة ورؤساء الأجهزة المرورية 
العربي�ة في مج�ال التدريب الأمن�ي والمروري يعد خير مثال ع�لى هذه الصناعة 
التدريبي�ة، وهذا الجهد المش�ترك وه�ذا الربط ب�ين برامج التدري�ب والقضايا 
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التنموية الكبيرة. فبعد أن أصبحت حوادث المرور وارتفاع معدلاتها وما ينجم 
عنه�ا م�ن مخاطر وأضرار وتلوث وضوضاء، وما تس�تهلكه م�ن جهد ووقت 
يس�تنزف الاقتصاد الوطن�ي والقومي،كان لابد من تح�رك فاعل لمواجهة هذه 
الظاه�رة وهذا الخطر. كما أن للتق�دم العلمي والتكنولوج�ي والإداري الذي 
ش�هدته الأقط�ار المتقدمة وترجمته بممارس�ات ناجحة ومتمي�زة دوره في تحفيز 
المسؤولين باتجاه تصميم برامج تدريبية لرجال المرور العرب يسهم فيها خبراء 
ومختص�ون من أقطار عربي�ة متعددة. وقد تولت جامع�ة نايف العربية للعلوم 
الأمنية باعتبارها الجهاز العلمي والفن�ي لمجلس وزراء الداخلية العرب قيادة 
ه�ذا الجه�د وانجازه الذي تمخض ع�ن برنامج تدريبي نموذجي تسترش�د به 

الأجهزة الأمنية العربية وتستلهم منه المناهج والاطر والممارسات.

ونوضح أدناه منطلقات ومكونات هذا البرنامج )الأمن والحياة، ع28، 
س1426ه�(:

�  إن نج�اح أي برنام�ج تدريب�ي يتطلب دعمًا مادي�اً ومعنوياً وعلمياً من 
قبل الإدارات العليا ومن المخططين والمشرفين والمنفذين.

�  إن التحديد الدقيق للاحتياجات الحالية والمستقبلية للعاملين في أجهزة 
المرور وعلى اختلاف إداراتهم ومراتبهم وتخصصاتهم ينبغي أن يشارك 

فيه فريق عمل يضم ممثلين لكل الأطراف المستفيدة.

�  إن العم�ل الأمن�ي بوجه ع�ام والعمل الم�روري بوجه خ�اص يعتمد 
ع�لى العنصر الب�شري بالدرج�ة الأولى، وهذا يس�تلزم ح�داً أدنى من 
المواصفات الواجب توافرها للقادمين للقطاع عند الانتقاء والمفاضلة.

�  ضرورة تواف�ر قواع�د بيان�ات ومعلوم�ات ح�ول الح�وادث المرورية 
وأس�بابها ومرافقه�ا ونتائجه�ا ومس�بباتها وح�ول المركب�ات بأنواعها 
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وأعماره�ا وإعداده�ا ومع�دلات الط�رق المتاحة ومس�تويات التلوث 
وغيرها من قضايا الإدمان والازدحام ومراكز الاختناق ... إلخ.

محاور البرنامج وتشمل:
1 � عناصر الحركة المرورية: وهي الإنسان، المركبة، الطريق. وللحد من 
الح�وادث لابد من تناولها جميع�اً وعدم إهمال أي منها وإلا فإن مجرد 
الاهت�مام بالتدريب لن يحل المش�كلات إذا بقي�ت العناصر الأخرى 
ع�لى حاله�ا. وبالتالي لابد من تحديد أهمي�ة ودور هذه العناصر. وقد 
يتعلق الأمر بالعنصر البشري المتمثل بالإنسان: فانه يشمل:السائق، 

الركاب، المشاة، ورجل المرور.

وم�رة أخرى يُؤكد مصمم�و البرنامج أن مجرد الاهتمام برجل المرور   
لوح�ده لن يكون فاعلًا ما لم يواكبه اهتمام بالفئات البشرية الأخرى 
المس�اهمة أو المت�ررة م�ن الح�وادث لرفع وعيه�ا وتعمي�ق فهمها 

لأدوارها في مكافحة هذه الظاهرة.

2�  النظ�ام الم�روري ولوائح�ه وتعليمات�ه: فكث�يراً ما ي�ؤدي غياب هذا 
النظ�ام أو قدم�ه وع�دم مواكبت�ه لحركة الس�ير ولع�دد المركبات أو 
مس�ايرته للنظ�م المتطورة أو قص�ور الفهم له من قب�ل رجال المرور 
أو من عامة المواطنين إلى إبقاء الحوادث المرورية في تصاعد مستمر. 
ومعل�وم أن ه�ذه النظم تتن�اول قواع�د وتعليمات تتعلق بتس�جيل 
المركب�ات و ترخيصه�ا ومن�ح رخ�ص القي�ادة وآدابه�ا والعقوبات 
المترتب�ة ع�لى مخالفيها. فهي تش�مل البعد الإنس�اني والبع�د الوقائي 
إلى جان�ب البع�د الجزائي والعقابي. ويلعب رجل الم�رور دوراً هاماً 
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في تنفي�ذ ه�ذه النظم بعد أن يعي أهميتها ويُحس�ن تفس�يرها ويكون 
حيادي�اً وموضوعياً في تطبيقها وعادلًا في التحقيق بقضاياها ومنزهاً 
من المحاباة والوس�اطات ومن الفس�اد الذي غالباً ما يضعف رجل 

المرور أمامهم ضغوطه وإغراءاته.

3� التقنيات المرورية: وتشمل الأجهزة والمعدات )Hardware( وكذلك 
البرمجي�ات والنظ�م )Software( والت�ي ش�هدت تط�وراً هائلًا عبر 
العقدي�ن الأخري�ن وأصبح�ت تس�هم حين يحس�ن اس�تخدامها في 
الح�د م�ن معدلات السرع�ة وبالتالي في الح�وادث المروري�ة وتقليل 
أضرارها. فاس�تخدام الرادار وكام�يرات المراقبة في الممرات ونقاط 
عبور الجس�ور والأنف�اق والعدادات التي تس�جل أعداد وحمولات 
الس�يارات العابرة على الطرق وسرعتها والبرمجيات التي تس�هم في 
إع�داد قواعد البيان�ات لأصحابها ولمواصف�ات المركبات لأغراض 
الفحص الس�نوي أو لتجديد الرخص ولدف�ع الغرامات وتوظيف 
الإنترن�ت ع�بر الش�بكات اللاس�لكية في تتب�ع المجرم�ين والهاربين 
ع�بر الطرق السريع�ة وغيرها من تقنيات، لم يع�د بالإمكان تجاهلها 
إذا م�ا أريد الحد من معدلات الح�وادث أو معالجة آثارها أو معاقبة 

مقترفيها.

4� هندس�ة المرور وتخطيط المدن والش�وارع: وهنا يراعي المعنيون بإدارة 
الم�رور المبادئ العلمية لتصميم الط�رق والتقاطعات في ضوء حجم 
وزخم المرور وكثافة تشخيص المواقع الأكثر عرضة لوقوع الحوادث 
والأوق�ات الت�ي تق�ع فيها وتأهي�ل رجال الم�رور لإع�ادة النظر في 

اتجاهات السير ودفع الإشارات الضوئية الضابطة للحركة.
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5� البرام�ج التدريبية والحملات الإعلامي�ة: وأخيراً يأتي محور التدريب 
والتثقي�ف الذي ينبغ�ي أن تراع�ي برامجه وحملاته المح�اور الأربعة 
الآنفة الذكر، وأن يت�م تصميم موادها وموضوعاتها تبعاً لكل محور 
منه�ا، إن كان�ت البرام�ج التدريبي�ة متخصص�ة تبعاً له�ذه المحاور. 
أو أن تراع�ى جميع�اً وتعط�ى جرعات م�ن كل منها ضم�ن برنامج 
تدريبي مروري عام يش�ارك فيه المس�تجدون حديث�و التعيين أو أي 
م�ن الأطراف المعنية أو المس�تفيدة من حركة الم�رور أو المتررة من 
حوادثه. وهنا تراعى القواعد والضوابط التي سبق ذكرها في تحديد 
الاحتياجات، وتوزيع الأوقات وبناء المنهج ووحداته حسب أهدافه 
واختيار المدرب�ين والمتدربين وفقاً للمس�تويات وللاحتياجات. مع 
مراع�اة توظي�ف التقنيات الملائم�ة والمزج بين ما ه�و نظري موجه 
لإث�راء المعرفة أو تعمي�ق الفهم للنظم وللنظري�ات أو ما هو علمي 
وتطبيق�ي يتعل�ق بقضايا الفح�ص والتحقيق وإص�دار المخالفات، 
وأخ�ذ مخطط�ات الح�وادث وغيره�ا. ك�ما يتم الم�زج ب�ين التدريب 
والتثقيف والتوعية على مختلف المستويات ولجميع الشرائح بندءاً من 
طلبة المدارس والجامع�ات إلى شرائح المعوقين وذوي الاحتياجات 

الخاصة وحتى الأسر والعمال، مواطنين كانوا أو وافدين.

وهن�ا أيضاً تُعد الحقائب التدريبية وتنظم الأس�ابيع المرورية عبر مختلف 
وس�ائل الإعلام وتوزع المنشورات والأدلة والرس�وم التوضيحية. كما تنشر 
الإحصاءات للواقيات وللأضرار الناجمة عن الحوادث بشرية كانت أو مادية 

أو معنوية.

وبذل�ك نكون قد تعاملنا مع التدريب الأمني المروري في إطار الصناعة 
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التدريبية وفي إطار التخطيط الاس�تراتيجي والتنمية الش�املة المستديمة التي 
تتعام�ل مع التدريب كنظ�ام فرعي يؤث�ر ويتأثر بالأنس�اق الفرعية الأخرى 

وبمجمل النظام الكلي.

الخلاصة
لا ش�ك أن للجه�ود الكب�يرة الت�ي قدمته�ا الأجه�زة الأمني�ة الوطنية 
ومعاهده�ا ومراكزه�ا وأكاديمياته�ا التعليمي�ة والتدريبي�ة أثره�ا الفاع�ل 
ونتائجه�ا الايجابي�ة في تطوي�ر الك�وادر الأمني�ة وتق�دم أنش�طتها وبرامجه�ا 
التدريبي�ة وتقليص الفارق ال�ذي كان عليه الحال عن�د المقارنة بين التدريب 
الأمن�ي العربي والتدريب الأمني الدولي. وإذا كانت الحاجة والتحديات هي 
وراء هذا التقدم فإن التطور المعرفي والمؤس�ي والتفاعل والتعاون الإقليمي 
وال�دولي قد أس�هم في رف�د الأجهزة الأمني�ة ومعاهدها التدريبي�ة بالتقنيات 
وبالممارس�ات وبالبرام�ج والحقائ�ب التي أحدثت نقلة نوعي�ة قد تفوق تلك 
الت�ي ش�هدتها برامج التدري�ب الإداري. ولا نجامل إذا قلن�ا هنا أن لمجلس 
وزراء الداخلي�ة الع�رب ولهيئاته ولجانه ومؤتمراته الدورية التي يش�ارك فيها 
قادة الأجه�زة الأمنية والأجهزة التدريبية بصف�ة دورية الأثر الايجابي الأكبر 

في إحراز هذا التقدم. 

كما أن لجامعة نايف العربية للعلوم الأمنية الذراع الأكاديمي والتدريبي 
لمجل�س وزراء الداخلي�ة الع�رب دورها الكب�ير في تأصيل وتقدي�م البرامج 

التدريبية ذات الفائدة الكبيرة لمن يشارك فيها.

وال�ذي ينبغ�ي توضيحه في هذه الخلاص�ة هو أن التمييز ب�ين التدريب 
الإداري والتدري�ب الأمن�ي ال�ذي أبرزناه آنفاً لا يراد من�ه الفصل بينهما على 
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مستوى التطبيق العملي والميداني. فمعلوم أن الأجهزة الأمنية تحتاج للتدريب 
الإداري الذي تقدمه معاهد الخدمة المدنية، مثلما تحتاج الأجهزة المدنية لبعض 
البرام�ج التدريبي�ة الأمنية لتوعي�ة موظفيها بالحس الأمن�ي أو لتدريبهم على 
مه�ارات الدفاع ع�ن النفس أمام المجرمين أو في ح�الات الدفاع عن الوطن 
أثناء الحروب والكوارث والأزمات، وهو ما تقوم به معاهد التدريب الأمنية 

والعسكرية.

ولذل�ك تح�رص أغلب الدول على أن تكون لها مجال�س وطنية أو قومية 
للتدريب الوطني الشامل من أجل وضع الموازنات وإعداد الخطط التدريبية 
الإدارية والأمنية والقطاعية الأخرى، وللمس�تويات المركزية والمحلية لكي، 
لا يطغى أي منها على الآخر أو تس�تحوذ وزارة ما أو منطقة معينة على حصة 
الأس�د من هذه البرامج التدريبية على حساب المناطق والقطاعات الأخرى. 
وبذل�ك تصبح صناعة التدريب وخططه وبرامج�ه موجهة لتحقيق الأهداف 
والسياس�ات العامة وملبية لاحتياجات التنمية الش�املة والمس�تدامة ولس�د 

حاجة السوق من الكوادر الوطنية المؤهلة.

أم�ا على مس�توى المنظمات الأمني�ة العربية فإن أهم ما ينبغ�ي أن تراعيه 
وهي تنهض بالتدريب الأمني الحرص على توفر الشروط والمؤهلات العلمية 
والخبرات العملية والميدانية لدى المدربين الذين تستقطبهم ضمن كادرها أو 
تس�تعين بهم لتنفيذ برامجها بعد أن ش�اعت في الآونة الأخ�يرة ظاهرة الاتجار 
بالتدري�ب وإدع�اء البعض مم�ن لا مهنة لهم بأنهم خ�براء تدريب فسرعان ما 
يتح�ول بعض المتدربين وفجأة إلى مدرب�ين بمجرد حضورهم لدورة واحدة 

أو حصولهم على شهادة بحضورها.

وق�د آن الأوان للمعاه�د الأمني�ة العربي�ة العم�ل معاً لوضع الأس�س 
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والمعايير الكفيلة بجعل التدريب قطاعاً متخصصاً وأن تش�ترط لمن يشغل أياً 
من وظائفه الحصول على ش�هادة أكاديمي�ة أو اعتراف مهني من جهة مختصة 
أو كليهما معاً. وعندها يتم إعداد الأدلة الوطنية والقومية بأس�ماء هؤلاء وفقاً 
لتخصصه�م التدريب�ي الدقيق وتتم الاس�تعانة به�م والتعاون بينه�م لتبادل 
الخ�برات لإث�راء الممارس�ات وإتاحة الفرص�ة لتطوي�ر الأجي�ال القادمة من 

بعدهم.
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الفصل الرابع
تحديد الاحتياجات التدريبية )تات(
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4 . تحديد الاحتياجات التدريبية )تات(
من البديهي القول إن الإنس�ان ه�و صانع الحياة والتقدم بفضل ما وهبه 
الله م�ن مواه�ب واس�تعدادات وحواس تمكنه من اكتس�اب المعرف�ة وتنمية 
المه�ارات لمواجهة التحدي�ات. والتدريب هو أحد الأنش�طة التي يمكن من 
خلالها تمكين الإنسان وتطويره من أجل تفعيل قدراته وتوظيف طاقاته لخدمة 
ذاته ومجتمعه والإنس�انية جمعاء. لكن ذل�ك يتوقف على كيفية إعداد البرامج 
التدريبية المناس�بة للمش�اركين فيها والمطابقة لاحتياجاته�م ولرغباتهم الملبية 
لمتطلب�ات وظائفهم ومنظماتهم. وهذا التطابق والمواءمة بين البرامج التدريبية 
والاحتياج�ات الفعلي�ة ل�ن يتحقق ب�دون التحدي�د العلم�ي للاحتياجات 

التدريبية وهي الخطوة التي ستطلق عليها اختصاراً بمصطلح )تات(.
والاحتي�اج التدريب�ي المقص�ود هن�ا لا يعني بال�رورة وج�ود النقص 
والقصور أو الخلل في معارف الإنس�ان أو قدرات�ه أو مهاراته، وإن كانت هذه 
تشكل البداية الأولى للتدريب. لكنه اليوم أصبح يشمل كذلك ما يحتاجه الفرد 
أو تحتاج�ه المنظمة أو يحتاجه المجتمع للتحس�ين والتطوير والتحديث والتميز 
من أجل بناء حياة أس�عد ومستقبل أفضل، والتحسب للمشاكل والتحديات 

والأزمات قبل وقوعها ليكون التدريب وقائياً أولًا وعلاجياً ثانياً.
ولأن الأم�ن الش�امل والتنمي�ة المس�تدامة تع�د م�ن ب�ين المس�تلزمات 
الأساس�ية لبناء المجتمعات، وإس�عاد الش�عوب، وإدامة وتطوير الحياة؛ فإن 
إع�داد الطاق�ات البشرية الموكل إليه�ا تحقيق هذين الهدف�ين والحفاظ عليهما 

يعدان في مقدمة الأولويات عند تحديد الاحتياجات التدريبية. 

وهذا ما نس�عى إلى إثباته وتوضيحه للإس�هام في تمكين معاهد التدريب 
م�ن إتق�ان )تات(، والانط�لاق منها إذا م�ا أريد للتدري�ب أن يكون صناعة 
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ناجحة واس�تثماراً مجزياً، ونش�اطاً تنفيذياً موجه�اً لتمكين الأجهزة الحكومية 
العربي�ة من توفير الأم�ن والغذاء تطبيقاً لقول�ه تعالى: ﴿الَّ�ذِي أَطْعَمَهُمْ مِنْ 

جُوعٍ وَآمَنَهُمْ مِنْ خَوْفٍ ﴿٤﴾ )قريش(.

والفصول القادمة س�تتناول العمليات الرئيسية للصناعة التدريبية التي 
تبدأ بحرف التاء، فأطلقنا عليها التاءات الخمس.

 1� تحديد احتياجات التدريب )تات(.

 2� تصميم برامج التدريب )تبت(.

3 � تنفيذ وحدات التدريب )توت(.

٤ � تقويم نتائج التدريب )تنت(.

5 � تطوير صناعة التدريب )تصت(.

والشكل رقم )2( التاءات الخمس لصناعة التدريب

تحديد الاحتياجات

تصميم برامج

تقويم نتائج   تنفيذ برامج

تطوير صناعة

  1 تات

  5 نصت  1 تات

  ٤ تنت

  2 تبت

  3 توت
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4 . 1تعريفات )تات( وواقعها 
أعطي�ت لهذا المصطل�ح تعريفات متع�ددة مع أن المضام�ين تكاد تكون 
متقاربة. وفي أدناه اس�تعراض لبعض التعريفات التي قمنا بصياغتها لتعكس 

حصيلة أدبيات التدريب )عبد الوهاب، 1997م، توفيق، 1996م(.

فالاحتياجات التدريبية المطلوب تحديدها لكل برنامج تدريبي هي:

�  التغيرات الواجب إحداثها في معلومات ومهارات واتجاهات العاملين 
لس�د النق�ص في كفاءته�م أو لمعالج�ة مش�كلة في أدائه�م أو لتحس�ين 

علاقاتهم وتعاملهم مع زملائهم أو مع زبائنهم.

�  الفجوة بين المس�توى المعرفي والسلوكي المتاح في المنظمة وما ينبغي أن 
يكون عليه، وقد صيغت هذه الفجوة بالمعادلة التالية:

)تات = المتطلبات الواجب  توافرها  لدى العاملين  � المؤهلات المتاحة فعلًا(.

�  المرحل�ة الت�ي يت�م خلالها تش�خيص القص�ور والخلل ل�دى العاملين 
وتحدي�د التحس�ينات المطل�وب إدخاله�ا لديه�م م�ن أجل رف�ع كفاءة 

المنظمة وفاعليتها.
�  الخط�وة الت�ي تس�بق تخطيط وتصمي�م البرامج التدريبي�ة ومن خلالها 
تترج�م إش�كاليات الأف�راد والمنظ�مات وطموحاته�ا إلى س�لوكيات 
وتقني�ات عملي�ة وحل�ول واقعي�ة ي�راد منها التحس�ين والتغ�ير نحو 

الأفضل وبطرق علمية وعملية.
�  الف�ارق ب�ين م�ا ينبغ�ي أن يملك�ه العاملون م�ن معرفة ومه�ارة وقيم 
س�لوكية، وهم يش�غلون وظائف مح�ددة، وبين ما هو مت�اح لديهم من 

هذه المتطلبات.
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�  حصيل�ة احتياج�ات الأف�راد والوظائف والمنظ�مات والمجتمعات من 
البرامج التدريبية المتنوعة والمختلفة كمًا ونوعاً، من أجل تحس�ين الأداء 
ورف�ع الكفاءة والفاعلية وتحقي�ق التنمية البشرية المس�تجيبة لمتطلبات 

التنمية الشاملة.

�  معلومات واتجاهات ومهارات يراد تنميتها أو تعديلها وتغيرها بسبب 
مستجدات علمية وإنسانية وتكنولوجية وتنظيمية.

�  مجموعة التغيرات المطلوب إحداثها في المتدربين سواء تعلقت بمعارفهم 
أو باتجاهاته�م أو بمهاراته�م م�ن أج�ل زي�ادة كفاءته�م وفاعليتهم أو 

معالجة المشكلات التي تواجههم.

�  الطريقة التي يتم من خلالها تحديد مدى حاجة العاملين للتدريب وفقاً 
لوظائفهم الحالية والمستقبلية، ومدى حاجة المنظمات وفقاً للإشكاليات 
المالي�ة أو التحس�ينات المرغوب فيه�ا، إضافة لحاج�ة المجتمعات وفقاً 

لخططها التنموية الشاملة.

�  أهداف التدريب التي يراد تحقيقها وصولًا لأهداف أعم وأش�مل يتم 
تحديدها بمؤشرات كمية أو نوعية أو بكليهما.

�  الطفرة التي يراد تحقيقها للتحول من المستوى الحالي للكفاءة والفاعلية 
إلى المستوى المرغوب فيه خلال فترة زمنية محددة.

�  النتائج التي من خلالها تتم الموازنة بين السياس�ات والاس�تراتيجيات 
من جهة والمتطلبات الفردية والتنظيمية من جهة أخرى.

�  وأخيراً فإن هناك من يعرف الاحتياجات التدريبية بأنها الإجابة الوافية 
للتساؤلات التالية:
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من، وكم ندرب؟. لماذا، وكيف ندرب؟.  أين، ومتى ندرب؟.
وهكذا تعددت تعريفات )تات( المطروحة عنها ليظل المعنى واحداً رغم 
اختلاف المبنى لكل تعريف. ومع ذلك فإن التعدد في الصياغات اللفظية فيه 
إث�راء للمعنى وتوضي�ح للمغزى الذي تهدف له هذه الخطوة الأساس�ية من 

خطوات صناعة التدريب )درة، 1٤16ه�(.
والنه�وض به�ذه المهم�ة يس�تلزم بالرورة وج�ود مختصين أكف�اء يتم 
إعدادهم وتدريبهم للقيام بها إن لم تكن هناك كليات وأقسام علمية متخصصة 
في إع�داد الخريجين الأكاديمي�ين والمهنيين الذين يدركون ويس�توعبون أهمية 

هذه الخطوة ودورها في إنجاح التدريب أو إفشاله.
وبق�در تعلق الأمر بواقع )تات( على مس�توى معاه�د التدريب العربية 
ع�لى اختلافه�ا ف�إن العش�وائية والارتج�ال والاجتهاد الش�خصي للمشرفين 
وللمدربين يكاد يكون هو السائد في تطبيقات وممارسات أغلب هذه المعاهد. 
بل إن قيام هذه المعاهد بالتخطيط والإعداد للبرامج التدريبية دون استش�ارة 
الجهات المستفيدة أو بدون مشاركتها في )تات( غالباً ما يجعل التدريب نظرياً 

وشكلياً أكثر منه صناعة استثمارية.

لذلك يمكن القول بأن الفش�ل أو القصور ال�ذي يرافق أغلب البرامج 
التدريبي�ة يرج�ع في الغال�ب إلى غياب )ت�ات( أو عدم كف�اءة الذين يتولون 
مس�ؤولية القيام به�ا. فالمدربون غالب�اً ما يبادرون بوض�ع محتويات برامجهم، 
ويح�ددون مفرداته�ا بناء على ما يتوافر لديهم من معرف�ة أو خبرة أو مهارة أو 
تخصص بغض النظر عن مؤهلات ومس�تويات المش�اركين بالتدريب وبعيداً 
ع�ن احتياجاته�م. ولذلك يظ�ل التدريب ي�مارس وكأنه أش�به بالتعليم لأن 
المدرب يلقي ما لديه كما يفعل المعلم بعيداً عن الأهداف وعن الأنشطة وعن 

المشكلات التي يعيشها الأفراد أو تعاني منها المنظمات.
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وحين أُكتش�فت مس�اوئ هذه الممارس�ات وبدأ البعض من المس�ؤولين 
والمشرف�ين يش�اركون في )ت�ات( مع مراك�ز التدريب، ظهرت مش�كلة عدم 
جدية هؤلاء أو عدم معرفتهم في أساليب تشخيص الثغرات وأوجه القصور 
بدق�ة وعناي�ة يمكن أن تس�اعد في ضب�ط الاحتياجات وفقاً لمعاي�ير كمية أو 

نوعية صائبة.

وكان لاب�د م�ن البح�ث عن طريقة أفض�ل وأدق لتنفيذ ت�ات من أجل 
إنج�اح التدري�ب وتفعيل�ه، فب�دأت الجه�ود توج�ه نح�و إع�داد المختصين 
المتفرغ�ين للقيام بهذه المهمة وفقاً لما ينبغي أن تكون عليه. كما وضعت الأدلة 
والكتيب�ات الإرش�ادية التي توضح للجهات المس�تفيدة الخط�وات الواجب 
اتباعها والمصادر التي يمكن من خلالها جمع المعلومات التي تساعد في حصر 

احتياجاتهم التدريبية بعلمية وواقعية.

والذي يمكن تأكيده هنا حول )تات( هو تزايد الوعي بأهميتها، وضرورة 
اتباع الأساليب العلمية في تشخيصها، والتوصل إلى محتوياتها، بديلًا للارتجال 
والعشوائية التي كانت عليها ولا تزال. كما وضحت للمعنيين بالعملية التدريبية 
أهمية المشاركة والتعاون بين الجهات المستفيدة والجهات المنفذة للبرامج التدريبية 
مع خبراء تصميم وتقييم البرامج التدريبية لكي تتحقق أهداف التدريب، ويتم 

توظيف نتائجه وقطف ثماره )جمال الدين، 1٤16ه�(.

وخ�ير دليل على تنامي هذا الوع�ي وتزايد الاهتمام ب�)تات( هو تصاعد 
الدورات التدريبية حولها، وارتفاع عدد المشاركين فيها إضافة إلى نشر الكتب 
والمقالات والدراس�ات والأدلة التي توضح خطواتها وأساليبها. كما أن دور 
المتدرب�ين ومش�اركتهم في تحدي�د احتياجاتهم تزايدت لحد كب�ير بعد أن كان 
المدرب�ون يتف�ردون في عملية )ت�ات(، أو أنهم يقفزون عليه�ا لكون برامجهم 
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كانت تعد سلفاً أو يتم نقلها واستيرادها من هنا وهناك بغض النظر عن تباين 
الأقطار والمهن والوظائف والخلفيات.

4 . 2  أهمية )تات( وفوائدها 
والمنظ�مات  الأف�راد  يتوخاه�ا  الت�ي  والمتنوع�ة  المتع�ددة  الفوائ�د  إن 
والمجتمع�ات م�ن البرامج التدريبية ع�لى اختلافها، لا تتحق�ق فعلياً بمجرد 
تنفيذها أو المش�اركة فيها، فهناك شروط وهناك مستلزمات لابد من توافرها 

لكي تتحقق الأهداف المقصودة من التدريب وبرامجه.
وم�ن أول وأه�م هذه المس�تلزمات الرورية لنج�اح التدريب ولجعله 
فاعلًا ومستمراً هو أن تسبقه خطوة هامة ليتم من خلالها تحديد الاحتياجات 
التدريبي�ة المراد تلبيتها والتفاعل معها، والانط�لاق منها للخطوات اللاحقة 
الأخ�رى. وبدون ه�ذه الخطوة أو ب�دون إنجازها بعملي�ة وواقعية فإن، أي 
جه�د وأي وقت يبذل فيها لن يكون إلا هدراً وضياعاً أو مجرد إدعاء ودعاية 

أكثر منه تدريباً.
والأس�باب التي تجعل )ت�ات( خطوة هام�ة لأي عملي�ة تدريبية فاعلة 

يعود لكونها تسهم في تحقيق ما يلي:
�  إتاح�ة الفرص�ة أمام الأف�راد العاملين لأن يفكروا ملي�اً وبصفة دورية 
بأوجه القوة والضعف التي تميزهم عن زملائهم ممن يشغلون وظائف 

مماثلة.
�  إعط�اء الفرص�ة للرؤس�اء وللمشرف�ين لأن يتابع�وا ع�ن ق�رب أداء 
مرؤوس�يهم والوقوف على الف�وارق الفردية بينه�م، ومدى حاجتهم 

لبرامج تدريبية للتقليل منها.
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�  تمك�ين الإدارات والأقس�ام المختلف�ة من مس�ح الق�وى العاملة لديها 
ومعرفة الزيادة والنقص منها، في ضوء خططها وتصوراتها المستقبلية، 
وتش�خيص الفجوة بين المؤه�لات والمهارات المتاح�ة وتلك الواجب 

توافرها وبصفة دورية.

�  تمك�ين إدارات التدري�ب لإع�داد خططه�ا وتصمي�م برامجه�ا التدريبية 
والتهيؤ لتنفيذها وتوفير مس�تلزماتها قب�ل أن تفاجئها الأزمات أو تظهر 
الإشكاليات التي تترتب على نقصان الخبرات والمهارات لدى موظفيها.

�  مس�اعدة الإدارات المالي�ة وأقس�ام إع�داد الموازنات الس�نوية للأخذ 
بالحس�بان الاعتمادات اللازم�ة لتغطية نفقات تنفي�ذ البرامج التدريبية 

المطلوبة.

�  مس�اعدة المراك�ز والمعاه�د التدريبي�ة الوطني�ة والإقليمي�ة والدولي�ة 
المتعاون�ة أو المتعاقدة مع الجهات المس�تفيدة لإعداد خططها المش�تركة 
التي تش�ارك فيها عدة جهات أو ع�دة دول، وتحديد أوقاتها ومواقعها 

بالتنسيق معها.

�  وأخ�يراً ف�إن الب�دء بخطورة )ت�ات( وبطريقة علمية من ش�أنه أن يحد 
من الارتجال والتخبط والعشوائية التي تعاني منها الأجهزة التخطيطية 
والتنفيذي�ة التي دأبت على التعامل م�ع القضايا التنموية الكبيرة ومنها 
تنمية الموارد البشرية بطريقة انفعالية أو بردود الفعل، بعيداً عن الرؤية 
الاستراتيجية الشاملة التي تستحر المستقبل وتضع خططها وبرامجها 

في ضوء احتياجاتها الفعلية ووفقاً لمبدأ الأولويات. )بيات، 199٤ (

غ�ير أن ه�ذه الفوائ�د الموضح�ة أعلاه س�تتحقق فقط في الح�الات التي 
تصبح فيها )تات( هي:
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� المنطلق لتحديد الأهداف العامة والخاصة لجميع البرامج التدربية.

�  الخطوة الأولى التي يبني عليها مصممو البرامج تصوراتهم عند تحديد 
المحتوى والمضمون.

�  المرش�د لمنفذي البرامج التدريبي�ة عند وضع المفردات وانتقاء الطرائق 
والتقنيات.

�  الدليل لتقويم البرامج التدريبية من قبل الجهات المستفيدة.

�  حصيل�ة الجهد التطويري الذي يعقب عملية التقويم والتي تعد بمثابة 
التغذية الراجعة للعملية التدريبية واستمراريتها وتواصلها.

�  الأداة الت�ي يمك�ن من خلاله�ا التوفي�ق والموازنة بين الطل�ب المتزايد 
ع�لى البرام�ج التدريبية والفرص المحدودة والمعروض�ة منها وفقاً لمبدأ 

الأولوية وتقديم الأهم على المهم )توفيق، 199٤م، ص 106(.

�  الأساس لتحديد الفئات المستهدفة من التدريب خلال السنة التدريبية 
القادمة.

�  الوثيقة التي تحدد معدلات الأداء المستهدف للفئات المرشحة للتدريب.

�  المنطل�ق لفرز المش�كلات والثغ�رات التي يمكن معالجته�ا عن طريق 
التدري�ب، ع�ن المش�كلات الت�ي لا علاق�ة له�ا بالبرام�ج التدريبي�ة.

)السيد،1998(
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4 . 3 أساليب )تات( وطرائقها
تتع�دد الطرق والأس�اليب الت�ي يتم ع�ن طريقها تحدي�د الاحتياجات 
التدريبي�ة، ك�ما تتباين مبرراته�ا لأن لكل منه�ا إيجابياتها وس�لبياتها. ولذلك 
ينبغ�ي ع�رض الأس�اليب والط�رق المختلف�ة ووضعه�ا ب�ين ي�دي المعني�ين 
بالتدري�ب الإداري والأمن�ي لكي يختاروا منها ما يناس�ب منظماتهم ويتلاءم 

مع إمكاناتهم التدريبية.

تات وفقاً للمشكلات  

م�ن المعلوم أن درء المفاس�د مقدم على جل�ب المصالح كما تقضي إحدى 
القواع�د الشرعي�ة، وبالتالي فإن معالج�ة النقص والقصور وت�لافي الأخطاء 
والانحراف�ات يتقدم على البحث عن الجدي�د وعلى التطوير دون أن يلغيه أو 
يقلل من أهميته. لكن الأولويات هنا تس�توجب الاهت�مام بالبرامج التدريبية 
العلاجي�ة الت�ي تقل�ل م�ن الأضرار وم�ن الإصاب�ات أو تخف�ف م�ن الهدر 
والضياع. ومهمة كهذه تعتبر بدورها تحسينية وتطويرية حين تُحدث الانتقال 

من واقع متخلف إلى واقع أفضل حالًا وأحسن أداءً.

وتعد هذه هي الطريقة الأكثر ملاءمة للمنظمات التي تعاني من محدودية 
الم�وارد البشرية س�واء في كمها أو نوعه�ا، كما تلائم المجتمع�ات النامية التي 
تواج�ه أجهزته�ا الكث�ير من الصعوب�ات وبنفس الوقت تع�اني من قصور في 
برامجه�ا التدريبية، وع�دم ربطه�ا بالاحتياجات الفعلية لموظف�ي الدولة على 
اختلاف قطاعاتها. ولكي لا تضيع الجهود والموارد التدريبية )على محدوديتها( 
هب�اء، ف�إن المنطق والحاجة تقتضي أن يتم مس�ح الإش�كاليات والمش�كلات 
الواقعي�ة التي تع�اني منها المنظ�مات أولًا وترتيبها وتصنيفها حس�ب مجالاتها 
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وحس�ب أولوياته�ا م�ن أجل ح�صر المش�كلات الأكثر خطورة أو الأوس�ع 
انتشاراً، وبنفس الوقت الأشد احتياجاً لمعالجتها أو الحد من آثارها.

وخطوة كهذه ليست سهلة كما يظن البعض؛ بل هناك تساؤلات عديدة 
تطرح نفسها للمضي في هذه الطريقة نذكر منها:

أ �  م�ن يقوم بتش�خيص المش�كلات وتحليلها وتصنيفه�ا وفرزها؟ أهي 
القيادات العليا أم الوسطى أم تتولاها أجهزة مركزية؟

ب � كيف يتم تشخيص هذه المشكلات؟ هل بالمقابلات أو بالمساومات 
أم من خلال التقارير والسجلات؟.

ت �  ه�ل يت�م التركيز ع�لى المش�كلات الحالية حتى ل�و كانت صغيرة؟ 
أم تعطى الأولوية للمش�كلات والتحديات الكبيرة أو المس�تقبلية؟ 
وللإجاب�ة ع�لى هذه التس�اؤلات ينبغي للمعنيين ب�)ت�ات( التعرف 
ع�لى الن�ماذج المتع�ددة الت�ي تُعن�ى بتحلي�ل المش�كلات وتصنيفه�ا 
وص�ولًا لنوعي�ة المع�ارف والمه�ارات والس�لوكيات الت�ي يمك�ن 
للبرام�ج التدريبي�ة الت�ي يتم تصميمه�ا أن تعالجها. والش�كل أدناه 

يوضح ذلك.

تدريب قيميتدريب تقنيتدريب معرفيطبيعة المشكلات
ملائم جداًملائم جداًملائم جداًَنقص مؤهلات

غير ملائمغير ملائمغير ملائمعدم ملائمة المباني
غير ملائمملائم أحياناًغير ملائمنقص الموارد المالية
غير ملائمغير ملائمملائم لحد ماغياب السياسات

الشكل رقم )3( علاقة التدريب بطبيعة المشكلات الإدارية
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وق�د يس�اء فهم العلاقة بين المش�كلات وتحديد الاحتياج�ات التدريبية 
ح�ين يبالغ البع�ض في تعظيم ه�ذه العلاقة، ل�يرى أن التدري�ب هو العلاج 
الس�حري لجميع المش�كلات على اخت�لاف طبيعتها وأطرافها. بينما يس�تبعد 
آخ�رون وجود ه�ذه العلاقة بين التدريب والعديد من المش�كلات التنظيمية 
والمالي�ة والاس�تراتيجية ظن�اً منهم ب�أن التدري�ب مهمته معالجة المش�كلات 
الفردي�ة والش�خصية وكف�ى. والموقفان أع�لاه لا يتطابقان م�ع الحقيقة التي 
تق�ول إن للتدري�ب علاق�ة مب�اشرة ببعض المش�كلات وعلاقة غ�ير مباشرة 

للبعض الآخر ولا علاقة له البتة بالمشكلات الأخرى.

ولكون المش�كلات تتباي�ن في نطاقها وفي طبيعتها ونوعه�ا فإن البرامج 
التدريبية الملائمة لها هي الأخرى س�تتباين تبعاً لذلك، فهناك من المش�كلات 
م�ا يمكن أن تك�ون صلته بالبرام�ج التدريبي�ة مباشرة وقوية ومنها مش�كلة 
التضخ�م الوظيفي بين�ما تضعف أو تغيب الصلة المباشرة لبعض المش�كلات 
ومنها ضعف الإقبال لدى المعلمين أو رجال الأمن للعمل في المناطق النائية. 

الشكل رقم )4( تباين الاحتياجات التدريبية تبعاً للمشكلات الموجهة لها

طبيعة نوع المشكلاتم
العلاقة

الاحتياج التدريبي الملائم

عدم الإقبال على العمل 1
بالقرى والأرياف 

والمناطق النائية عند 
شغل الوظائف التعليمية 

والطبية

غير 
مباشرة

يمكن أن تسهم برامج التدريب 
حول الولاء والالتزام الوظيفي في 
تعميق الفهم للتضحية والمواطنة 

الصالحة وحب الخدمة العامة 
وتعديل الميول والاتجاهات المهنية 

السلبية.
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تات وفقاً للرغبات 

وإذا كانت الطريقة الأولى تعتمد على احتياجات المنظمات تبعاً لمشكلاتها 
ف�إن هذه الطريقة تنطلق من الرغبات الش�خصية للعاملين باعتبارهم القوى 
الحي�ة الوحي�دة في المنظم�ة وه�م الذين يعتمد عليه�م في التخطي�ط والتنفيذ 
والتش�خيص. ولكونه�م ه�م الأع�رف بأنفس�هم والأعلم ب�ما يحتاجونه من 
مع�ارف ومهارات تتعل�ق بوظائفهم، فينبغي إتاحة الف�رص أمامهم وبصفة 
دوري�ة للتعبير عما يحتاجون من برامج تدريبية تس�د النقص والقصور لديهم 
أو تحس�ن وتطور قدراتهم وتنمي اس�تعداداتهم وطاقاتهم الكامنة، وفي ذلك 

تحسين وتطوير للمنظمات وللمجتمعات.

ترويج الإشاعات 2
والدعايات الضارة 

بسمعة المنظمة وتعكير 
أجوائها

مباشرة 
لحد ما

عقد برامج تدريبية حول التعريف 
بالإشاعات وأسبابها وأساليبها 

وأخطارها وحول الدعاية المضادة 
وغسل الأدمغة وبرامج لتعمق 
الحس الأمني والولاء التنظيمي 

ولرفع الروح المعنوية وفتح 
الاتصالات وإيصال المعلومات

التضخم الوظيفي وكثرة 3
إعداد المستخدمين 
والمراسلين والكتبة 

وصغار الموظفين المؤدية 
للبطالة المقنعة

مباشرة 
وقوية

عقد برامج تأهيلية وإعادة تأهيل 
لتدريبهم على مهن وأعمال حرفية 

أو لاستخدام المعدات والتقنيات أو 
لصيانتها.
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وم�ع أن البعض يظن خطأ س�هولة هذه الطريق�ة، كما يرى آخرون عدم 
دقتها لأنها تستغل أحياناً لمصالح شخصية أو لتأهيل الذات لمهارات لا علاقة 
له�ا بطبيع�ة العمل الح�الي قدر تعلقها بأهداف ش�خصية مس�تغلة، فإنها تظل 
ذات ج�دوى وأهمية لدى القيادات والمس�تويات العليا التي تخطط لمس�اراتها 
الوظيفية وتواكب المس�تجدات وتستحر التحديات التي لديها القدرة على 
تشخيص ما تحتاجه من مهارات ومعارف تساعدها على مواصلة تقدمها قبل 

أن تتعرض للتقادم أو عدم الصلاحية.

ويت�م الوقوف على رغب�ات العاملين عادة عن طريق نماذج واس�تبانات 
تس�تطلع وجه�ات نظره�م وتحثه�م ع�لى تس�مية أهم ثلاث�ة برام�ج تدريبية 
مس�تقبلية يتطلعون لها مع بيان الأسباب والمبررات الموضحة لأهميتها ومدى 
علاقتها بوظائفهم الحالية والمس�تقبلية. فالاستطلاع هنا يكون مفتوحاً ليتيح 
للموظ�ف التفك�ير والتأم�ل والمفاضلة بين رغبات�ه المتعددة. فق�د يرغب في 
تعلم لغة أجنبية أو تعلم الإنترنت أو اكتس�اب مهارة التفاوض ومهارة إدارة 
الوق�ت وغيرها من مهارات واحتياجات لكنه يختار منها الأكثر صلة وأهمية 
لعمله ولمنظمته. وهنا يمكن لإدارة التدريب أن تناقش هذه الاس�تطلاعات 
م�ع ذوي العلاق�ة للتأكد م�ن ج�دوى الاحتياج�ات الش�خصية وواقعيتها 

وإمكانية توفيرها.

ويعاب على هذه الطريقة مبالغتها في احترام الرغبات الشخصية وبالتالي 
تعذر الاس�تجابة لها وتلبية كل البرامج المرغوبة وخاصة التي ينفرد بها بعض 
الأف�راد دون غيره�م. كما أنه�ا لا تلائ�م العامل�ين في المس�تويات الدنيا فهم 
يجهل�ون احتياجاتهم التدريبية أو يجهلون البرامج المناس�بة والمتاحة أو يتعذر 
عليه�م تس�مية المهارات الت�ي يفتقرون له�ا, وربما لا ي�ودون التصريح بذلك 
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لك�ون فاقد الشيء لا يعطيه وأنه عدو ما يجه�ل. وتلافياً لهذه الثغرات يمكن 
أن تت�ولى إدارة التدريب إعداد كش�ف بالبرامج التدريبي�ة التي يجتمع حولها 
العاملون بحكم تماثل وظائفهم وأعمالهم وتترك لهم اختيار البرامج التدريبية 
المناس�بة لاحتياجاته�م، وإذا لم يج�دوا م�ا يرغبون ب�ه عنده�ا يمكنهم إضافة 

البرنامج المفضل لديهم )عبد الرحمن، 1993م(.

وفي كل الأح�وال تظ�ل ه�ذه الطريق�ة مح�دودة الفائ�دة في المنظ�مات 
والمجتمع�ات الت�ي لا يكون التدري�ب فيها شرطاً للترقي�ات أو تلك التي لا 
تمكنها محدودية الموارد المخصصة للتدريب من ش�مول موظفيها بصفة دائمة 

أو أنها تترك للعاملين مسؤولية تدريب أنفسهم بطرقهم الذاتية.

والوس�يلة الأكثر ش�يوعاً لتحديد الاحتياجات التدريبية وفقاً للرغبات 
ه�ي الاس�تبانات المباشرة للمس�ح والاس�تطلاع، وه�ذه على نوع�ين وهما: 

)بيات، 199٤(. 

أ �  الاس�تبانات المفتوح�ة الت�ي ت�ترك للمس�تجوبين حري�ة التعب�ير عما 
يحتاجون�ه م�ع بيان درجة الأهمي�ة والأولوية. وإذا كانت الاس�تبانة 
موجه�ة لمديري المنظ�مات فينبغي بيان عدد الأف�راد الذين يحتاجون 
له�ذه البرام�ج المفتوحة. وعيب ه�ذه الطريقة أنه�ا لا تصلح لبعض 

الأفراد ممن لا يعرفون احتياجاتهم حق المعرفة.

ب �  الاس�تبانة المغلق�ة والتي ترفق بكش�ف يتضمن ع�دداً من البرامج 
التدريبي�ة المتاح�ة ل�دى إدارة التدريب والتي ترى أنه�ا الأكثر صلة 
باحتياج�ات المس�توجبين وفي ض�وء ذل�ك يت�م تفريغ الاس�تبانات 
وح�صر الاحتياج�ات الكلي�ة. غير أن العي�ب في ه�ذه الطريقة هو 
أن الكش�ف المرفق بالاس�تبانة يتضمن البرامج التدريبية المتكررة أو 
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الجاه�زة أو تلك التي تعكس ق�درات المدربين المتاحين أكثر من أنها 
تعكس احتياجات المتدربين وعندها يضطر المستجوب التأشير على 
بع�ض البرام�ج غير الرورية له، وحين يحره�ا لا يجد فيها المتعة 

ولا الفائدة العملية التي تنفعه، والنموذج أدناه يوضح ذلك.

الشكل رقم )5( استبانة مباشرة لمسح الرغبات

الرج�اء وضع علام�ة ) √ ( أمام البرامج التدريبية أدناه إن كنت بحاجة 
لها لكونها تسهم بتحسين مستوى أدائك الحالي، ثم رقم البرامج المؤشر عليها 

حسب أهميتها لك ولوظيفتك ولمنظمتك.

رقم الأهميةلانعمالموضوعاتم
 التفكير الإبداعي لحل المشكلات1
 التخطيط الاستراتيجي2
 إدارة الوق��ت3
 التفاوض الفع���ال٤
 المهارات القيادية والإشرافية5
 مهارات التعامل مع الجمه��ور6
 التخطيط للموارد البشرية7
 التطوير التنظيمي8
 نظم المعلومات لاتخاذ القرارات9

 نظام ويندوز واستخدامه10
 إدارة المخازن والمشتريات11
 إعادة التنظيم ورسم الهياكل والخرائط12
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وقد تكون الاس�تبانات غير مب�اشرة كتلك التي تعده�ا مراكز ومعاهد 
التدريب وترس�لها للقيادات العليا لبيان توقعاتهم ورؤيتهم إزاء احتياجاتهم 
الحالية والمستقبلية دون الدخول في التفاصيل وتتولى مراكز التدريب استنباط 
واس�تخلاص التوجه�ات العامة لغالبية الجهات المس�تجيبة. والش�كل أدناه 

يوضح ذلك.

                           الشكل رقم )6( الاستبانات غير المباشرة
إلى السادة المسؤولين عن إدارات التدريب

  نود أن نتعرف على آرائكم في الاحتياجات التدريبية والعناصر المؤثرة فيها، حتى 
نستدل على أنسب الطرق لمقابلتها، فنرجو الإجابة على الأسئلة الآتية بعناية.

1� م�ا ه�ي في نظرك الواجب�ات التي تكثر فيه�ا الصعوبات والمش�كلات أثناء 
أدائك لوظيفتك، رتبها حسب درجة صعوبتها:

)   ( الجانب الفني للعمل    )    ( التعامل مع المرؤوسين   )   ( التعامل مع الرؤساء.

)   ( التعامل مع الجمهور   )    ( التعامل مع المراجعين    )   ( حل المشكلات واتخاذ القرارات

)  ( التطور ومواجهة المواقف المتغيرة.

2� هل تعتقد أن التدريب يفيد في التغلب على هذه الصعوبات؟
)    (  لست متأكد )   (  لا      )   (  نعم     

3� هل هناك تغيرات فنية )في طرق العمل أو المعدات أو المستندات( في الإدارة 
التي تعمل فيها، أو المصلحة عموماً.

)  ( حدث في العام الماضي               )  ( يجري حدوثها الآن  
)  ( ليس هناك تغيرات )  ( متوقع حدوثها في المستقبل القريب   

٤� هل هناك تغيرات تنظيمية إنسانية )نقل، تعيين، ترقية( تأثرت بها إدارتك.
)  ( يجري حدوثها الآن )  ( حدث في العام الماضي    
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تات وفقاً للمهام والوظائف 

ومن�اصرو ه�ذه الطريقة ه�م في الغالب مم�ن يتحفظون على اس�تخدام 
طريقة المش�كلات والرغبات لتحديد الاحتياج�ات التدريبية فهم، يرون أن 
المش�كلات ق�د لا تظهر للعيان ولا يس�هل تش�خيصها إلا بعد أن تس�تفحل 
وتفع�ل فعله�ا، وعندها يتعذر معالجته�ا. كما أن الكثير من المش�كلات تظل 
كامنة ولا يجرؤ العاملون على تش�خيصها إما لحساس�يتها أو خش�ية أن يؤدي 
ذل�ك إلى إغضاب القيادات وعدم تقبلها. كما أنه�م يرون في طريقة الرغبات 
وكأنها نوع من الترف المبالغ به لكون الرغبات كثيرة والموارد البشرية والمادية 
المتاح�ة لإدارات التدريب محدودة ولا يمكن أن تلبي إلا القدر اليس�ير منها، 
وعندها تكون عدم الاس�تجابة للرغبات بمثابة الصدمة المفاجئة. فلماذا يُخير 
العاملون بطرح رغباتهم في البرامج التدريبية إذا كانت المنظمات غير قادرة على 
تحقي�ق ولو نس�بة ضئيلة منها، وفي ضوء هذه التحفظ�ات فإن الطريقة الأكثر 
واقعية وعملية هي أن يتم التركيز على المهام المناطة بالإدارات والأقسام ومن 
ث�م على الوظائ�ف والأعمال التي ينه�ض بها العامل�ون أو يكلفون بها بصفة 

دائمة وحتى المؤقتة منها )هلال، 2003م(.
 )Jobs( وأع�مالًا )Tasks( وح�ين تلح�ظ إدارة المنظم�ة أن هن�اك مه�ام
يتوج�ب عليه�ا النهوض به�ا وبنفس الوق�ت لا يتوافر لديها ال�كادر المؤهل 

)  ( ليس هناك تغيرات )  ( متوقع حدوثها في المستقبل القريب   
هل تعتقد أن هذه التغيرات تتطلب التدريب؟.  �5

)  ( لرؤسائك   ) ( لمرؤوسيك    )  ( لزملائك )  ( لك    
في حالة نعم، ما هي أنواع التدريب المطلوبة؟.  �6

)  ( مهاراتي   ) ( تقني    ) ( معرفي    )  ( قيادي   )  ( إشرافي.  
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لذل�ك، لنق�ص في معارفهم أو في مهاراته�م فإنها تطلب م�ن إدارة التدريب 
وبالتعاون مع الأقسام التنفيذية والخدمية المعنية بها أن تحدد نوع وكم البرامج 
التدريبية التي يمكنها سد هذا النقص. وخاصة إذا كانت المنظمة تدرك عدم 
قدرتها على توفير مثل هذه المؤهلات والخبرات من سوق العمل المحلي، أو أن 
الاستعانة بعمالة أجنبية قد يكلفها كثيراً، أو يعرضها لمخاطر أمنية واجتماعية. 

وله�ذه الطريق�ة أهميتها لدى المنظمات الحديثة النش�أة التي تخطط س�لفاً 
لاحتياجاته�ا من الم�وارد البشرية وتبدأ باس�تحضار مس�تلزمات العمل قبل 
الب�دء بنش�اطها وقد تقوم بإرس�ال موظفيها إلى الخارج للمش�اركة في برامج 
تدريبي�ة يتم إعدادها خصيصاً لها وبناء ع�لى طلبها، وأحياناً يكون هذا النوع 
م�ن التدريب مرافق�اً لعقود الشراء والتجهيز للمع�دات والأجهزة والمعامل 

المستوردة )بسيوني، 1995م(.

وم�ع الإق�رار بواقعي�ة وفاعلي�ة ه�ذه الطريق�ة في تحدي�د الاحتياجات 
التدريبية فإنها لا تكفي لوحدها لتحديد كل الاحتياجات التدريبية المتجددة 
والمس�تقبلية أو تل�ك المتعلقة بإدارة الأزم�ات والكوارث والمه�ام التي تطرأ 
أو تفاج�ئ به�ا المنظ�مات لكونها لا تدرج ضم�ن المهام الاعتيادي�ة الواردة في 
وص�ف الوظائ�ف والمه�ام. ك�ما أنه�ا لا ت�راع سرع�ة التغيير ال�ذي تتعرض 
ل�ه الأه�داف والأنش�طة والوظائ�ف والتقني�ات في المنظ�مات العصرية التي 
تس�تلزم الديناميكية والموقفية في تحدي�د الاحتياجات التدريبية تبعاً للظروف 
والمتغ�يرات البيئي�ة والمجتمعي�ة وع�دم حصرها بمتطلب�ات البيئ�ة الداخلية 

وظروف العمل ومتطلباته.
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تات وفقاً لمتغيرات البيئة المجتمعية والدولية 

وج�اءت ه�ذه الطريق�ة اس�تجابة للضغ�وط الخارجي�ة والدولي�ة التي 
رافقت ظهور النظام العالمي الجديد ودعوات العولمة السياس�ية والاقتصادية 
والاجتماعي�ة والإدارية الرامية إلى إقامة القرية الكونية التي تتماثل فيها النظم 
والتشريع�ات وتتطابق فيها الس�لوكيات وتتقلص فيها الف�وارق والتباينات 

التي تنجم عن توارث التقاليد والعادات. )جمال الدين . 1٤16( .

ك�ما أن تداعي�ات الحروب والك�وارث والأزم�ات ومكافحة الإرهاب 
والاتج�ار بالمخدرات وغيرها م�ن إفرازات الجريمة المنظم�ة قد فرضت على 
ال�دول وع�لى المنظ�مات أن تعق�د العديد م�ن البرام�ج التدريبي�ة الملبية لهذه 
الاحتياج�ات. ك�ما أن للمنظ�مات الدولي�ة المتخصص�ة التابع�ة لهيئ�ة الأمم 
المتح�دة وللتجمع�ات الإقليمي�ة الأخ�رى متطلباته�ا الت�ي تس�توجب م�ن 
المنظ�مات الاقتصادية والأمني�ة والاجتماعية توحيد مواقفه�ا ونظمها، ورفع 
مه�ارات العامل�ين لديه�ا للتعام�ل م�ع المس�تجدات المرافقة للق�رن الحادي 
والعشري�ن ولتحدياته في تعاملها مع المتهمين والمطلوبين أو مع عامة الناس، 
ولتدريب الأجهزة التنفيذية على الش�فافية والحوار والاستماع للرأي الآخر. 
إضافة لدعوتها إلى تدريب الشرائح النس�وية على المشاركة في الحياة السياسية 
والانخراط في التنمية وتمكين منظمات المجتمع المدني من استقطاب المواطنين 
الموسرين للعمل التطوعي وتأهيل الأقليات المهاجرة للاندماج بمجتمعاتهم 
.. إل�خ.  وه�ؤلاء جميعاً يحتاجون لمن يح�دد احتياجاتهم بطرق اس�تثنائية غير 

تلك التي اعتادت عليها معاهد التدريب التقليدية.
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تات وفقاً للمجالات والموضوعات 

وتصن�ف المجالات الرئيس�ية للتدريب عادة في ثلاث�ة موضوعات هي 
)توفيق، 1996م(:

الاحتياج�ات المعرفي�ة: تختل�ف )ت�ات( الموجهة نح�و المعرفة عنها  أ �  
حين توجه للمهارات أو للمواقف السلوكية فالاحتياجات المعرفية 
س�واء كان�ت موجهة للف�رد أو للجماعة تعد الأكثر س�هولة ويسراً، 
وكل ما تحتاجه هو الملاحظة المباشرة أو المعايشة القصيرة للتأكد من 
أن القواعد والتعليمات المطلوبة يتم اتباعها في أداء العمل من عدمه. 
وق�د تحت�اج إلى توجيه بع�ض الأس�ئلة القصيرة للتأكد م�ن أن هذه 
القواع�د والأف�كار أو المعلوم�ات المرتبطة بالأداء مدرك�ة أو مقنعة 
للأف�راد من عدمه. وأحياناً يس�تلزم الأمر إج�راء بعض الاختبارات 
المس�بقة للتدري�ب، لكنها غ�ير مرغوبة بس�بب التوت�ر والقلق الذي 
تسببه. غير أن )تات( هنا لا تخلو من بعض الصعوبات لتقدير حجم 
المعرف�ة وعمقها ومدى تفصيلها ومدى الدقة في تطبيقها وطول المدة 
التي تستغرق الإجابات عليها. وقد تكون بعض المعلومات أو بعض 
القواع�د القانوني�ة أو الفنية الش�ائعة غير صحيح�ة أو لم يتم تحديثها 
أو تطويره�ا. أما الصعوبة الثانية فتتمثل في تباين المس�تويات المعرفية 
للأف�راد وتحديد مدى تباينها وتماثلها والمتوس�ط المرغوب من المعرفة 
المشتركة منها. والمهم هو ألا يكون المستوى المعرفي المراد تحقيقه مرتفعاً 
بحيث يتعذر على المشاركين استيعابه وفهمه ومن ثم تطبيقه. وبنفس 
الوقت ينبغي ألا يكون المستوى المستهدف من المعرفة متواضعاً أو لا 

علاقة له بخلفياتهم أو بوظائفهم )راي، 2001م، 61(.
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ب � الاحتياج�ات المهاراتي�ة: والمه�ارات الم�راد تجديده�ا وتطويرها أو 
الم�راد إكس�ابها لأول مرة ينبغ�ي أن تحدد قبل بدء العملي�ة التدريبية 
بفترة مناسبة وتؤخذ المعلومات عن هذه المهارات عادة من الوصف 
الوظيفي للمهن والوظائف أو من استطلاع آراء الموظفين ومشرفيهم 
أو من خلال سجلات الإنتاج اليومية أو من تقارير الأداء السنوي. 
وتصن�ف المه�ارات ع�ادة إلى ذهنية وحركي�ة، أو إلى إداري�ة وفنية، 
أو تك�ون أكثر تفصي�لًا حين تصنف إلى مهارات تش�غيلية وتنفيذية 
وإشرافي�ة وقيادي�ة. وضمن كل من هذه الأصناف يت�م تفريعها إلى 
مهارات تش�غيل الأجهزة والمعدات، أو مه�ارات لإدارة الوقت أو 

مهارات إبداعية ... إلخ. )الحازمي؛ وزروق، 2005(

ه� � الاحتياجات الس�لوكية: وقد تكون ه�ذه أصعب من الاحتياجات 
المعرفي�ة والمهاراتية، عن�د تحديدها نظراً لتأثره�ا بالخلفيات الفردية 
المتباين�ة وبالع�ادات والتقاليد التي ينش�أ فيها الأف�راد أو تعمل فيها 
المنظمات. كما أن تعديل الس�لوكيات واجتثاث العادات يكون عادة 
أصع�ب من إكس�اب المهارات الجديدة أو تنمي�ة القدرات بفضلها. 
فأن�ماط الس�لوك المرغوب ينبغي أن يتم تحديده�ا وصفياً ونموذجياً 
لأن تطبيقها يرتبط بالمواقف المستقبلية المحتملة. ومع ذلك فإن الحد 
الأدن�ى المطلوب تحديده هنا يتمثل في تش�خيص الأنماط الس�لوكية 
الس�لبية والضارة والعادات الش�خصية المؤثرة ع�لى الأداء من أجل 
تعديلها من خلال البرامج االتدريبية الس�لوكية الموجهة نحو غرس 
القيم والس�لوكيات الإيجابية الملائمة لطبيعة العمل وللنشاط الذي 

ينهض به العاملون )ضرار، 1998م(.
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4 . 4 تات وفقاً لتحليل النظم
وه�ذه من أكث�ر الطرق ش�مولية وموضوعي�ة وحداثة نظ�راً لاعتمادها 
على المدخ�ل التنظيمي الذي يتناول العناصر الرئيس�ية للنظام الكلي بدءاً من 
الأهداف التي تنشأ المنظمة من أجلها والهياكل التنظيمية التي توضح إدارتها 
وأقس�امها وش�عبها، إلى القوى العاملة فيها والموارد المالية المتاحة، لها وانتهاءً 
بالمش�كلات والتحدي�ات التي تواجهه�ا. وتحقيق ذلك يتم ع�ادة من خلال 

مراجعة العناصر الرئيسية التالية: ) الدرة، 200(

1 �   المدخلات: وتش�مل كل ما تتلقاه المنظمات من موارد بشرية ومادية 
وتقني�ة ومعنوية لكونها تؤثر بصف�ة مباشرة وغير مباشرة على الأداء 
وع�لى الأج�واء الس�ائدة بالبيئة الداخلي�ة إن كان ذلك بالس�لب أو 
الإيج�اب، لذل�ك ينبغ�ي الوق�وف عن�د كل منها وجم�ع المعلومات 
حولها تمهيداً لتحليلها وتحديد ما لها وما عليها، مع استحضار طبيعة 
علاقته�ا وحاجته�ا للتدري�ب بمختل�ف أنواعه. وم�ن الطبيعي أن 
تك�ون الم�وارد البشرية هي العنصر المهم الذي يت�م التركيز هنا عليه 
لتحديد ما ينقص العاملين من معارف ومهارات وقيم سلوكية وما 
يحتاجون�ه من برامج تدريبية علاجية لس�د النق�ص أو لرفع الكفاءة 
والفاعلية أو للتأقلم والتكيف مع البيئة الداخلية والخارجية أو لحل 

المشكلات المختلفة التي تواجههم.

2 �   العملي�ات: ويقص�د به�ا كل الوظائ�ف التش�غيلية والتنفيذية التي 
تتخذ داخل المنظ�مات لتحويل المدخلات إلى مخرجات.، فقد تكون 
العملي�ات متعلقة بالإنتاج أو بالصيانة أو بتقديم الخدمات أو تنفيذ 
النظ�م واللوائ�ح أو إج�راء الفح�ص والرقابة أو الخزن والحراس�ة 
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... إل�خ. ف�كل نش�اط م�ن هذه الأنش�طة يس�تلزم مه�ارات محددة 
وس�لوكيات يتم رصده�ا وقياس وتحدي�د درجة كفاءته�ا، وبالتالي 
ف�إن إدارة التدريب مطالبة بمراجعتها وتقييمه�ا ومعرفة ما يعتريها 
م�ن قصور أو نق�ص أو تأخير أو ضي�اع أو هدر، لتحدي�د البرامج 
التدريبية التي تعالجها. وكذلك التعرف على ما يس�تجد من تقنيات 
وأساليب ومفاهيم نظرية وعملية لإيصالها وتدريب العاملين عليها 

من أجل التحسين والتطوير.

ولتحليل العمليات ينبغي الاس�تعانة ببعض المؤشرات والمعايير الكمية 
المعتم�دة دولي�اً أو محلي�اً أو المقبول�ة والش�ائعة في المنظ�مات المماثل�ة أو المتفق 
عليها عرفاً لتحدي�د مدى الفارق بين المهارات المتاحة والمهارات المرغوبة أو 
الت�ي ينبغي أن تتوافر ل�دى العاملين والمختصين. ونذكر هن�ا بعضاً من هذه 

المؤشرات )السيد، 1998م(.

�  مؤشرات لقياس إنتاجية الأفراد حسب وظائفهم ومهنهم.

�  مؤشرات لقياس معدلات الإصابات والحوادث وتكاليفها.

�  مؤشرات لقياس الهدر والضياع والتالف من المواد.

�  مؤشرات لقياس دوران العمل والشكاوى والتظلمات.

�  مؤشرات لقياس الجودة الشاملة ورضا المستهلكين.

�  مؤشرات لقياس الوقت المستغرق في إنجاز المعاملات وانتظارها.

�  مؤشرات لقياس الوقت الضائع وساعات التوقف الطارئة.

وفي ض�وء هذه المؤشرات وغيرها م�ن معايير وبيئات وتقارير يتم تقييم 
ومتابع�ة العملي�ات م�ن أجل تحدي�د الثغ�رات والس�لبيات الم�راد معالجتها 
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وتشخيص نقاط القوة والايجابيات من أجل الحفاظ عليها ودعمها، وللوقوف 
على واقع هذه المؤشرات تتم الاستعانة بالاستبانات. ) سمث،2006(

شكل رقم )7(  استبانة مسح واقع المؤشرات لاستكمال )تات(

الرجاء وضع إشارة )  √ ( أمام الإجابة المناسبة المعبرة عن الواقع القائم 
للمؤشرات والمعدلات أدناه كما تراها في منظمتك:

المستوى الحال����يالمؤشرات والمع���دلاتم
مرتفعمتوسطمنخفض

معدل ترك العمل دون الإبلاغ1
معدل الاستقالات2
معدل العقوبات التأديبية3
معدل الإجازات المرضية٤
معدل الإصابات والحوادث5
معدل التظلمات والشكاوى6
معدل التنقلات الأفقية7
معدل الرضا لدى العاملين8
معدل عدم الولاء والالتزام الوظيفي9

معدل الغيابات10
معدل الإنتاج للعاملين11
معدل الحاصلين على تقديرات متدنية12
معدل الهدر والضياع بالمواد13
معدل الهدر بالوقت1٤
معدل النزاعات الداخلية15
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3 �    تحلي�ل المخرج�ات: والمخرج�ات ه�ي كل ما يخرج م�ن العمليات 
الآنفة الذكر من نتائج ومعطيات وعوائد إيجابية قد تتمثل في تخريج 
الطلب�ة من الجامع�ات وتدريب العاملين في المعاهد أو إنتاج الس�لع 
في المصانع أو تقديم الخدمات في المؤسس�ات على اختلاف أنشطتها 
وقطاعاته�ا وزبائنها. وق�د تكون هذه مفيدة ونافع�ة وذات جدوى 
اقتصادي�ة وع�لى مس�توى ع�ال م�ن الج�ودة، أو أنها دون المس�توى 
المطلوب وقاصرة عن تلبية الاحتياجات الفعلية. أو تكون مصحوبة 
بإف�رازات وظواهر س�لبية كتل�ك الناجمة عن فس�اد البشر أو تلوث 
البيئة أو إش�اعة البطالة أو الترويج للس�لع أو للس�لوكيات الضارة 
والمه�ددة للصحة وللأمن وللاقتصاد. عندها يصبح تحليل ما يخرج 
م�ن المنظمات س�واء كانت مدني�ة أو أمني�ة أو سياس�ية أو اقتصادية 
أو إداري�ة، عام�ة أو خاصة، أمراً هام�اً وضرورة لا تحتمل التجاهل 

والتماهل أو غض الطرف أو التعتيم.

والغ�رض م�ن تحلي�ل المخرج�ات ه�و الوقوف ع�لى أوج�ه الخلل   
والقص�ور فيه�ا ومعرفة أس�باب ذل�ك وم�دى إمكاني�ة مواجهتها 
بالتدري�ب من عدم�ه. وكذلك الوقوف على أوج�ه التميز والنجاح 
لمعرف�ة دور التدري�ب ومدى إس�هامه يه�ا. وفي الحالت�ين يتم تحديد 
الموق�ف إن كان بط�رح برام�ج جديدة لم يس�بق تنفيذه�ا أو بتطوير 

البرامج الحالية ودعمها وتعميمها وإدامتها.

٤ �   تحلي�ل التغذي�ة الراجع�ة: وهذه في الغالب تظ�ل الحلقة المفقودة في 
تحدي�د البرامج التدريبية لكون مس�ؤولية القيام بهذه المهمة ليس�ت 
مناط�ة بجه�ة مح�ددة لكي يت�م التأكد م�ن أن مخرج�ات القطاعات 
والمنظ�مات المختلف�ة ق�د تحول�ت فع�لًا إلى مدخ�لات في قطاع�ات 
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ومنظ�مات أخ�رى. فعلى س�بيل المثال ق�د نتس�اءل هنا ع�ن الفائدة 
م�ن تخ�رج الجامعي�ين إذا لم يتم اس�تيعابهم من قب�ل القطاعين العام 
يش�به  م�ا  إلى  الجامع�ات  تتح�ول مخرج�ات  والخ�اص؟ وعنده�ا 
الفض�لات الزائ�دة عن الحاج�ة وغير الصالحة للاس�تعمال. وهكذا 
الح�ال بالنس�بة لمخرجات الأجه�زة الإعلامية، والأجه�زة الأمنية، 
والأجهزة الصحية. ولتفعيل المخرجات هذه لابد من برامج تدريبية 
يت�م تصميمها في ض�وء احتياجات ه�ذه المنظمات لتقيي�م ما تقدمه 
أو توصي�ل خدماته�ا للجه�ات المحتاجة لها س�واء م�ن خلال عقد 
اللقاءات أو التدريب على توظيف الإعلام أو الدعاية أو التس�ويق. 
وهنا تبرز أهمية برامج التدريب للعلاقات العامة والتوجيه المعنوي، 
وتعميق الوعي الجماهيري، ودعم العمل التطوعي، والتشجيع على 
المش�اركة والمكاش�فة وممارس�ة المواطنين لحقهم في النق�د والتظلم، 
ونف�خ الصاف�رات، وإيص�ال مطالبه�م ومعاناته�م ل�ذوي الش�أن 
وأصح�اب الأمر قبل أن تس�تفحل الأخطار، وتتراكم المش�كلات، 

وتزدحم المطالب وعندها تنذر الأحوال بالخطر.

4 . 5 نموذج تكاملي لمصفوفة )تات(
بع�د الانته�اء من ع�رض الط�رق والأس�اليب المختلفة لعملي�ة )تات( 
ينبغ�ي الق�ول بأنها على تعدده�ا لا تخلو من الس�لبيات والقص�ور باعتبارها 
تنطلق من رؤية أحادية ولكونها تركز على متغير واحد وتهمل بقية المتغيرات 
باس�تثناء طريقة النظم. ومع أن لكل منها إيجابياتها التي رافقت تطبيقها، فإن 
الحاج�ة تظل قائم�ة للبحث عن طرائق ونماذج تح�اول التوفيق بين المتغيرات 
وتطرح رؤية أكثر ش�مولية وتكاملًا لتش�خيص )تات( على مس�توى الأفراد 
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والجماع�ات والمنظمات والمجتمعات معاً بدلًا من التركيز على مس�توى واحد 
منها، وإهمال بقية المستويات.

وإذا كان�ت أغل�ب طرائق )ت�ات( الآنف�ة الذكر تقتصر على تش�خيص 
المش�كلات أو تنطل�ق من تحليل المؤشرات او النش�اطات الحالي�ة التي تعاني 
من النقص والقصور، فإن النموذج التكاملي الذي ينبغي البحث عنه يستلزم 
الجم�ع بين العديد م�ن المتغيرات المعبرة ع�ن الواقع القائ�م، وبنفس الوقت 
لاستحضار المستقبل القادم. وبذلك تصبح عملية )تات( الخطوة الصحيحة 
لوضع خطط التدريب الاستراتيجي الوطنية والقطاعية والتنظيمية، ولتقويم 
البرامج الموجهة لس�د النقص والقصور في أداء الأفراد والجماعات، ولتطوير 

المهارات وتنمية الاستعدادات، والتحسب للتحديات.

وفي أدن�اه نم�وذج مق�ترح لمصفوف�ة )ت�ات( حاولنا من خلال�ه الجمع 
بين المتغيرات التالية: )الاس�تراتيجيات، الأهداف، النش�اطات، المؤشرات، 

المشكلات، والتقنيات(. 

ولكي يكون النموذج تكاملياً وش�مولياً ينبغي تعميمه على المس�تويات 
الأربعة المتمثلة بالأفراد والجماعات والمنظمات والمجتمعات.
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الشكل رقم )8( مصفوفة الاحتياجات التدريبية

    المداخلم
  المستويات

المجتمعاتالمنظماتالجماعاتالأفراد

رسم المسار الاستراتيجيات1
الوظيفي

المساومة أو 
المجابهة

توطينالتوسع أو الانكماش
 الوظائف

توسيع فرص الأهداف2
الترقيات

الأمن 
الوظيفي

تحسين الأداء إرضاء 
الجمهور

التنمية 
الشاملة

 والمستدامة
تنمية مهارات النشاطات3

الإبداع
المشاركة
وإدارة

 الاجتماعات

المعلوماتية
واتخاذ القرارات

إعادة تأهيل 
السجناء

رفع معدلات المؤشرات٤
الإنتاجية

تنشيط 
العلاقات
 الإنسانية

تحسين الكفاءة 
والفاعلية

تقليص 
معدلات 

البطالة
نقص المعرفةالمشكلات5

أو تدني 
المهارات

الصراعات 
والنزاعات

الفساد البطالة المقنعة
الإداري

استخدامالتقنيات6
الحاسب الآلي

البريد
 الالكتروني

الحكومةبنوك المعلومات
 الإلكترونية
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4 . 6  أساليب )تات( لجمع المعلومات
وك�ما تع�ددت طرق وأس�اليب )تات( ف�إن المعلوم�ات والبيانات التي 
يعتم�د عليها لذلك يمكن أن يتم جمعها بأدوات متعددة ومختلفة تبعاً لذلك. 
وقد تستخدم أكثر من أداة واحدة لكل من هذه الطرق. ومعلوم أنه لا توجد 
أداة واح�دة بعينها تعد هي الأفضل. غير أن الظ�روف المحيطة والإمكانات 
المتاح�ة ه�ي الت�ي تح�دد مدى ملاءم�ة ه�ذه الأداة أو تل�ك إضاف�ة للطريقة 

المستخدمة في )تات(.

فالاس�تبانات على سبيل المثال هي الأكثر ملاءمة والأكثر تطبيقاً عندما 
يراد مس�ح الرغبات الش�خصية لاحتياج�ات العاملين على نط�اق المنظمة. 
بين�ما تك�ون المقاب�لات ه�ي الأنس�ب في تحدي�د الاحتياجات على مس�توى 
الش�عبة أو القس�م الذي لا يزيد عدد منتس�بيه عن أصابع اليد الواحدة. كما 
أن الملاحظ�ة هي الأداة الأنس�ب لتش�خيص احتياجات التدري�ب النوعية 
المتعلق�ة بالتعام�ل الإنس�اني وإش�اعة الأج�واء البيئي�ة الملائم�ة. بين�ما تعد 
الاختبارات هي الأنس�ب لتحديد الاحتياجات المعرفية والإدراكية للفنيين 
والاختصاصي�ين في المنظم�ة. وهك�ذا الحال م�ع بقية الأدوات والوس�ائل 

الملائمة لجمع المعلومات لاس�تكمال تات.

والج�دول أدن�اه يوض�ح أه�م الأدوات المس�تخدمة في جم�ع المعلومات 
وكيفية تطبيقها، والإيجابيات والسلبيات التي ترافق كلًا منها، وقد أوردناها 

على سبيل المثال وليس الحصر.
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الشكل رقم )9( أدوات )تات( لجمع المعلومات

الأداة م
المستخدمة

السلبياتالإيجابياتكيفية التطبيق

المسح1
 بالاستبانات
 S u r v e y (
Question-

)naires

قد تشمل المجتمع أو 
تشمل عينة عشوائية 
وطبقي�ة وق�د تكون 
أو  مغلق�ة  أس�ئلتها 
تك�ون  أو  مفتوح�ة 
أو  ثلاثي�ة  خياراته�ا 

خماسية

الوص�ول  ع�لى  تس�اعد 
م�ن  كب�يرة  أع�داد  إلى 
المشمولين وبوقت قصير.
غير مكلف�ة مادياً وتتيح 
للاس�تجابة  الفرص�ة 

دون خوف أو حرج.
أن  يمك�ن  نتائجه�ا 

تلخص وتحدد بسهولة

يستغرق إعداد الاستبانة 
وتحكي�م  وجه�داً  وقت�اً 

خبراء.
قد يسيء المبحثون فهم 

الأسئلة.
لا تس�مح للمبحوث�ين 
بي�ان الأس�باب المؤدية 
ع�رض  أو  لمش�اكلهم 
والحل�ول  مقترحاته�م 

المناسبة لها.
رس�مية المقابلات2 تك�ون  ق�د 

أو غرضي�ة، مهيكلة 
أو  ومصمم�ة 
تجرى  وقد  مفتوحة، 
للجميع أو للبعض، 
يجريه�ا  أن  ويمك�ن 
ع�دة  أو  ش�خص 
وع�ن  أش�خاص، 
أو  الهات�ف  طري�ق 
وجه�ا لوج�ه داخل 

العمل أو خارجه

تسمح بالاستماع للاتجاهات 
التفس�يرات  ومعرفة  والميول 
الشخصية للأسباب وكذلك 

للحلول.
التغذي�ة  ع�لى  تس�اعد 
م�ن  والتأك�د  الراجع�ة 
المعلوم�ات  صح�ة 

وإكمال الناقص منها

تستغرق وقت طويل.
إلى  تحويله�ا  يتع�ذر 

أرقام.
أكفاء  تتطلب مختص�ين 
يستخرجون المعلومات 
ويسبرون غور الأفراد.
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الأداة م
المستخدمة

السلبياتالإيجابياتكيفية التطبيق

الأداء 3 تقويم 
الفعلي

 Porformance(
)Appraisal

ق�د يجري رس�مياً أو 
عن�د الحاج�ة، وق�د 
يتم من قبل الرؤساء 
إدارة  قب�ل  م�ن  أو 
البشري�ة،  الم�وارد 
وقد يكون س�نوياً أو 
نصف سنوي شاملًا 

أو جزئياً

الق�وة  مواق�ع  يب�ين 
والضعف لدى العاملين 

ومهاراتهم.
القص�ور  مج�ال  ويح�دد 
للتدري�ب  والحاج�ة 

ونوعه ومدته وهدفه

إن نظام التقويم يتطلب 
وقتاً وجهداً وكفاءة.

أن تطبيقه قد لا يتم على 
الوجه الصحيح.

إنه يتأثر بالتحيز ويخضع 
للضغوط.

لا يش�مل الجمي�ع ك�ما 
يتعذر قياس النتائج

الملاحظة ٤
)Observation(

أو  فني�ة  تك�ون  ق�د 
وظيفية أو سلوكية.

وقد تعطي معلومات 
كمي�ة أو وصفي�ة أو 
معنوي�ة، وق�د تكون 

غرضية أو عشوائية.

التدخ�لات  م�ن  تقل�ل 
ومعوق�ات العم�ل ولا 
الموظف�ين  س�ير  تعي�ق 

ونشاطهم.
تع�بر ع�ن الواق�ع الحي 
المع�اش دون تجمي�ل أو 

تصنع أو تكلف.

تتطل�ب ش�خصاً دقيق 
الملاحظ�ة ول�ه خلفي�ة 
بالموضوع الذي يشرف 

عليه ويلاحظه.
اس�تخدامها  يتع�ذر 

خارج أوقات العمل.
قد تؤدي إلى إحراج أو 
إرباك في مش�اعر الذين 

يخضعون للملاحظة.
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الأداة م
المستخدمة

السلبياتالإيجابياتكيفية التطبيق

الاختبارات5
)Tests(

تك�ون  أن  يمك�ن 
موجه�ة وظيفي�اً من 
أو  لجن�ة  أو  مجل�س 
وق�د  مح�ددة  جه�ة 
تت�م في وق�ت مح�دد 
وم�كان مع�ين أو أن 
يت�م أخذه�ا للمنزل 
 )Take  Home(
تك�ون  أن  ويمك�ن 

تحريرية أو شفهية

النق�ص  مق�دار  تقي�س 
بالمعرف�ة لدى الممتحنين    

أو بمهاراتهم.
قياس�ية  نتائ�ج  تعط�ي 
تسمح بالترتيب والمقارنة 

والمفاضلة

تحتاج إلى تحكم وقياس.
دقيق�ة  تك�ون  لا  ق�د 
وصالح�ة  وموضوعي�ة 

للقياس.
ع�ن  نتائجه�ا  تع�بر  لا 
درج�ة تطبي�ق المعرف�ة 
ميادي�ن  في  المه�ارة  أو 
فليس  التعليمية  العمل 
كل م�ا يع�رف يتحق�ق 

ويتم.
مراكز التقويم6

 Assessment

)Center

الإداري  للتطوي�ر  كأداة 
تس�تلزم مش�اركة جماعي�ة 
وتطبيقات  تمارين  لإجراء 
لمقايي�س يراد منه�ا تحديد 
المجالات الواجبة التطوير 
أج�واء  خل�ق  وتتطل�ب 
للمحاكاة لما هو قائم فعلًا 

ويتم فيها العمل

معرف�ة  ع�لى  تس�اعد 
لديه�م  الذي�ن  الأف�راد 
طاقات وقدرات كامنة.

قابلة للتطوير 
وهي بدي�ل مفضل على 

مجرد توظيف الحدس.
احت�مالات  م�ن  تقل�ل 
م�ن  وتزي�د  التحي�ز 

الموضوعية في
 الاختبار.

إن اختب�ار أف�راد يملكون 
قدرات كافية قابلة للتطوير 
أمر صعب ويستلزم معايير 

وأسساً دقيقة.
تس�تغرق وقت�اً وجهداً 

وكلفة.
تش�خيص  أداة  تع�د 

لمتطلبات التطوير 
وليس للطاقات 
العالية المستوى.
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الأداة م
المستخدمة

السلبياتالإيجابياتكيفية التطبيق

حلقات نقاشية7
Group Di s(

)cussions

تك�ون  أن  يمك�ن 
رس�مية أو لا رس�مية 
وهي واس�عة الانتشار 
والتطبي�ق ويمك�ن أن 
مش�اكل  في  تس�تخدم 
مه�ام  أو  مح�ددة 

متخصصة.

بتب�ادل وتلاق�ي  تس�مح 
النظ�ر  الآراء ووجه�ات 
والاتف�اق ع�لى م�ا يجمع 

عليه المشاركون.
تسهم في تحسين مهارات 
الإصغاء والتحليل وحل 

المشكلات

قد تس�تغرق وقتاً وتثير 
الجدل والاختلافات.

ق�د تول�د آراء وأفكاراً 
أو  تكميله�ا  يصع�ب 

توحيدها.

لجان استشارية8
 Advisory (
)Committee

من  معلوم��ات  توف���ر 
خ�برة  له�م  أش�خاص 
وتجربة في الموضوع المراد 
تحديد احتياجاته، وتوفر 
أساليب وتقنيات يقدمها 
والمستش�ارون  الخب��راء 
المعلوم���ات  لتولي����د 
وتحليله���ا  وجمعه����ا 

وتوظيفها

س�هلة وقليل�ة التكالي�ف، 
وتغذيها  المدخلات  وتثري 
م�ن  المس�تمدة  الآراء  م�ع 

المعلومات.
تعمق الاتصالات وتشجعها 

بين مختلف المستويات

قد تخرج بوجهات نظر 
منح�ازة لقلة أو لجماعة 

دون أخرى.
تصوي�ر  في  تخف�ق  ق�د 
الواقع بشموليته بسبب 
الجي�د  التحلي�ل  ع�دم 
للعين�ة  أو  للجماع�ة 

المختارة.

4 . 7  المعوقات التي تواجه )تات( 
وم�ن المتوق�ع أن لا تك�ون الظروف والمس�تلزمات الروري�ة لتحديد 
الاحتياج�ات التدريبية وفقاً للمناهج وللأس�اليب العلمي�ة التي أوضحناها 
آنفاً متوفرة لدى جميع المعاهد والمراكز التدريبية الإدارية والأمنية. وأن تواجه 
أغلبها إن لم نقل بعضها عقبات وإش�كالات تح�ول دون تطبيقها وإنجاحها. 
ونوجز أدن�اه أهم هذه المعوقات وأوجه القصور، كما أوضحتها الدراس�ات 
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والبحوث الميدانية والمسحية التي أجريت خلال العقد الأول من هذا القرن: 
)IRAS 2008  (

�  عدم إدراك البعض لهذه الأهمية لكونها لم تطبق أساساً لدى من سبقهم.

�  الإقرار المسبق بصعوبة هذه المهمة وعدم توافر القادرين على تنفيذها.

�  الخ�وف والخش�ية م�ن أن لا تك�ون البرام�ج المنف�ذة مطابق�ة فع�لًا 
للاحتياجات.

�  عدم توافر الوقت والإمكانات المالية اللازمة لإجرائها.

�  شيوع الأساليب التقليدية في تحديد الاحتياجات واستفادة البعض من 
استمراريتها رغم عدم جدواها.

�  مقاوم�ة التغي�ير والتطوير باعتماد الأس�اليب العلمية كي لا ينكش�ف 
الضعف وعدم الكفاءة لدى الأجهزة والقيادات التي تديرها.

�  غي�اب المعاهد المتخصص�ة في تأهيل وإعداد أخصائيي تات، ومنحهم 
الشهادات المهنية لكي لا تظل ممارستها مفتوحة لغير المختصين بها.

وبس�بب هذه المعوقات مجتمعة فإن أغلب المعاهد التدريبية اعتادت على 
ممارسة )تات( بالطريقة التالية:

� تش�كيل لجن�ة أو فري�ق عمل يكلف بالإع�داد للخطة التدريبية للس�نة 
القادم�ة يض�م ممثل�ين م�ن الأقس�ام أو الإدارات المعني�ة بالتدري�ب 

المتخصص وذلك قبل بضعة أشهر من بدئها.

�  يس�تعين الفريق بخطة الس�نة الماضية وبالطلبات المقترحة من الجهات 
المس�تفيدة الت�ي لم تنفذ وتع�د مقترح�اً بالبرامج وبال�دورات في ضوء 
قدراتها وطاقاته�ا البشرية وإمكاناتها المادية وه�ي الخطة المقترحة التي 
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توضح عدد الأيام والس�اعات التدريبية ثم الأعداد المتوقع اس�تقبالهم 
من مختلف الجهات وفقاً لما هو معمول به بالسنوات السابقة.

�  وهن�اك برام�ج ودورات ت�كاد تك�ون ثابت�ة ودوري�ة كالت�ي تخصص 
للقادم�ين الج�دد لغ�رض تأهيله�م وإعداده�م أو كتل�ك الت�ي تعقد 
لأغ�راض الترقي�ات، ولذل�ك تعط�ى له�ا الأولوي�ة لكونه�ا ضرورية 

وملزمة كما أن تنفيذها لا يحتاج إلى جهد ووقت لتصميمها.

�  وتراع�ي المعاه�د ع�ادة إبقاء العمل بعق�د بعض البرام�ج والدورات 
التدريبية التي قد تظهر لها الحاجة أو تطرأ ظروف استثنائية لعقدها على 
أن لا تتجاوز نس�بتها )10%( تقريباً من إجمالي برامج ودورات الخطة. 
ورب�ما تلجأ في بعض الظ�روف إلى عقد بعضها في الفترات المس�ائية أو 
تعقدها خارج مبانيها وغالباً ما تكون لهذه البرامج بعض الخصوصية، 
إما لحداثة موضوعاتها أو لكون المشاركين فيها من المستويات العليا أو 

أن هناك تعاوناً إقليمياً أو دولياً في تنفيذها.

�  ث�م يت�م عرض م�شروع الخط�ة التدريبية ع�لى مجل�س إدارة المعهد أو 
ع�لى الجهة العليا التي قد يرأس�ها وزير الخدمة المدني�ة أو رئيس ديوان 
شؤون الموظفين أو وزير التنمية الإدارية إن كان الأمر يتعلق بالتدريب 
الإداري، أو تعرض ع�لى إدارات التدريب الأمني بوزارة الداخلية او 
بمدي�ر عام الأمن الع�ام إن كان الأمر يتعلق بالتدري�ب الأمني. وبعد 
إقراره�ا يتم توزيعها على الجهات المس�تفيدة لتبادر بالترش�يح لمن تراه 
مناس�باً أو تج�ده راغباً أو ممن هو ملزم بدخ�ول أي من هذه البرامج. ) 

يعقوب، 2001(
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�  ولا ش�ك أن واقعاً كهذا قد تفرضه الظروف والإمكانات الحالية غير 
أن�ه لا يمكن أن يس�تمر إذا م�ا أريد للتدري�ب أن يواكب روح العصر 
ويس�تجيب لمتطلبات هذا القرن وتحدياته وما يرافقها من مس�تجدات 

وضغوط وتحديات وتعقيدات إدارية وأمنية تستلزم التغير والتطور.

 الخلاصة

إن تحدي�د الاحتياج�ات التدريبية وفقاً لما ت�م عرضه في هذا الفصل يعد 
نقط�ة الانطلاق لنج�اح العملية التدريبي�ة وجعل برامجه�ا الإدارية والأمنية 
موجهة للأهداف العامة والخاصة التي سيتم تشخيصها في ضوء هذه الخطوة.

وإن وج�ود كادر مهني متخصص في إجراء )ت�ات( في المعاهد والمراكز 
التدريبي�ة العربي�ة أصبح ضرورة لازمة لإح�داث النقل�ة النوعية في صناعة 
التدري�ب وفي تصمي�م وتنفي�ذ برامج�ه. وه�ذا يتطلب ب�دوره إيج�اد المعاهد 
المتخصص�ة في إع�داد هذه الك�وادر أو تكثي�ف البرامج التدريبي�ة للعاملين 
الحاليين لتمكينهم من ذلك. كما أن المش�اركة الفاعلة والتعاون والتنسيق بين 
الأجهزة المس�تفيدة من التدري�ب وبين المعاهد والمراك�ز التي تخطط وتصمم 
وتنف�ذ برامجه هو المطلب الث�اني الذي ينبغي البحث عن الوس�ائل والآليات 
العملي�ة لترجمت�ه وجعل�ه واقع�اً. كما يس�تلزم ذلك تعدي�ل النظ�م واللوائح 
والأدلة التي تجعل هذا التنس�يق والتكامل إجراءً ملزماً عبر تش�كيل اللجان 

وفرق العمل التي تتولى ذلك وبصفة دائمة.

وأخ�يراً ف�إن )تات( س�تظل خط�وة هامة وصعب�ة وأنها بنف�س الوقت 
ديناميكي�ة ومس�تمرة نظ�راً للتغير المس�تمر وللتطوي�ر السريع الذي يش�هده 
العالم في مختلف مجالات الحياة وللضغوط والتحديات التي باتت تهدد الأمن 
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والاس�تقرار. ناهيك عن تقلص الم�وارد والثروات الطبيع�ة والمادية الناضبة 
وانعكاس�اتها وأزماته�ا التي تقلص م�ن الاعتمادات الت�ي تخصص للتدريب 
بوج�ه ع�ام. مم�ا يس�توجب التح�رك الفع�ال والتدخ�ل السري�ع والمخط�ط 
والمراجعة الدائمة لما يتم إعداده وتنفيذه من ظواهر وإفرازات س�لبية ولما يتم 

اختراعه من تقنيات وأساليب ووسائل تدريبية حديثة.

والمتأم�ل للخط�ط التدريبي�ة الت�ي تطرحه�ا ال�دول المتقدم�ة والمعاهد 
التدريبي�ة الدولي�ة الرائ�دة يلحظ هذا التج�دد وهذا التحديث في مس�ميات 
البرامج التدريبية وفي موضوعاتها التي تعبر عن الاستجابة النشطة لما يستجد 
م�ن البرامج وبنفس الوقت الغي�اب للعديد من البرام�ج التدريبية التقليدية 
الت�ي كان�ت يوماً ما هامة ومتصدرة. من أجل ذلك ينبغي أن يكون التدريب 
وبرامجه مواكباً للاحتياج الفعلي أو منس�جمًا والرؤى الاستشرافية للمستقبل 

الذي تريد المجتمعات والمنظمات صناعته.
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الفصل الخامس
تصميم البرامج التدريبية )تبت(
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5 .  تصميم البرامج التدريبية )تـبت(
أن المتأم�ل بواق�ع التدري�ب وتصمي�م برامج�ه الإداري�ة والأمنية يلحظ 
دون عن�اء أن هذه الخطوة الهام�ة في العملية التدريبية لم تح�ظ بالاهتمام الذي 
تس�تحقه ولم تع�ط مس�ؤولياتها لم�ن ه�م أه�ل للنهوض به�ا ع�ى الرغم من 
محدوديتهم في مجتمعاتنا. لذل�ك تتعرض البرامج التدريبية المنفذة هنا وهناك 
للنقد وللش�كوى من أطراف متعددة. حتى أن البعض أصبح يشكك بأهمية 
التدريب ويصر عى عدم فاعليته وبالتالي يدعو إلى تقليص الموارد المخصصة 
ل�ه مع ش�حتها ومحدوديته�ا الحالية بدلًا م�ن الدعوة إلى تطوي�ر هذه الخطوة 
الهامة وهي تصميم البرامج التدريبية التي س�نعبر عنه�ا اختصاراً بالمصطلح 

)تبت( من أجل إنجاح التدريب وضمان فاعليته )البكر، 2001م(.

ومن الطبيعي أن يؤدي غياب التصميم الجيد والفعال للبرامج التدريبية 
إلى بقائه�ا عام�ة في أهدافه�ا، ونظري�ة في محتوياته�ا، إن لم تك�ن مس�توردة أو 
جاه�زة ومكررة ع�بر دورات متعاقبة، رغم تباين خلفيات المش�اركين فيها، 
وتبدل الظروف والأجواء المحيطة بها. وعندها يصبح عدد البرامج المصممة 
والمنف�ذة وعدد المش�اركين فيها هو الم�ؤشر والمعيار الوحيد لقي�اس فاعليتها 
وكفاءته�ا وليس الأث�ر الذي تحدثه أو العوائ�د المتحققة منه�ا في أداء الأفراد 

والمنظمات التي ساهمت فيها.

وقد ش�خصت إحدى الدراس�ات الت�ي أجرتها المنظم�ة العربية للتنمية 
الإداري�ة التابع�ة لجامع�ة الدول العربية ه�ذا الواقع الذي لم يتطور في س�ياقه 
ولم يواك�ب متطلب�ات واحتياج�ات الطلب عليه في س�وق العمل فأصبحت 
البرام�ج التدريبية المنف�ذة تعاني من قصور كيفي ونوع�ي بتركيزها عى إثراء 
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المع�ارف أكثر من تنمية المه�ارات والاهتمام بالجوانب المادية والرس�مية عى 
حس�اب الأبع�اد الس�لوكية والقيمي�ة والإنس�انية)المنظمة العربي�ة للتنمي�ة 

الإدارية، 1997م(.

وس�نحاول هن�ا الوق�وف بره�ة عن�د ه�ذه المرحل�ة الهامة م�ن العملية 
التدريبي�ة فنع�رف بماهي�ة )تب�ت(، وأهميته�ا وكيفي�ة النهوض به�ا  بما يكفل 

نجاحها وتطويرها.

5 . 1  تبت : ماهيتها وأهميتها 
يقص�د بتصميم البرامج التدريبية ذلك الجهد المخط�ط والهادف إلى تحويل 
الاحتياج�ات التدريبي�ة )ت�ات( إلى أنش�طة وفعاليات ومحت�وى ومضمون يراد 
منه�ا تحس�ين الأداء وتنمي�ة الق�درات وتطوي�ر المه�ارات وإيص�ال المعلومات 
وترش�يد الميول والاتجاهات من أجل أهداف وغايات فردية وجماعية وتنظيمية 
محددة. وتعد مرحلة تصميم البرامج التدريبية المرحلة الرئيسية الثانية في صناعة 
العملية التدريبية بعد مرحلة تحديد الاحتياجات التدريبية. وبقدر نجاح المرحلة 
الأولى يتوقف نج�اح المرحلة الثانية. فحين تكون احتياجات المنظمات والأفراد 
والوظائف قد حددت وفقاً للأساليب العلمية وصيغت وفقاً للأولويات الفعلية 
تصبح مهمة التصميم للبرامج التدريبية )تبت( أكثر يسراً وأشد موضوعية ودقة. 
ومثلما اس�تلزمت )تات( جهداً ووقتاً وخبرة ومش�اركة واسعة من قبل المعنيين 
والمختصين والمستفيدين، فإن )تبت( لا تقل في مستلزماتها ووقتها وجهدها عن 

ذلك إذا ما أريد للعملية التدريبية أن تكون ناجحة ومفيدة. 

أما أهميتها فترجع للعوامل وللضغوط الداخلية والخارجية التي تتعرض 
له�ا المنظ�مات الحكومية المدني�ة والأمنية في ظل ظ�روف العولمة والخصخصة 
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والمنافس�ة المحتدم�ة ب�ين القط�اع الع�ام والقط�اع الخ�اص ع�ى اس�تقطاب 
الكف�اءات والكوادر العالية المس�توى في تخصصاته�ا وفي مهاراتها مع تراجع 
ف�رص التموي�ل والدع�م الحكوم�ي والضغط ال�ذي تتعرض ل�ه الموازنات 

الحكومية والأزمات التي تتعرض لها اقتصاديات الدول دون استثناء.

فهذه العوامل بمجملها أدت إلى اختفاء بعض المهن والوظائف التقليدية 
وحاج�ة أصحابها إلى إعادة تأهيل أنفس�هم لمهن جدي�دة. كما ظهرت الحاجة 
لإدخ�ال تطبيق�ات الإدارة الإلكترونية محل الأس�اليب اليدوي�ة وتعاظمت 
أع�داد العاطلين ع�ن العمل م�ن خريجي الجامع�ات الذي�ن تنقصهم الخبرة 

والمهارة للخلل الذي تعاني منه مناهجها ومقرراتها.

وإزاء ذل�ك لم يع�د بإمكان اس�تمرار حال التدري�ب وبرامجه عى ما هي 
عليه، وأن التحديد العلمي للاحتياجات لم يعد يكفل لوحده إدخال التطوير 
المنشود إن لم تعقبه مرحلة التصميم الفعال والعلمي للبرامج الكفيلة بتلبيتها 
والاس�تجابة للمس�تجدات وللتحديات الت�ي تواجه المنظ�مات وهي تعيش 

العقود الأولى من الألفية الثالثة وما فيها من إيجابيات وسلبيات.

5 . 2  خطوات )تبت( ومراحلها 
لقد تباينت آراء المختصين والمهتمين بتصميم البرامج التدريبية وتعددت 
نماذجهم إزاء عدد الخطوات والمراحل التي تمر بها رغم اتفاقهم عى المضامين 

والمتطلبات الرئيسية لإتمامها. 

ونذكر عى س�بيل المثال النموذج ال�ذي طرحه جيرلاش ووايلي المكون 
من أربع مراحل هي: )الشاعر، 1426، و حمدان، 1991(

�  تحديد الأهداف ووصف المحتوى.
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�  إجراء القياس القبلي لسلوك المتدربين.

�  تحديد الوقت والمكان وطرائق التدريب.

�  تقييم الأداء والتغذية الراجعة لضمان انتقال التدريب.

أما كنيث فيتكون نموذجه من ثلاث مراحل هي:

�  تحديد احتياجات المنظمة وأفرادها من التدريب.

�  تحديد الأهداف الخاصة بالبرنامج وسبل تحقيقها.

�  تقويم البرامج ثم إعادة تصميمها إن دعت الحاجة.

أما كمب فنموذجه أكثر تفصيلًا لتصميم البرامج التدريبية ويتكون من 
ثماني خطوات هي:

�  تحديد الأهداف العامة.

�  معرفة الفروق الفردية للمتدربين.

�  صياغة الأهداف التعليمية.

�  قياس السلوك والأداء المتحقق.

�  تحديد خصائص البيئة التدريبية الملائمة.

�  تحديد المساعدات والوسائل التدريبية اللازمة.

�  تحديد الخدمات والزيارات التدريبية المحتملة.

ويرج�ع ه�ذا التباين في عدد الخط�وات التي تطرحها الن�ماذج أعلاه إلى 
الاجتهاد الش�خصي للمنظرين أنفس�هم أو بطبيعة الموضوعات التي تتناولها 
برامجه�م التدريبية إضافة إلى مس�توى الإمكانات العلمي�ة والتقنية المتاحة في 
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المعاهد التي يعملون فيها أو المنظمات التي يقدمون لها استشاراتهم وخدماتهم.

أم�ا الخط�وات والمراحل التي نقترحه�ا لتصميم البرام�ج التدريبية عى 
مستوى المعاهد التدريبية والأمنية فيمكن إيجازها بما يلي:

�  تحدي�د الوظائ�ف التي يراد من البرنامج التدريب�ي أن يلبي احتياجاتها 
ويق�دم المهارات المطلوبة لش�غلها وذل�ك بحصر عدده�ا وعناوينها، 

والوقوف عى الوصف الوظيفي لها بحكم التشابه الكبير بينها.
�  تحدي�د المه�ام الرئيس�ية للوظائف المش�مولة بالبرنام�ج التدريبي وفقاً 
لوصفه�ا أو بإجراء المعايش�ة والمقابلة والاس�تبيان إن لم يكن الوصف 
الوظيف�ي متاحاً أو لا يطابق واقعها الحالي والوقوف عى الوقت الذي 
تس�تغرقه هذه المه�ام ودرجة تكرارها ودرجة الأهمية التي تس�هم فيها 
من إجمالي الأداء لمن يش�غلها، مع بيان مس�تويات الصعوبة إن وجدت 

والوقت اللازم لإكساب المهارات للذين يشغلونها.
�  الوق�وف عى المه�ام العامة والمش�تركة للوظائف المش�مولة بالبرنامج 
التدريبي مع المقارنة بين أوجه الشبه والاختلاف بينها وبين غيرها من 

الوظائف الأدنى منها والأعى منها.
�  الاتف�اق ع�ى المهام الأكثر أهمي�ة والأكثر أولوية واحتياج�اً، وتحليلها 
للوق�وف عى التدريب الس�ابق واللاحق الذي تتطلب�ه ويفضل أن لا 

تكون هذه المهام كبيرة العدد أو مختلفة في متطلباتها.
�  ترجم�ة تل�ك المه�ام وتل�ك الاحتياج�ات إلى م�ا يقابلها م�ن المهارات 
المطلوبة وما تتطلبه من اس�تعدادات وقدرات للبناء عليها والانطلاق 

منها في إعداد البرامج التدريبية.

�  تشخيص نوع ومستوى المعرفة والحد الأدنى من البيانات والمعلومات 



142

والمفاهيم والنظريات اللازمة لشاغليها ومن ثم ترجمة هذه المعارف إلى 
تطبي�ق عملي للتأكد من تحولها إلى مهارات وممارس�ات عملية وكذلك 
استبعاد ما لا ينبغي إدخاله في البرنامج من معارف أو مهارات يفترض 

توفرها كحد أدنى لدى المتدربين.

�  ح�صر المعارف والمه�ارات المتقاربة والمتجانس�ة ووضعها في وحدات 
تدريبية مس�تقلة عن غيرها لتك�ون موجهة مباشرة لإكس�ابها مع بيان 

الأساليب والطرائق المناسبة لإيصالها.

�  تحدي�د الوق�ت الزمن�ي اللازم ل�كل وحدة م�ن هذه الوح�دات التي 
س�يتكون منها البرنامج التدريبي المصمم له�ذه المهارات والقدرات في 
ضوء خلفية المشاركين وخبراتهم السابقة وقدرات المدربين عى إيصال 

ونقل ما لديهم للمتدربين.

�  رب�ط الوح�دات التدريبي�ة الآنفة الذكر وفق�اً للبناء المع�رفي وللإطار 
المنهجي وللنسق التراكمي الذي اعتمده البرنامج لكي لا تخسر بعض 

الوحدات الغريبة أو الزائدة فتعيق التواصل وتخل بالانسجام.

�  إعادة الصياغة للأهداف العامة المتخصصة للبرنامج لوضعها في شكلها 
النهائي وتحديد المدة الزمنية الإجمالية التي سيستغرقها البرنامج.

�  توزي�ع المه�ام ع�ى المدربين الذين س�يتم اختيارهم لتغطي�ة الوحدات 
التدريبية إن لم يكن هناك مدرب واحد يتولى تنفيذ كل هذه الوحدات. 
وأن تت�م كتاب�ة وإع�داد المنه�ج المطل�وب لكل وح�دة عى انف�راد مع 
بي�ان الأهداف الس�لوكية لكل منها وم�ا يتطلبه تنفيذها من الوس�ائل 
والأساليب. ويفضل وضعها في حقيبة يتم تجهيزها وإيصالها للمتدربين 

قبل بدء البرنامج أو في اليوم الأول لافتتاحه.
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�  وض�ع الشروط التي يفترض توافرها لدى المتدربين والكيفية التي يتم 
اتباعه�ا لاختيارهم إن كان عدده�م يفوق المقاعد المخصصة للبرنامج 
التدريب�ي. وق�د يتم توزي�ع البرنامج ع�ى مرحلت�ين متعاقبتين يفصل 
بينه�ما فترة زمنية للتطبيق والممارس�ة العملية. ويتطلب هذا الأس�لوب 
م�ن تصمي�م البرام�ج وج�ود إدارات متخصص�ة في )تب�ت( ووجود 
أدلة جاهزة للاسترش�اد بها، ووجود خبراء واستش�اريين يسهمون في 

مناقشتها وتقييمها قبل وبعد التنفيذ.

وقد لا تكون الخطوات أعلاه ملزمة في تسلسلها أو منفصلة عن بعضها 
فهي مهام وأعباء قد يتم العمل بها متزامنة وليس�ت متعاقبة حين يش�ترك في 
تنفيذه�ا ع�دة متخصصين. كما أن تعدد عقد ال�دورات للبرنامج الواحد من 

شأنه أن يسهل أو يختصر الكثير منها عند تكرارها )تريسي، 2004م(.

وقد لا يكون التسلس�ل المش�ار ل�ه آنفاً لتصميم البرام�ج التدريبية ممكناً 
أو لا يكون هو الأنس�ب لجمي�ع البرامج وفي جميع المواق�ف والظروف. فقد 
تف�رض بع�ض المواقف وج�ود مدرب متخص�ص في موض�وع بعينه وليس 
هناك من ينافسه فيه ويراد توظيف فرصة حضوره أو استعداده لتنفيذ برنامج 
معين لشريحة محددة، عندها يتغير التسلس�ل من حيث الترتيب في الخطوات. 
لكن ذلك لا يلغي أهمية استحضار أو اتباع الخطوات الأخرى وفقاً لملاءمتها 

في مثل هذه الحالات.

ويح�دث أحيان�اً أن تضاف خط�وة أخرى له�ذا التسلس�ل في الخطوات 
حي�ث تج�د إدارة التدري�ب ضرورة لتجريب البرنامج عى عين�ة محدودة من 
المتدربين يمثلون المجتمع الواسع المراد شموله في البرنامج التدريبي هذا بعد 
تجريبه. فمن ش�أن هذه الخطوة التجريبية أن تكش�ف ع�ن بعض الثغرات أو 
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بعض القصور والخلل وعنده�ا تتم مراجعة المحتوى التدريبي لمعالجتها قبل 
أن يعم ضررها عى الأعداد الكبيرة التي سيش�ملها البرنامج نفس�ه. ومع أن 
ذل�ك قد يضيف كلف�ة وجهداً لعملية التصمي�م إلا أن القيمة الإضافية التي 
تنجم عن ذلك تستحق التضحية إتماماً للفائدة ووصولًا للأهداف المرجوة.

5 . 3 تصميم الأهداف التدريبية 
تعت�بر هذه الخطوة هي نقطة الانطلاق بين خطوات )تبت( التي يعرفها 
البعض بانها: »اشتقاق للأهداف الخاصة والنوعية من الأهداف العامة لكي 

يصاغ المحتوى والمضمون في ضوئها«. )راي 2001(

والأه�داف العامة هي الت�ي تتطلع لها إدارة المنظمة وتتمثل في تحس�ين الأداء 
ال�كلي والجماعي والنهائي المس�تهدف خ�لال فترة زمنية محددة. وه�ي الأكثر صلة 
بالغاي�ات البعي�دة وبالمقاص�د المش�تركة الت�ي تجمع بين تحس�ين س�معة المنظمة في 
المجتمع وتقوية ولاء وانتماء العاملين بها، وتحقيق رضا جماهيرها والمستفيدين منها.

أم�ا الأهداف الخاص�ة أو التفصيلية لبرامج التدريب فتتمثل في تحس�ين 
الأداء للأف�راد المش�اركين في البرنام�ج المح�دد وتنمية مهاراتهم الش�خصية 
والوظيفي�ة أو لس�د النق�ص والقصور ال�ذي يعان�ون من�ه أو لتمكينهم من 
توظيف قدراتهم لحل مش�اكلهم أو لشغل وظائف أعى في وحداتهم. وغالباً 
ما تكون هناك أهداف نوعية يصمم البرنامج لتحقيقها كأن يراد تدريبهم عى 
طرق وأساليب تسهم في زيادة عدد المعاملات المنجزة في الساعة الواحدة أو 
تقلي�ل اله�در والضياع في العملي�ة الإنتاجية أو في إصابة اله�دف لدى الجنود 
المتدرب�ين. فمث�ل هذه الأهداف تك�ون في الغالب قابل�ة للقياس وفي ضوئها 

تتحدد فاعلية البرنامج التدريبي من عدمها. 
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ولك�ي تكون الأهداف التدريبي�ة واضحة وإجرائية فقد كُتب عنها الكثير 
لكونها بمثابة المعيار الرئيسي الذي تتم بموجبه عملية التقييم لمعرفة مدى النجاح 
المتحق�ق من عدمه. وقبل ذلك لتك�ون الأهداف هذه منطلقاً لتصميم المحتوى 

التدريبي ولتفاصيل البرنامج ووحداته ومفرداته)الشاعر، 1426ه�(.

ولتحقي�ق هذا الوض�وح طرحت المنظمة الأمريكي�ة للتدريب والتنمية 
 ABCD المدخ�ل الس�لوكي ال�ذي يرمز له بالح�روف الأرب�ع التالية ASTD

ليمثل كل منها المصطلح الأول الذي ينبغي الوقوف عنده وصولًا للأهداف. 
وهي عى النحو التالي: 

)Audience(: ويدل�ل ع�ى الفئ�ة التي يس�تهدفها البرنام�ج التدريبي وهم 
المتدرب�ون الذي�ن ينبغ�ي معرف�ة مس�توياتهم وخلفياته�م وخبراته�م 
الس�ابقة وبنف�س الوق�ت الاطلاع ع�ى احتياجاته�م وتطلعاتهم وما 
يطمح�ون تحقيق�ه من خلال مش�اركتهم وم�ا يتوقعون اكتس�ابه من 
مع�ارف ومه�ارات وقي�م س�لوكية له�ا علاق�ة بوظائفه�م الحالية أو 

المستقبلية

)Behavior(: وت�دل عى الس�لوك الأدائي الذي ي�ود المتدرب أن يصل له أو 
ال�ذي ترغب جه�ة عمله بتحقيقه. وق�د يكون هذا الس�لوك إدراكياً 
وذهنياً أو حركياً أو قيمياً. وكلما تم توصيف هذا السلوك بلغة إجرائية 

كلما سهل قياسه وبالتالي معرفة مدى تحققه عى أرض الواقع.

)Condition(: وي�راد به�ا الظ�روف الإيجابية الت�ي يتطلبها نج�اح البرنامج 
التدريب�ي والظروف الس�لبية التي قد تعيق نجاحه. م�ن أجل التأكد 
م�ن أن هن�اك تماثلًا وتقارباً بين الظروف ه�ذه وتلك التي يعمل فيها 

المتدرب قدر الإمكان.
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)Degree(: ويقصد بها الدرجة أو المس�توى المعياري المراد تحقيقه في إحداث 
التغير المنش�ود. كأن يكون المستوى الحالي 70% ويراد رفعه إلى %90 
أو أن المتدرب يحتل حالياً المرتبة الخامس�ة ب�ين زملائه ويراد رفعه إلى 
المرتب�ة الرابعة أو الثالثة. وهذا يؤكد أهمية التحديد لما ينبغي أن يحققه 

البرنامج التدريبي من أثر عملي.

وبعبارة أخرى يمكن القول ان مرحلة تحديد الأهداف التدريبية تتضمن 
الإجابة عى التساؤلات التالية : 

�  م�ا هي الموضوعات والمجالات التي يرك�ز عليها البرنامج التدريبي؟ 
هل إدارة الوقت أم إدارة الأزمات أم إدارة التفويض؟:

�  ما هي المعارف والمهارات والاتجاهات التي يس�عى البرنامج التدريبي 
إلى إيصاله�ا وتنميته�ا وغرس�ها؟ أه�ي نظريات ومفاهي�م جديدة؟ أم 
مه�ارات ذهني�ة وعملية مطلوبة؟ أم قيم واتجاه�ات إيجابية وضرورية 

للتطوير؟.

�  م�ا ه�ي النتائ�ج النهائي�ة الت�ي يتطل�ع المش�اركون أو جه�ات عملهم 
الوص�ول لها بعد الانتهاء من البرنامج التدريب�ي؟ أهي معالجة أخطاء 
وانحراف�ات؟ أم تحس�ين الج�ودة في الأداء؟ أم غ�رس قي�م ومهارات 

للإبداع والتميز؟.

وهكذا تتسلس�ل الأهداف التدريبية أفقياً حين تكون في مس�توى واحد 
م�ن الأهمية أو م�ن الترابط والتماثل، وعمودياً ح�ين توجه الأهداف الفرعية 
إلى تحقيق الأهداف النهائية. كما تترابط أهداف المتدربين مع أهداف وحداتهم 
الت�ي يعملون فيها وأهداف منظماته�م الكلية التي يتطلعون لها. ومن هنا تأتي 
الصعوبة التي ترافق عمليات قياس وتحقق هذه الأهداف المتنوعة والمتداخلة 
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والمتسلس�لة مع بعضها. وإضافة إلى كونه�ا متممة لبعضها فإنها قد لا تتحقق 
مرة واحدة وفي إطار زمني محدد لكون أثرها ومفعولها سيظهر مستقبلًا وبعد 

اجتياز المشاركين لدورات تدريبية لاحقة فيظهر فيها أثر التدريب السابق. 

وفي جمي�ع الأحوال ومه�ما كانت طبيعة الأه�داف التدريبية وتصنيفاتها 
فإنه�ا يجب أن تص�اغ بلغة واضحة وبأس�لوب يضمن توفر ال�شروط التالية 

والتي اختصرت بمصطلح )SMART( وهي: 

.)S: Specific( متخصصة  �

.)M: Measurable( قابلة للقياس  �

.)A: Appropriate( ملائمة  �

.)R: Realistic( واقعية  �

.)T: Time bound( مؤطرة بزمن  �

ولك�ي تك�ون الأه�داف مصاغة بدقة ووض�وح ينبغي تجنب اس�تخدام 
المصطلحات الغامضة والعبارات التي ليس لها مدلول متفق عليه. وأن تعبر عن 
مضمون قابل للقياس ويمكن توصيفه في صياغة المحتوى التدريبي ووحداته. 

والش�كل رق�م )9( يوض�ح العب�ارات الغامض�ة الت�ي يفض�ل ع�دم 
اس�تخدامها في صياغة البرامج التدريبي�ة، والعبارات الصحيحة التي يفضل 

توظيفها في صياغة الأهداف التدريبية.
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عبارات ومصطلحات واضحةعبارات ومصطلحات غامضة

إثراء معرفتهم 
زيادة معلوماتهم 

تعريفهم بما ينبغي معرفته
اطلاعهم عى بعض التجارب

عرض بعد الحالات 
مشاهدة بعض الأفلام
استيعاب المستجدات 

تعميق الفهم لديهم جعلهم يدركون 
تشجيعهم عى القيام بالمبادرات

التأكيد عى أهمية الوق�ت
تنمية مهاراتهم الشخصية

الإلمام بالمصطلحات 

زيادة قدراتهم عى القراءة السريعة 
جعلهم قادرين عى إصلاح الخلل 
تأهيلهم لتشغيل جهاز الاستنساخ

استخدام الإنترنت لجمع المعلومات
تمكينهم من مخاطبة الجمهور

تمكينهم من كتابة القصة القصيرة
تأهيلهم لإدارة الاجتماعات 

تدريبهم عى إلقاء المحاضرات والخطب
تزويدهم بالمعرفة القانونية لإجراء التحقيق

تمرينهم عى الرمي وإصابة الأهداف
اجتثاث ميلهم للمواجهة والصراع

تعويدهم عى الالتزام بالمواعيد 
تنشيط قدراتهم عى التذكر 

ويلاح�ظ من الجدول أع�لاه كيف أن العبارات في جه�ة اليمين جاءت 
فضفاض�ة وغامض�ة لكونه�ا لا تنص عى ن�وع المعرفة أو نوع المه�ارة أو نوع 
النشاط الذي يمكن أن يحققه المتدرب من خلال مشاركته بالبرنامج التدريبي. 
بينما توضح العبارات في جهة اليسار الأهداف السلوكية وتصف بشكل محدد 
التغير المطلوب إحداثه والنش�اط الذي يرك�ز عليه التغيير. وتكون العبارات 
أكث�ر دقة حين تش�تمل عى المعايير والم�ؤشرات الكمية ل�لأداء المقصود كأن 
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يقال : زيادة قدرتهم عى القراءة السريعة لتكون بمعدل صفحتين في الدقيقة 
الواحدة أو لإصلاح الخلل الفني في حدود 30 دقيقة ..الخ. 

5 . 4 تصميم المحتوى التدريبي  
وإذا كان تصمي�م الأه�داف التدريبي�ة يس�تلزم رؤي�ة ش�مولية ونظمية 
للواق�ع القائم وما في�ه من خصائص إيجابية وس�لبية، وللمس�تقبل المحتمل 
وما يتطلبه من تغير في الس�لوكيات، فإن تصميم المحتوى Content للبرامج 
التدريبية يس�تلزم مه�ارات علمي�ة وتعليمية وخبرات عملي�ة تمكن المصمم 
م�ن انتقاء الوحدات والأجزاء التي يبنى منها البرنامج وفق تسلس�ل منطقي 
يراع�ي التدرج في عرض المف�ردات والمهارات وترابط الأف�كار والتطبيقات 

وفقاً لصلتها بالأهداف السلوكية الفرعية والنوعية. 

ويتم ذلك بعدة طرق وأساليب يختارها المصمم وفقاً لخبراته وتفضيلاته. 
فق�د يبدأ المصمم بفحص كل هدف س�لوكي ونوعي يت�م تحديده للبرنامج، 
متس�ائلًا ع�ن نوعي�ة وماهية المعرف�ة والمفاهي�م والمب�ادئ والنظري�ات التي 
تق�ود إلى تحقيقه والوصول إليه. فعى س�بيل المثال: لو كان الهدف الس�لوكي 
للبرنام�ج )س( ه�و تمكين المش�اركين في البرنامج من الإلمام بأس�اليب اتخاذ 
القرارات أو بأس�اليب حل المش�كلات، فإن المصمم يتجه إلى اختيار المعرفة 
الإداري�ة المعني�ة بهذين الموضوع�ين ومن ثم ينتق�ي الحالات الدراس�ية التي 
توض�ح نماذج من ممارس�ات هذه المهارة وربما يعقبها بعرض لفلم س�ينمائي، 
ليدع�م برنامج�ه وليعم�ق المعرف�ة والمه�ارة المطلوب�ة. وبعد ذل�ك يتحول إلى 
ترتيب عرض المفردات وأنش�طة التعلم في التسلس�ل الأنس�ب الذي يوصله 
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لهدفه. فقد يختار أحد المصممين لهذا الغرض البدء بعرض فلم سينمائي حول 
الموضوع ليشتق منه التساؤلات التي تقوده إلى الإجابات التي تطرح من قبل 
المش�اركين ليكون ذلك مدخلًا لعرض الأبعاد النظرية للموضوع. وربما يبدأ 
مصم�م آخر يع�رض النظريات وبعده�ا يعرض الحالة الدراس�ية التي تمكن 

المشاركين من توظيف المعرفة المكتسبة لمعالجة الحالة. 

وهك�ذا تصب�ح عملي�ة التصمي�م حص�يل�ة لمتغيري�ن: أحدهم�ا علمي 
وتعليمي والآخر فني واجتهادي. وتلعب الخبرة والممارسة في صقل المهارتين 

العلمية والفنية لبناء النموذج المقترح الهادف إلى إحداث التغير. 

فالمحت�وى التدريب�ي إذن يراد به الم�ادة التدريبية ومضمونه�ا إضافة إلى 
طريقة التعلم والتوصيل التي تمكن المتدرب من استقبالها وفهمها واستيعابها 
وم�ن ث�م توظيفه�ا في أداء الواجب�ات والمهام وفق�اً للمعاي�ير أو للدرجة أو 
للمس�توى الذي تم تحديده في الهدف التدريبي الس�لوكي،. وهذا الهدف هو 

مزيج من ثلاثة عناصر هي: 

الإط�ار المع�رفي: ويتضمن تل�ك الحقائ�ق والمب�ادئ والمصطلحات  أ �  
والنظري�ات الت�ي تكّ�ون القاع�دة التحتية والأس�اس المت�ين الذي 
ينش�أ عليه البناء. ولذل�ك ينبغي تعميق الفهم وتركي�ز المادة المتاحة 
والمس�تحدثة ذات الصل�ة بالظاه�رة أو المش�كلة الم�راد معالجتها أو 

بالمهارة التي يراد غرسها.

ب � الميول والاتجاهات الإيجابية المراد إكس�ابها للمش�اركين كأن تكون: 
مراعاة شروط الس�لامة والأمان، وتجنب الحوادث والإصابات، أو 
تك�ون مراعاة القواعد والضوابط القانونية في التحقيق مع المتهمين، 
أو توخ�ي الح�ذر والوقاي�ة واتخاذ الاحتياط�ات عندما ي�راد إبطال 
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مفع�ول إحدى المتفجرات التي تزرع في المنش�آت من قبل عصابات 
الإج�رام، وغيره�ا من الضواب�ط الانفعالية والوجداني�ة التي تنظم 

العلاقات والمشاعر اتجاه الآخرين أو اتجاه الأشياء.

ج � المهارات والسلوكيات التي تمكن المتدرب من توظيف المعرفة المكتسبة 
وتحويله�ا إلى ع�ادة وس�لوك في الظرف الملائم والوقت المناس�ب من 

أجل أداء عمل معقد أو إنجاز مهمة مستحدثة أو جزء منها. 

ويلاحظ من عناصر المحتوى التدريبي الآنفة الذكر أنها تتطابق وتتناغم 
مع الأنواع الثلاثة للأهداف التدريبية وهي : الهدف الإدراكي المعرفي، الهدف 

الوجداني الانفعالي، والهدف السلوكي الحركي والسايكولوجي. 

وللمحت�وى التدريب�ي مصادر أساس�ية ينبغي تحقيق الت�وازن والتوافق 
بينها وهي:

�  البيان�ات الوصفية والوظيفية التي تُعتم�د لتحليل الوظائف ووصفها 
وترتيبها.

�  السياسات والإجراءات والأدلة المعتمدة في عمليات الاختيار والتعيين 
والترقية والتحفيز والتدريب.

�  التقارير الرس�مية والمس�وحات الاستطلاعية والش�كاوى والتظلمات 
التي توضح وتعكس الواقع القائم بما فيه من إيجابيات وسلبيات.

�  الكتب والدوريات والبحوث العلمية والتجارب والممارسات المتميزة 
التي لها صلة بموضوع البرنامج التدريبي ومحتواه.

�  الخ�برات العلمي�ة والمه�ارات التعليمي�ة والتدريبية لمصم�م البرنامج 
والعاملين معه.
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�  آراء ومقترحات المشاركين أو وجهات نظر الجهات التي ابتعثتهم.

والمهم�ة البالغة الصعوبة التي يواجهه�ا مصمم المحتوى التدريبي تتمثل 
في قدرته عى توظيف المصادر الأساسية الستة المشار لها آنفاً لتحقيق الأهداف 
الس�لوكية الثلاثة )المعرفية والوجدانية والسلوكية( ومن ثم ترتيب الوحدات 
 Sequencing النظري�ة والعملي�ة ذات الصلة في ه�ذه الأهداف وفق تسلس�ل
منطق�ي وعق�لاني لت�ؤدي إلى أفضل تعل�م وفي أقل جهد وأق�صر وقت ممكن 

)راي، 2001م(.

ولاش�ك أن تصميم المحتوى التدريبي يتطلب فراس�ة وممارسة وبنفس 
الوقت إلماماً بمنهجيتي الاستقراء والاستنباط لكي يكون البرنامج التدريبي 

ممتعاً ومؤثراً في نفس الوقت.

فالترتي�ب المنطق�ي والتسلس�ل الس�ليم للوح�دات التدريبي�ة يُمكّ�ن 
المتدربين ويس�هل عليهم الانتقال من الوح�دة المعرفية إلى الوحدة التطبيقية، 
أو م�ن المهارات التمهيدية إلى المهارات التي تعقبها وتعتمد عليها. كما يؤدي 
إلى تجنب الإرباك والفشل من قبل المتدربين ويتلافى ردود الفعل السلبية التي 
يش�عر بها البعض منهم. والقاعدة العامة التي تُراعى لتحقيق هذا التسلس�ل 
هي أن يعتمد التعلم اللاحق عى التعلم الس�ابق، والانتقال من الملموس إلى 

المجرد وليس العكس. 

ويرى وليم تريسي» أن التسلسل المنطقي للوحدات التدريبية قد لا يظهر 
أثره فوراً لكنه عى المدى المتوس�ط والبعيد له إيجابياته التي يستفيد منها ذوى 
القابليات المنخفضة أو حين تكون المادة التدريبية غير مألوفة للكثيرين منهم 
أو لل�مادة الت�ي تعرض لمرة واح�دة ولا تتكرر في مواضع أخ�رى«. )تريسي، 

2004م، ص367(.
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ولتحقي�ق الترتي�ب المنطق�ي في تصمي�م المحت�وى التدريب�ي منهج�ان 
رئيسيان هما: 

أ � المنهج الاس�تنباطي أو التحليلي : الذي يبدأ بالكل فيحلله إلى أجزاء، 
وهذه الأخيرة إلى جزئيات أصغر منها. والكل هنا قد تكون نظرية أو 
إط�اراً مفاهيمياً أو مرجعياً يتم توظيفه لمعرفة التفاصيل والفرعيات 

ولكن برؤية شمولية ونظمية.

ب � المنه�ج التركيبي أو الاس�تقرائي: الذي يب�دأ بالجزئيات والتفاصيل 
والوح�دات الفرعي�ة وفحصه�ا وتناوله�ا ع�ى انف�راد لكن�ه ينتهي 
بتجميعه�ا وتركيبه�ا لينتهي بتعميم أو بمقول�ة يمكن أن توظف في 

التعامل مع جزئيات أخرى. 

وفيما يلي الإرش�ادات التي يمكن لمصمم البرامج أن يستعين بها لتحقيق 
التسلسل المنطقي لوحدات المحتوى التدريبي: 

�  تحديد المهام التي ينبغي بالمتدرب القيام بها بعد انتهاء التدريب والمعرفة 
اللازمة لأداء هذه الأعمال.

�  البدء بالمواد المألوفة والمعروفة ثم أعقبها بالمادة الجديدة التي تبنى عليها 
وتثريها.

�  البدء بالمهام والتمارين التي يس�هل تعلمه�ا ثم أعقبها بالتمارين والمهام 
الأكثر صعوبة.

�  اربط التمارين والمهام العملية بالمفاهيم والمبادئ النظرية التي سبقتها.

�  وف�ر الفرص�ة للم�ران وللممارس�ة العملي�ة للمه�ارات أو للتماري�ن 
الأساسية التي تبنى عليها وحدات لاحقة.
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�  اح�رص عى عدم التكرار غير الضروري لمفهوم أو لتمرين ليس له ما 
يلحقه أو يتبعه.

�  ح�اول تك�رار المفه�وم أو المهارة التي ستس�تخدم في تعلي�م مفهوم أو 
مهارة لاحقة تتبعها.

�  ضع المهارات المركبة أو المعرفة التراكمية في وضع متأخر في تسلسله.
�  رت�ب الم�واد والوحدات بش�كل يمك�ن المتدربين من رؤية التسلس�ل 

التعاقبي المنطقي للبرنامج.
�  رتب المواد والوحدات في مجموعات ترتبط بالأهداف الخاصة والسلوكية 

للبرنامج لمعرفة العلاقة العضوية والتبادلية بين الهدف والوسيلة.
�  اكت�ب ونظم مس�ودات الم�ادة العلمية واعرضها ع�ى خبير أو مختص 
ليس�اعد في تجنب الثغرات والأخطاء والإفراط أو التكرار أو التداخل 

غير الضروري في المحتوى.
�  تهيئ�ة بع�ض النص�وص والاقتباس�ات الت�ي تث�ير المش�اعر وتله�ب 
الأحاس�يس وتحفز الدوافع لاستقبال القيم الإيجابية وترفض العادات 

السلبية.

�  إحض�ار بعض الأفلام الوثائقية أو التس�جيلية أو الدرامية التي تس�ند 
محتوى البرنامج.

�  إتاح�ة الفرصة لزيارات يبدي المش�اركون رغبته�م القيام بها لعلاقتها 
الوثيقة بالمحتوى أو الترفيه أو التخفيف من عناء المشاركة.
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5 . 5  تصميم الوحدات التدريبية ومفرداتها
يتكون البرنامج التدريبي من عدد من الوحدات الأساس�ية التي ترتبط 
أفقي�اً وعمودي�اً مع بعضها البعض مكونة المحتوى ال�كلي للبرنامج. وتوجد 

ثلاثة أنواع من هذه الوحدات وهي : 

أ � الوح�دات الخطي�ة المتسلس�لة : التي تترابط وتتعاقب بش�كل خطي. 
ف�لا تبدأ الوحدة الثاني�ة إلا بعد انتهاء الوح�دة الأولى وهكذا حتى 

تستكمل جميع الوحدات وكما هو موضح أدناه : 

بداية البرنامج

 نهاية البرنامج
الوحدة

   1     

الوحدة

   2     

الوحدة

   3     

الوحدة

   4     

ب � الوح�دات الفرعي�ة : وه�ي تفريع�ات من الوح�دات الخطية. فقد 
يتطل�ب تنفيذ الوحدة الثانية عى س�بيل المث�ال أن يتم تدريب عملي 
أو إج�راء زيارة ميداني�ة أو إعداد بحث وعنده�ا لا يتم التحول إلى 

الوحدة الثالثة إلا بعد إنجاز الوحدات الفرعية للوحدة الثانية.

2 أ   

   2

2 ب   

   1   1

ج � الوح�دات المتخطاة: وهي الوحدات التي يمكن لبعض المش�اركين 
بالبرنامج أن يتخطوها إما لأنهم س�بق واجتازوها في برنامج س�ابق 
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أو لأن وظائفه�م ليس�ت بحاج�ة له�ا. ويح�دث ذلك عندم�ا يكون 
المش�اركون في البرنامج متفاوتين في مستوياتهم أو في وظائفهم. كأن 
تك�ون هذه الوح�دة المتخطاة تتعلق بالرمي بالس�لاح أو تعلم قيادة 
الزوارق فيعفى منها المشاركون الذين يشغلون مهام كتابية أو إدارية 

لعدم حاجتهم لها.

د � الوحدات النمطية المشتركة والوحدات الفردية الخاصة: وقد تصمم 
بعض البرام�ج التدريبية لثلاث وظائف مختلفة في مس�توياتها لكنها 
في مج�ال واح�د. كأن تك�ون هذه الوظائ�ف هي : مس�اعد مدرب، 
مدرب، منس�ق تدري�ب. فهنا يتم تحدي�د الوحدات الت�ي تقدم لهم 
جميعاً فهي نمطية ومشتركة. أما الوحدات التي يحتاجها أحد هؤلاء 
ولا يحتاجها الآخرون فتس�مى بالخاصة أو الفردية. فوحدة تش�غيل 
الأجه�زة الس�معبصرية والدائ�رة التلفزيونية المغلقة ق�د تكون هي 
الوح�دة المش�تركة بينه�م جميع�اً. بينما إعداد الم�ادة العلمي�ة ينفرد به 

المدرب فقط.

وبع�د الانته�اء م�ن تصميم الوح�دات تب�دأ الخطوة اللاحق�ة لتصميم 
مفرداتها، ويقصد بالمفردات هنا: المادة التي تحتويها الوحدات التدريبية والتي 

يتكون منها البرنامج التدريبي. وهذه المواد تأخذ أحد الأشكال التالية : 

المادة المعرفية المطبوعة: وتشمل المحاضرات التي توزع قبل التدريب أو 
أثناءه، والأدلة الإرشادية والحالات الدراسية والصور والأشكال والخرائط 
ونص�وص اللوائح والنظم، وكل ما يحتاج المتدربون قراءته ودراس�ته لكونه 
يرتب�ط بإح�دى الأه�داف الفرعي�ة للبرنامج. وهن�ا يجب التأكي�د عى عدم 
الإسراف والمبالغ�ة في حجم ه�ذه المادة بذريعة أنه لا بأس من معرفتها أو أنه 
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من المستحسن الاطلاع عليها، لكي لا يثقل كاهلهم بتفاصيل غير ضرورية. 
وينبغ�ي أيض�ا توخي الدق�ة الفنية والس�لامة اللغوية وتجن�ب الأخطاء التي 
ق�د تؤدي إلى التش�كيك بقدرة المعد لهذه المادة من قب�ل المتدربين. وأن تكون 
المادة المقدمة متناس�بة مع مستوى المشاركين وقدراتهم عى فهمها واستيعابها 
وتجنب التعقيد والصعوبة فيها وأن لا تعرض المادة الجديدة مرة واحدة وإنما 
عبر جلس�ات متعددة. والمعرفة التي تقدم ضمن الوحدات التدريبية تش�مل 
مجموع�ة الحقائ�ق والمفاهيم والمبادئ والنظريات الت�ي يتوجب عى المتدربين 

إدراكها ليمكنهم تنفيذ الأنشطة المرتبطة بمهاراتهم الوظيفية.

ويجدر بمصممي البرامج التدريبية عند اختيار المعرفة الملائمة للوحدات 
التدريبية مراعاة ما يلي : 

أ � م�دى أهمية المعرفة وصلتها بالأه�داف: وهنا يمكن التمييز بين ثلاثة 
أنواع من المعرفة وفقاً لأهميتها وهي: 

 Must �معرفة أساسية لابد من التعريف بها للمتدربين ويعبر عنها ب  �
Know مثال ذلك كيفية تشغيل الحاسب عندما يراد التدريب عى 

استخدام الإنترنت. 

�  معرفة هامة وتلزم معرفتها )Should Know( لارتباطها بالمعرفة 
الأساس�ية وتكملها كأن يعرف المتدرب الأخط�اء التي تؤدي إلى 

أعطال الجهاز ووقفه عن العمل.

�  معرفة ثانوية يحسن بالمتدرب الاطلاع عليها Nice To Know كأن 
يع�رف المتدرب أنواع الأجهزة وأس�ماءها وأصنافه�ا والدول التي 

صنعتها.
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ب � الاهتمام بكيفية توصيل المعرفة نوعاً وكمًا ومدى ملاءمتها للمتدربين 
وتوسع أساليب عرضها.

ج � مراعاة تسلسلها المنطقي وتدرجها من حيث السهولة والتعقيد.

د � مراعاة المفاهيم والمبادئ الخاصة بتعليم الكبار بعيداً عن البيداغوجيا 
التي يتعلم بموجبها الصغار.

المادة السمعية والمرئية والسمعبصرية: وتشمل هذه:

�  الشرائط السمعية التي يراعى في إعدادها المؤثرات الصوتية والتغير في 
طبقات الصوت والوقفات بين المقاطع والُجمل المتعاقبة. 

�  الصور ووسائل الإيضاح المرئية التي توضع عى الشفافيات والسلايد 
وتعرض مباشرة أو عبر تقنيات وشاشات العرض.

�  الأفلام التس�جيلية التي تجمع بين الص�ورة والصوت وقد تكون ثابتة 
أو متحركة.

�  المح�اضرات والحوارات التي تنقل عبر الدوائ�ر التلفزيونية المغلقة أو 
عبر الأقمار الصناعية والشبكات الفضائية والإنترنت.

ويف�ترض أن تكون هذه المادة مُعدة من قبل جهات متخصصة تتكاتف 
فيه�ا جهود فرق العمل الت�ي تكتب النص وتحوله إلى س�يناريو قابل للتنفيذ 
والإخ�راج. ولأن ذلك يكلف جهداً ووقتاً ومالًا يتعذر توفيره فإنه يس�تعان 
بالحقائ�ب التدريبي�ة الجاه�زة الت�ي تعدها جه�ات تدريبي�ة دولي�ة وإقليمية 
متخصص�ة. لذلك يقتصر عندها عى مهمة الانتقاء والاختيار للمادة الجاهزة 
الملائم�ة للموضوع وللوحدة وللهدف وعدم تع�ارض محتواها مع الفكر أو 

السياسة أو المعتقدات الدينية والآداب الاجتماعية. 
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5 . 6 تصميم جلسات البرنامج التدريبي وقاعاته
تبدأ الجلس�ات التدريبية عادة بمقدمة يُعرّف المدرب من خلالها بنفس�ه 
وبعن�وان الموضوع الذي س�يتناوله، وبالهدف الذي يس�عى إلى تحقيقه. وربما 
يعقبها ببعض التساؤلات الخفيفة وغير المباشرة حول توقعات المشاركين عما 
س�يحصلون علي�ه أو عما يعرفونه عن الموضوع بحكم مش�اركتهم الس�ابقة.

)حسين، 2001(

وحين تكون الجلس�ة هي الفاتحة للبرنامج التدريبي وأنها تعقد في اليوم 
الأول من أيام البرنامج فيفضل تخصيص بعض الوقت بالترحيب بالمشاركين 
والإش�ادة بجهودهم وتحمله�م لعناء الوص�ول إلى البلد المضي�ف للبرنامج 
ويش�عرهم بضرورة العودة غانمين س�المين وهم يحملون حصيلة ما اكتسبوه 
لإحداث التغيير الذي تنش�ده منظماتهم ومجتمعاتهم ليشعرهم بأن حضورهم 
يُع�د أمانة ورس�الة وليس مجرد متعة أو نزهة أو لق�اء لتغيير الأجواء ومن ثم 

العودة بخفي حنين.

وتج�در الإش�ارة هنا إلى أهمية ب�دء البرام�ج التدريبية التي يش�ارك فيها 
Ice-Break- متدرب�ون من أقط�ار عربية أو صديقة أو أجنبية، بإذاب�ة الجليد )متدرب�ون من أقط�ار عربية أو صديقة أو أجنبية، بإذاب�ة الجليد 
ers( لإزالة الوجل والخجل ومش�اعر الاغتراب ولرفع الجمود الذي يس�ود 

القاع�ة وه�ي تض�م جمعاً م�ن الغرباء ع�ن بعضه�م البع�ض. ويتحقق ذلك 
بإشارات إيجابية وبعبارات ترحيبية وببعض المنشطات )Energizers( لإثارة 
دوافعهم وللتعبير عن مش�اعرهم والتعريف بأنفسهم وبناء الجسور وإرساء 
الثق�ة وإزاحة الرهب�ة من النفوس ولو تطلب ذلك إس�ماعهم مزحة أو طرفة 
تش�يع المرح وترس�م الابتس�امة. وينبغي أن لا يس�تغرق ذلك أكثر من بضع 

دقائق.
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وبعد ذلك يبدأ عرض المادة والمحتوى المخصص للجلس�ة وفقاً للوقت 
المخص�ص للعرض ثم تُعط�ى التمارين والح�الات العملية الت�ي يتوزع فيها 
المش�اركون بف�رق أو مجموع�ات لف�ترة م�ن الوقت وبعده�ا يتم اللق�اء مرة 
أخ�رى للاس�تماع إلى رأي المجموعات. وفي الختام يلخ�ص المدرب المفاهيم 
والمضامين التي أراد توصيلها لهم. وقد يُختم اللقاء بعرض فلم سينمائي يجسد 
ما تم عرضه وإيصاله من قبل المدرب، أو يُختم بالرد عى الأسئلة التي توجه 

من قبل المشاركين إن لم تكن هناك مادة فلمية. 

ولع�دد المش�اركين في البرنامج التدريبي علاقة بحج�م القاعة التدريبية 
الملائم�ة، وبطريقة جلوس المتدربين وكيفية تنظيم المقاعد فيها. وفيما يلي أهم 

المواصفات الواجب مراعاتها في القاعات التدربية: 

�  أن يكون حجم القاعة منسجمًا مع عدد المشاركين، فلا تكون بالواسعة 
جداً فيش�عر الأفراد بعدم الارتياح لوجود فراغات واس�عة حولهم أو 
للضوض�اء التي تنجم ع�ن صدى الأصوات فيها. أم�ا القاعة الضيقة 

فتؤدي إلى تضييق الحركة وإلى تلوث الهواء فيها.

�  أن تكون في موقع يُس�هّل الوصول إليها فلا تقع بالطوابق العليا حيث 
الإدراج والمصاع�د ولا في م�كان بعي�د ع�ن المرافق الصحي�ة وأماكن 

الاستراحة وبقية الخدمات الرئيسية.

�  أن تك�ون مكيف�ة صيف�اً وش�تاءً ويس�هل التحك�م بدرج�ات الحرارة 
والبرودة والإضاءة.

�  أن تكون مجهزة بالوس�ائل والمعدات السمعية والبصرية وبالمساعدات 
التدريبي�ة ضمن تصميمها الداخلي فلا تظهر الأس�لاك والتوصيلات 

التي قد تؤدي إلى إحداث الماس الكهرباء أو وقوع الإصابات.
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�  أن تك�ون م�زودة بأجه�زة الحاس�ب الآلي وجهاز الع�رض التلفزيوني 
والشاش�ة الكب�يرة فتس�هل اس�تخدام البرامجي�ات ع�بر نظ�ام الدوائر 
التلفزيونية المغلقة أو البوربوينت إضافة إلى الترجمة حين يتطلب الأمر 

ذلك.

�  أن يك�ون صبغ الجدران ولون الس�تائر ولون الس�جاد ملائمًا ومراعياً 
لطبيعة المناخ ولتغير الفصول فلا تزعج النظر ولا تشغل المتدربين عن 

التركيز حين تكون ألواناً صارخة وغير منسجمة مع بعضها.

�  أن لا يس�مح للمتدرب�ين باس�تخدام هواتفهم الخلوية أثناء الجلس�ات 
التدريبية.

�  أن تكون القاعة ملائمة لتوزيع المتدربين في جماعات وفرق باس�تخدام 
الفواصل المتحركة أو أن يكون لها أكثر من باب واحد لتسهيل الدخول 

والخروج منها عند الأزمات والطوارئ.

�  أن تك�ون له�ا منص�ة أمامي�ة تس�مح للمش�اركين برؤي�ة المحاضري�ن 
والمدرب�ين أو أن تت�درج الصفوف الخلفية بارتفاعه�ا حين يكون عدد 

المشاركين كبيراً.

أم�ا طريقة جلوس المتدربين فتصميمها يرتبط بعدد المش�اركين وبحجم 
القاع�ة المتاحة وبطبيعة اله�دف التدريبي ومحتواه وطريق�ة تنفيذه. وفي ضوء 
هذه المتغيرات الرئيس�ية ينبغي اختي�ار النمط الملائم للجلوس والاختيار من 

بين الأساليب التالية: 

أس�لوب المسرح: حين يكون العدد كبيراً والقاعة مصممة بكراسي ثابتة 
وتأخذ الشكل التالي الذي يناسب إلقاء المحاضرات العامة : 
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�  أسلوب الحدوة أو الحرف U حين يكون العدد بحدود 52 مشاركاً أو 
أقل ويكون هناك أس�لوب للحوار والنقاش كما هو الحال في الندوات 
والحلقات. وهنا يمكن للمش�اركين رؤية بعضه�م البعض والمخاطبة 
المب�اشرة. ك�ما يس�مح الف�راغ الوس�طي في حرك�ة المنس�ق أو الم�درب 

والتقرب من المتدربين. والشكل التالي يوضح ذلك : 

�  الش�كل الدائري وبموجبه ينتظم جميع المش�اركين بشكل دائرة لإتاحة 
أكبر قدر من التفاعل بين المش�اركين لكن استخدامه يتعذر حين يكون 
العدد كبيراً، فيتس�ع حجم الدائ�رة وعندها يقل التفاعل. لذلك يكون 
هذا الشكل مناسباً حين لا يكون هناك متحدث مستقل أو غريب عن 
المش�اركين أو حين يتم عقد لقاء للاس�تماع للجميع عى قدر المس�اواة. 
والش�كل أدناه يوض�ح الدائرة المس�تديرة وأحياناً يت�م تصغيرها حين 

يكون العدد صغيراً. 
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�  أسلوب الطاولة المستطيلة: التي يجتمع حولها المتدربون فتسهل الرؤية 
والحوار لكن تصعب الحركة والتفاعل ولا يستفاد من الفراغ الوسطي 
بين المش�اركين. ويصلح هذا الش�كل للمؤتمرات والندوات الرس�مية 

أكثر منه للتدريب العملي. 

�  أس�لوب المجموع�ات وال�ورش والفرق الصغ�يرة. وهنا يت�م توزيع 
المتدربين إلى جماعات صغيرة حين يكون هناك دراس�ة حالة أو مشكلة 

أو حل تمرين عملي أو ورشة عمل يتم خلالها مشاركة الجميع.
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�  وهناك أش�كال هندس�ية أخرى كالس�داسي والمع�ين وحرفT يمكن 
لمصممي القاع�ات وللمدربين أن يختاروه وفقاً للمتغيرات التي أشرنا 
لها آنفاً. ومعلوم أن لكل أس�لوب منه�ا مزاياه وعيوبه ويفضل التنويع 
وع�دم الالتزام بنمط واح�د منها بصفة دائمة. وكل�ما تفاجأ المتدربون 
بطرق جديدة لجلوسهم كلما قل ضجرهم ومللهم وحُسن تركيزهم . 

5 . 7  تصميم الحقائب التدريبية وأدلتها
إن إع�داد الحقيب�ة التدريبي�ة أصب�ح من المس�تجدات التي ط�رأت عى 
العملية التدريبية بل تعد خطوة في طريق تطويرها وتفعيلها. فهي أداة لبرمجة 
النش�اط التدريبي وتجميع وحداته ومفرداته في ترتيب متعاقب ومتناسق يتم 
الإع�داد له وتهيئة مس�تلزماته ومكوناته في ضوء الأهداف المحددة للنش�اط 

ولتلبية الاحتياجات الفعليه للمشاركين فيه. 

وتض�م الحقيب�ة ع�ادة كل ما يس�تلزمه البرنام�ج من محتوي�ات وأهمها: 
والجلس�ات،  الوح�دات  ومحت�وى  والخاص�ة،  العام�ة  الأه�داف  المقدم�ة، 
والتمارين والحالات والشفافيات، والأفلام والمساعدات الأخرى التي تجعل 
من البرنامج نظاماً متكاملًا ومترابطاً يوصل المعلومات والمعارف والمهارات 
ويس�تقبل التغذي�ة الراجع�ة من المس�تفيدين. وبذل�ك تعد الحقيب�ة التدريبية 
بمثابة الدليل المرش�د للمدرب�ين وللمتدربين فتوضح لهم م�ا ينبغي القيام به 
وف�ق خطوات مدروس�ة ومتسلس�لة تراعي مبادئ التعل�م وتتلافى الارتجال 

والعشوائية.) القحطاني، 2005(

ويتولى إعداد الحقيبة عادة فريق متخصص يضم كفاءات علمية وتربوية 
وفني�ة تتولى تحضير المحت�وى وتجميع المف�ردات وصياغته�ا وكتابة الحالات 
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والتماري�ن العملية وانتقاء المس�اعدات التعليمية المناس�بة. وقد يتم تس�جيل 
الحقيب�ة بالصوت والص�ورة في فلم يتم إخراجه وإنتاج�ه وعرضه أو يُكتفى 
بأع�داده وعرضه ببرنامج البوربوينت وفق�اً للإمكانات المتاحة. لكن وجود 
الحقيبة لا يعفي المدرب من مسؤولية التحضير والتهيئة والاستشهاد بالأمثلة 

وإثراء الجلسات بما يتطلبه الموقف أو يوجهه المشاركون من تساؤلات. 

وق�د يك�ون مع�دو الحقيب�ة التدريبي�ة م�ن العامل�ين في إدارة التدريب 
للمنظمة حين تتوافر لديهم القدرة والفاعلية عى ذلك. كما يمكن الاس�تعانة 
بخب�ير خارج�ي لتقديم المس�اعدة والعون له�م أو لتمرينه�م ولتدريبهم عى 

القيام بهذه المهمة. 

وهناك حقائ�ب تدريبية جاهزة تعدها مراكز ومؤسس�ات دولية وإقليمية 
متخصص�ة بالتدري�ب وقد تكون هذه المراكز حكومية تس�عى إلى تعميمها عى 
إدارات التدري�ب التابعة لها لتأهيل المش�اركين فيها لش�غل منص�ب أو وظائف 
جديدة تحتاج لاستحداثها. أما إذا كانت هذه المراكز التدريبية مملوكة للأفراد، فإنها 
في الغالب تعد هذه الحقائب لأغراض تجارية لبيعها أو لتنفيذها من قبل كوادرها. 

وينبغ�ي فحص الحقائب التدريبية الجاهزة وخاصة تلك المعدة في أقطار 
أخرى قبل عرضها للتأكد من ملاءمة محتواها مع متطلبات وأهداف المتدربين 
ومراعاته�ا للآداب والقيم التي يحملونها وللتأك�د من عدم تعارضها مع قيم 

البيئة التي يعملون فيها أو ينتسبون إليها.)البطاينة، 2005 (

أما الدليل التدريبي فيعرف بأنه الملف أو الكتيب الذي يتضمن البيانات 
والمعلوم�ات الموضح�ة له�دف البرنام�ج ولمحت�واه ولتفاصي�ل الوح�دات 
وجلس�اتها وع�دد س�اعاتها ولأس�ماء المدربين الذي�ن ينفذونه�ا ومواصفات 

المتدربين المستفيدين منها والجهات التي يُنفذ لمصلحتها. 
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ف بالجهة المنفذة ل�ه وبالمكان الذي يعقد في�ه وتأريخ الانعقاد.  ك�ما يُع�رَّ
وح�ين يك�ون البرنام�ج مصممًا لمش�اركين م�ن منظ�مات وم�ن دول متعددة 
والدع�وة فيه مفتوحة للراغبين فإن الدليل يوضح رس�وم المش�اركة وطريقة 
دفعه�ا وآخ�ر موعد تصل فيه للجه�ة المنفذة مع أرقام الهواتف والفاكس�ات 

والبريد الإلكتروني للجهات المستفيدة والمنفذة.

ويفضل أن يكون الدليل عى شكل )بروشور( أو مطوية بأقل صفحات 
ممكنة وتتم طباعته عى ورق سميك وبحجم متوسط وبالألوان ويتم توزيعه 
عى المش�اركين إن كانوا معروفين س�لفاً أو عى المدعويين أينما كانوا، ولذلك 
يتوقف عدد النسخ في الحالة الثانية عى عدد الجهات التي ستوجه لهم الدعوة. 

ويت�م الاحتفاظ به�ذه الأدلة عادة من قب�ل الجهة المنف�ذة كوثيقة يمكن 
الرجوع إليها عندما يتم الطلب عى البرنامج كما يحتفظ بها المدربون كمستند 
ي�دل عى خبراتهم الس�ابقة وكذل�ك المتدربون الذين يعتبرون المش�اركة فيها 

وثيقة تؤهلهم للمشاركة في البرامج اللاحقة.

وله�ذه الأس�باب جميعاً ينبغي أن يُراعى في تصمي�م وإعداد الأدلة الدقة 
والوض�وح في اللغ�ة وخلوها من الأخطاء الطباعية وأن يس�اهم في إعدادها 
وطباعته�ا مخت�ص يحرص عى إخراجه�ا الفني واختيار الح�روف والكلمات 
والألوان المتناسقة. وأن توضح الأدلة لمن يراها لأول وهلة الجهة التي أعدته 
بس�بب تماثلها م�ع الأدلة الس�ابقة أو لوحدة اللون والش�كل فتك�ون نمطية 

وقليلة الكلفة. 
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5 . 8 خصائص التصميم الجيد للبرامج التدريبية
من كل ما تقدم من عرض بشأن تصميم البرامج التدريبية يمكن القول 

بأن البرامج الجيدة التصميم ينبغي أن تراعي الشروط والمواصفات التالية: 

�  أن تك�ون موجه�ة لتلبي�ة الاحتياج�ات المب�اشرة والفعلي�ة الت�ي أعدت لها 
وموجهة نحو تحقيق الرؤية والرسالة التي تسعى إدارة التدريب إلى تحقيقها.

�  أن تك�ون أهدافه�ا الرئيس�ية والفرعي�ة وأهدافها المعرفية والس�لوكية 
والوجدانية قابلة للقياس قدر الإمكان.

�  أن يت�م تصمي�م محتواه�ا ومكوناته�ا في ض�وء مس�تويات المتدرب�ين 
ومؤهلاتهم وقابليتهم.

�  أن يت�م ترتيب الوح�دات التدريبية ومفرداتها بتسلس�ل منطقي وعملي 
دون إغفال عنصر التشويق والإمتاع وتحقيق الرضا للمستفيدين منها.

�  أن يكون الوقت المخصص لتنفيذ البرنامج منسجمًا ومراعياً للوحدات 
وللمحتوى.

�  أن تكون القاعة التدريبية ومكوناتها وبيئتها مشجعة ومحفزة للمتدربين.

�  أن تتوف�ر الإمكان�ات التقنية والأجهزة والمعدات الس�معية والبصرية 
اللازمة من أجل التحول من ثقافة الذاكرة إلى ثقافة الإبداع والتحول.

�  أن يت�م تجهي�ز الم�ادة العلمي�ة وتوزيعها ع�ى المتدربين قب�ل وقت بدء 
البرنامج.

�  أن تح�دد الشروط والمواصف�ات الواجب توفرها كحد أدنى بالمتدربين 
تحقيقاً للتقارب في مستوياتهم وخلفياتهم.
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�  أن تصمم طرق التقويم وأس�اليبه ومعاي�يره المختلفة ويتم الالتزام بها 
من أجل تحقيق الجودة والتميز في تحقيق الأهداف وتلبية الاحتياجات 

الإنسانية والفنية والإجرائية.

�  أن يت�م احتس�اب تكالي�ف البرام�ج التدريبية المباشرة وغ�ير المباشرة 
والتأكد من توفرها وأن تكون عوائدها المتوقعة أكبر من تكاليفها.

�  أن يت�م تحدي�د المدربين المؤهلين للتنفيذ وتؤخذ موافقتهم المس�بقة عى 
ذلك.

�  أن يت�م تحدي�د الم�شرف الإداري والمنس�ق العلمي للبرنام�ج قبل بدئه 
بفترة مناسبة.

�  يت�م تصميم الدلي�ل التدريبي والحقيبة التدريبية قب�ل بدء البرنامج إن 
كان ذلك ممكناً.

�  يت�م تحض�ير الش�هادات التدريبي�ة والإع�داد للجلس�ات الافتتاحي�ة 
والختامية وحصر أسماء المنسحبين والمتغيبين عن الحضور لاستثنائهم.

� أن تخص�ص بعض الجوائز التقديرية للمتميزين من المتدربين الذين يتم 
تحديدهم وفق معايير وتبلغ جهات عملهم بذلك.

وهذه المهام مجتمعة تش�ترك فيها إدارة التدريب مع مختلف الجهات ذات 
العلاقة ويتعذر الفصل بينها مجردة عن الواقع التدريبي لكل معهد أو قطاع.
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5 . 9  الإشكاليات التي تواجه )تبت(
وإذا كان م�ن الس�هل اس�تعراض ال�شروط والمواصف�ات الت�ي ينبغي 
توفره�ا في التصمي�م الجيد للبرام�ج التدريبية ف�إن الواقع العم�لي وما يحيط 
ب�إدارات التدري�ب عى أرض الواقع كث�يراً ما يعيق ويعق�د عمل المصممين 
ويحد من حماسهم ويحول دون تحقيق طموحاتهم. وفي أدناه أهم الإشكاليات 

التي يعاني منها مصممو البرامج في العديد من البيئات التدريبية العربية:
�  ع�دم معرفة الجهات الراغب�ة بالتدريب لاحتياجاتها الفعلية إما لنقص 
الكف�اءات المختص�ة في إعداد ه�ذه الاحتياجات أو لع�دم موضوعية 
الجه�ات والعامل�ين فيها عند إعط�اء المعلومات حول م�ا يحتاجونه أو 

تحتاجه جهات عملهم.
�  قد تظن الجهات الراغبة بالتدريب أن المشاكل التي تعاني منها يمكن حلها 
عن طريق التدريب وهو ظن خاطئ في أغلب الأحيان. فالتدريب لا يعد 
حلًا سحرياً لجميع المشكلات ولذلك ينبغي التأكد من أن المشاكل المراد 
معالجته�ا ترجع إلى نقص الكف�اءة وليس لغيبة السياس�ات أو لغموض 

النظم أو لقصور في الموارد والاعتمادات.. الخ.
�  تحمي�ل البرامج التدريبي�ة مهام وأهدافاً أكبر م�ن إمكانية تنفيذها عبر 
برنام�ج واحد أو برنامج�ين، إما لعدم العلاقة بين الأه�داف والمهام أو 
لمحدودية الوقت والموارد المتاحة لهذه البرامج. وعندها تصبح البرامج 
التدريبي�ة أك�بر م�ن أن يس�توعبها المش�اركون بجرعة واح�ة فتحدث 

الصدمة لديهم.
�  ع�دم توف�ر ال�كادر التدريبي المتخص�ص في تصميم البرام�ج أو عدم 
مواكبتهم لما يس�تجد من مع�ارف ومن تقنيات فتظ�ل برامجهم قاصرة 
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عن معالجة المش�كلات أو تطوير المهارات لقدمها وعدم تحديثها. وقد 
تُحشى بمادة نظرية واسعة يعرفها المدرب، ولكن لا علاقة لها بالأهداف 

المحددة للبرنامج المنفذ.
�  تع�ذر تجريب البرام�ج المصممة عى عينة مخت�ارة أو إخضاعها للتقييم 
بأس�لوب التطبي�ق عى مجموعة ضابط�ة لمعرفة الأثر ال�ذي تحدثه، إما 
لع�دم توف�ير الإمكانات أو لع�دم رغبة المصممين بذلك خش�ية أن لا 
يُكتشف القصور في برامجهم أو يساء تفسير ذلك مما يؤثر عى سمعتهم 

المهنية. 
�  ع�دم توف�ر الوق�ت المناس�ب للإع�داد وللتصمي�م بس�بب السرع�ة 
والارتج�ال ال�ذي تفتعل�ه إدارات التدري�ب أو لغيبة الاس�تراتيجيات 
والخط�ط المعدة مس�بقاً بالبرامج الس�نوية المراد تنفيذه�ا. كما أن اهتمام 
الإدارات بك�م البرامج وبعدد المش�اركين فيها وحرصه�ا عى زيادتها 
س�نوياً، يجعل نوعيتها في تراجع وقد يش�جعها ذلك عى تكرارها دون 

تغيير أو إضافة.
�  والأخط�ر م�ن كل هذه الإش�كاليات هو غيبة التقوي�م العلمي لما ينفذ 
م�ن برام�ج تدريبي�ة، أو الاكتف�اء والاعتماد عى أس�هل الط�رق وأقلها 
كفاءة وفاعلية، كأن يستخدم أسلوب ردود الفعل للمتدربين أو يكتفى 
بالانطباعات الش�خصية والملاحظة المباشرة التي تركز عى حس�ن أداء 
المدرب وغزارة معرفته أو حسن توصيله للمعلومات. أما الوقوف عى 
أث�ر التدريب وتحويله إلى ممارس�ات وس�لوكيات فقلما يحظ�ى بالاهتمام 
والعناي�ة. وم�ن الطبيعي في ظل ه�ذا الواقع أن لا يستش�عر المصممون 
الحاجة للتصميم الجي�د ولا يكون لديهم الدافع لتطوير برامجهم وإعادة 

النظر فيها بصفة دورية. )الكبيسي. 4002، 5002(
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 الخلاصة

يتب�ين مما تق�دم أهمية )تب�ت( في تحقيق أه�داف التدريب وبل�وغ غاياته 
وبنف�س الوقت تتضح أهمية الدقة والمعرفة والمهارة التي تتطلبها هذه الخطوة 
الهامة والجهد المشترك الذي تبذله الجهات المستفيدة والجهات المنفذة للبرامج 

التدريبية.

فتحديد الأهداف العامة والأهداف الخاصة تستلزم الإلمام بالمواصفات 
وباللغ�ة الدقيقة الت�ي تجعلها قابلة للقياس ولتصبح أهدافاً ذكية يس�تعان بها 
لتصمي�م المحتوى التدريبي الذي يتكون من وحدات خطية وفرعية وأخرى 

يمكن تخطيها.

وتحدي�د الوحدات يقود إلى تصمي�م مفرداتها المتضمنة للمعرفة المطبوعة 
وللمادة السمعية والمرئية التي تدعمها ولكل من هذه المفردات آلياته ووسائله. 
وفي ضوء ذلك يتقرر عدد الأيام وعدد الساعات التدريبية لكل وحدة تدريبية. 

ويتقرر عدد الساعات النظرية والتطبيقية والعملية اللازمة لها.

ويظ�ل تصمي�م القاع�ات التدريبية وتصمي�م المقاع�د وطريقة جلوس 
المتدرب�ين في ض�وء أعداده�م وحج�م القاع�ات المت�اح وطبيع�ة التقني�ات 
والمس�اعدات، والأف�لام التعليمي�ة المس�تخدمة، ثم وض�ع الأدل�ة التدريبية 
وتصميم الشهادات التي تمنح للمشاركين، وصياغة المعايير التي يتم بموجبها 

تقييهم والمكافآت والحوافز التي تمنح للمتميزين منهم.

وينته�ي الفص�ل بخصائ�ص التصمي�م الجي�د للتدري�ب وبالمعوق�ات 
والإش�كاليات الت�ي تواجه المعاه�د التدريبية عند انجاز تب�ت. وفي ضوء ما 

تقدم ينبغي أن تحظى هذه الخطوة بالاهتمام الذي تستحقه. 
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الفصل السادس
تنفيذ الدورات التدريبيـة )توت(
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6 . تنفيذ الدورات التدريبية )تـوت(
من المعلوم أن البرامج التدريبية التي يتم تصميمها كما أوضحنا في الفصل 
السابق لن تركن على الرفوف ولن تحفظ في الملفات، وإنما تقدم للمعاهد المعنية 
للتنفيذ س�واء كانت إداري�ة أو أمنية لتنفيذها وفقاً للوح�دات والمفردات التي 
تضمنتها، وللسياق المنطقي والتسلسل الذي وضعت فيه. ويتم ذلك من قبل 
مدرب متخصص واحد مؤهل لذلك أو بمشاركة عدة مدربين ممن شاركوا في 

التصميم أو ممن لهم خبرة سابقة في تنفيذ الدورات المماثلة.

وينبغي الإش�ارة هنا إلى ضرورة التمييز ب�ين مصطلح البرنامج التدريبي 
ومصطلح الدورة التدريبية نظراً للخلط الذي يدور حولهما. فالبرنامج التدريبي 
هو الذي تم تصميمه وفقاً لما أوضحناه في الفصل الس�ابق. ولكن حين يكون 
هناك طلب على المشاركة في أي برنامج تدريبي سواء من جهة مستفيدة واحدة 
أو من عدة جهات فإن تنفيذه يتم عبر دورات متعددة. فالدورات التدريبية إذن 
ه�ي عدد المرات التي يعقد فيها البرنامج التدريبي الواحد، فهي مكررة ولكن 
في أوقات أو أماكن أو لأشخاص مختلفين بخلاف البرامج التدريبية التي تتباين 

وتختلف وفقاً لأهدافها ومحتواها ومفرداتها وحقائبها.

ولك�ي تنفذ البرام�ج التدريبية لم�رة واحدة أو ع�بر دورات متعددة فإن 
هن�اك إج�راءات وخطوات عملية تس�بق التنفي�ذ وأخرى ترافق�ه أو تعقبه. 
كما أن هناك طرقاً وأس�اليب تدريبية متعددة يت�م توظيفها في تنفيذ الدورات 

التدريبية، وهذا ما سيتم تفصيله في الصفحات القادمة.
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6 . 1  المهام التنفيذية للتدريب
اعتادت معاهد التدريب على التحضير والتهيؤ المس�بق لعقد أي برنامج 
أو دورة تدريبي�ة بتحدي�د مكانه�ا ووقته�ا وإع�داد خطاب�ات الترش�يح له�ا 
وخطاب�ات التكليف بالخبراء والمدربين ث�م اختيارهم لتعرفهم بالموضوعات 

وبالأوقات التي حددت لهم.

ويت�م بنفس الوقت تكليف المنس�ق العلم�ي لتحضير الم�ادة العلمية أو 
الحقيب�ة التدريبية بالتنس�يق مع المدرب�ين لتكون جاهزة ومع�دة للتوزيع على 

المتدربين في اليوم الأول من حضورهم. 

كما يتولى المشرف الإداري التأكد من أن الترتيبات اللازمة لتهيئة القاعة 
وصلاحيته�ا م�ن حي�ث التدفئ�ة والتبريد ومن تواف�ر التجهيزات ووس�ائل 
الإيضاح والأجهزة والتقنيات التي س�يتم اس�تخدامها،  ويقوم بالتنسيق مع 

الإدارات الخدمية المساعدة محدداً دور كل منها.

وقد يتطلب الأمر توجيه الدعوة لبعض المسؤولين والقياديين من الجهة 
المنفذة أو من الجهة المس�تفيدة أو من كليهما لحضور جلس�ة الافتتاح التي يراد 
منه�ا الترحي�ب بالمش�اركين والتعريف بال�دورة وبالمدرب�ين وإطلاعهم على 
التعليمات والخدم�ات الملحقة كالضيافة والنقل ومواعيد الاس�تراحات وما 
يتخللها من وجبات خفيفة. والتأكيد على أهمية الحضور والمش�اركة بالنقاش 

والحوار وطرح الأسئلة وغيرها.

ك�ما يُدع�ى أحيان�اً لمث�ل ه�ذه المناس�بات ممثلون ع�ن بعض المراس�لين 
الصحفيين والإعلاميين حين يكون مس�توى الدورة متميزاً والمشاركون فيها 

من القادة وكبار المسؤولين.
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وأحياناً يكون هذا الحضور في جلس�ة الاختتام وعند توزيع الش�هادات. 
وم�ع التقدي�ر لما يب�ذل في جلس�ات الافتتاح والاختت�ام للبرام�ج وللدورات 
التدريبي�ة م�ن جهود وربما يكون له�ا مفعول معن�وي وأدبي إلا أن المبالغة فيها 
والتكل�ف في مراس�يمها، والإنف�اق على الدع�وات والحف�لات المرافقة لها قد 
يخرجها أحياناً عن حدودها ولأغراض إعلامية صرفة وهذا ما لا نشجع عليه.
واختص�اراً للوق�ت نوج�ز أدناه بع�ض ما ينبغ�ي التأكد منه عن�د تنفيذ 
الدورات وخلالها وعند انتهائها علمًا بأنها لم توضع بنس�ق تعاقبي نظراً لتعدد 

الأطراف التي تنهض بها.
�  التأكد من وجود أسماء المدربين والمتدربين على أماكن جلوسهم.

�  تثبي�ت اللافتات الت�ي توضع في مدخل المبنى ومدخ�ل القاعة مرحبة 
بالضيوف المشاركين.

�  التأك�د م�ن أن الم�شرف الإداري قد تس�لم س�لفة مالي�ة للإنفاق على 
البرنامج التدريبي وأن التعليمات محددة لأوجه الإنفاق المرن وحس�ب 

الحاجة وفي الحدود المعقولة.
�  تجهيز نماذج الصرف للمستحقات التي تدفع للمدربين أو للمشاركين 

وفقاً للنظم النافذة قبل الانصراف والانتهاء من البرنامج.
�  إعداد الكش�ف النهائي بأس�ماء المدربين والمتدربين وعناوينهم الدائمة 
لاستمرار التعاون والاتصال فيما بينهم ولتوثيق العلاقات في المجالات 

التدريبية التي تهمهم.
�  التأكد من اس�تكمال إجراءات السفر للمش�اركين سواء عند الوصول 
أو عن�د العودة، وأن الحجوزات المطلوبة قد اس�تكملت من قبل إدارة 

العلاقات العامة المعنية بذلك.
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�  اس�تكمال ش�هادات الحض�ور والمش�اركة التي س�توزع ع�لى المتدربين 
وخطابات الش�كر والتقدير للمدرب�ين الخارجيين إن وجدوا ومطابقة 

الأسماء مع البطاقة الشخصية.

�  توفير جميع مستلزمات القيام بالزيارات الميدانية للمواقع والمنشآت أو 
إجراء المقابلات مع بعض الجهات ذات العلاقة بالتدريب.

�  تهيئة ترتيبات التصوير الفوتوغرافي أو الفيديو أو السينمائي إن توافرت.

�  التأكد من توزيع استبانات التقييم التي توزع لاستطلاع آراء المتدربين 
والمدربين.

�  اس�تلام الدليل أو البروش�ور الخاص بالدورة وتوزيعه على المشاركين 
وعلى الإعلاميين.

�  إعداد التقرير النهائي للبرنامج أو للدورة التدريبية المنفذة وبيان نقاط 
الق�وة والضع�ف والمقترحات المقدم�ة لإدارة التدري�ب أو للمعهد أو 

للوزارة ذات العلاقة.

�  إع�داد الخطاب�ات الرس�مية للجهات المس�تفيدة للإب�لاغ عن حالات 
التميز لمنتسبيها أو لغياباتهم أو لعدم الحضور المنتظم للبعض منهم.

�  توثي�ق المعلومات الخاص�ة بالبرنامج في ملف الإحص�اءات التدريبية 
لإعداد التقارير النهائية حولها بانتهاء العام التدريبي.

�  مكاف�أة المتميزي�ن من الموظفين الذين ش�اركوا في إنج�اح البرنامج أو 
توجي�ه كتب الش�كر والتقدي�ر لجهوده�م لتحفيزهم على الاس�تمرار 

وعلى التطوير )الكبيسي، 6002م(.
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6 . 2  أساليب وطرائق )تـوت(
تتع�دد الأس�اليب التدريبي�ة وتتن�وع الطرائ�ق الت�ي توظ�ف في تقديم 
البرام�ج التدريبية تبعاً لأهدافها ولطبيعتها أو لمس�تويات المتدربين والمدربين 
معاً. ولذلك تصنف هذه الأساليب للتميز بين ما هو تقليدي أو معاصر تارة 

أو للتميز بين النظري والعملي تارة أخرى. ويظل من يفضل تصنيفها إلى:

Pow�(  أ� أس�اليب للع�رض: لتش�مل المح�اضرة والتقديم الإيضاح�ي
er point(، وع�رض الأف�لام أو مش�اهدة المباري�ات أو الفرضي�ات 

السابقة.

ب � أس�اليب للمش�اركة: لتش�مل دراس�ة الح�الات ولع�ب الأدوار 
والعص�ف الذهني وحلقات النقاش وتدريب الحساس�ية والورش 

المختبرية وسلة القرارات.

ج � أس�اليب خارج قاعات التدريب: وتش�مل التمارين العملية بالميدان 
والواجبات اللاصفية الفرقي�ة والزيارات الميدانية والتدريب الذاتي 

أو عن بعد، وبعض نماذج المحاكاة الافتراضية.

غير أن الفصل التام بين هذه الأساليب التدريبية وفقاً لأي تصنيف سيكون 
نظرياً أو توضيحياً لأن التحول من أسلوب لآخر قد يتم في بعض الأحيان أو 
قد يتم التوفيق بين واحد أو أكثر من بين هذه التقسيمات. لذلك آثرنا الحديث 
عن الأس�اليب التدريبية الش�ائعة بعيداً عن تصنيفاتها الآنفة الذكر علمًا بأن ما 
يصل�ح منه�ا لتنفيذ بعض الدورات ق�د لا يصلح لل�دورات الأخرى. لذلك 
تحرص المعاهد التدريبية على تحديد الوسائل والطرق التي تناسب دوراتها التي 

تقدمها كل على انفراد )القحطاني، 2005م، والطيب، 2003م(.
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وس�نعرض في الصفح�ات القادم�ة تعريفاً موج�زاً بأهم الوس�ائل والطرق 
التدريبية ومزايا وعيوب كل منها علمًا أن هناك طرائق أخرى يتعذر شمولها:

)Lectures( 6 . 2  . 1 المحاضرات
وهي وسيلة يقدمها المدرب لتقديم المفاهيم والمبادئ والحقائق والوقائع 
المتعلقة بالموضوع المراد تعريف المتدربين بماهيته وأهميته وعناصره وعلاقاته. 
ولأن الم�درب وحده هو الذي يتقن هذه المعلومات فإن المتدربين س�يكتفون 
بالاستماع طيلة المدة التي تستغرقها المحاضرة، وبإمكانهم أحياناً أن يستوقفوه 
ليعي�د معرف�ة ما قال�ه أو ليشرحه بطريقة أفض�ل. أما التس�اؤلات الجوهرية 

فيمكن أن يخصص لها بعض الوقت عند انتهاء المدرب من محاضرته.

والمهارة التي يتطلبها المدرب هنا هي التوصيل بلغة واضحة وأس�لوب 
مش�وق وبص�وت مؤثر وبإلم�ام لما يحيط به وب�ما يرغب المتدرب�ون أن يعلموه 
ويفهم�وه. وقد يكون موضوع المحاضرة شرح�اً لنصوص القانون أو النظام 
ال�ذي يوج�ب ع�لى المتدرب�ين معرفت�ه وتفس�يره وتطبيق�ه، أو تن�اول نظرية 
أو نم�وذج علم�ي يج�دد معرفته�م ويث�ري خلفياته�م بالمس�تجدات المتعلقة 
بتخصصهم. وقد تركز المحاضرة على القواعد والإجراءات التي يسترشدون 

بها للقيام بأعمالهم.

وم�ن مزاي�ا المح�اضرات أنه�ا توف�ر الوق�ت وتقل�ل الكلف�ة في إيصال 
المعلوم�ات، وتس�مح لأعداد كب�يرة من المتدرب�ين أن يس�تمعوا ويصغوا لها 
جيداً حين تكون مشوقة، إذا ما أحسن المتحدث استخدام الأمثلة والشواهد 
الت�ي تدعم أفكاره. لكنها إذا صلحت لإيصال الأفكار والمعلومات فإنها لن 
تصلح لتنمية المهارات اللازمة لتش�غيل المعدات أو لزيادة وتحسين المنتجات 
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والخدمات. ولأنها تعتمد على حاس�ة السمع فقط فإن البعض من المستمعين 
ق�د يشرد فكرهم وس�معهم عنها. ك�ما أن تباين مس�تويات المتدربين تجعلهم 
يتباينون في فهمها واس�تيعابهم لها. فربما لا يزيد اس�تيعاب البعض منهم عن 
)5%( بين�ما يصل اس�تيعاب الآخري�ن إلى )50%( مما قي�ل بالمحاضرة وتظل 
فئ�ة ثالث�ة قد تس�توعب )70%( منها أو أكثر. ويقدر البع�ض أن )11%( من 
معلوماتنا نحصل عليها بالاتصالات والاس�تماع مقابل )83%( منها نحصل 

عليها بالمرئيات )الطيب، 2003م(.

ورغم ما قيل ويقال عن ثغراتها وسلبياتها فإن تطبيقاتها أصبحت تتطور 
وإن اس�تخدامها أصبح يتسع في التعليم والتدريب معاً. فهي اليوم تقدم عبر 
الأق�مار الصناعية والفضائيات وتنقل عبر القارات إلى الملايين من البشر بعد 
أن كان�ت قاصرة على القاع�ات المغلقة حيث يتواجد المحاضر والمس�تمعون 
في م�كان واحد. أما المحاضر الذي يتحدث من واش�نطن أو باريس أو لندن 
اليوم، فإن مس�تمعيه هم س�كان هذه القرية الصغيرة ع�بر التقنيات الحديثة. 
وبع�ض ه�ذه المح�اضرات يكون بإم�كان المس�تمعين أن يحاوروا ويناقش�وا 
المحاضر حين تنقل عبر ما يسمى بالنقل المباشر المعد سلفاً باتفاق عدة معاهد 
أو مراكز يجتمع فيها المستمعون في آن واحد. ولجعل المحاضرات أكثر فاعلية 

في التدريب ينبغي مراعاة ما يلي:

�  اس�تخدام الكلمات والمصطلحات الواضحة واس�تبعاد ما هو غامض 
ومعقد منها.

�  أن يكون الصوت مسموعاً ومتغيراً في نبراته وإيقاعه وفقاً لأهمية الحديث.

�  تجن�ب السرعة في التحدث والإدغ�ام بين الكلمات والفقرات ومراعاة 
مستوى المستمعين والمتلقين.



182

�  عدم الإطالة المفرطة لأن الانتباه يتراجع كلما امتد زمن المحاضرة.

�  الاس�تعانة بورقة توضح تسلس�ل الموضوعات والوقت المخصص لها 
أو بجهاز الكومبيوتر الشخصي.

�  تخصي�ص وقت مناس�ب للأس�ئلة عن�د الانتهاء منها والاس�تفادة من 
التغذية الراجعة للأسئلة المهمة المطروحة.

وفي الخت�ام يفضل تقديم موجز يلخص نقاطها وأفكارها الرئيس�ة التي 
وردت فيه�ا للتذك�ير بأهميتها. وع�لى الرغم من كون المح�اضرات هي أقدم 
أساليب التعليم والتدريب، وأن هناك الكثير الذي قيل حول سلبياتها إلا أنها 
ستظل وسيلة تدريبية شائعة ومفيدة حين يقتصر توظيفها على تحقيق الأهداف 
المعرفي�ة للبرام�ج التدريبي�ة والوق�وف ع�لى ردود الفعل والتغذي�ة الراجعة 
لاكتشاف مستويات المتدربين والفروق الفردية في خلفياتهم والانطلاق منها 

للوسائل الأخرى الأكثر فاعلية وملاءمة للأهداف السلوكية للتدريب.

)Seminars( 6 . 2. 2  حلقات النقاش
وه�ي تختلف ع�ن المح�اضرات في كونها تعط�ي للمتدرب�ين دوراً هاماً 
يفوق م�ا يعطيه المدرب ال�ذي يدير الحلقة ويكتفي بتقدي�م عنوانها وعرض 
موضوعه�ا أو المش�كلة الت�ي ت�دور حولها، ثم يمه�د لإثارة النق�اش وطرح 

الآراء وتنظيم أدوار المتحدثين والمناقشين.

والغ�رض منها هو البحث عن حل لمش�كلة مُختلف عليه�ا أو يمكن أن 
تُحل بطرق مختلفة حين لا يكون هناك حل واحد هو الأفضل باتفاق الجميع. 
ولذلك يحاول المشاركون بالنقاش أن يحددوا طبيعة مشكلتهم قبل أن يبدؤوا 
بط�رح معلوماته�م وبياناتهم حوله�ا أو البدائل التي تناس�بها. والمفروض أن 
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تنته�ي حلق�ات النقاش بتوصي�ات توضح خلاص�ة ما توصلت ل�ه إن كان 
المش�اركون متفق�ين عليه�ا أو أن تطرح أكثر م�ن صيغة واح�دة إن اختلفت 

الآراء بشأنها.

وقيم�ة حلق�ات النق�اش تتمث�ل في تلاق�ح الأف�كار وتب�ادل الخ�برات 
والتج�ارب وإث�ارة العق�ول وتعمي�ق التفك�ير الذهن�ي وحش�د المش�اركة 
للمختص�ين وللأطراف المعني�ة بالموضوع لإبداء ما لديه�م من مقترحات أو 
مطالب أو يثيرونه من ملاحظات تجعل فهمها أعمق واتفاقهم أيسر ومن ثم 

يلتزم المشاركون بتوحيد جهودهم خلال مرحلة التنفيذ والتطبيق.

وه�ذه الحلقات رغ�م أنها لا تعتمد ع�لى وجود مدربين له�ا إلا أنها تعد 
وس�ائل هام�ة للتدريب فكل مش�ارك منهم يس�هم في تدري�ب الآخرين عبر 
م�ا يطرحه من أف�كار أو خ�برات أو معلومات قد يفتقر له�ا الآخرون. فهي 
بمثابة تدريب فرقي وجماعي. كما أنها تتيح الفرصة أمام المشاركين لأن تكون 
لهم الجرأة والش�جاعة والبلاغة لأن يخاطبوا الآخري�ن. وتمكن الآخرين من 
أن يتعودوا على مهارة الاس�تماع والإصغاء واح�ترام الرأي الآخر والرد على 
الحج�ة بالحجة والفك�رة بالفكرة. فهي بذاتها برنام�ج تدريبي لتكريس ثقافة 
الحوار وإشاعة الديمقراطية والمسؤولية الجماعية والتضامنية في التصدي لحل 

المشكلات ولتطوير وتحسين الأداء والسلوكيات.

وقد يؤخذ عليها أحياناً غياب المنس�ق الجيد أو مقرر الجلسة الذي يتقن 
حس�ن إدارتها وتوزيع الأدوار بموضوعية. وقد تنفرد القلة من الحضور ممن 
لهم مواقع هامة أو لديهم التخصص في الموضوع في فرض آرائها على الأكثرية 
أو أن ينف�رط عقده�ا بالخروج عن الموضوع فلا تنته�ي إلى نتائج إيجابية وإنما 
يتف�رق الجميع وينقس�مون إلى فريق�ين أو أكثر وتتحول النقاش�ات إلى جدل 
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عقيم. وكثيراً ما تُفشل القلة من الأفراد ممن يوصفون بالثرثارين أو بالمدعين 
عمل هذه الحلقات لكونهم يس�تأثرون بالحديث ولا يجدون من يردعهم عن 

الاستمرار.

لكن هذه جميعاً يمكن أن تعالج بالإعداد الجيد والمسبق وبحسن اختيار 
المنس�ق والأعضاء وإعداد جدول الأعمال المنتظ�م بفقراته المتعاقبة وبتحديد 
الوق�ت والس�قف الزمني لكل فق�رة منه، ثم باعت�ماد المنهجي�ة الديمقراطية 
في التصوي�ت ع�لى الأف�كار المطروحة. ك�ما ينبغ�ي تحديد العدد المش�ارك في 
حلق�ات النقاش واختيارهم وفق معايير علمية وموضوعية. وأن يكونوا من 
مس�تويات متقاربة في التخصص وفي المس�ؤوليات. وأنهم يتبادلون الاحترام 

لبعضهم ولا تفرقهم الأيديولوجيات أو المصالح الخاصة.

أو   )Buzz Sessions( الأزي�ز  جلس�ات  تقني�ة  مؤخ�راً  وق�د ظه�رت 
مجموعات التش�اور )Handle Groups( داخل حلق�ات النقاش الكبيرة التي 
ينفرط عقدها إلى مجموعات أصغر لا يتجاوز كل منها الخمس�ة أفراد لتغطي 
كل مجموع�ة مش�كلة جزئي�ة أو قضي�ة فرعية مس�تمدة من الموض�وع الكبير 
للحلقة النقاش�ية ويطلب منهم أن يقدموا تقريراً موجزاً بعد بضع دقائق من 
تش�اورهم. وتوظ�ف هذه التقني�ة لإخراج البعض ممن يركن�ون إلى الصمت 
وعدم المش�اركة في إطار الحلقة الواس�ع. كما توظف عندما يراد جمع وجهات 
النظ�ر المتعددة وفي زوايا مختلفة ليكون الح�ل أكثر اقناعاً  أو أكثر ديمقراطية. 
ناهيك عن التغذية المرتدة التي س�تحصل عليه�ا المجموعات مما يمكنها من 
مراجعة ما قدمته من حلول. ويجب أن يتم عقدها وإنجاز مهامها في غضون 

الدقائق المحددة لكي لا تكون مضيعة للوقت.
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والملاحظ أن هناك خلطاً أو غموضاً في استخدام هذه الطرائق المتشابهة 
التي يس�ميها البعض بالس�مينار ويس�ميها آخرون بالندوة الح�رة أو بالندوة 
الموجه�ة، م�ع ورش العم�ل وحلق�ات النق�اش والمناظ�رات بس�بب تباي�ن 
الأقط�ار واللغات والترجمات ومن ثم الممارس�ات ولا ش�ك أنها متباينة لكن 

الفصل بينها يستلزم نقاشاً معمقاً بين المختصين.

 )Role Playing( 6 . 2. 3  لعب الأدوار
ويس�ميها البع�ض تقم�ص الأدوار، وه�ي طريقة تدريبي�ة افتراضية أو 
معملية يمثل فيها المتدربون أدوارهم بأس�لوب تلقائي وذلك بتفاعل فردين 
أو مجموع�ة من الأفراد وفقاً لتوجهات المدرب ويتبادلون خلال ذلك الحوار 
للدور الذي كلفوا به وفقاً لما يراه كل منهم مناس�باً أو يش�عر بضرورته ويظل 
المتدرب�ون الآخرون ملاحظ�ين ومراقبين وم�ن ثم ناقدين ومناقش�ين لتلك 
الأدوار الم�ؤداة أمامه�م. ويق�وم الم�درب ع�ادة بتزوي�د المتدرب�ين بالأفكار 
وبالخلفي�ة المتعلقة بالموقف وبالدور دون تزويدهم بمفردات الحوار أو بنص 
يح�دد طريقة لعبهم لأدوارهم وإنما يترك لهم حرية تحديد مواقفهم وعباراتهم 

المعبرة عن كفاءتهم ومعلوماتهم. )القحطاني، 2005(

وتلائ�م ه�ذه الطريقة كل المس�تويات من المتدرب�ين وفي كل القطاعات 
ول�كل الدورات التدريبي�ة العامة والمتخصص�ة. فقد يق�وم الفريق المتدرب 
بلعب دور لجنة المقابلة لاختيار المرشحين للعمل أو للترقيات. أو بدور لجان 
التحقي�ق في القضايا القانونية أو الدفاع عن الموكلين في التهم أو التفاوض في 
عقد الصفقات أو دور المعلمين لطلبة كليات التربية خلال السنوات الأخيرة 

من تخريجهم. 
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وفائدته�ا ه�ي الكش�ف عن نق�اط الق�وة والضع�ف للأس�لوب الذي 
يتصرف به المتدربون تحت ظروف تماثل الواقع رغم كونها فرضية أو معملية 
حتى لا يُفاجئوا بدخول مواقع العمل دون أن تتاح لهم فرصة التقمص ولعب 
بع�ض م�ن الأدوار القريبة من المهنة التي سيش�غلونها أو الوظيفة التي كلفوا 
بها. لذل�ك توجه هذه الطريق�ة نحو المهارات التخصصية والممارس�ات التي 
يتوق�ع أن ت�ؤدى من قبلهم مس�تقبلًا. وقد يلتقط المتدرب�ون بعض الحركات 
والتصرف�ات الإيجابية من الآخرين الذين أبدوا تفوقاً وتميزوا بحس�ن الأداء 

فيقوموا بإثراء بعضهم البعض.

لك�ن تعميمها قد يواج�ه صعوبات ويس�تلزم تكاليف وجه�وداً ووقتاً 
ح�ين تكون أع�داد المدربين كبيرة، وقد يفاجئ البع�ض ممن تقمصوا الأدوار 
بمعلوم�ات عكس�ية س�لبية تفقده�م الثق�ة بأنفس�هم وتجعلهم أكث�ر خجلًا 
وانطوائية. وقد لا تكون هذه الأدوار مهمة ولجميع المتدربين وبنفس الدرجة 
ف�لا يعط�ون ج�ل اهتمامهم له�ا، أو أن الأدوار الت�ي نفذوها س�تعزز عندهم 
النمطية والجمود ولا تشجعهم على التغيير والتطور لاحقاً. )حسنين.2001(

 )Case Study( 6 . 2. 4  الحالات الدراسية
وه�ي وس�يلة تدريبي�ة توف�ق ب�ين النظري�ة والتطبي�ق أي ب�ين طريق�ة 
المح�اضرات وطريقة الحلقات النقاش�ية، وتجمع ب�ين إيجابياتها، وقد تتجاوز 
بعض س�لبياتها. وهنا يقدم المدرب أو الش�خص الذي يدير الجلس�ة بعرض 
موقف مس�تمد من مواقف الحياة أو من المجال الذي يعمل فيه المش�اركون. 
كأن تك�ون الحالة الدراس�ية تعليمية حين يكون المش�اركون م�ن المعلمين أو 
تك�ون تقني�ة حين يكون�ون م�ن الكهربائي�ين أو الميكانيكيين أو المهندس�ين. 



187

أو أن تك�ون الحال�ة أمني�ة أو قضائية ح�ين يكون المتدربون م�ن طلبة كليات 
الحق�وق أو الكليات الأمنية. وهك�ذا الحال مع كلية الإدارة فالحالة ينبغي أن 
تك�ون من واقع الأجه�زة الإدارية لكي تكون مش�اركتهم فيها فاعلة بحكم 
تخصصه�م وتكون الفائدة منها كبيرة حين يس�تمدون منه�ا الدروس والعبر 

عند مواجهتهم لمثل تلك التجارب أثناء تأدية أعمالهم.

ويف�ترض في الحالة المعروض�ة أن تكون واقعية وأنها حدثت في المجتمع 
أو البيئة المحيطة بالمتدربين وليست مستوردة أو منقولة من مجتمع آخر يختلف 
في ظروفه وقيم�ه وتقنياته، وعندها يتعذر تكرار نفس الحالات وبالتالي عدم 
ملاءم�ة الحل الذي يقدم لها. لذلك ينبغي الاهتمام باختيار الحالات المناس�بة 

وتقديم المعلومات الوافية عنها وعرضها بطريقة مشوقة.

وبع�د توزي�ع الحالة الدراس�ية موثق�ة بتفاصيله�ا على المتدرب�ين تُعطى 
الفرص�ة لقراءته�ا وتحليلها وطرح التس�اؤلات عنه�ا تمهيداً لمناقش�تها والرد 
ع�لى التس�اؤلات الت�ي وردت في خاتمتها والتي تبحث عن أس�باب ما وقع، 
وآثاره ونتائجه ثم الس�بل للحيلولة دون تكرارها والحل الأنس�ب إن وقعت 

وتكررت فعلًا.

والحوار هنا قد يكون فردياً أو فرقياً بأن يتم تقس�يم المشاركين إلى ثلاث 
أو أكثر من المجموعات ليتناقشوا كل على انفراد، ثم يقدموا إجابتهم بتقريرأو 
أن يتم اختيار ممثل لكل مجموعة ليشرح شفهياً وجهة نظر مجموعته. وعندها 
س�تكون هناك حزمة من الآراء والأف�كار والمقترحات التي تعكس وجهات 
النظ�ر المختلفة لحل أية مش�كلة. ولكن المهم أن يلتقي ه�ؤلاء في النهاية على 
الح�ل الأنس�ب والأفضل في ضوء نقاش�هم، وأن تطرح ع�دة حلول ولكنها 

مستمدة من افتراضات أو نظريات )لتكون مقنعة(.



188

وقد تطورت هذه الطريقة التقليدية عما كانت عليه منذ نشأتها قبل خمسة 
أو ستة عقود لتصبح دراسة الحالات حية )Living case method(، مستمدة 
ع�ن الح�اضر أو من الواق�ع المعاش فع�لًا، وليس من الماضي ال�ذي لم يعد له 
وجود أو لا تقترب منه. وقد يستحضر المشاركون حالات استراتيجية قائمة 
حالي�اً ولم يتم حلها بعد أو أنها حلت ث�م جاءت بنتائج مغايره لما كان متوقعاً 
وي�راد معالجة ما ترتب عليها. فالحالات هنا تكون مركبة من حالتين أو أكثر 

ومن موقفين متعاقبين ومتداخلين.

وميزة هذه الطريقة أن ثمارها وفوائدها ليست تدريبية فقط وإنما ستكون 
عملية ومباشرة وأنها ستكش�ف عن الق�درات والطاقات الكامنة التي تظهر 
ع�ادة وق�ت الأزم�ات. ك�ما أنه�ا تق�وي العلاق�ات والروابط الإنس�انية بين 
المش�اركين وتشعرهم بأهمية المش�اركة والعمل المشترك وأن الحلول لا يمكن 

احتكارها أو هبوطها من القمة.

وهنا تتاح الفرصة للمش�اركين باستحضار خبراتهم ومعارفهم السابقة 
وانتق�اء النظريات والأفكار إلى أرض الواقع وبأس�لوب مش�وق وتحفز على 
تقلي�ص الفجوة ب�ين النظريات والتطبيقات، وكذل�ك تقلص الفجوة ما بين 

المستويات والخلفيات للمشاركين ليعرف كل منهم نقاط قوته وضعفه.

وق�د يتعذر تطبي�ق هذه الطريقة أو نجاحها حين يكون المش�اركون غير 
منفتح�ين أو أنه�م انطوائي�ين ولا يعرف�ون بعضهم أو أنهم ج�اءوا من بيئات 
أو أقط�ار مختلفة أو يتحدث�ون لغات مغايرة، أو أن تخصصاته�م متباينة. وقد 
لا تك�ون الحال�ة المعروضة مألوفة أو واقعية بالنس�بة لبعضه�م. وعندها يثير 
تطبيقها الهزل وعدم الجد فتفقد قيمتها. لكن عيوب أو مآخذ كهذه لا تكمن 
بالطريقة نفس�ها فهي تظل نافعة ومفيدة وع�لى المراكز والجهات التدريبية أن 
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تط�ور الحالات الدراس�ية الواقعية الت�ي تثير فعلًا الانتب�اه والاهتمام وتكون 
المعلوم�ات المقدم�ة حوله�ا واقعي�ة وتفصيلي�ة ومواكب�ة لمس�تجدات العصر 

ولقضاياه. )الطيب،2003؛ والقحطاني،2005(

)Critical Incident Cases( 6 . 2. 5  الحالات الحرجة
وق�د تس�تخدم الحالات الاس�تثنائية الت�ي تقع عادة في بع�ض المنظمات 
فتتس�بب في إرباك العمل أو توقفه كلي�اً أو جزئياً، إما نتيجة لأزمات مفاجئة 
أو أثناء المواس�م الت�ي يكثر فيها ضغط العمل أو في أوق�ات الذروة. ولكون 
تكرارها يظل محتملًا فمن المناس�ب إط�لاع المتدربين عليها حتى لا تفاجئهم 

وتربكهم أو تفقدهم توازنهم.

ويت�م عبر ه�ذه الحالات اس�تحضار الأخطاء الت�ي رافقتها والخلافات 
الت�ي تجمع�ت عنها والس�بل التي عولجت به�ا. ومثل هذه الح�الات الحرجة 
تت�م في تدريب الأطب�اء وفي تدريب رجال الأمن أو تدري�ب القيادات العليا 
لل�شركات الإنتاجي�ة والتس�ويقية. لذل�ك ينبغ�ي اختيار واس�تحضار هذه 
الح�الات الت�ي تتناس�ب وتخصص�ات المتدربين وخاص�ة حديث�ي الدخول 
للخدم�ة ليتم إرش�ادهم لم�ا ينبغي أن يفعل�وه في ظل مثل ه�ذه الأجواء غير 

العادية ليكونوا مستعدين ومهيأين لها.

وقد يُطلب من المش�اركين أنفسهم أن يس�تحضر كل منهم حالة حرجة 
واجهته أثناء خدمته، ويشرح تفاصيلها ويطلب من بقية الزملاء إبداء الرأي 
بالح�ل الذي اتخذ إزاءها ليس�تمع إلى تقييمهم لما تم فعل�ه. وعندها يمكن أن 
يك�ون عرض هذه الحالات فرصة لتوظيف أس�لوب العصف الذهني. وقد 
تع�رض بع�ض الأزمات الإداري�ة والأمنية على أنها مواقف اس�تثنائية ولكن 
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يحتم�ل تكرارها ول�و بصيغ أو بأس�اليب وبأجواء أخ�رى. أو أن يطلب من 
المش�اركين اس�تحضار الأزم�ات المتوقع�ة في منظماتهم ليدور حوله�ا النقاش 
وتب�ادل الأف�كار وتوظيف الخبرات الس�ابقة أو الاس�تعانة بأزمات مماثلة في 

دول أخرى.

)Brain storming( 6 . 2. 6  العصف الذهني
ويتم تطبيقه بالتداخل مع أس�لوب الحلقات النقاشية تارة ومع أسلوب 
دراس�ة الح�الات الحرج�ة أو أثناء حل المش�كلات وإج�راء المباري�ات. فهو 
أس�لوب استكش�افي لتنمي�ة مه�ارات التفك�ير الإبداع�ي س�واء لمس�تويات 
القيادات أو للإشرافي�ين والفنيين والتنفيذيين ذوي الخبرات والمهارات التي 
تؤهله�م للمش�اركة الفاعلة أو تولي�د الأفكار أو بناء الفرضي�ات أو لتطوير 

النماذج والنظريات.

ويتم تطبيق هذا الأس�لوب عبر جلس�ات متعاقب�ة تعقدها فرق محدودة 
العدد كأن لا يزيد عدد المشاركين عن خمسة عشر مشاركاً يجلسون حول دائرة 
مس�تديرة يواجه بعضهم بعض�اً، وفي أجواء مريحة وهادئة، وأن لا تس�تغرق 
الجلس�ة الواحدة أكثر من نصف س�اعة، وأن تعرض الآراء بعبارات قصيرة 
وبليغة وبصيغة رسائل يسهل استقبالها وتدوينها دون تعليق أو نقد أو تقويم 
لمضمونها مهما كانت غريبة. ولكن يس�مح بتعديلها والبناء عليها والاشتقاق 

منها أو طرح البدائل لها.

وأن يحرص منس�ق الجلس�ة على اس�تقبال واس�تحضار أكبر عدد ممكن 
م�ن الأف�كار بعد أن يعرض المش�كلة موض�وع البحث أو القضي�ة المطلوب 
حله�ا ومواجهته�ا. وأن يتولى تدوين الأفكار على الس�بورة الورقية ليس�هل 
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على المش�اركين في الجلس�ات اللاحق�ة مراجعتها والمفاضلة بينه�ا أو المواءمة 
ب�ين فكرت�ين أو أكثر حتى يت�م الاتفاق على الرأي النهائ�ي الذي توصلت له 
المجموع�ة بكل حرية وانفتاح وعبر ممارس�ة ديمقراطية وإبداعية وبعيداً عن 
الاستبداد أو التشنج أو الانفعال، وألا يطول وقت الجلسة عن ساعة واحدة.

ومن الطبيعي أن يحظى القرار الذي يتم التوصل له عبر هذه الممارس�ات 
بالتأيي�د والتقبل ويبادر الجميع إلى تنفيذه بروح جماعية وتضامنية. ولا ش�ك 
أن إدامة مثل هذه الأساليب والممارسات تسهم في إشاعة ثقافة الحوار وقبول 
ال�رأي الآخر وتعمق وتوس�ع المش�اركة الجماعي�ة وتحد من المواقف الس�لبية 

وظهور الجماعات الصامتة.)القحطاني،2005(

 )Sensitivity Training( 6 . 2. 7 تدريب الحساسية
تمتد جذور هذا النوع  من التدريب لتجارب مراكز البحوث للجماعات 
الديناميكية التي تمت في منتصف القرن العشرين لكنها تطورت وبدأت تأخذ 
مس�ارات جدي�دة ومختلفة. وأهم م�ا يميزها عن غيرها م�ن طرائق التدريب 
الأخ�رى توظيفه�ا للعل�وم الس�لوكية ولنظرياته�ا ذات العلاق�ة بالدواف�ع 
وبالاتص�الات، وب�دور الجماعات في إح�داث التغير الطوع�ي والتلقائي أو 

الابتكاري لدى أفرادها.   

ويطب�ق هذا التدريب عبر جماع�ات وفرق مكونة من أع�داد محدودة لا 
تتج�اوز )10 � 15( متدرباً دون أن يكون لها جدول ومفردات أو برنامج أو 
قواع�د تحدد طريق عملها وتعاملها. أما مهمة المدرب فتقتصر على توفير بيئة 
تدريبية مرنة ومتسامحة ومشجعة لأن يتصرف الجميع بتلقائية وبلا تكلف أو 
تصن�ع وهم يلعب�ون أدوارهم التي يقومون بها في الواقع ثم يعطون أنفس�هم 
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الفرصة للاستماع للمعلومات المرتدة التي تمكنهم من التعمق في إدراك وفهم 
النفس البشرية وما يصدر عنها من سلوكيات قد تثير الانتباه والاعتراض من 
قب�ل الآخرين. ثم يبدأون بتعديل بع�ض قناعاتهم وبعض تصرفاتهم بطريقة 

طوعية وعقلانية.

وأهم مهارة يكتس�بها المش�اركون هنا هي الانفتاح والصراحة والتركيز 
واس�تقبال ردود الفعل ع�لى الأقوال والأفعال ومقارنتها وتقييمها. وس�مي 
التدريب بهذا الاس�م لأنه يقوي مهارة التحس�س الذاتي والإدراكي ومقارنة 
الأق�وال والأفعال بالنظريات التي يطرحها أصحابها لتبرير ودعم مواقفهم. 
كما ينش�ط الدور العاطفي والانفعالي لإقامة علاقات إنسانية إيجابية  باحترام 
الن�اس الآخري�ن كما ه�م، طالما أنه�م يدركون وي�بررون تصرفاته�م وأنماط 
ش�خصيتهم. فالتقب�ل الطوع�ي والتحس�س لإيجابي�ات الأنش�طة ونق�اط 
الضعف الذاتية وفقاً لهذا النمط من التدريب أكثر فاعلية من توظيف العنف 

أو العقاب أو التأديب لإحداث التعديلات السلوكية.

غ�ير أن عدداً م�ن الانتقادات والعيوب قد رافق بع�ض تطبيقاتها ومنها 
أنه�ا تتطلب التف�رغ والتواجد المس�تمر للمتدرب�ين طيلة م�دة التدريب التي 
ت�تراوح ت�ارة ب�ين )3 � 4( أس�ابيع لتكون غ�ير كافية لإح�داث التعديلات 
المفاهيمية والس�لوكية ويكون�ون خلالها بعيدين عن أجواء العمل الرس�مية 
وحت�ى عن الأج�واء الأسرية والاجتماعية. وقد لا يتحمل بعض المش�اركين 
الضغ�ط النفسي الذي يتعرضون له وهم يس�معون آراء الآخرين المختلفة أو 
يش�اهدون س�لوكياتهم المتحررة أو غير المنضبطة. وقد ش�هد ه�ذا النوع من 
التدري�ب تغي�يرات جذرية ومتطرف�ة في اتجاهات وس�لوكيات البعض حين 
يستطيع فرد أو قلة من الأفراد بحكم تمرسهم وخبرتهم الطويلة في هذا الميدان 
التأث�ير على الآخرين فينقلب البرنامج التدريبي إلى ما يش�به عمليات غس�ل 
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الأدمغة، وعندها تصبح هذه الطريقة التدريبية سيفاً ذا حدين وينبغي أن يتم 
تطبيقها لصالح الأطراف التي يكون هدفها منسجمًا وأهداف التدريب الذي 

يحدث تغييراً إيجابياً ومثمراً. )الكبيسي، 2005(

 )Training Bags( 6 . 2. 8  الحقائب التدريبية
وهي أسلوب حديث ولا يزال تطبيقها محدوداً في بعض أقطارنا العربية 
رغم أهميتها وفاعليتها في المعاهد التي وظفتها. وتعرف الحقيبة التدريبية بأنها 
الوثيق�ة أو المل�ف الجامع لكل ما يتطلب�ه البرنامج التدريبي من مس�تلزمات 
ومكون�ات ومادة علمية يتم إعدادها في ضوء الاحتياج التدريبي لموضوع ما 
كأن تك�ون حول إدارة الوقت أو ع�ن إدارة التغيير أو حول الولاء والالتزام 
التنظيم�ي. وتس�اعد الحقائ�ب التدريبي�ة ع�لى التتب�ع التسلس�لي، والمنطق�ي 
للأنش�طة الموجهة للهدف المح�دد، وعدم الخروج لأنش�طة أخرى لا علاقة 

لها بالموضوع.

ويت�ولى إعداده�ا فري�ق من داخ�ل المنظمة وق�د يس�تعان بمختصين أو 
مصمم�ين من خارج المنظمة لمس�اعدتهم إن لم تتوافر الكف�اءات القادرة على 

إعدادها لدى معاهد التدريب المحلية. 

أما مكونات الحقيبة فتبدأ بصفحة الغلاف وعليه مسمى البرنامج والجهة 
التي أعدتها والتي ستقدمها، ثم صفحة المحتويات والمقدمة والدليل العلمي 
بالإرش�ادات التي يحتاجها المتدربون لفهمها. وبعدها تقدم الأهداف العامة 
والخاصة للحقيب�ة التدريبية ثم محتواها ومقرراتها وفق�اً للوحدات المجدولة 
في البرنام�ج ولنظ�ام الجلس�ات الأس�بوعية. وتنتهي بنم�وذج التقويم الذي 
س�يتم ملؤه من قبل المتدربين، وبالمراجع الإضافية التي يمكن الاستعانة بها. 



194

ولذلك يتم تقديم الحقيبة منذ اليوم الأول الذي يفتتح فيه البرنامج لمس�اعدة 
المش�اركين في التعرف على كل ما س�يقدم لهم فلا يس�بقون المدربين في توجيه 
الأس�ئلة أو في القفز بين الموضوعات كما يح�دث عادة في التدريب التقليدي. 

)البطاينة، 2005(

غ�ير أن ذل�ك لا يعني جمود الحقيب�ة وثباتها أو الاكتف�اء بنقلها وشرائها 
جاه�زة من الخارج. ك�ما لا يُعفى المدربون من مس�ؤولية الإعداد والتحضير 
لمادة إضافية لإثرائها وتقديم الأمثلة والقصص أو الاقتباسات التي تعززها. 
فه�ي تمثل الحد الأدنى ال�ذي ينبغي تقديمه والجرعة الرئيس�ة التي لو نفذت 
بطريق�ة فاعل�ة لتحق�ق اله�دف منها. أم�ا دور الم�درب فيظل مي�سراً ومحفزاً 
وموجهاً أثناء انعقاد الجلسات وليس محاضراً أو ملقناً. لأن الحقائب التدريبية 
تش�مل بالضرورة بعض الحالات الدراسية أو التمارين العملية أو الأفلام أو 
البرمجيات التي يتم تنفيذها في الورش أو عبر الفرق والمجموعات الصغيرة. 
وينبغ�ي فحص الحقائب التدريبي�ة واختبارها على مجموعات صغيرة أو فرق 

ضابطة للتأكد من فاعليتها قبل تعميمها لدى المعاهد التدريبية.

وقد يكون تطوير الحقائب التدريبية أساس�ياً حين يعدل عدد الساعات 
المخصص�ة للمادة أو للوح�دات التدريبية أو تضاف له�ا وحدات جديدة، أو 
ينص�ب التطوي�ر على طريق�ة تنفيذ الحقيبة والتطبيقات والوس�ائل الس�معية 

والبصرية المستخدمة.

وق�د يضيق بع�ض المدرب�ين المحترفين والمخضرم�ين ذرعاً باس�تخدام 
الحقائب التدريبية الجاهزة والمس�توردة أو حتى تلك التي يتم تصميمها محلياً 
لكونها تقيد حركتهم، وتحد من اجتهادهم ومن استطرادهم في إعطاء الأمثلة 

حين يتطلب الأمر. 
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وم�ع ذلك ف�إن أهمية الحقائب تتمثل في كونها تق�دم ما ينبغي أن يحصل 
علي�ه المت�درب وفقاً للاحتياج ال�ذي صممت له الحقيب�ة، وإن عدم الالتزام 
بها قد يتس�بب في ضياع الوقت في أمور ثانوية على حس�اب الأمور الأساسية 

للبرنامج التدريبي.

 )In-Basket Training( 6 . 2. 9  سلة القرارات
ويتم تطبيقها عبر معاهد تدريب خارجية بعيداً عن أجواء العمل الفعلية 
ليجد المتدربون أمامهم وعلى مكاتبهم س�لة تحتوي على نماذج من المعاملات 
الت�ي س�يتعاملون معها عند عودتهم إلى أعمالهم  أو أنه�ا ذات صلة بالمهارات 
الم�راد تدريبهم عليها. ثم يطلب منه�م أن يتعاملوا مع هذه المعاملات كل بما 
يراه مناسباً. ثم يتم جمع المتدربين في قاعة واحدة ويتم استعراض الإجراءات 
المتخذة بش�أن الموضوع�ات التي احتوتها س�لة القرارات ومقارن�ة مواقفهم 
ومناقش�ة الإجراءات أو الق�رارات المتخذة لكل واحد منه�م، للوقوف على 

نقاط قوتهم وضعفهم وعلى التغذية الراجعة من تصرفاتهم.

وقد يحتاج المدرب إلى تعريف المتدربين بالنصوص القانونية أو بالنظريات 
الإداري�ة ذات العلاقة بهذه الموضوعات تمهيداً لعرض س�لة القرارات عليهم 
لكي يتم التعرف على تباين مستوياتهم واختلاف وجهات نظرهم إزاء تطبيقها 
وتصريفه�ا ولمعرف�ة المتدرب�ين الأكثر ق�درة على الاجته�اد والإب�داع في اتخاذ 
الق�رارات وحل المش�كلات. كما يخت�بر قدرتهم على تش�خيصهم للمعلومات 
وللبيانات الناقصة أو المطلوبة للنظر فيها قبل إمضائها  وتمريرها. وربما يطلب 
بعضهم الاستشارة أو بيان الرأي من مختصين آخرين ذوي صلة بالموضوع إن 
اس�تلزم الأمر. ولذلك تعد هذه الوس�يلة التدريبية بمثابة حلقة الوصل بين ما 

يُكتسب نظرياً في التدريب وكيفية نقله وتحويله إلى الميدان العملي.
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وقد تطبق هذه الوس�يلة فعلياً أثناء العمل الرسمي حين يوكل الرؤساء 
لمرؤوسيهم ممارسة العمل اليومي والنظر ببعض المعاملات الواردة في أيديهم 
تمهي�داً لترقيتهم لموق�ع أعلى أو لتفويضهم بع�ض الصلاحيات للنظر في هذه 
المه�ام إضاف�ة إلى أعمالهم.ولك�ن هنا تت�م المراجعة والمتابعة م�ن قبل الرئيس 
التنفيذي قبل إنفاذ التصرف لإضفاء الموافقة الرس�مية عليه إن كان التصرف 

سليمًا أو لتعديله إن اقتضى الأمر.

 )Work Shop( 6 . 2. 10  الورش التدريبية
وتوظ�ف في البرام�ج التدريبي�ة التي يكون للمش�اركين فيه�ا خلفيات 
ومس�تويات عالي�ة في المجال الذي يتدرب�ون عليه قد لا تقل عن مس�تويات 
المدربين أنفسهم. لذلك يتم التعامل معهم على أنهم مشاركون ومساهمون في 
إث�راء البرنامج التدريبي وليس مجرد متدربين ومتلقين. وفي الورش التدريبية 
يك�ون التدريب تعاونياً وجماعياً وليس فردي�اً. ويقتصر دور المدرب هنا على 
التيس�ير والتنس�يق وك�سر الجليد خلال انعقاد الجلس�ات ليس�هل ويش�جع 
على المش�اركة الواس�عة وتعص�ير الأدمغة وإخ�راج ما لدى الجمي�ع من آراء 
وملاحظ�ات أو نق�د وتعدي�ل لما يس�تمعون ل�ه. ونج�اح ال�ورش التدريبية 
يتطل�ب توفير المناخ الايج�ابي والقاعات المريحة المصممة على ش�كل حلقات 
دائري�ة تض�م كل حلقة أرب�ع إلى خمس مش�اركين. وأن تك�ون القاعة مزودة 
بالمع�دات والتقني�ات والمعين�ات التدريبي�ة الضروري�ة لعم�ل المجموع�ات 

ولطبيعة الموضوع الذي تعقد حوله الورشة.)حمزاوي، 2005(

وق�د تس�تخدم ال�ورش التدريبي�ة كمخت�برات عملي�ة للتدري�ب ع�لى 
بعض الأنش�طة العملي�ة حين يكون الموض�وع فنياً أو تقنياً فيت�م الفصل بين 
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الجلسات الإرشادية وقاعات الاس�تماع والمشاهدة لبعض الأفلام أو الصور 
والش�فافيات وليت�م التطبيق العملي في الورش�ة التدريبي�ة للتعامل عملياً مع 
الأجه�زة أو المع�دات إن كانت للتجميع أو للصيانة أو للتش�غيل لأول مرة. 
وبذل�ك يتم الرب�ط بين أكثر من وس�يلة تدريبي�ة لتحقيق الأه�داف المعرفية 

والسلوكية والتقنية معاً.

غير أن نجاح هذه الورش يتطلب توافر الخبرة والمهارة لدى المش�اركين 
والإتق�ان والجودة لدى المدرب�ين أو الذين يديرونها إضافة إلى البيئة التدريبية 
المتط�ورة الت�ي تتواف�ر فيها المس�اعدات والمعين�ات التدريبي�ة اللازمة. وهي 
تصل�ح للجماعات المح�دودة العدد في المتدربين وللذي�ن يعملون في مجالات 

متقاربة أو يهتمون بقضايا ومشكلات مشتركة.

ومن مزايا الورش أنها تس�اعد المتدربين وتمكنهم من اكتش�اف المفاهيم 
والممارس�ات بأنفس�هم م�ن خ�لال ملاحظته�م أو مراقبته�م للآخري�ن أو 
متابعتهم لأداء فرق العمل أو للأفلام التدريبية التي تعرض عليهم. وبذلك 
تزيد من ثقتهم بأنفس�هم وتوس�ع مداركهم وقدراتهم العقلي�ة لئن يواصلوا 

تنمية أنفسهم ويكتشفوا ثغراتهم واحتياجاتهم التدريبية.

وأكثر ما تس�تخدم فيه الورش هو لحل المشكلات والبحث عن الحلول 
الجدي�دة لها عبر عمليات العصف الذهني والتفكير الفرقي والجماعي إضافة 
إلى غرس القيم والاتجاهات الإيجابية المتعلقة بالأداء أو بالعلاقات الإنس�انية 
وإتقان ممارس�ات الاستماع والاتصالات والتركيز والانتباه لما يقوله أو يفعله 
الآخ�رون. كما توثق العلاقات اللارس�مية والتعاون بين العاملين في مجالات 

عمل متماثلة لتبادل الخبرات والآراء والحوارات حول قضاياهم المشتركة.
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وهناك من يرى بأن أسلوب الورش التدريبية يقدم الفرص للمشاركين 
لأن يعمقوا أساليب التفكير الإبداعي والتنافس الإيجابي والبحث عن التميز 
واكتش�اف الطاق�ات المغمورة الت�ي لم تتح لها المنظمات الرس�مية من توظيف 

طاقاتها.

وقد كشفت ممارساته أنه يصلح للمهارات العالية المستوى وللتخصصات 
الأكاديمي�ة والمهنية القادرة ع�لى الإضافة وعلى الخروج من الأطر الرس�مية 
المعت�ادة. كذل�ك نج�د تطبيقاته في الجامعات وفي المستش�فيات حين يش�ارك 
الأس�اتذة أو الأطب�اء في ورش متخصصة تقع ضمن مهنه�م وموضوعاتهم 
الفرعي�ة، أو حين يلتقي مدراء حرس الحدود أو م�دراء الجوازات أو الدفاع 
الم�دني في ورش تتناول قضاياهم الخاصة بمنظماتهم وبأدوارهم. ومن المتوقع 
أن تتصاع�د أهمية ه�ذه الطريقة وأن تتعمق أدواتها خ�لال العقدين القادمين 

سواء في المنظمات المدنية أو الأمنية.

 )Practical Exercises( 6 . 2. 11 التمارين العملية
ويتم بموجبها تكليف المتدربين بحل بعض المسائل الرياضية أو الإحصائية 
أو الذهني�ة وفقاً لطبيعة المهارة المراد إيصالها لهم للتأكد من مدى اس�تيعابهم لما 
ت�م تقديم�ه لهم من معرف�ة أو من تطبيق�ات عملية أو قدرتهم ع�لى توظيفه في 
المجالات العملية المختلفة. وقد يعطى التمرين قبل تقديم هذه المعرفة للوقوف 
ع�لى المس�تويات والخلفي�ات الراهنة والفج�وة التي تفصلهم عن المس�تويات 
المستهدفة. والتمارين هذه قد تكون فردية حين يطلب من المتدربين التفكير فيها 
كل على انفراد أو أن تقدم لهم كمجموعات إذا ما أريد إثارة التنافس وتشجيع 

العمل الفرقي والجماعي حين يكون عددهم كبيراً نسبياً.
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والتمارين تعد وس�يلة فعالة للوقوف ع�لى التغذية الراجعة وعلى التباين 
في المس�تويات إضاف�ة إلى معرف�ة م�دى السرع�ة والاس�تجابة الت�ي تعكس 
قدرات المبادأة والمبادرة والجرأة على التصرف والحسم دون التضحية بالجودة 
والإتقان. ويف�ترض أن يتضمن التمرين المعلومات الأساس�ية اللازمة لحله 
ويح�دد الوقت المث�الي لانج�ازه وتُعطى الحري�ة لاختيار الأس�لوب الأفضل 

لإنجازه إن كان ذلك يتم داخل القاعة التدريبية.

أما إذا تم تكليف المتدربين بتمارين عملية يتم انجازها كواجبات منزلية 
كأن تس�تلزم الرجوع لمصادرها الخارجيه أو اس�تعمال الحواسيب في حلها أو 
تت�م طباعتها قبل تقديمها كما يحدث في إعداد الأوراق العلمية والاختبارات 
المنزلي�ة، فعندها ينبغي التأكد م�ن أن الأفراد المتدربين لم يتعاونوا مع بعضهم 
ولم يستعينوا بآخرين لمساعدتهم لكي لا تصبح للتمارين إفرازات وآثار سلبية 
رب�ما ي�ؤدي تجاهله�ا إلى تعزيز هذا الس�لوك المدان لدى المتدرب�ين في حياتهم 

المستقبلية.

 )Simulation and Games( 6 . 2. 12  أسلوب المحاكاة والمباريات
تعرف المحاكاة بأنها »تصوير تشبيهي لواقع ما يتم اختياره ليكون مماثلًا 
للأج�واء الت�ي يعمل فيه�ا المتدرب�ون في منظماتهم ليتم اس�تخدامه لأغراض 
تدريبي�ة ولغ�رس مهارات جدي�دة أو إكس�اب معلومات حديث�ة أو تعديل 

سلوكيات وظيفية نحو الأحسن«.)الطيب.2003(

وغالباً ما يتم الجمع بين أسلوب المحاكاة وأسلوب المباريات واصطناع 
الأدوار معاً فيتم إقناع المتدربين على سبيل المثال بأنهم يمثلون شركات متنافسة 
يسعى كل منها إلى كسب الزبائن وتسويق أعلى المنتجات والحصول على أعلى 
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الأرب�اح فيتم تقس�يمهم إلى مجموعات تضم كل منها خمس�اً أو س�تاً متدربين 
فيلع�ب كل منهم دوراً مماثلًا لما يتم على أرض الواقع في أس�واق البورصة أو 
في عمليات التس�ويق للبترول أو للحص�ول على العقود والمناقصات، ويترك 
لهم تحديد حجم الإنتاج أو حجم المخزون أو كيفية تحديد الأس�عار العاجلة 
والآجلة أو توزيع الإيرادات بين الاس�تثمار والاستهلاك والادخار والتطوير 
البعي�د الم�دى أو تقدي�ر ما ينف�ق على الإعلان�ات والدعايات وم�ا ينفق على 
الإعلانات والخدمات المجتمعية وغيرها من اعتبارات. )حمزاوي، 2005(

وع�بر هذه المواقف التمثيلية والمباري�ات الوهمية يتم التعرف على حجم 
الأخطاء التي يقترفها المتدربون وتعريفهم بالس�بل الكفيلة لمعالجتها ثم الحد 
م�ن تكرارها ومعرفة المعوقات التي تواجههم على أرض الواقع وكيفية تقبل 

النقد ومواجهة الأزمات أو الفشل.

غ�ير أن المح�اكاة مه�ما اقتربت من الواقع فإنها تظل ش�بيهة له وليس�ت 
مطابق�ة كلي�اً للواق�ع. وق�د لا يتك�رر حدوثه�ا فعلي�اً وبنف�س الم�ؤشرات 
والظروف التي يتم تخيلها. كما يؤخذ عليها تحقيق المنافع والأرباح المادية التي 
تعتبر المؤشر الأه�م لتحديد الفوز والتفوق في المهارات لذلك تهمل القضايا 
الإنس�انية والاجتماعية والرؤى المستقبلية لسمعة الشركات التي تراعى عادة 

في الواقع الفعلي.

 )Behavior Modeling( 6 . 2. 13 نمذجة السلوك
ولي�س بعي�داً ع�ن أس�لوب المح�اكاة وتقم�ص الأدوار يع�د أس�لوب 
النمذجة مكملًا أو متداخلًا معها لتنفيذ بعض البرامج التدريبية التي تستلزم 

الدقة والالتزام في كيفية أداء الواجبات وتطبيق المهارات واتخاذ القرارات.
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وبموج�ب النمذجة يتم إط�لاع المتدربين على وظائ�ف معينة وفي مهن 
مح�ددة على أفلام وشرائط فيديو تعكس الطرق المختلفة التي تؤدى بها المهام 
أو تطب�ق به�ا الخط�وات لحل مش�كلة معين�ة أو للتعامل مع خط�ر أو موقف 
صع�ب كأن يك�ون مداهمة مجرم�ين أو تطويق عصاب�ة أو ملاحقة متهمين أو 
إطف�اء حرائ�ق أو إنقاذ غرق�ى أو إس�عاف المنكوبين وغيرها م�ن العمليات 
الت�ي غالباً ما تتكرر وتتماثل طرق حدوثه�ا. وبعد الاطلاع على هذه الأفلام 
التس�جيلية المختلفة للتعامل مع الح�دث وبطرق متعددة يطلب من المتدربين 
أن يناقشوا ويعلقوا على ما  شاهدوه. ثم يتم نقلهم إلى أجواء التطبيق لتمثيل 
الأدوار ليعيدوا ما ش�اهدوه ويختاروا الطريقة الأفضل للتعامل مع المواقف. 
وتت�م المقارنة بين ه�ذه الأدوار وتقييمها وصولًا إلى النم�وذج الأكثر فاعلية 
والأقل ضرراً. فيتم تصميمه وإعادته حتى يتقنه المتدربون مع أدنى مس�توى 

من الاختلافات سواء في السرعة أو في الدقة.

وه�ذا النوع من التدريب يلائم المه�ن والوظائف الروتينية والقطاعات 
الت�ي يتم فيه�ا اس�تخدام تقنيات متماثل�ة كقط�اع التمريض وقط�اع المرور، 
وقط�اع الإس�عافات للعامل�ين في الدفاع الم�دني وموظفي العلاق�ات العامة 

المكلفة بحماية الشخصيات المهمة وغيرها من المهام والوظائف.

 )Field Trips( 6 . 2 .14 الزيارات الميدانية
وبموجبه�ا توضع خطة مصمم�ة بعناية للمكان وللموقع الذي س�تتم 
زيارت�ه خارج مكان التدري�ب وفي الموعد المقرر لها وللوقت الذي تس�تغرقه 
والجه�ات أو العملي�ات أو الأنش�طة التي س�يتم الاطلاع عليه�ا لتتيح هذه 
الزي�ارات للمتدرب�ين المش�اهدة الحي�ة لما هو مطب�ق في مجال مماث�ل لمجالات 
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المتدربين وتمارس فيه مهارات وتقنيات يفترض أن تكون أفضل وأحدث مما 
اعتادوا على مش�اهدته أو معرفته. فهي أفضل من أن يُعرض فلم تس�جيلي أو 
تقرأ ورقة أو حالة دراس�ة مكتوبة عن الموقع هذا. لأن المتدربين سيشاهدون 
ويلمس�ون ويتحدثون م�ع الأطراف الت�ي تنهض بهذه الأنش�طة ويوجهون 

أسئلتهم واستفساراتهم حول ما يجول بخاطرهم حولها.

فالواقع الحي والرؤية المباشرة ومعايشة الأجواء ورؤية الصورة من كل 
زواياها وأبعادها كفيل بأن يرس�م في أذهان المش�اهدين صوراً يتعذر نسيانها 

لأنهم يوظفون فيها كل حواسهم في عملية التعلم والتدريب.

ولك�ي لا تتحول ه�ذه الزيارات إلى جولات ترفيهية أو اس�تطلاعية أو 
إعلامي�ة فإن المتدربين يُطالبون بإعداد تقاري�ر عن زياراتهم يدونون فيها كل 
ع�لى انفراد وجه�ات نظرهم وتقييمهم للظواهر التي ش�اهدوها مع تحليلهم 
ونقدهم للس�لبيات وتشخيصهم لنقاط القوة والضعف ثم يختمون أوراقهم 
بتحدي�د م�ا يمك�ن توظيفه منه�ا أو نقل�ه إلى مواق�ع عملهم من س�لوكيات 
وتقنيات أو الصعوبات التي قد تحول دون تعميم هذه المش�اهدات في مواقع 

أخرى.

وينبغ�ي أن يلتزم الفريق الزائر هنا بتعليمات الجهة التي يزورونها س�واء 
ما يتعلق منها بالس�لامة المهنية أو ما يتعل�ق بالسرية والحفاظ على خصوصية 
الموق�ع إن كان�ت له أهمية أمني�ة أو عس�كرية أو اس�تخباراتية، أو تقنية. وأن 
يتجنب الزائرون إثارة النقد أو التشكيك أو التقليل من قيمة ما يطلعون عليه 
وألا يحرجوا الجهة المرافقة لهم بأية أسئلة خارج نطاق الهدف الذي جاءوا من 

أجله. 
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Training-( 6 . 2. 15 المختـبرات التدريبيـة للجماعـات
 )groups Labraoties

يرج�ع أس�لوب التدري�ب المخت�بري إلى أربعيني�ات الق�رن العشري�ن 
حين أنش�أ عدد م�ن رواد التدريب مختبره�م القوم�ي الأول لتدريب وتنمية 
الجماع�ات )T. Groups( ع�ام 1947م وكان من بينه�م كورت لوين وكنيث 
بيني وليلاند برادفورد محاولين نقل أساليب التصرف وأنماط السلوك الفردي 
ضم�ن الجماع�ة الواح�دة إلى الجماعات الأخ�رى كبديل لإلق�اء المحاضرات 
وعقد الندوات. كما استخدمت المختبرات في تدريب المعلمين بولاية كنتكي 
بالتعاون مع مركز بحوث ديناميات الجماعات. واستخدم أيضاً مع الأقليات 
المهاجرة إلى أمريكا لإشاعة بعض المفاهيم والقيم والسلوكيات التي تؤهلهم 

للتكيف للبيئة الجديدة.

وخلال الخمس�ينيات م�ن القرن العشرين انتقل أس�لوب التدريب عبر 
المخت�برات إلى شركات القط�اع الخ�اص ح�ين قامت شركة ايس�وا س�تاندر 
للبترول الأمريكية والتي تسمى اليوم شركة ايكسون بانجاز  ثلاث تجارب في 
مصافيه�ا لتدريب القيادات العليا للشركة. ناهيك عن تجارب بلاكي وموتن 
Manage�(  في جامعة تكس�اس والتي انتهت بتطوير نموذج الشبكة الإدارية
rial Grid(. وقد اعتبر التدريب المختبري هذا من بين الروافد الرئيسة لحركة 

التطوير التنظيمي المعاصرة.

وتعت�بر اليوم المخت�برات الإلكترونية لتعلم اللغات المجهزة بالوس�ائط 
الس�معية والبصري�ة من أكث�ر الممارس�ات الناجحة في مج�ال التدريب لكونها 
تس�مح للمتدربين لأن ينفردوا  في غرف صغيرة يُعد كل منها مختبراً بذاته مع 
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أنها ترتبط جميعاً بمنصة المتابعة والتنسيق التي يديرها المدرب. فمن شأن هذه 
الطريقة أن توفر أجواء تدريبية هادئة بعيدة عن الضوضاء وتشويش الزملاء 
وتمك�ن المتدرب�ين م�ن التركي�ز على س�ماع الكل�مات المنطوقة والجم�ل لتعلم 
مخ�ارج الحروف والترديد معها وتس�جيل اس�تجاباتهم ومقارنتها مع الأصل 
لاكتش�اف مواطن الانحراف أو الخلل. والمخت�برات هذه تحرر المتدربين من 
الخ�وف أو الخجل من انتق�ادات الآخرين وتمكنهم م�ن الإعادة والتصحيح 
بأنفس�هم. ومثل هذه المختبرات تس�تخدم اليوم في تعلم العديد من المهارات 
الحاس�وبية وتوظيف البرمجيات كما توظ�ف في إتقان مهارات اتخاذ القرارات 
وحل المشكلات وغيرها من الموضوعات التي يحتاج فيها المتدرب لئن يتمتع 

بقدر من حرية التصرف لإتقان المهارة المطلوبة.
ومعل�وم أن مختبرات التدري�ب في الحقول العلمي�ة التطبيقية كالكيمياء 
والفيزي�اء والهندس�ة ومخت�برات التربة وغيرها وس�يلة هامة وتقني�ة متطورة 

لإكساب المهارات والممارسات المتقدمة والعالية الكفاءة.)حمزاوي،2005(
وليس غريباً أن نشهد قريباً مختبرات تدريب متخصصة في قضايا الجودة 
الش�املة أو في قضايا المس�وحات لل�رأي العام والإحصاء الس�كاني وإجراء 
الانتخاب�ات وتنظي�م الحم�لات الانتخابي�ة وفي تنظي�م التج�ارب الضابطة 

لتطبيق العديد من المفاهيم الأمنية والإدارية المعاصرة.

6 . 3 معايير الاختيار والمفاضلة بين طرائق التدريب
وفي ضوء ما تقدم من تعدد وتنوع لطرق وأساليب التدريب فإن السؤال 
الذي غالباً ما يواجهه مصممو ومنفذو البرامج هو كيف يتم اختيار الطريقة 
أو الأس�لوب الأنسب لتنفيذ الدورات التدريبية المختلفة في موضوعاتها وفي 

أهدافها وفي الجهات المشاركة فيها أو المنفذة لها؟.
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ق�د تك�ون الخ�برات المتراكم�ة والتج�ارب والتطبيق�ات الس�ابقة وم�ا 
قي�ل بش�أنها وما تحق�ق منها وما حصلت علي�ه من تقويم م�ن قبل الأطراف 
المختلف�ة، الرصيد الذي يُعول عليه في المفاضل�ة والانتقاء من بينها. فالطرق 
التدريبية التي استحس�نها المش�اركون في الدورات السابقة قد تفرض نفسها 

في الدورات اللاحقة.

غ�ير أن ذل�ك لا يعف�ي المس�ؤولين م�ن أهمي�ة اعت�ماد بع�ض المعايير أو 
المؤشرات التي تس�هم هي الأخرى في تحديد الطريقة المناسبة لتدريب بعض 
البرامج التدريبية دون غيرها وما تستلزمه من شروط أو مستلزمات لتفعيلها 

وإنجاحها. ونذكر أدناه بعضاً من هذه المؤشرات أو المعايير المعتمدة وباختصار:

1 �   الاسترش�اد بقوان�ين التعل�م ونظريات�ه الت�ي طرحها عل�ماء النفس 
والتربي�ة الت�ي توضح الإيجابيات والس�لبيات الت�ي ترافق عمليات 
التعلم المختلفة ونذكر منها: قانون الأثر وقانون الاس�تعداد وقانون 
الكثاف�ة للتع�رف ع�لى علاقة ه�ذه القوان�ين بمضام�ين ومحتويات 

البرامج والدورات التدريبية المراد تنفيذها.

2 �  الاس�تعانة بمب�ادئ التعلم والاكتس�اب ونذكر منه�ا: مبدأ الفروق 
الفردي�ة، الدافعي�ة مب�دأ الانطف�اء، مبدأ التدعي�م، مب�دأ انتقال أثر 
التدريب، ومبدأ الاش�تراط ومبدأ التذكر والنسيان وربطها بالهدف 

التدريبي ومؤهلات المشاركين وخلفياتهم.

3 �  مراعاة أعداد المتدربين والمشاركين بالدورات التدريبية والتمييز بين 
الأعداد الكبيرة جداً، والمتوس�طة والصغيرة لأن ما يناس�ب أياً منها 

قد لا يناسب الأخرى.
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4 �  المكان المتاح للتدريب من حيث سعته وموقعه وما يتوافر فيه من معدات 
وتقنيات ومس�اعدات تدريبية. قد تس�توجب أس�لوباً ما دون س�واه. 
وللتدري�ب أثناء العمل وعلى رأس العمل طرائق مختلفة عن تلك التي 

تناسب التدريب خارج العمل وبعيداً عنه أو ما قبل البدء به.

5 �  خلفية المدرب وتجاربه وممارس�اته وما تعّود عليه أو وجد نفسه فيه، 
أو لم يجربه من الطرائق الآنفة الذكر. فالغالبية من أساتذة  الجامعات 
لا يؤث�رون الحرك�ة والاس�تعراض ولع�ب الأدوار أو عقد الورش 
التدريبي�ة لم�ا اعتادوا علي�ه من إلق�اء المحاضرات وإدارة جلس�ات 
النق�اش. ول�و فرض عليهم الأس�لوب التدريبي العم�لي كالمحاكاة 
أو الحالات الحرجة وغيرها فقد لا يحس�نون تنفيذها كما لو ترك لهم 

الخيار الأنسب لهم.

6 �  متغير الزمن وعامل الوقت الذي تستغرقه الدورة التدريبية، فكلما طال 
وامتد يصبح التنويع في أساليب التدريب مفضلًا لمنع الملل والضجر.

7 �  ومي�ول واتجاه�ات المتدربين والمش�اركين أنفس�هم ينبغ�ي أن تؤخذ 
بالاعتب�ار. فقد لا يفضل البعض منهم كالقيادات العليا أو أس�اتذة 
الجامع�ات والأطب�اء والمهندس�ين أن تطب�ق عليهم أس�اليب تعتمد 
التماري�ن العملي�ة أو الاختب�ارات أو لع�ب الأدوار، فه�م يفضلون 

الحوار والنقاش وتعصير العقول أكثر من غيرها.

8 �  الموض�وع ال�ذي تعقد حول�ه ال�دورات التدريبي�ة والمحتوى الذي 
تتكون منه الوحدات التدريبية التي تشتملها الحقيبة التدريبية ومدى 
تماثلها أو تنوعها ومس�توى المعرفة المقدمة فيها والمهارات التي يراد 

إكسابها، فهي تسهم معاً في تفضيل أسلوب ما على غيره.
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9 �  وتظ�ل للأه�داف التدريبي�ة العام�ة والخاصة، وللفلس�فة التدريبية 
التي تعتمدها المؤسسة أو المركز التدريبي ومستوى النضج والتطور 
ال�ذي حققته الاس�تراتيجية التدريبي�ة عبر المراحل الس�ابقة أهميتها 
البالغ�ة عند تقييم الم�ؤشرات الآنفة الذكر. فالمعاه�د التدريبية التي 
لا ت�زال في مراحله�ا البدائية قلما تجد الخي�ارات أو الطرائق العديدة 
لك�ي تفاض�ل بينه�ا لمحدودي�ة الإمكان�ات البشري�ة والمادي�ة وقلة 
البدائل والوس�ائل. بين�ما تبذل المعاهد المتخصص�ة والمتطورة جهداً 
علمي�اً لتخطي�ط وتصمي�م البرام�ج التدريبي�ة وتنفيذه�ا وتحدد في 
ضوئها الطريقة الأنس�ب والأسلوب الذي يحقق أفضل المخرجات 

والنتائج. )الشاعر، 2005(

ويمك�ن تجميع ه�ذه العوامل المؤث�رة في اختيار الأس�اليب التدريبية في 
أربعة متغيرات رئيسة هي:

�  العوام�ل الإنس�انية: وتتحك�م فيه�ا إدارة التدري�ب وخلفي�ة المدرب 
ومستويات المتدربين وأعدادهم.

�  الأه�داف التدريبي�ة: وه�ل أنها موجه�ة لإثراء المعلوم�ات أو لغرس 
المهارات أو لتعديل العادات والاتجاهات.

�  العوام�ل المادي�ة والتدريبي�ة: وم�دى تواف�ر التقني�ات والمس�اعدات 
التدريبية والقاعات والتجهيزات والموازنات.

�  المجالات والتخصصات: ومدى عموميتها لتش�مل قطاعات واس�عة 
أو محدوديتها ودرجة تخصصها.
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 الخلاصة

تُعد مرحلة تنفيذ الدورات التدريبية حلقة الوصل بين المراحل الس�ابقة 
المتمثلة بتحديد الاحتياجات )تات( وتصميم البرامج )تبت( من جهة،وبين 
المراح�ل اللاحقة، وه�ي تقييم النتائ�ج التدريبية )تنت( ث�م تطوير الصناعة 
التدريبي�ة )تصت(. وعليه فإن لكفاءة التنفيذ دوره�ا الهام في تحقيق الفاعلية 

لصناعة التدريب الهادفة إلى إحداث التغيير ومضاعفة القيم المتحققة منها.

والمقص�ود بكف�اءة التدريب هنا الحرص على ترش�يد الوقت المخصص 
للجلس�ات وللاس�تراحات وللزيارات وللافتت�اح وللاختتام لكي لا يضيع 
هدراً وبلا عائد علمي وعملي. ثم الترش�يد بالاعتمادات المالية التي تخصص 
لتنفي�ذ البرام�ج وال�دورات ف�لا يك�ون هن�اك ب�ذخ أو إسراف أو مبالغة في 
النثريات أو الس�لف التي تخصص للترفيه أو للإسكان والتغذية. وأن يكون 
الترش�يد في الجه�ود أيضاً ف�لا يُره�ق المدربون لغي�اب الوس�ائل والتقنيات 
والمس�اعدات التدريبية ولا يُجهد المتدربون بتحميلهم فوق طاقتهم وقدراتهم 
في الفهم والاس�تيعاب أو في التمارين العملية أو تحم�ل المخاطر كالتي ترافق 
التدري�ب الأمني أو التدريب الافتراضي أو في ال�ورش والمختبرات، ناهيك 

عن جهد السفر الطويل لأماكن نائية. 

ومثل هذه المواصفات يتعذر تحقيقها إن لم تكن المهام والأعمال الإدارية 
الت�ي ذك�رت آنف�اً موزع�ة على فري�ق العم�ل وتع�اون الإدارات والأقس�ام 
الإداري�ة والخدمية العاملة في المؤسس�ة أو في المعه�د التدريبي. وتكون هناك 
أدلة إرش�ادية ووصف عمل وتنس�يق متواص�ل بين المعنيين بالش�ئون المالية 
وبش�ؤون العلاقات العامة والإعلام وش�ؤون النس�خ والطباع�ة والتصوير 
وأقس�ام النقل والمواصلات وأقسام الضيافة والاستقبال مع أقسام الخدمات 
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الصحي�ة والمكتب�ة والتوثيق والحاس�ب الآلي وغيرها. والأه�م من كل ذلك 
هو دور المنس�ق العلمي وكفاءته في التعامل والاتصال والتعاون مع المدربين 
والخ�براء والاختصاصين لتك�ون المادة العلمي�ة وحقائبه�ا التدريبية جاهزة 
ومترابطة ووثيقة الصلة بهدف البرنامج ومعدة بطريقة علمية وس�هلة الفهم 
ومقترن�ة بالتطبي�ق العم�لي أو بالأف�لام وبالشرائ�ح وبالتماري�ن التي تضمن 
نق�ل التدري�ب وتحويله إلى مواقع العمل. وهذا ما نأم�ل من المعاهد والمراكز 
والمدارس التدريبية أن تحرص عليه وتواصل سعيها لتطويره ومعالجة ثغراته 

الحالية.
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الفصل السابع
تقويم النتائج التدريبيــة )تنت(
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7 .  تقويم النتائج التدريبية )تـنت(
لم يكن الحديث عن تقييم )*( النتائج التدريبية يحظى بالاهتمام في الأدبيات 
والدوري�ات العلمي�ة ع�ى غ�رار موضوع�ات التدري�ب الأخ�رى كتحديد 
الاحتياجات، وأس�اليب التدريب وطرائق تنفيذه حت�ى عقد الثمانينيات من 

القرن العشرين.

وحت�ى بعض الذي�ن كتبوا عنه فإنه�م كانوا يعترف�ون بالصعوبات التي 
تواجه تقييم البرامج والدورات التدريبية ويقللون من أهمية الجهد الذي يبذل 
من أجل تقييم العائد الاستثماري للتدريب وشبهوا ذلك بعملية البحث عن 
اللؤل�ؤ في أعماق البحار وما يرافقها من متاعب ومخاطر غالباً ما تنتهي بالنزر 

اليسير منها )حمدان، 1991م،(.

ب�ل إن بعض الدراس�ات قد ذهب�ت لأبعد من ذلك فش�ككت بالنتائج 
العملية التي تحققها البرامج التدريبية للمنظمات مقارنة بالتكاليف والنفقات 
الباهظة  التي تتكبدها وتنفق عليها. فعى سبيل المثال لا الحصر، تؤكد إحدى 
الدراس�ات أن ما أنفق في الولايات المتحدة الأمريكية عى التدريب في السنة 
التي أجريت حولها الدراس�ة يزيد عى مائة وعشري�ن مليوناً من الدولارات 
س�نوياً، بينما لم تكن الاس�تفادة الفعلية من هذه الاستثمارات أكثر من )%10( 
فقط مما أنفق فيها. وإذا س�لمنا بهذه النتيجة فإن ذلك يعني أن نس�بة الفاقد لما 
ي�صرف من أموال تصل إلى )90%( من إجم�الي نفقات وموازنات التدريب. 

)*(  يس�تخدم مصطل�ح »التقيي�م« هنا وكذلك مصطل�ح »التقويم« بمعن�ى واحد مع 
أن الأخ�ير ه�و الأص�ح لغوياً لك�ن البعض يظن خط�أ أن التقوي�م يعني تصحيح 

الاعوجاج فقط علمًا أن الفعل قوّم يعني إعطاء الشيء قيمته أيضاً.
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وترجع الدراسات مثل هذه النتائج المتشائمة وغير المشجعة إلى عدم الاهتمام 
بعملي�ة تقييم التدريب من جهة وإلى الصعوب�ات التي تواجه القائمين عليها 

من جهة أخرى )برود ونيوستروم، 1997م(.

غير أن هذه الصعوبات وهذه التحفظات المطروحة حول تقييم التدريب 
وقياس نتائجه لم توقف الس�عي المتواصل من قبل العديد من مراكز البحوث 
ومعاه�د التدري�ب المتخصصة بحثاً عن أحدث الس�بل وأفضل الأس�اليب 
الت�ي تمكنها من تفعيل البرامج التدريبية وإقناع القيادات بمضاعفة موازناتها 
المخصصة لتدريب عامليها وتوسيع دائرة المستفيدين منها إيماناً منها بفوائده 
ومردودات�ه حتى لو عج�زت المقاييس والم�ؤشرات عن إثباته�ا بلغة الأرقام 

والإحصاءات أو عبر المشاهدات وقياس الاتجاهات والنتائج.

وس�نحاول في ه�ذا الفصل الوقوف عن�د هذا الغم�وض الذي يكتنف 
عملي�ة تقوي�م النتائ�ج التدريبي�ة فنّعرف بماهي�ة التقوي�م وأهميت�ه وبأنواعه 
والموضوعات التي يش�ملها ونقف عند الأس�اليب والطرائ�ق والنماذج التي 
ينبغي توظيفها للوقوف عى عوائد التدريب ومخرجاته. وسنتعرض للأخطاء 
وللثغرات الش�ائعة في تطبيقات�ه لننتهي عند الخصائ�ص الواجب توافرها في 
عملية تقويم النتائج التدريبية التي تتطلع إليها المنظمات المدنية والأمنية وهي 
تعيش ظروف العقد الأول من القرن الحادي والعشرين وما فيه من تحديات 

ومستجدات تتطلب )تنت(.
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7 . 1  المقصود بـ )تنت( 
يُعرف »التقويم« بوجه عام بأنه عملية التحقق بطريقة علمية وموضوعية 
م�ن م�دى ملاءمة ال�دورات والبرام�ج التي يت�م تنفيذها، وم�دى ارتباطها 
بالأه�داف المتوخ�اة منه�ا. وقد يتراف�ق التقييم م�ع عملية التنفي�ذ أو يعقبها 
للتأك�د من أن الخطة الموضوع�ة قد تم تنفيذها. والتقوي�م يعد من الوظائف 
الأساس�ية الت�ي يف�ترض بالمديري�ن والمشرف�ين ممارس�تها في جمي�ع المنظمات 
عى اخت�لاف مجالاتها وأنش�طتها لكونها تكمل وظائ�ف التخطيط والتنظيم 

والتنسيق والمتابعة. 

والتدري�ب ك�ما هو معلوم من الأنش�طة الرئيس�ة التي ينبغ�ي أن تخضع 
للتقيي�م عى الرغ�م مما قيل عن الصعوب�ات والتحفظات الت�ي ترافقه. ومع 
تقديرن�ا لوجه�ة النظ�ر القائل�ة ب�أن التدريب مه�ما كان نوعه ومجال�ه، ومهما 
اع�ترى برامج�ه من ثغرات وس�لبيات فإنه يظ�ل نافعاً، إلا أنن�ا نؤكد هنا عى 
وجوب إخضاعه للتقييم ليس لتش�خيص ثغراته وسلبياته وعجزه وقصوره 
والتخفي�ف من آثارها فحس�ب، وإن�ما لتحديثه وتطوي�ره ولمضاعفة عوائده 
ولجعل�ه أكث�ر كف�اءة وفاعلي�ة في تحقيق الأه�داف وتلبية الاحتياج�ات التي 

صممت برامجه لأجلها.)الصياد، 2005(

أما الصعوبات التي ترافق عملية تقييم نتائج التدريب فينبغي ألا تكون 
حائل�ة أو م�بررة ل�ترك التدريب دون تقيي�م وتطوير. وإن نق�ص المعلومات 
والافتق�ار إلى الموضوعي�ة في قي�اس العوائ�د المتحقق�ة من التدريب س�يظل 
الش�غل الش�اغل للمعني�ين بالتدريب، وس�يكون ل�كل منها الح�ل والعلاج 
ال�ذي يكفل تجاوزها من أجل دفع عملي�ة التدريب وتفعيلها في ظل ظروف 
العولم�ة والتغي�ير السري�ع والش�امل في كل نواحي الحي�اة وقطاعاته�ا والتي 
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تس�تلزم مواصل�ة التجديد والتحدي�ث في المهارات والس�لوكيات وفي القيم 
والاتجاهات.)الكبيسي،2004(

7 . 2  مبررات )تنت(
تتعدد أغراض التقويم ومبرراته تبعاً لمقاصد الجهات التي تمارسه ولنوع 
البرامج التدريبية الخاضعة للتقييم أو لعدد المتدربين الذين يش�ملهم التقييم. 

وبوجه عام يمكن إيجاز هذه المبررات بما يلي: )الكبيسي، 2007م(.

التدريبي�ة يت�م تنفيذه�ا وفق�اً  التأك�د م�ن أن البرام�ج وال�دورات    �
للاستراتيجيات وللأهداف المخططة لها.

�   للوقوف عى مستوى الأداء للمدربين الذين تم اختيارهم لتنفيذها.

�   لمعرفة مدى أهلية المتدربين للمشاركة فيها ومدى استفادتهم منها. 

�  للوقوف عى الصعوبات والإشكاليات التي واجهت التنفيذ.

� للوقوف عى نقاط القوة والضعف التي رافقت مراحلها.

�  للتأكد من أن التقنيات ومساعدات التدريب قد استخدمت بكفاءة.

�  لمتابعة تنفيذ المحتوى التدريبي ووحداته وفقاً لتسلسلها.

�  لجمع المعلومات وردود الفعل عما يبديه المشاركون فيها.

�  لتقليص الفجوة بين مس�توى نتائ�ج الأداء التدريبي المحلي والإقليمي 
لتحديد المسؤولية عما يقع من أخطاء والمحاسبة عليها.

�  لرف�د خطط التطوير والتجديد التدريبي بالمعلومات والمقترحات التي 
تدعم الايجابيات المتحققة وتعالج السلبيات أينما وجدت.
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�   لتنمية قدرات ومؤهلات القائمين عى التدريب وفقاً لاختصاصاتهم.

�  للاقتراب من المعايير الدولية للجودة والاعتماد.

7 . 3  أنواع )تنت(
ولتعمي�ق مفهوم التقييم وجعل�ه أكثر وضوحاً ودقة ينبغ�ي التمييز بين 

أنواعه المختلفة وأصنافه المتعددة. 

7 . 3 . 1 للتقييـم  وفقـاً لمراحـل التنفيـذ  وهـي: )تريسي،   
2004م(

التقييم أثناء التنفيذ )Immediate Evaluation(: ويسمى بالتقييم المباشر 
أو أثن�اء التنفي�ذ، ويهدف إلى تحديد مس�توى ج�ودة النتائ�ج التدريبية خلال 
مرحل�ة التنفيذ من أجل اكتش�اف الثغ�رات أو الانحراف�ات أولًا بأول وإثر 
وقوع الخطأ أو تش�خيص القصور لتتم معالجته وتلافيه وقبل فوات الأوان. 

كما ترصد النتائج الإيجابية المتحققة، ويتم تعزيزها.

ويتحقق ذلك من خلال التغذية الراجعة وردود الفعل التي تستمد من 
المتدربين ومن المدربين، وبالتفاعل والاتصال أو بالحضور المباشر أو عن بُعد 
لمتابع�ة م�دى الالتزام بالوقت المح�دد وبالمحتوى التدريب�ي المخطط وبالمادة 

العلمية المعدة، وباستخدام التقنيات الجاهزة. 

والأه�م من كل ذلك للتأكد من التفاعل والمش�اركة م�ع المادة التدريبية 
ومن الفهم والاس�تيعاب والتطبيق الفعلي للتمارين وللنصائح والإرش�ادات 

التي تقدم في ورش التدريب ومن قبل فرق العمل.
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ويمك�ن أن يت�م ه�ذا التقيي�م بط�رق بس�يطة لا تتج�اوز ج�س النبض 
والاستماع لإجابات المشاركين عى الأسئلة التالية:

�  هل وجدتم في هذا اللقاء ما توقعتموه؟.

�  هل أن المدرب كان ناجحاً في إيصال مادته؟.

� وهل تفاعل المتدربون مع مدربهم؟.

وغيرها من الأس�ئلة التي تتيح أمامهم الفرصة للتعبير عن ردود فعلهم 
المباشرة. وهذا ما ينبغي أن يحدث بعد كل جلسة أو في انتهاء كل يوم تدريبي 
.وسواء تم عن طريق المسح للآراء تحريرياً أو شفهياً أو تم بالطرق اللارسمية 

وأثناء فترات الاستراحة بين اللقاءات.

�  التقيي�م بع�د التنفي�ذ )Intermediate Evaluation(، ويس�مى أيض�اً 
التقييم المتوسط، ويهدف إلى التعرف عى الكيفية التي نُفذ بها البرنامج 
التدريبي وم�ا تحقق من معارف ومهارات جديدة للمش�اركين، ونوع 
ومستوى التغيير الذي حدث في السلوكيات والاتجاهات وانعكاسات 

ذلك عى الأداء.

     ويتحق�ق ذل�ك من خلال التوجه إلى الجهات المس�تفيدة أو للمشرفين 
الذي�ن يعرف�ون ويتابع�ون ع�ن كث�ب مس�توى الأداء لمتدربيه�م قبل 
التدري�ب وبعده، ويس�تطيعون المقارن�ة بين ما كانوا في�ه وما أصبحوا 
علي�ه. إضاف�ة إلى التقاري�ر الت�ي يرفعه�ا ه�ؤلاء المشرف�ون بين الحين 
والآخر عن الأحداث والسلوكيات والمواقف السلبية والإيجابية. وقد 
يت�م هذا التقييم عبر المقارنة بين نتائج الاختبارات القبلية للمعارف أو 

للمهارات والنتائج المتحققة في الاختبارات البعدية.
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�  التقبي�م عى الم�دى البعي�د )Ultimate Evaluation(، ويس�مى بالتقويم 
النهائي، ويه�دف إلى تحديد التغيرات طويلة الأجل والنتائج التي حققها 
المش�اركون بالتدريب وفقاً لس�جلات الإنتاج أو للمؤشرات والمقاييس 
الكمي�ة والنوعية التي توضح حالات التفوق والتمي�ز ومواقف الإبداع 
والتجدي�د أو توضح تراجع معدلات وحالات الخلل والقصور أو الهدر 

والضياع والتلف في المنتجات أو في تقديم الخدمات.

 )Economic Evaluation( 7 . 3 .2  التقويم الاقتصادي
وق�د يت�م التقوي�م من خلال حس�ابات قي�اس وتحليل الكلف�ة والعائد 
بمقارن�ة نفق�ات التدريب واعتماداته الس�نوية مع عوائده الاس�تثمارية لمعرفة 

العائد لكل وحدة نقدية تم صرفها عى البرامج التدريبية المنفذة.

وهن�ا ينبغي التمييز ب�ين التكاليف الرأس�مالية والتكاليف المباشرة وغير 
المباشرة لمعرفة المعدلات السنوية لاندثار المباني والمكائن والمعدات وصيانتها 
بقس�متها عى العمر الزمني الافتراضي وبعدها تتم قس�مة النفقات الس�نوية 
ع�ى ع�دد المتدربين الإجم�الي خلال العام لاس�تخراج التكلفة الس�نوية لكل 
متدرب. ومنها أيضاً يمكن استخراج كلفة الساعة التدريبية الواحدة. وهذه 
الأرق�ام يمكن مقارنته�ا مع الأرقام الس�ابقة للمعهد التدريبي نفس�ه أو مع 

الأرقام المحلية والدولية لمعاهد التدريب المختلفة.

أما حس�اب العائد الاستثماري من التدريب فرغم صعوبات استخدامه 
فإن له طرقه الحسابية والإحصائية التي تختلف باختلاف المنظمات والأنشطة 
وتبع�ا لأدائه�ا الإنتاج�ي أو الخدم�ي، الم�دني أو الأمن�ي. فق�د تحس�ب وفقاً 
لمعدلات الإنتاج الإجمالي أو الدخل السنوي المتحقق أو لإجمالي المبيعات التي 
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ت�م تس�ويقها، أو لصافي الأرباح الس�نوية التي نجمت ع�ن تقليص النفقات 
وتوف�ير س�اعات العمل أو تناقص عط�ل المعدات أو الإصاب�ات بالحوادث 
أو الأم�راض المهني�ة وقد تقاس بتراجع ع�دد الجرائم المتمثل�ة بالسرقات أو 

بحالات الفساد أو بالجرائم المنظمة وغيرها.

وبع�ض من ه�ذه العوائ�د المتحققة يت�م احتس�ابها عى مدار الس�نة أما 
بعضه�ا الآخ�ر فيتم احتس�ابه ع�ى م�دار بضع س�نوات عى غرار حس�اب 
التكالي�ف الرأس�مالية لكون هذه العوائد تس�هم في إن�ماء رأس المال البشري 
والفك�ري للمجتمع ب�أسره وعوائدها تظل موضع تحليل ودراس�ة للتوصل 

بدقة إلى كيفية احتسابها )الهويدي، 1999م،(.

7 . 3 . 3  التقويم النظمي
وهن�اك م�ن يفضل التقييم وفقاً لمدخل النظم ال�ذي يتعامل مع البرامج 
وال�دورات التدريبي�ة ع�بر عن�اصر أربع�ة ه�ي: المدخ�لات، العملي�ات، 
المخرجات، والبيئة. وإن هذه العناصر تتفاعل مع بعضها فتأخذ من بيئتها ما 
هو متاح لتعطيها ما تحتاجه من المعارف والمهارات والس�لوكيات التي تسهم 
في رف�د المنظ�مات وتغذيته�ا بالطاق�ات. وفي أدن�اه عرض موجز لم�ا يتضمنه 

التقييم النظمي للتدريب )درة، 2000م(.

�  تقوي�م المدخ�لات التدريبي�ة: ويت�م قبل الب�دء بالإع�داد والتنفيذ من 
خلال استطلاع الآراء حول مدى الحاجة ونوعها وموضوعاتها ومسح 
الإمكانات المتاحة لتلبيتها من خلال برامج داخلية أو خارجية. وحين 
يتق�رر ذلك تب�دأ إدارة التدريب بإعداد كش�وف المرش�حين للتدريب 
والجه�ات التي يمكن أن تش�ارك فيه وبيان الح�د الأدنى من مؤهلاتها 
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ومعرفة الوقت المناسب لعقد البرنامج لكي لا يؤثر ذلك عى مواصلة 
أعماله�م. وهن�ا أيضاً تُ�درس إمكانية إج�راء اختبار قب�لي لقياس مدى 
توف�ر المؤهلات أو لقياس نطاق المعارف والمه�ارات المطلوب إيصالها 
ون�وع التقنيات اللازمة لذلك. وأخيراً يت�م تقييم الخطة التي وضعت 

لإعداد البرنامج وتصميمه.
�  تقوي�م العملي�ات: وتتم هذه الخطوة أثناء الب�دء بالتنفيذ للتعرف عى 
م�دى الالتزام ب�ما تم التخطي�ط له وكيفي�ة تفاعل مكون�ات وعناصر 
البرامج داخ�ل القاعة التدريبية، وأن محتوى البرنامج ووحداته تس�ير 
وفقاً للتسلس�ل الذي وضعت فيه وأن الوسائل التقويمية ومساعدات 
التدريب تس�تخدم في أوقاتها المناس�بة. كما يتم تقيي�م طرائق التدريب 

وأساليبه وما يرافقها من أنشطة أو تفرزه من إشكاليات.
�  تقويم المخرجات: وذلك من خلال الوقوف عى الانطباعات والمشاعر 
الت�ي تتكون ل�دى المتدربين وتس�ليط الضوء ع�ى القي�م الإيجابية التي 
حرص البرنامج عى غرس�ها لدى المش�اركين أو عى حجم المعرفة التي 
تم إيصالها أو نوع المهارات التي أضيفت أو تعمقت لديهم. والأهم من 
كل ذل�ك م�دى التأثير الفعلي ال�ذي طرأ عى س�لوكياتهم، وما أدخلوه 
من تحس�ينات وتطوي�ر في الخدمات، وخف�ض في التكالي�ف، ورفع في 

المعنويات، وزيادة في العائد، وتوفير في الوقت )المفتي، 1982م(.
تقيي�م البيئ�ة التدريبي�ة: وتتع�دد المتغ�يرات البيئية الواج�ب إخضاعها 

للتقييم لتشمل ما يلي:
�  مب�اني التدري�ب وقاعات�ه وم�دى ملاءم�ة تصميمه�ا م�ع ال�شروط 
والمواصف�ات الحكومي�ة والإداري�ة بش�أن التهوي�ة والتدفئ�ة والإنارة 

والسلامة والأمان وحالات الطوارئ. 
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�  التجهيزات والأدوات والمساعدات والوسائل التعليمية الحديثة وبقية 
المتغيرات والأجواء المحيطة بالتدريب.

وعى الرغم من التداخل بين أنواع التقييم الآنفة الذكر إلا أن لكل منها 
م�ا يبررها. وقد يكون التقويم وفقاً لمدخل النظم الأكثر ش�مولية والأدق في 
نتائجه لكن التقويم حسب المراحل الثلاث الأولى يكاد يكون الأكثر شيوعاً.

7 . 4  أساليب وطرق )تنت(
وم�ع أن هن�اك بعض التداخل بين أنواع التقويم وبين طرائقه وأس�اليبه 

فقد حرصنا عى الفصل بينهما كما نهجت عليه أغلب الأدبيات. 

وس�نبدأ هن�ا بما تم طرح�ه من قبل )كري�ك باتري�ك، 1407ه�( حول 
أساليب تقويم التدريب التي نوجزها بما يأتي:

1 �   معرف�ة ردود فع�ل المتدربين: للتعرف ع�ى انطباعاتهم عن البرامج 
التدريبي�ة ورأيه�م بمس�توى ما تعلم�وه وش�اهدوه واكتس�بوه من 
معارف وس�لوكيات وقي�م. ويتم ذلك أثناء تنفي�ذ البرنامج أو بعد 
الانته�اء من�ه مب�اشرة وذلك ع�ن طريق ملء اس�تبانة يت�م إعدادها 
مس�بقا وتوزع ع�ى المتدرب�ين لملئها ومن ث�م يتم تفريغه�ا وتحليلها 
واس�تخراج نتائجه�ا الوصفي�ة والكمية. وأحيان�اً يقتصر ذلك عى 
عب�ارات أو جم�ل يكتبونها بأنفس�هم تعبر عما اكتس�بوه وحققوه من 

نتائج وبكلماتهم التي قد تكون أكثر بلاغة وصدقاً.
       غير أن لهذه الطريقة سلبياتها التي نذكر منها:

�  تأثره�ا بالمجام�لات والعلاق�ات الش�خصية ومراعاته�ا لمش�اعر 
المدربين أو للجهة المشرفة عى التدريب.
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� إن المتدرب�ين أنفس�هم يتأث�رون بوجهات نظر بعضه�م البعض ولا 
يعبرون بصدق عما يحسوه أو استفادوا منه لكي لا يخرجوا عن إجماع 

زملائهم.
�  ك�ما أن الاس�تبانة ه�ذه قد تكون غ�ير دقيقة في صياغته�ا ولا تبرز 
الاهتمام بالمحتوى أو الفائدة العلمية، أو أنها تكتب بطريقة منحازة 
فلا تضع المقياس الذي يوازي بين السلبيات والإيجابيات. وكثيراً 
م�ا تتأث�ر انطباع�ات المتدرب�ين بالجه�ود والخدم�ات التي تحرص 
إدارة التدريب عى تقديمه�ا أو بالزيارات والدعوات الاجتماعية 
والترفيهية المرافقة للدورة المنعقدة فتجعلهم يتغاضون عن التقييم 
العلم�ي الدقي�ق لمحتوى البرنام�ج التدريب�ي أو لأداء المدربين أو 

للوسائل التقويمية المستخدمة لتوصيل المادة وعرضها.
�  وأهم ثغرة ترافق هذه الطريقة في التقويم هي إهمال هذه الاستبانة 
م�ن قبل الجه�ة المنفذة للتدري�ب فلا تخضعها للمتابع�ة والوقوف 
ع�ى ما ذك�ر من س�لبيات من أج�ل معالجتها وتلافيها مس�تقبلًا. 
ك�ما أن الجهات المس�تفيدة من ال�دورات التدريبي�ة لا يتم إبلاغها 
بنتائج هذا التقييم وعندها تصبح مجرد إجراء شكلي تحرص بعض 
معاهد التدريب عى اس�تخدامه كمؤشر لقياس فعالية برامجها مع 

أن النتائج الفعلية اللاحقة لم تعرف بعد.
    أما الميزة في هذه الطريقة فتتمثل في سهولة تنفيذها وتحليلها والخروج 
بنتائ�ج وصفية وكمية لمدى رضا المش�اركين عن البرنامج وعناصره 
ومادت�ه وفوائ�ده، ك�ما تس�هل ع�ى إدارة التدريب كش�ف القصور 
والنق�ص لتلافيه�ا وكش�ف الق�وة والنج�اح لدعمه�ا إن حرصت 
عى ذلك. وس�تظل هذه الأكثر ش�يوعاً وتطبيقاً في معاهد التدريب 
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الرس�مية في دول العالم الثالث ريثما تجد الطرق المعاصرة للتقييم من 
يدعو لها ثم يضعها موضع التطبيق )مصطفى، 4002م(.

2 �  الاختبارات النظرية: التي تقيس مدى الإلمام والاس�تيعاب والتذكر 
للمعرف�ة وللمعلومات التي قدمت خلال البرامج التدريبية وحول 
إمكانية تطبيقها في حل المش�كلات أو التعامل م�ع المواقف العلمية 

بعد انتهاء الدورة التدريبية الخاضعة للتقييم.

ويتم ترتيب المتدربين في ضوء الدرجات التي يحصلون عليها، فمن   
حصل عى الدرجة الأعى يكون الأفضل في اكتسابه ممن حصل عى 
الدرجة الأقل. كما أن المعدل العام للدرجات الكلية قد يكون معبراً 
عن مس�توى التحصيل لجميع المتدربين وهو الم�ؤشر لقياس فاعلية 

البرنامج التدريبي الخاضع للتقييم.

وقد يتم إجراء اختبار قبلي للمتدربين للوقوف عى مستوياتهم المعرفية   
ث�م يعاد الامتحان بعد الانتهاء من البرنامج التدريبي وعندها يكون 
الفارق بين الدرجة السابقة والدرجة اللاحقة هو المؤشر لأهمية النتائج 
المتحققة. وكلما تصاعدت درجات الامتحان اللاحق كان ذلك إيجابياً 
ولمصلح�ة البرنام�ج. أم�ا إذا تقارب�ت الدرجتان الس�ابقة واللاحقة 
فذلك يعني محدودية النتائج الإيجابية المتحققة منه. وقد تكون درجة 
الامتحان اللاحق هي المعيار لنجاح المتدرب ومنحه الشهادة التدريبية 
أو لتحدي�د تفوقه وتميزه عى الآخرين. ويفض�ل عندها إبلاغ الجهة 
 الت�ي ينتس�ب لها المتدربون بنتائج ما حقق�وه لتكون عى علم بذلك.
ويمك�ن أن تكون الاختبارات هذه ذات طابع فني وتطبيقي إذا كان 
محتوى البرنامج وهدفه يؤكد عى المهارات السلوكية المكتسبة أكثر من 
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اهتمامه بالمعرفة النظرية وعندها تحدد مس�تويات مهارات المش�اركين 
قبل وبعد التدريب لمعرفة مدى القيمة المتحققة من البرنامج.

      أما أهم السلبيات المرافقة لهذه الطريقة فهي:
�  إن الامتحان�ات تث�ير الرهب�ة في نفوس بع�ض الممتحنين أكثر من 
غيرهم، لاعتبارات ش�خصية ونفس�ية مما يجع�ل نتائجها في بعض 

الأحيان غير معبرة بدقة عن مستوى المتدرب الفعلي.
�  إن الإلمام المعرفي وحتى العملي الذي يكتسبه المتدربون قد لا يدلل 
عى قدراتهم العقلية لتطبيقها في مواجهة المواقف والظروف لكون 

ذلك يستلزم مهارات أخرى غير الحفظ والتذكر.
�  إن مج�رد وج�ود اختب�ارات قبلي�ة وبعدية قد تحول دون مش�اركة 
البعض في البرامج التدريبية خش�ية ألا تكش�ف ق�درات بعضهم 

المتدنية ويتم توثيقها في ملفاتهم أو عرضها عى رؤسائهم.

أما ميزة هذه الطريقة فتتمثل في الدقة العلمية حين يتم خضوع هذه   
الاختب�ارات للصدق وللثبات وللموضوعية وتكون هنالك جوائز 
وحواف�ز تمن�ح للمتفوقين أو يتم بموجبها من�ح العلاوات أو إجراء 
الترقي�ات لوظائ�ف أعى. كما تثير المنافس�ة الإيجابية بين المش�اركين 
وتزيد من اهتمامهم وجديتهم في الحضور والمش�اركة والانتباه. وقد 
تس�هم في تطوي�ر مقاييس علمي�ة وعملية أكثر دقة م�ع تقادم الزمن 
وتصب�ح البرامج التدريبي�ة أكثر قيمة وفائدة عى المس�توى النظري 

والعملي )العسكر، 5141ه�(.
3 �  التقويم الميداني للمتدربين: ويتم ذلك من قبل الجهات المستفيدة بعد 
انته�اء البرنامج التدريبي للوقوف عى النتائج المتحققة التي أحدثها 



226

التدري�ب ع�ى الأداء الفع�لي للمت�درب ومقارن�ة ذل�ك م�ع الأداء 
الس�ابق له قبل الالتحاق بالبرنام�ج التدريبي. وهذا يتم عبر فترات 
زمنية متعاقبة قد تمتد لسنة كاملة لكي لا يكون للمواقف وللظروف 

اليومية والاستثنائية انعكاس عى النتائج العامة.

ومعل�وم أن جه�ة العمل ه�ي الأقدر عى قياس م�دى التقدم الذي   
حققه المش�ارك من الجهة المشرفة عى التدريب حين يتمتع الرؤس�اء 
والمشرف�ون بالموضوعية والحياد لكونهم الأقرب منه والأكثر معرفة 
بس�جله وبأدائه الوظيفي. وبالتالي فإنهم سيقفون عى الفوارق التي 

أحدثها التدريب لدى ممثليهم.

ولذلك تعد ه�ذه الطريقة المتبعة في تقويم البرام�ج التدريبية الأكثر   
تعب�يرا عن مدى فعالية التدريب وملاءمته لواقع المنظمات والجهات 
المس�تفيدة م�ع أنها تس�تلزم بعض الوق�ت والجهد بس�بب الملاحظة 
المرك�زة والمتابع�ة المب�اشرة وإع�داد التقاري�ر الدورية الت�ي توضح 
وبم�ؤشرات كمي�ة وعملي�ة مدى التحس�ن الذي أحدث�ه التدريب 
سواء في الأداء أو في العلاقات أو الاتجاهات )أبو خضير، 1997م(.

وكبقي�ة الط�رق الس�الفة ف�إن له�ذه الطريق�ة أيض�اً بعض س�لبياتها   
وثغراتها، ونلخص أهمها فيما يلي:

�  عدم اختيار الجهة المس�تفيدة للشخص المناسب في البرنامج الذي 
يناس�به. فق�د يحت�اج المت�درب لمه�ارات في الاتص�ال والعلاقات 
العامة لكنه أرس�ل لبرنامج في الجرد الس�نوي للمخ�ازن، فتقويم 

النتائج هنا لا يكون موضوعياً ولا عملياً.

�  ع�دم الاس�تقرار الوظيفي في بع�ض المنظمات، فقد يج�د المتدرب 
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نفسه قد نقل لجهة أخرى لا علاقة لها بموضوع البرنامج التدريبي 
الذي ش�ارك فيه، وهنا يفقد التدريب قيمته ولا تكون له أية نتائج 

عملية.

�  عدم توفر المستلزمات التي تمكن المتدرب من نقل مهاراته المكتسبة 
لبيئة العمل كأن تحول الإجراءات المالية أو نقص المعدات أو عدم 
تقب�ل المشرف�ين للمقترح�ات دون قدرة المت�درب ع�ى تطبيقه لما 
اكتس�به. ناهيك عن احت�مال مواجهته لمقاومة رؤس�ائه التقليديين 

ورفضهم لما يحاول تطبيقه من أساليب جديدة.

�  ك�ما أن ع�دم موضوعية المشرفين أو عدم اتس�اع وقتهم وربما عدم 
وعيه�م بأهمية التدريب غالباً ما يحول دون متابعتهم للقادمين من 
التدري�ب للوقوف عى الإضافات والمس�تجدات التي اكتس�بوها 

وترجموها في أدائهم اليومي.

�  أم�ا أه�م ما تحققه هذه الطريقة في التقييم فيتمثل في كونها تس�اعد 
عى نقل التدريب وتحويله من القاعات والورش إلى مواقع العمل 
الفعلي�ة، وتحمّ�ل الرؤس�اء والمشرفين مس�ؤولية المتابع�ة اللاحقة 
للذين عادوا من البرام�ج التدريبية، لإعداد التقارير عنهم وإبراز 
الف�روق الت�ي نجمت عن مش�اركتهم س�واء في أدائه�م لأعمالهم 
الفني�ة أو لأس�اليب تعامله�م م�ع الرؤس�اء أو المرؤوس�ين أو مع 
الزبائ�ن. وبذلك تصبح لبرام�ج التدريب ديناميكيته�ا وفاعليتها 
بقياس عوائدها ونتائجها وتتحقق المقولة القائلة »بأن ما لا يمكن 

قياسه لا يمكن إدارته«.

4 �   التقوي�م بالأح�داث الاس�تثنائية: وهي الظواهر الس�لبية التي أريد 
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معالجته�ا من خ�لال مش�اركة المتدرب�ين في البرام�ج التدريبية التي 
أرس�لوا لها. فق�د تكون الأخطاء ش�ائعة بين المدققين الحس�ابيين أو 
ب�ين مهندسي الصيانة أو بين حرس المنش�آت الأمني�ة، وأن البرامج 
الش�خصية  التدريبي�ة مع�دة خصيص�ا له�م ووفق�ا لاحتياجاته�م 
والوظيفية. ولذلك يكون تقييم هذا النوع من البرامج أكثر س�هولة 
ووضوحاً. لكون الأخطاء أو الثغرات مشخصة سلفا ومحددة نوعيا 
وكمي�ا وأن البرام�ج قد صممت خصيصا للحد منها، أو لاجتثاثها، 
فمهم�ة الجهة المس�تفيدة س�تنصب عى متابع�ة التط�ور المتحقق لدى 
المش�اركين وعى التحس�ن الذي أدخلته البرامج عى أدائهم بوجه عام 

وعى التخلص من هذه الثغرات والأخطاء بوجه خاص.

أما أهم سلبيات هذه الطريقة فنوجزها بما يلي:  

�  صعوب�ة تطبيقها أو تعميمها عى جمي�ع البرامج التدريبية وخاصة 
التحديثية والتأهيلية.

�  إن الكث�ير من البرامج التدريبي�ة لا توجه لفئة محددة من المتدربين 
ممن يعانون من ثغرات أو أخطاء وإنما تش�ارك فيها فئات وشرائح 

مختلفة ومتباينة في وظائفها واحتياجاتها.

�  إن بع�ض الثغ�رات والأخط�اء الس�لوكية الت�ي ي�راد معالجتها لا 
يمك�ن التخل�ص منها كلي�ا بمجرد المش�اركة في برنام�ج تدريبي 
واحد ولبضعة أيام. وأن هناك برامج متعاقبة يكمل بعضها الآخر 
ولاب�د في هذه الحالة م�ن الانتظار حتى يكمل المتدرب مش�اركته 
فيه�ا. وعندها يكون التقيي�م قد جاء متأخراً بعض الوقت عما تود 

الجهة المستفيدة أن تحققه.
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وأخيراً ف�إن قدرة المتدربين ع�ى معالجة أخطائهم وتعديل س�لوكياتهم 
غير المرغوبة فيها لا تتوقف كليا عى مستوى البرنامج التدريبي أو عى قدرة 
المتدربين أو عى الوسائل التعليمية المستخدمة فقط، وإنما تتجاوزها � إضافة 
له�ذه العوام�ل � إلى الاس�تعدادات والق�درات الش�خصية ومس�توى الخبرة 
والتجربة والتأهيل والتدريب الس�ابق. ل�ذا يصعب في بعض الأحيان اعتماد 
ه�ذه الطريقة وحدها لقياس فاعلي�ة التدريب وإهمال المتغيرات الش�خصية 

والنفسية للمتدربين أنفسهم.

7 . 5 أساليب أخرى للتقويم
 وإضافة لأس�اليب تقويم التدريب الأربعة المش�ار لها آنفا، توجد طرق 
أخ�رى أقل ش�يوعاً منها م�ع أنها تعد ضرورية في بع�ض الحالات وفي بعض 
المنظ�مات التي يتعذر عليها تطبيق أي من الأس�اليب الس�ابق ذكرها، ونذكر 

هنا أهمها: )المفتي، 1982(

1 �  الملاحظة المباشرة، وتصلح هذه الطريقة لمعرفة التغيير في السلوكيات 
وأخلاقيات العمل والتعامل التي يتعذر قياسها كميا أو إثباتها تحريرياً. 
فقد يتغير الفرد المتدرب ليصبح أكثر اتزانا ووداً مع الآخرين وأش�د 
حرصا عى المواعيد وأوقات الدوام وأشد التزاماً بهندامه وأناقته بعد 
مش�اركته في برنامج تدريبي يحضره بع�ض موظفي العلاقات العامة 
أو مقدمي البرامج أو ش�خصيات من مستوى وظيفي يهتم بالتعامل 
الإنس�اني مما يجعل المتدرب يتحسس ذاتياً الفارق بينه وبين الآخرين 
فيلتق�ط منه�م الإيجابيات الت�ي يراها ضروري�ةً لعمل�ه ولعلاقته في 
منظمت�ه. ومثل هذه الملاحظات قد يش�خصها الزملاء والرؤس�اء أو 
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المرؤوس�ون ورب�ما المراجعون والزبائن الذين يلمس�ون ه�ذا التحول 
الس�لوكي ع�ما كان علي�ه ه�ذا الموظف. وح�ين يتحقق ه�ذا الإجماع 
من خ�لال الملاحظة المباشرة والمعايش�ة تصبح هذه الطريقة الأبس�ط 
والأق�ل كلفة والأكثر دق�ة وواقعية لقي�اس فعالية البرنام�ج وانتقال 
أثر التدريب الذي تنش�ده الجهات المس�تفيدة قبل المتدربين أنفس�هم. 
ولكن الملاحظات المباشرة هذه حين لا يتم توثيقها أو إشعار المتدرب 
بانطباعات الآخرين نحوها قد تفقد استمراريتها بسبب عدم تعزيزها 
بحوافز مادية أو معنوية من قبل إدارة المنظمة فهذا ما ينبغي فعله لضمان 

استمرارية السلوك المكتسب للمتدرب.
2 �   س�جلات الأداء وتقاري�ر الكفاءة الدورية: والس�جلات قد تكون 
يومية أو أسبوعية أو شهرية تدون فيها معدلات الوحدات الإنتاجية 
ومع�دلات المعام�لات المنجزة أو معدلات الزبائ�ن الجدد أو الذين 
قدم�ت له�م الخدمة. فح�ين توضح هذه الس�جلات الف�ارق بين ما 
كان علي�ه أداء المت�درب وتقارنه ب�ما أصبح عليه بع�د التدريب فإن 
ذلك يُعد مؤشراً علميا س�يدفع المنظمات إلى توسيع دائرة المشاركين 
بالتدريب مس�تقبلا. فحين يعقد برنام�ج تدريبي للحد من حوادث 
الم�رور في إحدى المدن، أو للحد من ش�م الأطفال للغراء في أحدى 
الأحي�اء الس�كنية، أو للحد من تحرش المراهقين بالنس�اء في إحدى 
الأس�واق والمحلات العامة، يكون تقييم البرنامج التدريبي مرتبطاًُ 
بما تحقق من خفض في معدلات مثل هذه الممارس�ات السلبية بسبب 
مشاركة الشرطة المجتمعية في برامج تدريبية تؤهلهم لمتابعة ولتوعية 
الجمه�ور بمخاطره�ا. وق�د ش�اعت هذه الأس�اليب في الس�نوات 
الأخ�يرة لكونها تدع�م نتائج التدريب بخصائ�ص وبراهين منطقية 

يصعب رفضها. 
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وله�ذه الطريق�ة علاق�ة بفك�رة الإدارة بالأهداف ح�ين يصبح لكل   
برنامج تدريبي أهداف قابلة للقياس عى أرض الواقع. والأداء هنا 
يصب�ح هو اله�دف المراد متابعت�ه قبل التدريب وبع�ده. غير أن هذه 
الطريق�ة تظ�ل عرضه للنق�د لكونه�ا تتجاهل حدوث مس�تجدات 
أخرى أس�همت في إح�داث التحس�ن وليس لمجرد عق�د البرنامج 
التدريب�ي. ك�ما أن الانخفاض ال�ذي يحدث في مس�توى الجرائم أو 
المخالفات قد لا يكون بعيد الأمد وإنما يحدث فقط بفترة وجيزة بعد 
انته�اء البرنامج ث�م سرعان ما تتراجع المعدلات إلى س�ابق عهدها. 
وعليه فإن إثبات العلاقة السببية بين التدريب ومؤشرات الأداء تظل 
مضللة أحياناً وغير قابلة للقياس في أحيان أخرى )هيبرد، 1997م، 
ص 510(، فليس كل ما تقدمه البرامج التدريبية يمكن حقا قياس�ه 
في ظل المعرفة والمقاييس المتاحة اليوم، بل إن اعتماد ما يس�هل قياسه 
كمؤشر للتقييم سيؤدي إلى إغفال البعض من الإيجابيات التي تظل 

خفية ويتعذر قياسها عى المدى القصير أو المتوسط من الزمن.

3 �  المجموع�ات الضابط�ة: وهن�ا يتم تقويم نتائ�ج التدريب من خلال 
المقارن�ة ب�ين مجموعتين م�ن الأفراد تخض�ع الأولى لبرنام�ج تدريبي 
مصم�م له�دف محدد يراد منه تحس�ين الأداء وتنمية المه�ارات للقيام 
بمه�ام وظيفي�ة متف�ق عليه�ا، بينما تبق�ى المجموع�ة الثاني�ة خارج 
البرنام�ج م�ع أنها تش�ترك وتتماث�ل معها في الخصائ�ص والمؤهلات 
وفي المهام والواجبات. وبعد الانتهاء من تنفيذ البرنامج تتم المقارنة 
ب�ين المجموعتين للوقوف ع�ى الأثر الذي ترك�ه التدريب عى أداء 
المجموع�ة المش�اركة. وبق�در الف�ارق في الأداء يقاس أث�ر التدريب 
ون�وع النتائ�ج وتح�دد مس�تويات فاعليت�ه. ولنج�اح ه�ذه الطريقة 
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يف�ترض قياس أداء المجموعتين قبل بدء التدريب خش�ية ألا يكون 
الفارق موجودا أصلا. وتناس�ب هذه الطريقة في التقويم، التدريب 
الذي يش�ارك فيه رج�ال الأمن لقياس مه�ارات الرمي نحو الهدف 
وتمارين المداهمة ونصب الكمائن وإس�عاف وإنقاذ الذين يتعرضون 
للح�وادث والك�وارث بع�د مش�اركتهم في التدري�ب المخص�ص 

لتحسين المهارات في هذه المجالات.

4 �   التقوي�م التكام�لي: وفي ض�وء ما تق�دم من تعددية وتن�وع في الطرق 
المس�تخدمة في تقوي�م البرام�ج التدريبية فإن المطلوب ه�و أن يتحقق 
الت�وازن والتواف�ق عند تطبيقها لك�ي لا يطغى أي منه�ا عى الآخر. 
فالتقوي�م المس�بق أو الوقائي لخطط التدريب ولبرامج�ه يظل ضرورياً 
ومفي�دا مثل�ما ه�و التقويم المراف�ق للتنفيذ لك�ي لا تهم�ل الكفاءة أو 
يق�ل الاهت�مام بالترش�يد في الوق�ت أو في الجه�د أو في الكلف�ة. وإنما 
يت�م تش�خصيها يوما بيوم إن لم نقل س�اعة بس�اعة لت�دارك الهفوات 
والانحراف�ات قبل فوات الأوان. وهذه جميع�اً لا تنفي ولا تقلل من 
أهمية التقييم اللاحق أو البعدي الذي يتم بعد انتهاء البرامج التنفيذية 
وعودة المتدربين إلى مواقعهم ومنظماتهم والذي يسهم في معرفة فعالية 
وأثر التدريب ومدى تحول وانتقال ما تم تقديمه للمتدربين من معرفة 
مهارات وقيم إلى مواقعهم ومدى ترجمتهم له إلى سلوكيات وعلاقات 

وأداء يختلف عما كانوا عليه قبل التدريب )صوفان، 2001م(.

  وليس غريباً ولا صعباً أن تتم مش�اركة المنتفعين والمستفيدين النهائيين 
م�ن العملية التدريبية وهم جمه�ور العملاء والزبائ�ن والمراجعين للمنظمات 
الت�ي اعتمدت التدريب لموظفيها م�ن أجل الوقوف عى آرائهم وانطباعاتهم 
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عما يلمس�ونه من الموظفين من تحس�ن في الأداء أو تميز في العلاقات أو احترام 
للوقت والمواعيد، أو إتقان لاس�تخدام التقني�ات أو التزام بالنظم وبالقواعد 
دون محاباة أو وساطات أوغيرها من المؤشرات التي تهم أصحاب المعاملات 
والمراجعين الذين غالبا ما يش�كون من أس�اليب التعامل ومن عدم الاحترام 
للإنسان حتى لو كان متهما أو مذنبا كما تنهى عن ذلك القوانين الدولية بشأن 

حقوق المواطنة وحقوق الإنسان بوجه عام. 

أم�ا تقارير الكفاءة وقياس الأداء فتكون عادة س�نوية أو نصف س�نوية 
وتعط�ى بموجبه�ا الدرج�ات لم�ا تحقق للفترة الس�ابقة ع�ى إع�داد التقرير. 
وح�ين تعكس تقارير المتدربين فروقا جوهري�ة في بعض الدرجات لتميزهم 
ع�ن غيره�م ممن لم يش�اركوا في التدريب فإن ذلك قد يؤك�د ولو بصورة غير 
مب�اشرة عى الأثر الإيجابي المترتب عى المش�اركة في بع�ض البرامج التدريبية 

دون غيرها.)الدرعاني، 2005(

ولذلك تس�تلزم عملية التقويم لنتائج التدريب، جهداً مشتركاً واهتماماً 
خاص�اً وبحث�اً مس�تفيضاً للتوفي�ق وللتنس�يق ب�ين مختلف الأن�واع ومختلف 
الأس�اليب والآليات، إضافة إلى وج�وب توفر الموضوعية والعدالة والنزاهة 

في وضع المعايير والمؤشرات وفي جمع المعلومات وفي إصدار الأحكام.

7 . 6 عيوب وأخطاء ترافق )تنت(
ومثلما تتعرض خطوات )تات( و)تبت( و)توت( للعديد من الصعوبات 
والس�لبيات والأخطاء فإن )تنت( هي الأخ�رى تتعرض إلى بعض الأخطاء 
ولبع�ض الممارس�ات التي تحد من فاعليتها وتقلل م�ن أهميتها، وفي أدناه أهم 

هذه الأخطاء أو السلبيات )الكبيسي، 2003م(.
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7 . 6 . 1 أخطاء يقترفها المقيمون  
1 � فقد يكونون بطبعهم كرماء في إعطاء التقديرات أو بخلاء في منحها، 
بين�ما يمي�ل آخ�رون إلى منطق�ة الوس�ط. ونتيجة له�ذه الاختلافات 
الشخصية يظهر ما يس�مى بخطأ النزعة المركزية لتجمع التقديرات 
في منتص�ف المقي�اس وعندها لا يك�ون التقييم معبراً ع�ن حقيقة ما 

تحقق من نتائج البرامج التدريبية.

2 �  أم�ا الخطأ الثاني الذي يقع فيه المقيمون فيس�مى »تأثير الهائلة« الذي 
ينج�م عن المعرفة المس�بقة للذين يتم تقييمهم وق�د يكونون موضع 
تقدير وإعجاب لتميزهم بصفة محددة لا علاقة لها بموضوع التدريب 
ومحتواه. كما أن التأثر بانتماءات واتجاهات الأفراد للمقيمين والذين 
يتم تقييمهم وما يصاحبه من مشاعر الحب والكراهية قد يحول دون 

تحقق الموضوعية أو الصدق في نتائج التقويم.

3 �  أم�ا الخط�أ الثالث الذي يش�يع بين المقيمين فس�مي بالخط�أ المنطقي 
الذي يحدث بس�بب الغموض الذي يكتنف العلاقة بين س�متين أو 
أكث�ر فتعطى له�ا تقديرات متش�ابهة ظناً بأنها مترابط�ة وقد لا تكون 
كذلك. فعى سبيل المثال كثيرا ما تكون درجة الذكاء ودرجة الإبداع 
متقاربة، أو درجة الالتزام والحرص عى الوقت متقاربة، وهذا ما لا 

يدركه العديد من المقيمين )هيبرد، 1997م(.

4 �  والخط�أ الراب�ع يتمث�ل في تفس�ير وتحلي�ل نتائج التقيي�م أو توظيف 
البيانات والمعلومات الإحصائية التي تم جمعها أثناء عملية التقويم. 
إذ كثيرا ما يحدث أن تتباين معاني المصطلحات والكلمات المستخدمة 
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في مقاييس التقويم مثل مصطلح )لحد ما( ومصطلح )أحيانا( وغالباً 
أو يفسر ارتفاع النسب المئوية الإيجابية لبعض الفقرات عى أنه تعبير 
عن الص�دق والثبات. ناهيك عن الأخطاء الت�ي يقع فيها المقيمون 
عن�د اس�تخدام الأدوات الإحصائي�ة أو اختي�ار العين�ات وتكوين 

الفئات واشتقاق العلاقات بين الفقرات )الألفي، 2000م(. 
5 �  وأك�بر خطأ ه�و أن يتعمد المقيمون مس�بقاً التأثير ع�ى النتائج التي 
يحصل�ون عليها م�ن خلال صياغ�ة العب�ارات المس�تخدمة وتحديد 
الأوزان أو تحمي�ل النس�ب أكث�ر مم�ا تحتم�ل، أو أنه�م يفسرونه�ا 

ويستنتجون منها مالا تدلل عليه النتائج ذاتها.

ك�ما أن التركي�ز عى توظي�ف نتائج التقيي�م لأغراض دعائي�ة وإعلامية 
لصال�ح إدارة التدريب أو لصالح المدربين، وع�دم الاهتمام بتوظيف النتائج 
لأغ�راض التطوي�ر والتحس�ين يع�د من أكث�ر الأخط�اء ش�يوعا في معاهدنا 
التدريبي�ة وه�ذا ما ينبغي معالجته دون إبطاء وإلا فإن بعض هذه الممارس�ات 

قد تدخل أصحابها دون قصد منهم في دائرة الفساد المهني والأخلاقي.

7 . 6 . 2 أخطاء يقترفها الخاضعون للتقييم
 وه�م في الغالب من المتدربين الذين يتم اس�تطلاع وجهات نظرهم من 
قبل الجهات المنفذة للبرامج التدريبية. فكثيرا ما يبالغون في المديح والثناء عى 
البرام�ج بوج�ه عام، أو عى المدربين الذين نفذوا وحداته وجلس�اته مع أنهم 
يش�عرون بعدم اس�تحقاقهم لذلك. وبهذا يس�همون ومن حيث لا يشعرون 
في بق�اء الس�لبيات والثغرات المزمن�ة في البرامج التدريبية دون تش�خيص أو 
تصحي�ح وكأنهم يش�جعون عى اس�تمرار المدرب�ين رغم ع�دم كفاءتهم ولا 
يشخصون بعض قصورهم الذي يدفعهم للتطوير مستقبلًا.) البكر، 2005(
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وقد يقع المدربون أنفسهم في هذا الفخ حين تستطلع آراؤهم حول مستوى 
المتدربين وأهليتهم للمش�اركة في برامج قادمة، أو حجم اس�تفادتهم وتحس�ن 
مهاراته�م، فيبالغون في إعطاء التقديرات الإيجابي�ة مع أنهم يلحظون الفوارق 
الفردية في مس�توياتهم وفي خلفياتهم الوظيفية. وغي�اب الموضوعية والدقة في 
التقييم قد تكون الس�مة الاجتماعية الغالبة في معظم المؤسس�ات التدريبية لميل 
الأفراد إلى التنصل من المس�ؤولية والتردد في تش�خيص الس�لبيات أو كش�ف 
العيوب خش�ية ألا يؤدي ذلك إلى إثارة العداء أو فقد الأصدقاء أو يوقعهم في 
المثل الش�عبي القائل »قطع الاعناق ولا قطع الأرزاق« وهو مثل رغم ش�يوعه 
إلا أنه سيف ذو حدين وينبغي عدم إساءة استخدامه في مجالات كهذه لأن هذا 

من شأنه الإبقاء عى أساليب التدريب التقليدية دون تغيير أو تحسين.

7 . 6 . 3 أخطاء في معايير التقييم وطرقه
 وقد يكون المقياس المس�تخدم لقياس مدى التغيير في مهارات المتدربين 
غير ملائم لكونه مصممًا لقياس الاتجاهات والمشاعر والعكس صحيح أيضاً. 
وكما أن الملاحظة لا يمكن أن تس�تخدم لقياس الاتجاهات، فإن الاختبارات 
النظري�ة والمقاب�لات لا تصل�ح لقي�اس التغي�ير في المه�ارات. وهكذا يس�اء 
اس�تخدام المعاي�ير والمؤشرات وكذلك طرق وأس�اليب التقويم عندما تطبق 
لغ�ير الأغراض المناس�بة لها. وهذا ه�و ما يلاحظ بين الح�ين والآخر، حيث 
لا يك�ون هناك متخصصون في تقوي�م البرامج التدريبي�ة، فتعهد هذه المهمة 

لمبتدئين مهمتهم الإشراف الإداري ومتابعة حضور وغياب المتدربين.

وأخيراً ينبغي الإشارة إلى أن الاختبارات المعيارية المخصصة لقياس أداء 
المتدرب�ين لا تصلح ذاتها لقياس كفاءة البرام�ج التدريبية ولا يمكن توظيفها 
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لتحس�ين وتطوير البرامج أو اكتش�اف ثغراتها ونقاط ضعفها وهو أمر يغفله 
البعض إن لم نقل غالبية المعنيين بخطوة )تنت(.

7 . 7 خصائص التقييم الجيد
ولك�ي تحق�ق نظ�م التقيي�م أهدافها وتكس�ب ثق�ة المقيم�ين والمهتمين 
بالبرام�ج التدريبي�ة لمختل�ف أطرافه�ا ومس�توياتها، ينبغ�ي توف�ير عدد من 
الخصائ�ص وال�شروط الت�ي تكف�ل فاعليتها وكفاءته�ا. وفي أدن�اه أهم هذه 

الخصائص )مصطفى، 2004م(.
1 �  الموضوعي�ة، وتعن�ي التجرد من أي حكم مس�بق أو انحياز من قبل 
المقيم�ين لصالح طرف عى حس�اب آخر. وأن تك�ون نتيجة التقييم 
واح�دة لو قامت به�ا جهة أخرى، ومن ش�أن الموضوعي�ة أن تحقق 

العدالة في الأحكام.
2  �  الصدق: ويعني أن النظام المستخدم في التقييم يقيس فعلًا النشاط أو 
الموضوع المراد تقييمه، وأن الصلة وثيقة بين مكونات النظام وعناصر 
البرنامج التدريبي المختلفة. وهذا يستلزم التفريق بين مقاييس الأداء 
ع�ن مقايي�س الاتجاه�ات، ومقاييس النوعي�ة عن مقايي�س الكمية، 

ومقاييس الكفاءة عن مقاييس الفاعلية.)راي، 2005(
3 �  الثبات: ويقصد به عدم تأثر النظام بظروف وقتية أو استثنائية تتعلق 
بالم�كان أو بالزم�ان أو بالأش�خاص، وأن ي�ؤدي تطبيق�ه إلى نف�س 

النتائج في حالة إعادته بعد فترة محددة.
4 �  الواقعية: ويراد بها قابلية النظام للتطبيق العملي والميداني وأن مؤشراته 
ومعاييره تأخذ بنظر الاعتب�ار المحددات المحيطة والمتغيرات المؤثرة 

والمتأثرة بالعملية التدريبية.
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5 �  الش�مولية: وتعن�ي عدم تركيز النظام عى عن�صر دون آخر، أو عى 
جان�ب من العملي�ة التدريبية وإهمال الجوان�ب الأخرى. وذلك لا 
يتحق�ق إلا إذا ش�مل التقيي�م أهداف�ه وأطراف�ه وتقنيات�ه وربط بين 

مدخلاته ومخرجاته وإيجابياته وسلبياته.
6 �  الجماعية: ويتطلب تحققها المش�اركة والتعاون بين الجهات المستفيدة 
والجه�ات المصممة والمنف�ذة للبرامج وأن يت�ولى التقييم فريق عمل 
أو لجن�ة متخصص�ة تجنبا للعمل الفردي والرؤي�ة الآحادية في تقييم 

الأفراد والأشياء والأداء.
7 �  الحداثة والتجديد: لكي لا تتقادم المقاييس والمعايير المعتمدة في التقييم 
أو تظ�ل جام�دة ولا تراع�ي المس�تجدات والتقني�ات المتط�ورة التي 
تشهدها نظم التقييم في ظل ثورة التقنيات والبرمجيات والمعلومات.

وإذا كان�ت الخصائ�ص الس�ابقة ضروري�ة لجع�ل نظم تقيي�م التدريب 
علمية وفاعلة فإن تجنبها وحمايتها من الظواهر والس�لبيات التالية س�يجعلها 

كفؤة وأكثر تقبلًا.
1 �  ألا تكون إجراءات التقويم مكلفة في المال والوقت والجهد، وتصبح 

نفقاتها أكبر من عوائدها.
2 �  ألا تك�ون مقاييس التقويم جاهزة ومس�توردة م�ن منظمات تختلف 

ظروفها وإمكاناتها عن البيئة المحلية.
3 �  ألا تك�ون ش�كلية وإجرائية ي�راد منها تنفيذ اللوائ�ح ومن ثم تحفظ 

نتائجها في الملفات وعى الرفوف.
4 �  ألا يقتصر تطبيقها عى البرامج التدريبية لصغار الموظفين ولا تطبق 

عى برامج كبارهم.
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5 �  ألا يت�م تصميمه�ا لخدم�ة المتدرب�ين أو لصال�ح المدرب�ين وتجاه�ل 
مصلحة المنظمة كجهة مستفيدة.

6 �  ألا تقتصر عى تش�خيص الإيجابيات والس�لبيات عى المدى القصير 
بل تتجاوزه إلى المستقبل البعيد.

7 �  ألا ت�وكل مهم�ة وضع نظ�م تقييم التدريب لغ�ير المتخصصين فيها 
وتصبح فخاً لتصيد الأخطاء وتوجيه النقد الهدام.

8 �  ألا يت�م تشريعه�ا وإصدارها بقرارات ومراس�يم يتع�ذر تغييرها أو 
تعديلها بسهولة عند الحاجة لذلك.

وأخ�يراً: لا تكون نظم التقويم هدفاً لذاتها ويظل تطبيقها ملزما رغم ما 
يعتريها من أخطاء، وعندها تخرج عن كونها وس�يلة لتقييم الذات والمنظمات 
ولتقلي�ص الفج�وة بين ما ينبغ�ي أن يكون وما هو كائ�ن في صناعة التدريب 
ومجتمعاتن�ا تعي�ش تحدي�ات الق�رن الح�ادي والعشري�ن ولم يع�د بالإم�كان 
بق�اء الحال عى ما ه�و عليه في المعاه�د العربية للتدريب الأمن�ي والإداري.

)العسكر،2005، والبشي 1427(

 الخلاصة

وع�ى الرغ�م م�ن كل المعوق�ات والصعوب�ات الت�ي قيل إنه�ا تعترض 
خطوات تقوي�م نتائج البرامج وال�دورات التدريبي�ة وعوائدها ومخرجاتها، 
فإنه�ا تظل خطوة هام�ة وضرورية وينبغ�ي بذل الجهود وتوظي�ف الطاقات 
والخبرات للنهوض بها إذا ما أريد للتدريب أن يكون صناعة تصقل المهارات 
وتعدل الس�لوكيات وتغرس القيم، وتحصن العامل�ين من التقادم والخمول ومن 

التبلد والجمود.
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أم�ا كيف يتم ذلك فإن الأدبيات والممارس�ات تطرح العديد من الأنواع 
والبدائ�ل والطرائ�ق لانجاز التقويم ال�ذي يمكن أن يتم أثن�اء التنفيذ وعند 
انتهائه أو بعد سنوات من إتمامه. وقد تم عبر حساب تكاليفه وعوائده المادية 
أو ع�ن طري�ق مدخلات�ه وعملياته ومخرجات�ه وبيئته. أم�ا الط�رق التقليدية 
الش�ائعة في التقوي�م في جل المعاه�د التدريبية ومنها طريق�ة ردود الفعل عن 
طري�ق الاختب�ارات والتطبيق�ات أو ع�بر الح�وادث الطارئ�ة والاس�تثناءات أو 
بالملاحظ�ات وغيره�ا مما هو ش�ائع فإن لها س�لبياتها مثلما لها عيوبه�ا وقد وضحنا 

ذلك وبإيجاز.

كما أن استخدام المجموعات الضابطة والاختبارات القبلية والبعدية لها 
م�ا يبرره�ا غير أنها تكلف وقتاً وجهداً أو تتطل�ب مهارة ومعرفة قد لا تجعل 

تطبيقها ممكناً في البرامج التي تشارك فيها الأعداد الكبيرة من المتدربين.

ولي�س لدينا ما نج�زم به حول أفضل هذه الأس�اليب والطرائق لتقويم 
النتائ�ج التدريبي�ة، وإن كنا نطمح في أن تتجه الأنظ�ار وتكرس الجهود نحو 
الآث�ار العملية والس�لوكية التي تحدثه�ا البرامج التدريبية ع�ى أداء العاملين 
المتدربين عند عودتهم عى مواقع العمل، وانعكاسات ذلك عى تعاملهم فيما 

بينهم وعى تفاعلهم مع جمهور المتعاملين والزبائن من الجمهور.

ولا ننس�ى هنا أهمية استخدام الحواس�يب والبرمجيات ونظم المعلومات 
عن�د القيام بتقويم النتائ�ج لكونها تضمن الدقة والعدال�ة وتقلل من الجهود 
اليدوي�ة وتعجل في اكتمال التقويم المبرمج حين يكون عدد البرامج التدريبية 

المنفذة كبيراً.
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الفصل الثامن
تطوير صناعة التدريب )تصت(
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8 . تطوير صناعة التدريب )تصت(
ليس هناك من شك بأن التدريب وبرامجه يعد اليوم بمثابة حجر الزاوية 
في تنمي�ة الم�وارد البشري�ة في الأجه�زة المدني�ة والأمنية والعس�كرية على حد 
س�واء، لكونه يس�هم في مضاعفة القدرات وصقل المه�ارات وغرس القيم، 
وتعدي�ل الاتجاهات، وجعل الس�لوك والأداء أكثر فاعلي�ة وكفاءة. وهذا ما 
تسعى جميع الدول والمنظمات إلى تحقيقه وترجمته من خلال مضاعفة الموازنات 
والاعت�مادات التي تخصصها لمراك�ز ولمعاهد التدريب المعاصرة على اختلاف 

تخصصاتها وقطاعاتها.

ومعلوم أيضاً أن التقدم التكنولوجي المتصاعد والمس�تمر أصبح يس�هم 
في مضاعف�ة تكاليف التدريب وتعقيد برامجه، مثلما تس�هم إفرازات التصنيع 
والتم�دن في تعقيد متطلب�ات الحياة ومضاعفة مش�كلاتها وجرائمها وبالتالي 
تزاي�د الحاجة إلى قيادات وك�وادر أكثر معرفة وأعمق تركيزاً وأوس�ع مهارة 

للتفاعل معها ولإيجاد الحلول المناسبة لها.

وه�ذا لا يتأت�ى إلا عن طريق التدريب المتطور والمس�تمر، وبناء المعاهد 
التدريبية المؤهلة بشرياً وتقنياً وعلمياً لتطبيق كل ما يستجد في حقول المعرفة 
وتوظي�ف م�ا تقدم�ه ث�ورة المعلوم�ات والاتص�الات والبرمجي�ات من نظم 
خب�رة وذكاء اصطناعي وتحلي�ل للنظم وإعادة للهندس�ة الإدارية، وتخطيط 
استراتيجي، واس�تخدام للمحاكاة والمشبهات وللمباريات، وعصف ذهني 
وإبداع�ي وغره�ا من أس�اليب حديثة بات�ت ضرورية وهامة للمس�تويات 

القيادية والتنفيذية.
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وس�نحاول هنا الوق�وف عند أهم م�بررات التطوير لصناع�ة التدريب 
والتعري�ف بأهم اتجاهاته وبرامجه المعاصرة الأكثر مواكبة مع متطلبات القرن 

الحادي والعشرين.

8 . 1  مبررات التطوير وموجباته
كثرة هي المبررات التي باتت تستدعي البحث عن توجهات وأساليب 
عصري�ة لوض�ع التدريب الإداري والأمني في المس�ار الصحي�ح الذي يجعله 
يت�واءم ويس�تجيب لاحتياج�ات التعاي�ش والمواءمة مع تحدي�ات وضغوط 

القرن الحادي والعشرين، ونوجز في أدناه أهمها:

1 �   الاش�كاليات والمش�كلات الت�ي نجم�ت ع�ن التدري�ب التقليدي 
عبر العقود الس�ابقة والتي تم تشخيصها عبر البحوث والدراسات 
والمش�اهدات وخاص�ة في أقطارن�ا العربي�ة. فقد قيل ع�ن التدريب 
الإداري بأنه نظري أكثر من عملي، وأنه أقرب للتعليم منه للتدريب، 
وأن برامج�ه الجاهزة والمكررة لا تلبي احتياجات المتدربين بل هي في 
الغال�ب تعكس م�ا يعرفه أو ما تم�رس عليه المدرب�ون. ورغم ذلك 
ف�إن موازنات�ه مح�دودة، وتقنيات�ه متقادم�ة ونتائجه يتعذر قياس�ها. 
وقيل عن التدريب الأمني إنه فسيولوجي وحركي أكثر منه إبداعي 
وتطويري، وأنه قمعي وانضباطي أكثر منه تش�ويقي وتحفيزي، وأنه 
رج�الي أكث�ر منه نس�وي، وأن�ه تدريب روتين�ي وتقلي�دي أكثر من 
ديناميكي ومتجدد. ولا ش�ك أن مثل هذه الخصائص والمواصفات 
لا يمك�ن أن تجع�ل م�ن التدري�ب نش�اطاً اس�تثمارياً أو أداة للتغير 
والتحول المنش�ود وأن معاهده وأقسامه لم ترق به لما ينبغي أن يكون 
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علي�ه إذا ما قورنت برامجه ومخرجاته ونتائجه مع ما هو مخطط أو مع 
ما هو مطبق في الأقطار الأكثر تقدماً.)الطيب.2003(

2 �  تطور الفكر التدريبي وأدبياته ومنطلقاته وتقنياته بفضل إس�هامات 
المهتم�ين في�ه م�ن مختل�ف التخصص�ات العلمي�ة وحق�ول المعرفة 
الإنس�انية، ونذك�ر هنا على وج�ه الخصوص علماء وأس�اتذة التربية 
والإدارة وعلم النفس وعلم الاجتماع والاقتصاد والهندسة والتقنيين 
الذي�ن أس�هموا في تصمي�م وصناع�ة تقني�ات التدري�ب وبرامجه�ا 
ووسائلها الس�معية والبصرية والحاسوبية. فأدت جهودهم مجتمعة 
إلى ط�رح النظري�ات والفرضي�ات وتحديث الطرائ�ق والمنهجيات، 
ووض�ع المقاييس والمعاير والم�ؤشرات التي تمك�ن برامج التدريب 
م�ن إحداث التغر السري�ع والعميق أثناء انعق�اد البرامج التدريبية 

وقياس نتائجها ومقارنة ذلك بتكاليفها.

3 �   وللعولم�ة وإفرازاتها، وللقرن الح�ادي والعشرين وظروفه وتحدياته 
دور ه�ام في تفعي�ل الجه�ود المحلي�ة والإقليمي�ة والدولي�ة باتج�اه 
دف�ع عجلة التدري�ب وإخراجه م�ن قوالبه وأط�ره التقليدية وتهيئة 
المستلزمات، ووضع الاتفاقيات وتقديم المساعدات لتمكين معاهد 
التدري�ب الإداري والأمن�ي من تدري�ب الطاقات البشري�ة القادرة 
على مواجهة التحديات الخطرة المتمثلة بالجريمة المنظمة والإرهاب 
الدولي من جهة ولتلبية أهداف الألفية الثالثة التي التزمت بها الدول 

مجتمعة في قمتها العالمية عام 2000م.

فالعولم�ة وم�ا صاحبها من تط�ورات معرفية وتقني�ة وفكرية قد مهدت 
الطريق لتوظيف الأقمار الصناعية وش�بكات المعلوماتية والأساليب العلمية 
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والانفت�اح ال�دولي ع�لى التج�ارب المتمي�زة والناجح�ة في مج�الات التعلي�م 
والتدريب، لكنها بنفس الوقت قد خلقت الحاجة لمهارات ولممارسات معقدة 
لمواجهة مواقف لم يكن رجال الإدارة ولا رجال الأمن يظنون يوماً أنها ستقع 

أو ستحدث )ضرار، 2002م، وحمزاوي 2005(

وليس سراً ما أعلنت�ه البحرية الأمريكية وهي الدولة الأعظم اليوم عن 
ضرورة حصول المرش�حين من ضباطها لرتبة عقيد على ش�هادة الماجستر في 
أح�د التخصصات الهندس�ية أو البرمجية أو نظم دعم الق�رارات وغرها من 
التخصص�ات ذات العلاقة بالإدارة المدنية والأمنية والعس�كرية. وأن تكون 
مش�اركتهم في عدد من البرامج والدورات التدريبية في هذه المجالات شرطاً 
لترقيتهم. وتبرير ذلك أنهم يحتاجون إلى اتخاذ القرارات ووضع السيناريوهات 
وتقدي�ر الاحت�مالات في أجواء عملهم التي تتس�م بالتعقيد وع�دم اليقين أو 
اللا تأكد. وهذه تتطلب مهارات عالية المس�توى في التخطيط الاس�تراتيجي 
وتطبيق الخرائط العقلية والحاسوبية وصياغة النماذج الرياضية والارهاصية.

8 . 2  لماذا صناعة التدريب؟
م�ن المعلوم أن التدريب عندما بدأ في مرحلة ما قبل الصناعة كان يدوياً 
لامته�ان الحرف والمهن عن طريق اقتران أو مصاحبة الأطفال واليافعين منذ 
الصغ�ر لآبائهم أو لمن هم محترفون ومتمرس�ون بالخبرة. فكانوا يس�تغرقون 
وقتاً طويلًا قد يمتد لسنوات حتى يصبحوا أهلًا لإتقانها، ثم أصبح التدريب 
ميكانيكياً وآلياً مع قيام الثورة الصناعية والتحول إلى إنتاج السلع عبر خطوط 

الإنتاج الآلي.
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ولم يك�ن التدريب طيل�ة النصف الأول من الق�رن العشرين يتجاوز ما 
يق�وم به المدرب بنقل خبرته ومعلوماته وحصيلة تجربته للمتدربين. ولم يكن 
المدرب�ون أنفس�هم آنذاك بحاج�ة للكثر من المواصف�ات والمؤهلات ولا إلى 
الكثر من الوس�ائل والأس�اليب المعقدة التي يس�تعينون به�ا لتنفيذ برامجهم 
التدريبي�ة الت�ي كان�وا يعدونها بأنفس�هم في ضوء م�ا يعرفونه. وج�ل ما كان 
يح�دث في عملي�ة التدريب هو تجمع المتدربين في قاعة واس�عة ليقف المدرب 
أمامهم عبر الاتصال المباشر وعن طريق المحاضرات والحركات والنقاشات، 

فيتم نقل المعرفة أو إيصال المهارة سواء كانت فنية أو سلوكية.

متطلب�ات ش�غل  تع�د جام�دة وروتيني�ة، وأن  لم  الي�وم  الحي�اة  ولأن 
الوظائ�ف، والمه�ن في مؤسس�اتها وأجهزته�ا لم تع�د مس�تقرة ولا س�هلة كما 
كان�ت، ولأن الث�ورات المعرفي�ة والتكنولوجي�ة قد فجرت العل�وم والفنون 
وأفرزت الإلكترونيات والبرمجيات وعمقت الفلسفات والنظريات التربوية 
والسلوكية، كان لابد للتدريب أن يولد من جديد ليوظف هذه المستجدات، 
وليواج�ه هذه التحديات وينهض بالمه�ام والأدوار الجديدة التي أعطيت له. 
فالتدري�ب الي�وم أصب�ح إلكترونياً ومعلوماتياً وش�بكياً، ش�أنه ش�أن أغلب 

الصناعات التي تستلزم التخصص والمهارات العالية المستوى.

وه�ا نح�ن نش�هد ومنذ مطل�ع القرن الح�ادي والعشري�ن مصطلحات 
جديدة تحل محل المصطلحات القديمة التي اعتبرت التدريب كنشاط خدمي 
أو كوظيفة مساعدة أو كمجال ثانوي تمارسه شعب أو أقسام تحتل المستويات 
الدنيا في الس�لم التنظيمي، وتضم أعداداً محدودة ممن ليس�ت لهم تخصصات 

مهنية معترف بها. 
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فما اس�تجد الي�وم هو مصطلح صناعة التدريب لت�برزه كقطاع إنتاجي، 
وكميدان تنفيذي ولترفعه إلى المستويات العليا في هيكلية المنظمات والوزارات 

ولتوثق صلته بخطط وبرامج التنمية الوطنية الشاملة والمستدامة.

بل إن صناعة التدريب باتت تتطلب قيام مؤسسات استراتيجية لها رؤى 
وتصورات وأهداف مس�تقبلية، تديرها قيادات مهنية وتنموية متخصصة لها 
خططها وبرامجها وش�بكاتها التي تس�هم في إجراء الدراس�ات والمس�وحات 
والمقارنات المرجعية والوقوف على التجارب والتطبيقات المتميزة تمهيداّ لبدء 
عملي�ة الإنت�اج. وتتمثل هذه الصناعة في وضع الحقائ�ب التدريبية وتصميم 
البرامج وتجهيز القاعات، وتوفر التقنيات، وتش�غيل الوسائل الإلكترونية، 
وتدري�ب المتدرب�ين المؤهل�ين القادري�ن ع�لى تلبي�ة الاحتياج�ات، وإرضاء 
الزبائ�ن والجهات المس�تفيدة من منتج�ات هذه الصناعة الواع�دة التي باتت 

تقدم حسب الطلب ووفقاً للمواصفات المطلوبة.

وصناع�ة البرام�ج التدريبي�ة وحقائبه�ا لمواجه�ة عملي�ات الإره�اب  
والجريم�ة المنظم�ة والقرصنة ع�بر البحار على س�بيل المثال لم تع�د لها حدود 
محلي�ة أو جغرافية أو إقليمية. وهي لا تش�به تل�ك البرامج التي كانت توضع 
لإعداد الممرضات في المستشفيات أو لإعداد المعلمات في المدارس أو تدريب 
السكرترات لإتقان مهن محددة الوظائف والمهام، أو تقدم لمتدربات جاهزات 
لاس�تقبال ما يقدم له�ن من معرفة أو مهارة برغب�ة وبطواعية. فما كان يصلح 
لتنفي�ذ هذه البرام�ج لم يعد يصلح لمواجه�ة جرائم الع�صر الإلكترونية التي 
تنفذها شبكات عالمية عابرة للقارات التي أصبحت مواجهتها تستلزم تعاوناً 
دولياً واس�عاً وتبادلًا للخبرات والمعلومات وأجهزة اتصال فوري ومهارات 
للاخ�تراق والتصدي لتف�وق كفاءتها تلك التي توظفها العصابات الش�بكية 
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في اق�تراف الجرائم الدولي�ة المباغتة التي عجزت ع�ن مواجهتها أكثر الدول 
تقدم�اً وتط�وراً وق�وة، يوم اخترق�ت حدوده�ا وأجواءها الجوي�ة ووصلت 
إلى مراك�ز اتخاذ القرارات السياس�ية والاقتصادية فأس�قطت هيبتها ونفوذها 
ودمرت وأضعفت اقتصادها وأبقتها حتى يومنا هذا تعاني من هول الصدمة 

والمفاجأة )الصعيدي، 1998م(.

وإذا كان�ت عصابات الجريمة المنظمة والش�بكات الإرهابية قد أفلحت 
في توظيف صناعة التدريب هذه لتحقيق أهدافها المدمرة وطموحاتها الخيالية 
ف�إن توظيفها من قب�ل الحكومات والمؤسس�ات المدنية والأمني�ة التي تواجه 
خطرها الدائم والمحدق ليصبح أكثر ضرورة وأش�د إلحاحاً ولو جاء متأخراً 

لبعض الوقت )اليوسف، 2004م(.

8 . 3 التوجهات المستقبلية لـ)تصت(
وفي ض�وء ما تقدم فإن الفك�ر التدريبي المعاصر والمعنيين به والعاملين في 
مؤسساته يؤكدون أهمية السعي إلى ترجمة التوجهات التطويرية التالية على ارض 

الواقع لتقليص الفجوة بين ما هو كائن وما ينبغي أن يكون في عالم التدريب:

1 �   تنش�يط العلاق�ات بين الأجهزة المس�تفيدة م�ن التدريب والجهات 
المنف�ذة ل�ه عبر تمثيله�ا في مجال�س الإدارة أو في اللج�ان المتخصصة 
لمختل�ف العملي�ات والأنش�طة التدريبي�ة وع�بر تب�ادل الزي�ارات 
للمواقع للتعرف على الواقع العملي وما فيه من نقاط قوة وضعف.

2 �   الاس�تفادة م�ن بع�ض الك�وادر والاط�ر المهنية المؤهل�ة في مختلف 
القطاعات ذات العلاقة واس�تقطابها ودعوتها وتحفيزها للمش�اركة 
س�واء في التصمي�م أو التنفي�ذ أو التقوي�م والتطوي�ر ولحثه�م ع�لى 
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تكثيف التدريب على رأس العمل لمرؤوس�يهم ولمساعديهم ليكونوا 
الخ�ط الث�اني ال�ذي يعدون�ه ليخلفهم، وعدم ت�رك الف�راغ في حالة 

غيابهم لأي سبب كان.

3 �   التفك�ر الج�اد بوج�وب توفر مص�ادر للتمويل ال�ذاتي للتعويض 
ع�ن احتمالات نقص التمويل الحكومي أو تراجع اعتمادات الموازنة 
الس�نوية في ف�ترات الانك�ماش أو الأزم�ات فيؤدي ذل�ك إلى إعاقة 
عجل�ة التدريب أو تجميد أو تقليص أنش�طته رغ�م تزايد الحاجة له 
في مث�ل هذه الظروف. ومن بين هذه المصادر اس�تقبال المس�اعدات 
والتبرع�ات م�ن الجه�ات الخري�ة ومؤسس�ات المجتم�ع الم�دني أو 
صناديق الاستثمار أو فرض الرسوم على بعض البرامج الخاصة التي 
تنفذ للقطاع العام أو للدول الأخرى المجاورة، انس�جاماً مع مفهوم 

اقتصاديات المعرفة ورأس المال الفكري وغرها.

4 �   التوج�ه نح�و إقام�ة المخت�برات التدريبي�ة داخل المنظ�مات لتمكين 
المتدربين م�ن اعتماد التقنيات والبرامج الإلكترونية للتدريب الذاتي 
والتدري�ب ع�ن بع�د ،لتقلي�ل التكالي�ف م�ن جهة ولزي�ادة فرص 

التدريب من جهة أخرى. 

5 �   إع�ادة النظر بالتشريعات وبالسياس�ات وبالنظم التدريبية المتقادمة 
الت�ي تجاوزها الزمن وخاصة م�ا يتعلق منها بالمخصص�ات اليومية 
للمتدرب�ين والموفدي�ن للتدري�ب أو مكاف�آت وأج�ور المدرب�ين أو 
مرتب�ات العامل�ين المتخصصين فعلًا بالمهن التدريبي�ة. كما ينبغي أن 
تنص هذه السياسات على ربط البرامج التدريبية بالمسارات الوظيفية 
للمتدربين وعلى أهمية الأمن والاس�تقرار الوظيفي لمن حصلوا على 
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ع�دد من الدورات والس�اعات التدريبية في مج�ال تخصصهم وعدم 
نقلهم لمواقع ولمهن أخرى إن  لم يسبق أن تدربوا فيها.

6 �  الاهت�مام بالمب�اني وبالقاع�ات الت�ي تش�غلها معاه�د التدري�ب التي 
تس�تلزم تصامي�م ومواصف�ات خاصة بدلًا م�ن بق�اء الاعتماد على 
الدور المس�تأجرة التي يتعذر تكييفها أو توظيفها لأغراض التدريب 

المتعدد الطرق والأساليب والتقنيات.

7 �  الحد من البرامج النظرية والأكاديمية ومن الاستخدام المفرط لأسلوب 
المحاضرات في تنفيذ الس�اعات الطويلة للبرامج المنفذة لكونها تحول 

التدريب إلى ما يشبه التعليم التقليدي الذي لم يعد له ما يبرره.

8 �  الاستعانة بالمعاير والمؤشرات المهنية الدولية لتقييم الأداء التدريبي 
ولإدخ�ال الج�ودة والاعت�ماد التدريبي والاس�تفادة م�ن التجارب 
المتمي�زة وم�ن المقارنات المرجعية م�ع المعاه�د التدريبية المتخصصة 
المع�ترف بها عالمياً وتبادل الخبرات والبرامج المش�تركة معها. ويعتبر 
التع�اون الإقليم�ي خط�وة هام�ة في اتج�اه التع�اون ال�دولي لكي لا 
تذه�ب المعاهد التدريبي�ة العربية منفردة في تعاملها مع المؤسس�ات 

والاتحادات الدولية.

9 �   الاهت�مام بإج�راء البح�وث المس�حية والدراس�ات الميداني�ة واختبار 
الفرضيات، واس�تطلاع آراء المعنيين بالتدري�ب من المختصين، ومن 
المتدربين، ومن المواطنين المتعاملين مع مختلف القطاعات للتعرف على 
الأث�ر الذي يحدثه التدريب في س�لوكيات المتدربين ومدى تحسس�هم 
للتحسن الذي يطرأ على أدائهم وحسن تعاملهم من عدمه. أو لمعرفة 

العائد الاقتصادي والمردود الاجتماعي لما ينفق على التدريب.
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10 �   الانفتاح على جميع طرائق وأساليب التدريب العصرية والمستحدثة 
المتخصص�ة  التدريبي�ة  والأط�ر  الك�وادر  أم�ام  الف�رص  وتوف�ر 
للمش�اركات الخارجي�ة في المؤتم�رات والن�دوات واللق�اءات التي 
تث�ري خبراته�م وتنمي مهاراته�م ولتوظيف ما يس�تجد من تقنيات 
 Berkshite( ومعينات سمعية بصرية وإلكترونية في مجال تخصصهم

.)Associatce, 2008

8 . 4  البرامج المقترحة لـ)تصت(
ولكي تترجم التوجهات المستقبلية إلى مناهج وبرامج ودورات تدريبية 
يصبح م�ن الضروري التعريف بأحدث أس�اليب التدري�ب وأنواعه وآلياته 
والتي من ش�أنها إحداث النقل�ة النوعية بتطبيقها لمواكبة مس�تجدات العصر 
وتحديات�ه وتوظيف تقنياته وبرمجياته المرافقة لث�ورة المعلومات والاتصالات 
)Hails,2009,Vukovic,2008(.والشبكات. وفي أدناه عرض موجز لأهمها

8 . 4 . 1 التدريب عن بعد أو التدريب الذاتي
يعت�بر هذا النوع من التدريب نقلة هامة لذلك أس�ماها البعض بالموجهة 
الثالث�ة الت�ي يعتمد فيه�ا نجاح التعلي�م والتدري�ب على المتعل�م أو المتدرب 
بالدرجة الأولى وليس على المدرب كما كانت عليه الحال في التدريب التقليدي. 

فهو تعلم وتدريب مفتوح ومتاح لمن يرغب ويستطيع توفر مستلزماته.

 ويتم التدريب عن بعد باستخدام الشبكات وبأربعة أشكال مختلفة هي:

wrb/( 1 � التعلم والتدريب عن طريق الحاسب الآلي ومن خلال الشبكة
 .)computer-based
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2 �  التعل�م والتدري�ب من خلال النظ�م الإلكترونية لدع�م الأداء عبر 
.)web/electronic performance support system( الشبكة

 web/virturoal.( 3 �  التعلم والتدريب غر المتزامن عن طريق الش�بكة
.)Asynchronous classrums

web/( 4 �  التعلي�م والتدري�ب الاف�تراضي المتزامن عن طريق الش�بكة
.)virtual asynchronous classrooms

فالتعلي�م هن�ا يكون ع�لى اله�واء مباشرة وع�بر الأق�مار الصناعي�ة )توفيق، 
2001م(. والحاج�ة لهذا النوع من التدريب أصبحت تتزايد لاعتبارات عدة 

نذكر منها:

1 � الانفجار الس�كاني والتضخم الوظيفي وتزاي�د أعداد الأفراد الذين 
يتوجه�ون للعمل وأع�داد خريجي الكليات الذي�ن لم يعد بالإمكان 

تعيينهم لمجرد حصولهم على الشهادة الأكاديمية.

2 �  التطبيق�ات الواس�عة ل�إدارة الإلكترونية واس�تخدام الحواس�يب 
والبرمجيات في عمليات التوثيق والنقل والحفظ والتخطيط والمتابعة. 
وهذه تستلزم خبرات ومهارات يتم اكتسابها ذاتياً وبجهود شخصية 

تلائم احتياجات الأفراد التي تؤهلهم للحصول على الوظائف.

3 �  التحول نحو تطبيقات إدارة المعرفة، اكتس�اباً وخزناً وإثراءً وتطويراً 
وتوظيفاً، بعد أن تحولت المنظمات والمجتمعات لما يسمى باقتصاديات 
المعرفة التي أصبحت تدر عوائد نظيفة تفوق كثراً عوائد الصناعات 

الثقيلة للسلع والبضائع المادية.)الكبيسي،2009(
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4 �  كما أن سرعة التحولات الجذرية التي تتعرض لها مختلف القطاعات 
والمؤسسات في ظل العولمة وثورة المعلومات وتقنياتها باتت تتطلب 
من العاملين أن يعيدوا تأهيل أنفسهم لوظائف جديدة وبتخصصات 

مختلفة لتراجع الطلب على أعمالهم السابقة.

وتتباي�ن الأس�اليب الحالية المتاح�ة “للتدريب عن بعد” تبع�اً للمناطق 
الجغرافية أو لتقدم الأقطار والمجتمعات تقنياً وإلكترونياً. فقد تكون المراسلة 
والحصول على الأدلة والتقنيات الإرشادية وسيلة أبناء الريف والمناطق النائية 
والمتخلفة. أو تصبح الوسائل السمعية والمرئية الوسيلة الأفضل لأبناء المدن أو 
للفئات المحدودة الدخل ومنها الإذاعة والتلفزة والفيديو كوسائط للتدريب 
على بعض المهن والحرف والأعمال. أما الوسائل الأكثر تقدماً والأشد فاعلية 
فهي: ش�بكات الفيديو كونفراس وش�بكات الإنترنت والورش الافتراضية 
والبريد الإلكتروني، والأقراص المدمجة، والأنظمة الخبرة. غر أن توفر هذه 
الوس�ائل قد لا يكون متاحاً للغالبية م�ن الأفراد والمناطق والمدن. مما يتطلب 

إقامة معاهد ومراكز حكومية وأهلية متخصصة لتوفرها. 

ولي�س بعيداً عن التدريب عن بعد، ف�إن التدريب الذاتي هو أحد أنواع 
التدري�ب الت�ي يمارس�ها الفرد وبوعي من�ه أثناء م�روره بمواقف أو حالات 
أو مواجهته لمش�كلات وقضايا حياتياً أو وظيفية فتنش�ط حواسه ومدركاته، 
لتوظف إيجابياً لتحسين قدراته أو زيادة معلوماته، وتعميق فهمه، واستيعابه، 
وإثراء خبراته وتجاربه. فهو هنا يتمتع بحرية الانتقاء والاختيار لما يناسبه ولما 
ينفع�ه وبدواف�ع طوعية وذاتية فيح�دث ذلك لديه التغير وتعديل الس�لوك 
وتحس�ين الأداء بطريقة أسرع وبجهد أقل ودون أن يتقيد بإجراءات رس�مية 

أو يخضع لأوامر وأساليب تقليدية.
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وقد اجمعت النظريات السلوكية والتربوية وخاصة نظريات التعلم عند 
الكبار أن أهمية هذا النوع من التدريب وفاعليته تستمد من المبادئ التالية:

�  إن الأف�راد يتعلم�ون بطريقة أفض�ل عندما ينطلقون م�ن دوافع ذاتية 
وبرغبتهم.

�  إن التدري�ب لديه�م يك�ون ناجح�اً ح�ين يفعلون الأش�ياء بأنفس�هم 
ويؤدونها عملًا لا قولًا.

�  إن التدري�ب ال�ذاتي يوظ�ف أس�لوب التعل�م من الأخطاء مما يرس�خ 
المهارات المكتسبة.

�  إن التعلي�م م�ن بيئة العمل ومن ظروفه وأثناءه يك�ون حياً وأكثر ميلًا 
ورغبة.

�  إن اعت�ماد الف�رد ع�لى ذات�ه في اكتس�اب المعرف�ة والمهارة يش�جعه على 
المواصلة والاستمرار وإخراج الطاقات.

�  إن ه�ذا النوع م�ن التدريب يلائم الأفراد الذين لا يرغبون في كش�ف 
نقاط ضعفهم أو جهلهم بالأشياء أمام زملائهم أو مرؤوسيهم مما يزيد 

من اعتمادهم على ذاتهم )الكبيسي، 4002م،(.

ولك�ن التدريب الذاتي يتوقف ع�لى العوامل الش�خصية التي يتمتع بها 
الفرد المتدرب ومنها مستوى الذكاء والطموح، والخلفية الثقافية والتعليمية، 
ن�وع النش�اط، والعم�ل، المجال ال�ذي يتدرب علي�ه، وعلى مس�توى الرضا 

والارتياح والمتعة التي يشعر بها والوقت المتاح له لممارسة تدريبه.

والحاج�ة للتدري�ب ال�ذاتي تش�تد وتتزاي�د في ه�ذا العصر لق�صر عمر 
المعلوم�ات وعم�ر التقني�ات المطبق�ة، ك�ما تق�ل ف�رص التدري�ب الرس�مي 
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والتقلي�دي ال�ذي تقدمه المؤسس�ات لمنس�وبيها، وللتوجه نح�و نظم الخدمة 
المفتوح�ة التي توكل للأفراد مس�ؤولية تدريب أنفس�هم وتأهيلها للحصول 

على الوظائف وعلى الترقيات خلال مسرتهم الوظيفية.

ومما تقدم يتضح بأنن�ا نعيش عصراً جديداً للتدريب يعتمد فيه المتدرب 
على جهازه الش�خصي )Laptop( ويودع فيه المدرب الس�بورة والطباشر بعد 
أن أصبحت ش�بكات الإنترنت والانتران�ت )Interanet and Internet( هي 
الوس�يلة التدريبية الأكثر اس�تخداماً. غر أن هذه التقنيات وما تقدمه ليست 
كفيل�ة بتحويل المتدرب إلى فني ماهر أو إداري كفؤ أو مخطط اس�تراتيجي ما 
لم يكم�ل ع�لى صعيد التطبيق والفعل ما بدأ به وما اس�تقبله من معرفة أو من 

إرشادات من المواقع التدريبية.

بتعددي�ة  المتمثل�ة  ومش�تقاتها   )IT( المعلوم�ات  تقني�ات  أن  ش�ك  ولا 
 )Voice Activation( وتفعيل أو تنش�يط الص�وت )Multimrdia( الوس�ائل
والمماثل�ة أو النمذجة )Simulation( كلها تعد أدوات لتقصر وقت التدريب 
)Minimizing training period(، دون التضحي�ة بفاعليت�ه أو جودة نتائجه 

المتحققة. فالمتدرب هنا ليست لديه فترة ضياع لانتظار موعد انعقاد البرنامج 
أو انتظ�ار الفرص�ة المناس�بة لاحتياجاته وإنما يبادر ذاتي�اً للبحث عن ما يلبي 
احتياجات�ه بمرونة ووفقاً لأوقاته المناس�بة. وهو حين يب�دأ تدريبه المبرمج لا 
ينتظر حضور المتدرب الذي يتابعه وينبهه لأخطائه وإنما يكتشفها تلقائياً عبر 
التغذي�ة الراجعة المرفقة بالبرنامج التدريبي. كما أن إعادة التطبيق والتجريب 
للتماري�ن العملية المقدمة تك�ون متاحة تبعاً لنتائج التقيي�م التي يحصل عليها 
حتى يحقق المعدلات المستهدفة للأنشطة التي تدرب عليها من حيث السرعة 

والجودة والدقة.
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وبذلك يتيح التدريب التقني الإلكتروني أو ما يسمى بالتدريب عن بعد، 
للمتدرب أن يتمرن ويجرب العمل قبل أن يبدأ بمباشرة وظيفته التي عُين عليها.

كما يمكنه أن يعيده ويس�تعيده حتى يصل للمستوى الذي يحقق طموحه 
ويمكنه أن يختصر ويتجاوز ويتخطى بعض الخطوات والمراحل التي يستسهلها، 
أو له معرفة وإتقان س�ابق بها. وممارس�ة هذا التدريب يتم في أجواء ش�خصية 

ومريحة وبعيداً عن مشاركة الآخرين أو إطلاعهم تجنباً للحرج أو الخجل.

ومن حيث الكفاءة والترش�يد ف�إن هذا التدريب لن يكلف�ه مالًا يدفعه 
كرس�وم ولا وقت�اً للتنق�ل والذه�اب والإي�اب ك�ما لا يحرم�ه ولا يمنعه من 
المواظب�ة وال�دوام في عمله الرس�مي أو أداء واجباته الش�خصية ومهامه إزاء 
نفس�ه أو أسرته. فقد يكون ه�ذا التدريب بعد أداء صلاة الفجر وهو في أوج 
نش�اطه وحيويت�ه أو يكون بع�د صلاة العش�اء أو بعد أن يخل�د أطفاله للنوم 
 ،)Individualisation( مس�اءً. ولذلك يحقق هذا التدريب للمتدربين ذاتيت�ه

ويلبي خصوصيته ويطعمه الوجبة السريعة التي يختارها أو يعدها بنفسه.

أما الإشكالية الرئيسة التي تواجه هذا التدريب فتتمثل في توفر المساعدات 
والتقنيات والأجهزة والشبكات وفي كيفية غرس مهارات التعامل معها وإتقان 
توظيفه�ا وخاص�ة لدى بعض الشرائ�ح والفئات التي بلغ فيه�ا العمر مرحلة 
تشعرهم بعدم إمكان اللحاق أو البدء من نقطة الصفر لأنهم لم تتح لهم فرصة 
اس�تخدام هذه التقني�ات خلال مراحل تعليمه�م أو مراحل عملهم الوظيفي 

السابقة كما هو الحال لأبناء هذا الجيل )ويلز، 2005م(.

والإش�كالية الثانية الت�ي تواجه الأجيال الش�ابة والصاع�دة فتتمثل في 
قض�اء الوق�ت الطوي�ل وهم يقلب�ون صفحات المواق�ع التي تأخذه�م يميناً 
وش�مالًا وقد تبح�ر بهم إلى مواقع غر آمنة فتش�دهم س�خونتها السياس�ة أو 
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العاطفية أو العقائدية. وعندها يفلتون من قبضة البرامج التدريبية التي بدأوا 
بالبح�ث عنها لينته�وا إلى مواقع تدربهم على أنش�طة وأعمال وممارس�ات قد 
تؤدي بهم إلى الهاوية إن لم يكونوا محصنين بما فيه الكفاية للوقاية من مخاطرها.

8 . 4. 2 التدريب الافتراضي
وهناك من يس�ميه التدريب بالمش�بهات، وبموجبه يُق�دم التدريب عبر 
مراكز متخصصة يستطيع المتدرب أن يتولى عبرها تدريب نفسه على الحاسب 
الآلي والطباع�ة باللغتين العربية والانجليزية وإتقان بعض المهارات الإدارية 
والمحاس�بية والمكتبي�ة بالاعتماد على منهجية التدري�ب الذاتي دون الحاجة إلى 
مدرب. وتوفر هذه المراكز البرامج التدريبية التفاعلية المعتمدة على الوسائط 
المتع�ددة وتقدي�م الدع�م التقن�ي لمس�تخدمي الإنترن�ت للدخ�ول للمواقع 

التدريبية المنقولة عبر الشبكة.

ومن مزاي�ا التدريب الاف�تراضي )Virtual Training( تقليص النفقات 
وتقليص الوقت والجهد وجعله موائمًا لأوقات المتدربين ويساعد على تعميمه 
لكل الراغبين بدلًا من الانتظار الطويل للحصول على الدورات. وقد بادرت 
أغل�ب البن�وك إلى تقدي�م التدريب الاف�تراضي لموظفيها لتمكينه�م من أداء 
الخدم�ات المعرفي�ة المقدمة لزبائنهم ونذكر منها على س�بيل المث�ال مركز بنك 
دبي الإس�لامي للتدريب الافتراضي بالتعاون مع إحدى الشركات المشهورة 
العالمية للتدريب. وبموجبه يتم إنشاء فرع افتراضي مطابق تماماً لفروع البنك 
الفعلي�ة وما تقدمه من عملي�ات وتطبقه من إج�راءات وخطوات. وتوضع 
أمام المتدربين عدة س�يناريوهات ليختار منها المتدرب، ثم ليكتشف أخطاءه 
م�ن هذه الخي�ارات فيعيد تصميمها حتى يتقنه�ا دون أن يكون هناك مدرب 

)Wikipedia,org-v.t (.يساعده
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وفي ه�ذا التدري�ب مح�اضرات نظري�ة يس�تمع له�ا المت�درب ث�م تعقبها 
تطبيقات وتمارين عملية تش�مل جميع الحالات والمواقف التي قد يتعرض لها 

الموظف في عمله اليومي مع زبائنه.

وق�د دأبت الم�دارس والمعاهد ع�لى توفر التدريب الاف�تراضي لطلبتها 
لتتيح لهم فرصة تصور أنفسهم وهم يمارسون المباريات الرياضية أو الأعمال 
التجاري�ة أو أداء الامتحان�ات العلمي�ة أو التعامل مع أش�خاص افتراضيين 
يمارسون نفس التمارين أو يتعلمون نفس المهارات. كما تمارسه كليات الحرب 
Simula-(  والدف�اع والأمن لإدارة المعارك الافتراضية عبر عمليات المحاكاة

tion(، والتشبيه للمعارك الفعلية وللأسلحة المختلفة المستخدمة فيها.

وق�د افتتح�ت الأردن مؤخ�راً مرك�زاً للتدري�ب ع�لى قيادة الس�يارات 
والعجلات العس�كرية عبر التدريب الافتراضي لإتاح�ة الفرصة أمام أعداد 
كبرة من المجندين لممارسة هذه المهنة. كما تطبق على المتدربين لقيادة الطائرات 

في العديد من الدول المتقدمة.

وق�د أنش�ئت أكاديمي�ات وجامعات ومعاه�د للتدري�ب الافتراضي  في 
العديد من ال�دول المتقدمة، مثال ذلك أكاديمية التعليم والتدريب الافتراضي 
 .)Virtual and Open Learning Academy U.K( المق�ترح في المملكة المتحدة
ولديها البرامج التدريبية العديدة التي تقدمها للراغبين في الحصول على الشهادة 
الدولية لأي منها بعد أن يتقدموا للأكاديمية دون وجود أي شرط مسبق سوى 
إبداء الرغبة بتطوير الذات والتعرف على المس�تجدات، والبرامج المقدمة تلتزم 

بالمعاير والمواصفات المعتمدة في المعاهد العلمية والتدريبية بالمملكة المتحدة.

وقد دشنت شبكة إسلام أون لاين مشروعاً للحج التفاعلي أو الافتراضي 
لتدريب الحجاج على أداء المناس�ك بالشكل السليم بطريقة علمية ومشاهدة 
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تناس�ب كل المس�تويات الثقافي�ة للحج�اج وع�بر ما يس�مى بالع�الم الثلاثي 
الأبعاد. وس�يقلل هذا البرنامج التدريبي من الأخطاء الش�ائعة ومن الجهود 
والمتاعب التي ترهق الحجاج والسلطات المشرفة على الحج. كما سيُعّرف غر 
المسلمين، والمسلمين الجدد بالمناسك وبتفاصيل أداء ركن الحج ويغنيهم عن 

الاستماع أو القراءة للعديد من المصادر أو استماع المحاضرات.

وللمعهد العربي لحقوق الإنسان برامجه التدريبية التي أعدها لنشر ثقافة 
حق�وق الإنس�ان عن طري�ق ال�دروس الافتراضي�ة التدريبية تتن�اول عرضاً 
مفص�لًا لآلي�ات المنظومة الأممية لحقوق الإنس�ان مش�فوعة بتماري�ن تطبيقية 
تس�اعد المتدرب�ين ع�لى تقييم م�دى اس�تيعابهم لمضامينها. إضافة لورش�ات 
تدريبي�ة للح�د م�ن العن�ف الموجه للنس�اء وللأقلي�ات وللخ�دم والأطفال 

. )www.iahh-aihr.org(

ك�ما ب�ادرت بع�ض شركات القط�اع الخ�اص إلى الإعلان ع�ن إصدار 
مجلات إلكتروني�ة ونشر قواعد بيانات ومقالات وبرام�ج تدريبية تهدف إلى 
تطوير التدريب في الوطن العربي وتبادل الآراء والمقترحات والخبرات بشان 
القضاي�ا والمش�كلات التي تش�غل المهتمين بالتدريب الأمن�ي والمدني العربي 

.)Training today(

8 . 4. 3 التدريب المتواصل 
وم�ع أننا اعتدنا على تداول المقولة التراثية: »التعلم من المهد إلى اللحد«, 
إلا أن تطبيقن�ا له�ا ظل مح�دوداً ولم نحرص ع�لى ترجمتها عبر برام�ج التعليم 
والتدري�ب للتواص�ل عبر مراحل العمر. وكأن الش�هادة الت�ي يحصل عليها 

الدارس من الجامعات تعني نهاية مسرة تعلمه الرسمي وأحياناً الشخصي.
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أم�ا المجتمع�ات المتقدمة فق�د دفعتها الحاج�ة والظروف المتج�ددة التي 
تواجهه�ا إلى البحث عن طرائق عملي�ة وبرامج تدريبية تكفل مواصلة التعلم 
والاكتس�اب من أجل التعبر والتجديد. فهم ي�رون أن الأجهزة والمخترعات 
والتقنيات التي تدخل حياتهم يومياً باتت تستلزم المهارات التي تساعدهم على 
توظيفها واستخدامها. كما أن المشكلات التي تولدها هذه التقنيات والإفرازات 

الجانبية التي تنجم عنها تتطلب حلولًا لم يسبق لهم أن فكروا فيها.

أما ثورة الطموحات والتطلعات التي أش�علت فتيل المنافسة بين الدول 
والحض�ارات وهي تبح�ث عن الم�وارد والطاقات الإضافي�ة والبديلة، فهي 
الأخرى تستوجب مواصلة التعلم وتنمية المهارات التي تمكنها من سبر غور 
الأرض واخ�تراق أجواء الس�ماوات. وم�ن هنا جاءت مصطلح�ات التعلم 
والتدريب المس�تمر ثم المتواصل مع مستجدات التقدم والتحضر ومع خطط 

التطوير والتفكر الاستراتيجي والمستقبلي. 

المه�ن  أصح�اب  ع�لى  كذل�ك  نفس�ه  يف�رض  المتواص�ل  والتدري�ب 
والاختصاص�ات المهنية الدنيا وأصحاب الح�رف والأعمال الفنية والمهاراتية 
ليضعوا لأنفس�هم المسارات التدريبية المواكبة لسنوات خبرتهم والمتوائمة مع 
تق�دم مواقعه�م وترقياتهم لكي لا يفاجئه�م الزمن بتق�ادم خبراتهم وبالتالي 
عدم بقائهم في مواقعهم. والمواصلة هنا تش�مل التجدد الفكري والأكاديمي 
في حق�ول تخصصهم وتش�مل الإتقان التقن�ي والعملي الذي تتطلبه ممارس�ة 

مهنهم وأعمالهم وتقاليدهم.

وخر حاف�ز لتحريك الدوافع لدى شرائح المتدرب�ين الذين يعانون من 
ضع�ف الرغب�ة في مواصلة تدريبهم هو أن نضع ب�ين أيديهم بعض القصص 
القصرة ع�ن أفراد كانوا غافلين لأهمية التدريب لكنهم سرعان ما تحسس�وا 
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أخطاءه�م، إما عن طريق الاحتكاك بغرهم أو عن طريق الصدفة والمفاجأة 
فوجدوا أنفس�هم وكأنه�م يولدون م�ن جديد. كما أن ع�رض بعض النماذج 
المتميزة )Best practices( لبعض الفئات أو لبعض المنظمات في مجال التدريب 
المتواص�ل يُع�د حافزاً آخر لإث�ارة الانتباه ولفت الأنظار ل�دى الكثرين ممن 

فقدوا الثقة بدور التدريب بناء على تجارب فاشلة سابقة.

8 . 4 . 4  التدريب بالاستشارات والمقابلات
وقد ابتدعها ريتش�ارد بيكهارد المعروف عالمياً كمنظر وخبر ومستش�ار 
ومدرب في التطوير التنظيمي وهو مؤلف لعشرة كتب حققت أرقام مبيعات 
دولية عالية. ويعمل لأكثر من ثلاثة عقود أستاذاً للسلوك وللتطوير التنظيمي 
في معه�د ماستش�يوس للتقني�ة )MIT( وبكلي�ة س�لون ل�إدارة الت�ي تتبعه. 
وي�روي تجربته ه�ذه حين كلفته شرك�ة دلتا للاستش�ارات بان يق�دم برنامجاً 
تدريبي�اً للقيادي�ين وللاختصاص�ين الذين يحتاج�ون تدريب�اً متخصصاً وفقاً 
لاحتياجاته�م. ولأن احتياجاته�م كان�ت مختلفة، فلم يك�ن بالامكان جمعهم 
مع�اً. لذلك ق�رر أن يقضي يوم�اً من كل أس�بوع في منظمة دلتا الاستش�ارية 
يكرسه لمقابلة الذين يرغبون طوعياً بمقابلته، وأن يتم تبادل الأحاديث بكل 
سري�ة وخصوصية بين المتدرب الذي يعرض مش�كلته أو احتياجاته والخبر 

المستشار الذي كلف بتدريبهم على تحسين مهاراتهم وقدراتهم وأدائهم.

وندعه يشرح لنا هذه التجربة حيث يقول: 

»كان�ت توقعاتي الأولية أن تكون استش�اراتي انعكاس�اً لقضايا يحضرها 
المتدربون حول أعمالهم ومسؤولياتهم، لكن سرعان ما تطور الأمر فأصبحت 
وثيق الصلة بالظروف وبالمش�كلات الش�خصية والمهنية معاً. وش�عرت حقاً 
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ب�أني أم�زج بين التدريب والاستش�ارة، وقد اس�تمر عم�لي المتواصل لخمس 
سنوات بعد أن زاد عدد المتدربين الذين شعروا بأنفسهم بالفائدة المتحققة لهم 
فراحوا ينصحون زملاءهم. وقد لمس�ت أن البعض منهم كان يأتي لرغبة بأن 
يجلس مع شخص أكبر منهم سناً أو أكثر خبرة ومعرفة ليبحثوا معه قضايا لا 
يرغبون الحديث عنها مع أي شخص آخر من داخل المنظمة. وآخرون كانوا 
يشعرون بالعزلة والوحدة فلم يجدوا من يستمع لهم سواء عن طموحاتهم أو 
مشروعاتهم أو يجيب على بعض تساؤلاتهم. فوجدوا بالاستشاري الخارجي 

خر مدرب ومستمع وناصح لما ينون القيام به«. )سمث واخرون 2006(

وق�د وثق بيكه�ارد تجربته هذه في كتاب تم نشره ع�ن تدريب القيادات 
عام )2000م وترجمه معهد الإدارة العامة بالرياض عام 2006(.

والذي نستخلصه من هذه التجربة هو أن المديرين والرؤساء التنفيذيين 
يحتاج�ون لم�ن يس�اعدهم في تأدي�ة أعمالهم بش�كل أفضل، وهذا ما س�بق أن 
أدرك�ه الرياضيون والفنان�ون والأطباء والمحامون حين لجؤوا لمن يس�هم في 
تنميتهم وتطويرهم بالمش�ورة والمقابلة. لأن الكثر من المهارات والممارس�ات 
الفني�ة والذهني�ة لا يمكن تعليمها ع�بر قراءة كتاب أو اس�تماع محاضرة وإنما 
يمك�ن تعلمه�ا بالمعاشرة والمعايش�ة. وهذا م�ا بدأت المنظمات والمؤسس�ات 
العالمية بتطبيقه لإكس�اب مدرائها وقادتها القدرة على الاكتساب والتعلم من 

الآخرين لتعزيز الخيارات وتبادل الحوارات والأدوار التدريبية.

و له�ذه الطريق�ة في التدري�ب فائدته�ا الكبرة حين يك�ون للمتدربين من 
القيادات بعض الأوهام والتساؤلات أو القناعات التي يرغبون بتحكيمها أو 
الإجابة عليها. فكثراً ما يكونون غر متأكدين من أمر ما أو يجهلونه ولكنهم لا 
يجدون من يصارحونه داخل منظماتهم، فالخصوصية والعزلة هنا توفر فرصة لهؤلاء.



264

ك�ما أن هذه الطريقة تكفل للمتدرب�ين التغذية المرتدة الصادقة والعلمية 
والت�ي تع�د أحيان�اً أثم�ن هدي�ة للمتدرب�ين يقدمها له�م مديروه�م بصيغة 
الاستش�ارة أو الإجابة على تساؤلاتهم. فهي على حد قول أحد المتدربين: أن 
التغذي�ة المرتدة تك�ون بمثابة الصلة بين مقاصدنا وم�ا نفكر به وبين ما نؤديه 
من أعمال. بل هي همزة الوصل بين مقاصدنا وأهدافنا أثناء تأدية أعمالنا وبين 
رؤية الآخرين لهذه الأعمال. فبدون ردود أفعال جيدة لا نس�تطيع التأكد من 
مدى تأثر أعمالنا وسلوكياتنا في الآخرين«. ولا شك أن تمكين القيادات من 
الاستماع لردود الأفعال من الآخرين يعد بذاته تدريباً له آثاره الايجابية لأنهم 
ن�ادراً م�ا يكونون مدرك�ين لأهميته. فما بال�ك حين يصبح هؤلاء مس�تعدين 

لقبول التغذية المرتدة وتوظيفها.

أم�ا التدري�ب ع�بر المقاب�لات وهي طريق�ة تق�ترب م�ن التدريب عبر 
الاستش�ارات غ�ر أنها هنا تت�م عبر مقاب�لات فردية للمتدربين م�ع أكثرمن 
م�درب متخصص لجمع المعلومات منهم ثم تقدم المعلومات لخبر التدريب 
ال�ذي يوظف ما ت�م جمعه وبعدها يب�دأ مقابلاته بذاته وذل�ك لتوفر الوقت 

ولتنوع المعلومات والانطباعات التي يتم الحصول عليها للمتدربين.

وفي ضوء ذلك يشارك الخبر مساعديه ومدربيه في وضع الخطة التدريبية 
الملائم�ة ل�كل منهم، ولذلك س�ميت بالتدريب عبر مقاب�لات 360 درجة. 
وق�د طبقته بعض الشركات الأمريكية والأوروبية الخاصة، أما على مس�توى 
الحكوم�ات فلا ي�زال مح�دود التطبيق أثن�اء الخدمة. لكن�ه يوظف لأغراض 

التعيين والمفاضلة بين المرشحين لشغل الوظائف القيادية الشاغرة.

وميزة هذه الطريقة التدريبية تتمثل في جعل القياديين المتدربين عبر هذا 
البرنامج مدربين لمرؤوسيهم مستقبلًا. لكن عيبها حين لا يكون المتدرب لديه 
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الرغب�ة الج�ادة في التغر أو التجديد أو لا يبذل الجهد ال�لازم لتنمية مهاراته، 
أو أنه يفتقر لإرادة في مواصلة تدريبه لأس�باب تتعلق بظروف خارج عمله 

أو منظمته.

وليس بعيداً عن التدريب عبر الاستشارات فقد ظهرت طريقة الديكام 
)DACUM( كمنهجية لتجسر العلاقة بين التدريب والمقابلات التي يقدمها 

الخبراء والمستشارون للمنظمات وللعاملين فيها.

والمصطلح مش�تق م�ن عمليت�ي )Developing Acurriculum( وتعني 
تطوير المنهج الذي يوظف لتطوير الخطط والبرامج التدريبية ابتداء من تحديد 
الاحتياج�ات ثم صياغ�ة الخطط وتصمي�م البرامج إلى تنفيذه�ا وتصميمها 

وتطويرها. وتنطلق هذه المنهجية من الفرضيات الثلاث التالية:

1 �  أن الأفراد المس�تفيدين من الاستشارات ومن التدريب هم أقدر من 
غره�م على وصف ما يقومون به وم�ا يحتاجونه. ويمكن اعتبارهم 
خ�براء تؤخذ منهم البيانات والمعلوم�ات التي تُوظف في العمليات 
اللاحق�ة. م�ع الإق�رار بتباي�ن خبراته�م واختلافها وبالت�الي درجة 

الوثوق بها والاعتماد عليها.

2 �  أن ل�كل مؤسس�ة قيمًا وثقافة تنظيمية ولها أع�راف وتقاليد لا يمكن 
التعرف عليها عبر المعرفة الصريحة والمدونة.

3 �  إن ورش�اً للجماعات والأقس�ام يتم الإعداد لها وتوظيفها للحصول 
ع�لى ما تتطلبه عمليات التدريب والتطوير ينبغي عقدها بإدارة لجنة 
ممثل�ة للجهات المختلفة ويتولى التنس�يق والتوجيه وإدارة جلس�اتها 
مختص يكون ميسراً ومنشطاً لحلقاتها واستنباط الأفكار والتوصيات 

ومناقشتها في ظل أجواء مريحة ومنفتحة يتم الاتفاق عليها.
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وتوظف في ه�ذه الورش المقابلات والاس�تبانات وجلس�ات العصف 
الذهني ونتائج البحوث والدراس�ات وما ورد في التقارير الدورية للأداء أو 
وضع في صناديق الشكاوى من مقترحات وتظلمات من أجل وضع البرنامج 
المتكام�ل لتطوير الموارد البشري�ة للمنظمة وصياغة هيكلها وإعداد وتصميم 
برامجها التدريبية. ومن ثم تقييمها وتطويرها في وضوء ما تحققه من نقاط قوة 

وضعف )بوزبر، 2006م(.

8 . 4 . 5  التدريب بالأفعال والممارسات
وهناك أسلوب تدريبي آخر يطرحه روبرت ويذرسبون لإعداد وتأهيل 
وتطوي�ر القيادات والمنظمات وبموجبه يتم طرح الس�ؤال: ماذا؟ ليصل بعده 
إلى الس�ؤال: لم�اذا؟، وه�ي طريق�ة مس�تمدة من نظري�ة الفعل الت�ي صاغها 
ارجرس ودونالد ش�ن وويس�بورد التي تركز على المعلوم�ة والمعرفة العلمية 

ثم على الخيارات الحرة للمتدربين )سميث وآخرون، 2006م،(.

وملخ�ص الطريقة أن يعرض على المتدرب موقف أو حالة ما ثم يطلب 
من�ه أن يقول ش�يئاً إزاءه�ا، ثم يفعل ما يس�توجبه الموقف ع�لى أن يدلل على 
قوله وفعله بالإط�ار النظري الذي وظفه. وبذلك يتم التطابق والتلاحم بين 
النظريات والتطبيقات لتمكين المتدربين نظرياً وعملياً بدلًا من الاقتصار على 

واحدٍ منهما.

ومهم�ة الم�درب هنا تتمث�ل في تعميق الح�وار حول الإط�ار النظري ثم 
ربط�ه بالتطبيق�ات المحتملة لهذا الإط�ار وبالظروف المختلف�ة التي تحيط به. 
فالمقدمات النظرية تكون المنطلق للاس�تدلال والاستنتاج لما ينبغي أن تكون 

عليه التطبيقات.
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وما يحرص عليه ويذرس�بون هو تحس�ين حياة القي�ادات والمنظمات معاً 
لمواجه�ة التحديات والكش�ف ع�ن دور النظريات حين تتوفر له�ا القدرات 
والإمكان�ات. وق�د ن�شر كتابه »أرب�ع طرق رئيس�ية للتدريب« ونال ش�هرة 
واس�عة ب�ين القي�ادات العلي�ا وحقق أفض�ل رقم مبيع�ات في مج�ال تدريب 

الرؤساء التنفيذيين. 

وقد وصف أح�د المدربين خطورة التناقض ب�ين النظريات التي تتبناها 
المنظمات في محاضراتها وفي فكرها الإداري، لكنها تُعًود موظفيها على كسرها 
ومخالفته�ا عملياً. فيذكر: »أن منظم�ة عربية تبنت مبدأ الرقابة الذاتية ودعت 
إلى نظري�ة )Y( الت�ي تش�جع على حب العم�ل والإخلاص في إتقان�ه. لكنها 
بنفس الوقت تدربهم على الش�ك وتخوفهم من المب�ادرات، فهي بذلك تطبق 
نظرية »)X(. فمثل هذه المنظمات تضع نفس�ها في مأزق لا تحس�د عليه وينطبق 
عليه�ا المثل القائل »أس�مع كلامك يعجبني وأش�وف أعمالك فأس�تعجب« 
فأي ثنائي�ة وازدواجية هذه، وأية برامج تدريبية يمكن أن تعالجها؟ )الوقيد، 

2007، ص 15(.

ويستغرب مدرب آخر من الثنائية بين النظرية والتطبيق في مجال التدريب 
فيقول: »إن المدربين الذين يراد منهم تنمية القدرات والمهارات لدى المتدربين 
كث�راً م�ا يتعرضون إلى اضطهاد وتنك�ر لقدراتهم ومهاراتهم م�ن قبل المعاهد 
التدريبية التي يعملون بها وكثراً ما يتعرضون بسبب تميزهم ومهاراتهم العالية 
وس�معتهم الجي�دة والإطراء ال�ذي يحظون به إلى مضايق�ات متعددة تصل إلى 
تهميشهم أو إقصائهم من البرامج التي تميزوا في تنفيذها«. ولذلك يظل هؤلاء 
يعيش�ون واقعاً صعباً ولا يس�تطيعون البوح بما يحس�ونه إما خجلًا أو خوفاً مما 
ستوصلهم له المكاشفة والمصارحة )اليوسف، 2007م، ص14(. ولاشك أن 

ظواهر كهذه ستحد من أية جهود تبذل من أجل التطوير.
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8 . 4 . 6  التدريب العاطفي والروحي 
وم�ن الأس�اليب التدريبية المعاصرة تل�ك الداعي�ة إلى توظيف البرامج 
التدريبي�ة لإخ�راج المتدرب�ين م�ن صناديقهم المغلق�ة وإنزالهم م�ن أبراجهم 
العاجي�ة وف�ك أسره�م م�ن القي�ود والضواب�ط التي حبس�تهم به�ا الأنماط 
البروقراطي�ة الت�ي عودته�م ع�لى العم�ل الانف�رادي أو على الاعت�زال عن 
الآخرين فتس�بب ذلك في إدمانهم ع�لى العمل أو اغترابهم عن بيئته. وأجواء 
كهده غالباً ما تتسبب في ظهور مؤشرات تدلل على التبلد في القرارات أو على 
التصحر والجفاف في العلاقات أو على الشك والحذر من الفرق والجماعات.

ومن ش�أن هذه الظواهر مجتمع�ة أن تؤدي إلى اس�تعباد العمل وأجوائه 
ومنظمات�ه لفئات من البشر مثلما اس�تعبدتهم الأرض في�ما مضى من العصور. 
فكانوا يولدون ويعيش�ون ثم يموتون على بقعة الأرض نفسها ليصبح المنزل 
الذي احتواهم أو المزرعة التي اس�تنفدت س�نوات عمرهم هي العالم بأسره. 
ولذلك قيل إن هذا النمط من البشر إنما يعيشون حياة نمطية واحدة يفرغون 
فيه�ا جزء مح�دوداً من طاقاته�م وقدراتهم التي تناس�ب المهن�ة الواحدة التي 
ورثوها من آبائهم وأسلافهم أو التي فرضتها عليهم ظروف المكان والزمان.

ولأن حياة العصر الذي نعيشه اليوم لم تعد نمطية ولا ستاتيكية كتلك التي 
عاشها الأقدمون، وأن منظماتنا وعلاقاتنا لا يمكن أن تكون منغلقة ومنعزلة، 
فإن إنس�ان ه�ذا العصر بحاجة ماس�ة لأن يعيش أكثر من حي�اة ويمتهن أكثر 
من عمل ويش�غل أكثر من وظيفة وموقع عبر س�نوات عمره الذي صار يمتد 
لعقود أطول. وس�يأتي الوقت الذي ينتهي فيه دور المنظمة الس�يدة والإنس�ان 
العبد الذي يوضع في ركن أو زاوية أو يطلب منه أن يقضي طيلة عمره الوظيفي 
في عمل أو مهنة دون س�واها. والتحضر والتهيؤ لهذا المستقبل المنتظر يستلزم 



269

بالضرورة إعداد البرامج التدريبية الكفيلة بفك القيود وإطلاق الطاقات ورفع 
المعنويات وغرس العواطف الإيجابية وإشاعة الحب والمودة وتوظيف قدرات 
الذكاء العاطفي ليختار الإنسان الفرد منظمته التي يجد فيها سعادته، والوظيفة 

أو الموقع الذي تسمح له بولادات جديدة لتنويع حياته. 

والتدريب العاطفي والإنس�اني هو إحدى المداخل التي تس�تثر مخزونه 
من الطاقة الإنس�انية ومن الإبداع والابت�كار لتعود عليه وعلى بيئته ومجتمعه 
بالحل�ول لم�ا يس�تجد من مش�كلات وبال�رؤى التي ترس�م المس�تقبل الآمن 

والواعد. 

وه�ذا يعن�ي أن دوراً جديداً للتدري�ب قد ظهر وأن مس�احات إضافية 
لبرامج�ه قد ب�رزت لتضيف إلى عمليات إكس�اب المعرفة وإكس�اب المهارات 
Engaging in Spirtual Train-(  البدنية والعقلية، مهارات عاطفية وروحية
ing Programs(، تسهم في إعادة اختراع الإنسان لنفسه ضمن إطار منظمته 

وبيئت�ه )Reinventing Lives within Organizations( بع�د إع�ادة اخ�تراع 
البيئة والثقافة التي تعزز عملية التحول هذه )المهيني، 2001م(.

8 . 4 . 7  التدريب الاستراتيجي والإبداعي للقيادات
ومثلما تحولت جل المؤسس�ات الصناعي�ة والإنتاجية الكبرة والعملاقة 
الي�وم نح�و التفكر والتخطيط الاس�تراتيجي لتمكين نفس�ها م�ن العمل في 
أج�واء تنافس�ية بالغ�ة التعقيد والغموض، ف�إن المؤسس�ات التدريبية المدنية 
والأمني�ة تواجه اليوم خطر القوى العابثة والمعوق�ة للأداء التنموي والمهددة 
للأم�ن والاس�تقرار الداخ�لي، وه�ي تعم�ل بالخف�اء وتبح�ث ع�ن الفرص 

والثغرات والهفوات لتخترقها وتنفذ منها تحت غطاء التدريب وبرامجه.
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لذلك يصبح التوجه الاستراتيجي هو المنطلق أمام مؤسسات التدريب 
الوطنية لاس�تشراف ه�ذه التحدي�ات واس�تحضار مواطن الخط�ر ومنافذه 
وأدوات�ه لك�ي تعد لها العدة، وتمك�ن قواها وكوادرها م�ن مواجهتها قبل أن 
تباغته�ا. وه�ذا لا يتحقق إلا بوض�ع الاس�تراتيجيات الكفيل�ة بتطوير قادة 
المس�تقبل القادرين ع�لى صناعة الخط�ط وتصميم البرامج وبناء المؤسس�ات 
واس�تقطاب الكفاءات وإش�اعة الثقافة الإيجابية وغرس قي�م الثقة والانتماء 
والولاء للمؤسسات وللأوطان. وأن يتم ربط الأداء التدريبي برسالة المنظمة 
ورؤيتها وبأهدافها المستقبلية لإحداث التغرات الجوهرية في أساليب عملها 
وتوظي�ف ما يس�تجد من تقني�ات عصرية لتك�ون مخرجات التدري�ب قابلة 
للقي�اس وللتقييم والتطوير في ضوء التغذي�ة الراجعة التي تحدثها على أرض 
الواقع. ولتمكين المواطن العادي من تلمس الخدمات التي تتطابق مواصفاتها 

مع المعاير والمؤشرات الدولية الراهنة.)الكبيسي، 2008(

ولتحقي�ق هذا الطموح الاس�تراتيجي فإن اهتماماً خاص�اً نحو البرامج 
القيادي�ة الاس�تراتيجية ينبغ�ي أن يُعط�ى الأولوية ع�لى البرام�ج التي كانت 
ولا ت�زال تعق�د في بعض المدن الس�ياحية لأغ�راض النزه�ة والترفيه، فيعود 
المش�اركون منها وحقائبهم مملوءة بالهدايا أما العقول والنفوس فقلما تس�تثار 
أو يض�اف له�ا الجديد من المعرفة والخبرة المكتس�بة الت�ي يمكن أن توظف في 
إح�داث التغر أو الوقوف ع�لى المخاطر والتحديات الت�ي تهدد أمن الوطن 

والمواطنين )عثمان، 1997م(.

وحين يكون هذا هو شأن القيادات وهمها من حضور البرامج التدريبية 
فلن يكون بوس�عهم تقييم مش�اركة مرؤوس�يهم وأعوانهم أو مطالبتهم بما لم 

يفعلوه بأنفسهم وفقاً لقاعدة فاقد الشيء لا يعطيه.
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وإذا كان التدريب على الأعمال الإدارية والفنية وإتقان الواجبات والمهام 
الت�ي تس�تلزمها الوظائ�ف المدنية والأمنية يمث�ل الحد الأدنى م�ن متطلبات 
الكف�اءة الت�ي تحم�ي الأفراد م�ن التعرض للمس�اءلة والعقاب، ف�إن الدور 
الأه�م للتدري�ب ينبغي أن يوجه نحو تمكينهم من ممارس�ة التفكر الإبداعي 
والابت�كاري م�ن أج�ل مواجه�ة المش�كلات والتحديات ومن ث�م توظيف 
الطاقات والقدرات الذهنية والفكرية والإدراكية وللبحث عن الجديد الذي 
يط�ور الأداء ويحق�ق التميز والري�ادة ويؤهلهم للترقي الم�ادي والمعنوي على 
مس�توى منظماته�م ومجتمعاته�م. والتدري�ب الإبداعي المس�تهدف هو الذي 

يُمكّن المتدربين من:

�  البحث عن استجابات ورؤى جديدة لمواجهة التهديدات الخارجية.

�  اكتش�اف بدائ�ل وخي�ارات غ�ر مألوف�ة تس�اعد على اغتن�ام الفرص 
المتاحة.

�  تفسر الظواهر والمواقف الغامضة وكشف الحلقات المفقودة حولها.

�  طرح تساؤلات ذكية عما يمكن أن يحدث في ظل الظروف التنافسية.

�  الخروج من مواقف الفشل والإحباط وتحويلها إلى مصادر قوة.

�  إخراج الطاقات والقدرات المعطلة في أوقات الأزمات والكوارث.

�  توظيف المعرفة المتاحة في مجالات جديدة بتعديلها أو إثرائها واختبارها.

�  الترشيد في مجالات الإنفاق وتقليص الهدر والضياع وتحليل الإجابات.

�  إح�لال الشرائح المعوق�ة والفئات الأقل حظاً م�ن ذوي الاحتياجات 
الخاصة.
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�  تحويل الاكتشافات وبراءات الاختراع إلى تصاميم قابلة للتنفيذ.

� تمكين الموارد البشرية من تحويل معرفتها الضمنية إلى معرفة صريحة.

�  اعتماد التعلم التنظيمي من أجل إرساء المنظمة المتعلمة والذكية.

8 . 4 . 8  التدريب وفقاً لدورة حياة المنظمات
وإذا كان�ت ج�ل البرام�ج التدريبي�ة الموجه�ة للقي�ادات تنطل�ق م�ن 
الاحتياجات التي يش�خصها القادة الراغب�ون بالتدريب فإن توجهاً معاصراً 
يدع�و إلى الأخ�ذ بالاعتب�ار دورة حي�اة المنظ�مات الت�ي يعم�ل فيه�ا الق�ادة 
المرش�حون للتدري�ب لكي لا تقتصر البرامج التدريبية ع�لى تلبية احتياجات 
الق�ادة وتتجاه�ل احتياجات وظروف المنظمات التي غالب�اً ما تؤثر على نمط 

القيادات التي تديرها.

فالمنظ�مات التقليدية لا تناس�بها البرامج التدريبية العصرية والس�لوكية 
الت�ي تزود قادتها بمهارات يتعذر عليهم ممارس�تها، إما بس�بب تشريعاتها أو 
لطبيع�ة مهامها أو لنمط العاملين فيها. ك�ما أن القيادات التقليدية التي تعمل 
في منظمات عصرية غالباً ما تهتم بالمهارات التي اعتادت عليها أو ألفتها بحكم 
تجربتها الطويلة في ذلك الميدان. ولذلك تسعى وتحاول بعض المعاهد التدريبية 
دراس�ة واقع وتش�خيص احتياجاته�ا دون أن تهم�ل احتياج�ات القيادات. 
فالمنظ�مات التقليدية ينبغ�ي أن تؤهل قادتها لمرحلة المنظ�مات الانتقالية وهذه 
تسلتزم مهارات دبلوماس�ية وتكتيكية تخلق الأجواء لتقبل التغير والحد من 
مقاومت�ه. وبعدها تصبح المنظ�مات بحاجة إلى قيادات تحويلية لكي تنقلها إلى 
منظمات عصرية، فتكون المهارات الاس�تراتيجية هي الأنس�ب لإدارتها. وفي 
ض�وء نموذج دورة حي�اة المنظمات ينبغ�ي التمييز بين التدري�ب الذي يلائم 
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المنظمات التقليدية والتدريب الذي يلائم المنظمات الانتقالية والتدريب الذي 
يلائم المنظمات الاستراتيجية. وتطبيق هذا النموذج سيثري صناعة التدريب 
ويعقده�ا ورغم أن�ه يزيدها صعوب�ة إلا أنه س�يجعلها أكثر علمي�ة وواقعية 

)الكبيسي، 2005م؛ وحمزاوي، 2005(

8 . 4 . 9 التدريب التحويلي
لق�د تنب�ه الياباني�ون قبل غره�م لمفهوم التدري�ب التحوي�لي ولانتقال 
التدريب من المعاهد والمراكز إلى مواقع العمل؛ فوضعوا نصب أعينهم مدى 
تحقق الأهداف والغايات وقدموها على تحقق الوس�ائل والمؤشرات المجردة. 
وتبنّ�وا للتدري�ب مؤشري�ن عملي�ين وهامين لقي�اس مدى النج�اح المتحقق 

لبرامجهم التدريبية وهما:

أ     � م�دى التق�دم ال�ذي تحققه المنظمة نحو أهدافها وعلاقت�ه بعدد البرامج 
.)Kaizen( التدريبية وعدد المشاركين فيها، وهو ما أطلقوا عليه بمصطلح

ب � م�دى التجدي�د والتغير والتحول في أس�اليب الأداء وتحقق الرضا 
للعامل�ين وللمتعامل�ين والمس�تفيدين م�ن المنظم�ة فأطلق�وا علي�ه 

.)Horshin( مصطلح

وبمعن�ى آخ�ر ف�إن إدارات التدري�ب التزمت بان تتس�اءل ع�ن نوعية 
البرامج التدريبية التي تضمن اس�تمرار التق�دم والتطور مع إدخال التجديد 
والتحدي�ث. فقد تك�ون البرامج الإبداعي�ة والتطويرية هي الس�بيل لذلك، 
وعنده�ا تتجه لاكتش�اف الطاقات الش�ابة والمبدعة المعطل�ة أو الكامنة لديها 
وأن تبح�ث ع�ن المدربين القادرين على تنمية هذه المه�ارات الإبداعية لديهم 
لإث�راء الأف�كار الجدي�دة المطروح�ة. ثم تب�دأ بالتفك�ر في أس�اليب تنفيذها 
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واكتش�اف القي�ادات الوس�طى والإشرافية الق�ادرة على ترجمته�ا إلى حلول 
عملية وأساليب تطبيقية.

والتدريب التحويلي وبرامجه لا ينصب فقط على تطوير البرامج التدريبية 
تخطيط�اً وتنفي�ذاً وتقويمًا وإنما يتعداه إلى خلق المناخ الايجابي والبيئة المش�جعة 
والثقاف�ة التنظيمي�ة الإيجابي�ة الت�ي تجعل م�ن التدري�ب متغراً هام�اً لقياس 
الفاعلي�ة والكف�اءة. كما أن إدامة ه�ذه الثقافة تتطلب برام�ج خاصة لتجاوز 
المل�ل والضج�ر والاغ�تراب وإحلاله�ا بمصطلح�ات جدي�دة مث�ل التغر، 
التمك�ين والتعلم ال�ذاتي والولاء والانتماء والتضحية وغره  من س�لوكيات 

المواطنة التنظيمية المعاصرة )برود وبنو ستروم، 1997م(.

أم�ا على صعي�د مجتمعاتن�ا العربية ف�إن مصطلح التدري�ب التحويلي أو 
انتق�ال التدريب فلا يزال الحديث عنه نظرياً وأكاديمياً أكثر منه عملياً. وهذا 
م�ا يجعلنا نخش�ى أن تذهب نفقاته وتكاليفه ه�دراً أو بلا عائد مقابل نفقاته. 
ولا نبال�غ إذا قلن�ا أن بعضاً مما ينتقل من قاع�ات التدريب لأجواء العمل قد 
يكون س�لبياً حين يعود المتدربون وهم أكثر تحسس�اً وتشخيصاً للفجوة التي 
تفص�ل بين ما قُدم لهم م�ن نظريات وبين ما يش�يع في منظماتهم من تطبيقات 
ولا يج�دون أمامهم فرصة للتدخل لإحداث التغير أو تقليص هذه الفجوة. 
وعندها يصبحون أكثر إحباطاً ويأس�اً عما كانوا عليه قبل مش�اركتهم. وهذه 
هي بعض الآثار السلبية الجانبية التي تحدثها البرامج التدريبية التي يراد منها 

إدخال التغرات الايجابية.

وق�د يع�ود بع�ض المتدربين ولديه�م القناعة بأنه�م قد بلغ�وا الذروة في 
اكتس�اب المه�ارات بالموض�وع ال�ذي ش�اركوا في�ه ويظن�ون خط�أ بأنهم قد 
أصبحوا خبراء ومستش�ارين وأنهم ليس�وا بحاجة بعدها إلا أن يحافظوا على 
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مستواهم هذا، وليس على مواصلة ما اكتسبوه ومتابعة ما يستجد، فهم بذلك 
آمنوا بنهاية العلم والمعرفة كما آمن غرهم بنهاية التاريخ.

ولك�ي لا يظ�ل الانتقال الس�لبي للتدري�ب مرافقاً لما ينف�ذ منها، ينبغي 
التأكي�د على مصطل�ح الانتقال الايجابي للتدريب مما يتطلب حس�ن الاختيار 
للبرامج المقدمة ومواءمتها مع احتياجات التدريب وتوافقها مع مستوياتهم، 
وأن تت�م مكاف�أة وتعزيز المتدربين الذي�ن يتم تحويلهم لما اكتس�بوه إلى أجواء 

وظائفهم وأعمالهم، وتهيئة البيئة الايجابية لتشجيعهم على ذلك.

كما ينبغي تش�خيص العوائق الت�ي تحول دون تحوي�ل التدريب وانتقاله 
لتجاوزه�ا، وعنده�ا فق�ط يمك�ن القول ب�أن التدريب قد تح�ول إلى صناعة 
استخراجية وصناعة تحويلية على مستوى منظماتنا وأن المتدربين قد تحولوا إلى 
وكلاء تغير وإلى خبراء تطوير وأن التدريب بدأ يعطي قيمًا إضافية ويضاعف 
من الموارد المادية والمعنوية ويثري رأس المال البشري والاقتصاديات المعرفية.

والقيمة المضافة  لن تتحق إلا عندما يبدأ المتدرب العربي بالتس�اؤل عن 
الس�بب الذي دعاه للمجيء لقاعة التدريب. وهل هي مجرد رغبة ش�خصية 
أم تنفي�ذ لأمر الرئيس؟ أم أن هناك ش�يئاً ما يري�د الحصول عليه؟ فما هو هذا 
ال�شيء ولماذا يس�عى ل�ه؟ فمن هن�ا يتم الب�دء بتوضيح الهدف م�ن التدريب 
وم�ا وراءه م�ن تغرات ي�راد إحداثه�ا؟ وعندها فقط س�يمكنه التعرف على 
المش�كلات التي تعاني منها المنظمة التي ينتس�ب لها المتدربون، أو لتش�خيص 
الطموح�ات والتطلعات التي تريد تحقيقها. ومنها يبدأ المتدرب بتحديد دور 
التدريب إن كان له صلة وثيقة بالمشكلات المراد حلها أو بالطموحات يمكن 
تحقيقه�ا من خلال التدريب ليع�ود بعدها وهو مدرك وعازم على توظيف ما 

اكتسبه للغاية التي جاء من أجلها.
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 )Six Sigma( 8 . 4 .  10 التدريب بالسجمات الست
تح�اول إدارات التدريب المدني والأمني ومنذ س�نوات قليلة تطبيق آلية 
جديدة س�بق وأن طبقتها الشركات الصناعية والإنتاجية الكبرى منذ عقدين 
م�ن الزمن وحققت نتائ�ج إيجابية في مجالات الإنتاج، وهي تس�عى اليوم إلى 
تطبيقه�ا في مجالات الخدمات ومنها الخدمات الصحي�ة والتربوية والتدريبية 
ويطلق عليها )Six Sigma(. وأصلها اللغوي يرجع إلى الحروف اليونانية التي 
وظفها الإحصائيون لاس�تنباط الانحراف المعي�اري في المعادلات الرياضية. 
 )Six( فكلما ارتفع هذا الرقم كلما قل عدد الأخطاء حتى يصبح في ظل الرقم
يق�ارب )99.999.66( وعنده�ا س�يكون هناك نس�بة )3.4( خطأ لكل 
مليون وحدة منتجة أو تصرف يدخل في عمليات تقويم الخدمات. وهذا هو 
الوضع النموذجي الذي يحقق التميز والتفوق. وتتزايد نسبة الأخطاء في ظل 
السجمات الخمس لتصبح النسبة 230 خطأ لكل مليون و)6.210( خطأ في 
ظل الأربع سجمات و)88.800( مع الثلاث سجمات و)308.500( مع 
السجمتين و)684.500( خطأ مع السجمة الواحدة )درويش، 2008م(.

وهكذا تصبح السجمات الست هي الطموح لدى المنظمات الباحثة عن 
التفوق ومن أجل ذلك تنفق المليارات كما فعلت موتورولا وجنرال إليكترك 
فحققت الربحية العالية والسمعة الرائدة. ولا تزال نتائج التطبيق في مجالات 
التدري�ب غر موثقة بل هي محدودة النشر. وهي تس�عى إلى تحقيق الخطوات 
الاس�تراتيجية المتمثلة في صياغة البرامج التدريبية بدءاً من الرؤية والرس�الة 
والقي�م والأه�داف م�روراً بتحلي�ل البيئت�ين الداخلي�ة والخارجي�ة وانتهاءً 
بتصمي�م البرام�ج وتقييمه�ا. فالترش�يد في النفق�ات ومضاعف�ة المخرجات 
والقيم المتحققة وتضافر العمل الجماعي والفرقي من ش�أنها أن تسهم في نشر 
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ثقاف�ة الجودة والثق�ة والتضامن والولاء والتعلم التقن�ي وهو ما تحرص على 
تحقيق�ه جميع البرامج التدريبية. ولا ش�ك أنها لا تزال فكرة طموحة بالنس�بة 
لمعاهدن�ا، لك�ن مج�رد التعريف بها وبفوائدها س�يولد الحاجة ويح�رك الرغبة 
ل�دى المعاهد المتمي�زة التي تبحث عن كل جديد في مج�ال التدريب. ويمكن 
القول إن الس�جمات الس�ت هي طبعة جديدة لمعاير الج�ودة وتذهب بها إلى 
نقلة نوعية متطورة س�تظل حلمًا بالنسبة للمعاهد التي لا تزال تسعى جاهدة 

لتجديد صناعة التدريب فيها وفقاً لمعاير الأيزو الدولية. 

8 . 4 . 11 التدريب الموجه لذوي الاحتياجات الخاصة
ويراد منه  الاهتمام بشريحة المعوقين الذين نريد تأهيلهم لش�غل وظائف 
متخصصة تتناسب وطبيعة عوقهم. فهناك ذوو العاهات السمعية والبصرية 
م�ن الص�م والبكم وم�رضى الكس�اح المقعدين وهن�اك ذوو الع�وق الناجم 
ع�ن الح�وادث  والكوارث والح�روب ممن فقدوا بع�ض أعضائهم كالأيدي 
أو الأرج�ل، إضاف�ة لبعض فئات المرضى ممن يراد ش�فائهم من الإدمان على 

التدخين أو الكحوليات أو المخدرات.

فشرائ�ح كه�ذه ينبغ�ي أن تُع�د له�م برامج خاصة ع�لى غ�رار التدريب 
الرياضي الذي يقدم لهم للمش�اركة في السباقات الدولية والألعاب الأولمبية. 
فتدريبه�م على الألعاب بأوقات فراغهم ليس أهم بالنس�بة لهم من التدريب 
الذي يمكنهم من اس�تثمار س�نوات عمرهم بما ينفعهم ويعوضهم عن مد يد 
العون والمس�اعدة من الآخرين. أما كيف يتم ذلك ومن يتولاه، فلاش�ك أن 
الأم�ر يتطلب إنش�اء مراكز تدري�ب متخصصة يديرها مؤهل�ون ومحترفون، 
ك�ما يحدث حالياً في تعلي�م الصم والبكم وفاقدي البصر على القراءة والكتابة 
والاس�تماع بلغ�ات خاصة صممت لهم. ومثل ه�ذه الخصوصية في التدريب 
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ينبغ�ي أن تعط�ى لشرائ�ح الأقلي�ات والمهاجري�ن أو المهجري�ن واللاجئ�ين 
والس�جناء الذي�ن يعيش�ون ظروف�اً مختلفة ويعان�ون من نق�ص او قصور في 

حريتهم أو في لغتهم أو يعانون من اختلاف عاداتهم التي تقيد سلوكياتهم.

إن موضوع�ات كهذه كانت تعد س�ابقاً مش�كلات تدريبي�ة خاصة أما 
اليوم فأصبحت تعد لهم برامج تدريبية خاصة لكي لا يُحشروا مع غرهم من 

المتدربين العاديين فيعيقوا تدريبهم.

وأهم ما تحتاجه البرامج الخاصة لهذه الشرائح والفئات هو مراعاة مبادئ 
الهندسة البشرية )Ergonomics( للاهتمام بملاءمة الوظائف والمعدات وبيئة 
التدري�ب مع الأف�راد. فالمبنى والمدخ�ل والأثاث والمواد والح�رارة والتهوية 
الوق�وف و الصع�ود  والإض�اءة والضوض�اء والحرك�ة والتنق�ل وأماك�ن 
والدخ�ول للقاعات كلها اعتبارات تراعى لإزالة الح�رج وللحفاظ على ماء  
الوج�وه من تعرضهم لمطب�ات أو لمضايقات تزعجهم أم�ام بعضهم البعض 

سواء أثناء المناقشات أو القيام بالممارسات والتنقلات.

الخلاصة

ومم�ا تق�دم يمكن الق�ول إن التدري�ب المعاصر الذي يلائ�م احتياجات 
المجتمع�ات والمنظمات ينبغي أن يتجه ليكون تدريباً ذاتياً وش�بكياً وافتراضياً 
وتطبيقي�اً في وس�ائله، وأن يصبح اس�تراتيجياً وتحويلياً وإبداعي�اً وديناميكياً 

وعولمياً في أهدافه.

ولتحقيق هذا التوجه لابد من مراعاة المواصفات والخصائص والمعاير 
التالي�ة م�ن قبل مراك�ز ومعاه�د التدريب عن�د صياغة سياس�اتها وخططها 

الاستراتيجية القادمة:
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�  أن تبدأ عمليات التطوير بصياغة الرسالة والرؤية والأهداف التي يراد 
تحقيقها لصناعة التدريب.

�  تجسيد مفهومي الأمن الشامل والتنمية المستدامة عبر البرامج التدريبية 
ومحاولة الربط والتنسيق بين هذين الهدفين المتلازمين.

�  ضرورة إشراك الجه�ات المس�تفيدة في تحديد الاحتياجات وفي تصميم 
البرامج الملبية لحاجاتها.

�  أن تحقق الخطط التدريبية وبرامجها التوازن بين الأبعاد الفنية والتقنية.

�  أن توفق البرامج التدريبية الأمنية بين مس�تلزمات الضبط والانضباط 
ومتطلبات الإبداع والابتكار.

�  ض�مان الحص�ول ع�لى موازنة مالية مش�جعة ومحفزة لتطوي�ر التدريب 
ويتم الإنفاق منها بمرونة وعقلانية.

�  أن تسهم البرامج التدريبية في تخفيف معدلات ونسب البطالة الحقيقية 
والبطالة المقنعة في الأجهزة الحكومية.

�  أن تراعى ثقافة المجتمع وثقافة المنظمات والقيم والأعراف الاجتماعية 
للبيئة المحلية التي تعمل وسطها المنظمات.

�  أن توض�ع النظ�م واللوائح والأدلة الموجهة لتحقي�ق الاعتماد والتميز 
للبرامج التدريبية وفق المعاير الدولية المعترف بها.

�  إج�راء البح�وث والمس�وحات الدورية للوقوف على المش�كلات التي 
تواجه الجهات العاملة في صناعة التدريب وتلك المستفيدة من مخرجاته 

وعوائده وخدماته.
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�  رص�د جوائ�ز للتفوق والتمي�ز تمنح للجهات التي تحقق س�معة وأداء 
تدريبي�اً يؤهله�ا والعامل�ين فيها للحص�ول على الش�هادات التقديرية 

والمكافآت المادية المجزية.

�  وأخ�راً: ينبغي أن يتم توظيف مخرج�ات التدريب المتمثلة في المعارف 
والمه�ارات والقي�م والاتجاه�ات في الم�كان والزمان المناس�بين قبل أن 
يت�م تقادمه�ا أو نس�يانها. فأغل�ب هذه المخرج�ات غر قابل�ة للخزن 
أو للحف�ظ على الم�دى الطويل إن لم تُفعّل وتطب�ق. لأن من خصائص 
صناع�ة التدري�ب أن البعض م�ن منتجاتها تكون سريع�ة التلف فهي 
فاكه�ة ت�ؤكل عن�د قطافها وإلا فق�دت الكثر من قيمتها إن لم تفس�د. 
وفي ه�ذا الصدد يروي أحد المدرب�ين في معهد الإدارة العامة بالرياض 

التجربة التالية:

» تخرج أحد المتدربين من دورة لإدخال البيانات بالمعهد وكانت سرعته 
ثلاثين كلمة في الدقيقة. وظل يبحث عن وظيفة لمدة سنة حتى وجدها وحين 
تقدم للاختبار لنيلها وجد أن سرعته قد انخفضت إلى عشرين كلمة بالدقيقة، 
فتع�ذر قبوله وتحملت الجهة التي دربته مس�ؤولية التقصر. وهذا ينطبق على 
كل المه�ارات التي تقدم للمتدربين الذين لا يج�دون الفرصة لتطبيقها فتفقد 
فاعليته�ا وتضيع قيمتها وتذهب المبالغ الت�ي أنفقت عليها هدراً، ناهيك عما 

تفقده الذاكرات وما يسقطه تجدد التقنيات« )البيشي، 1427ه�، ص 63(.
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الخاتمـة
لق�د أولت المنظمات الدولية التابع�ة للمجلس الاقتصادي والاجتماعي 
بهيئ�ة الأمم المتحدة ومن خلال برامجها المتنوع�ة ومنها برنامج الأمم المتحدة 
)UNDP( وعبر مس�اعي لجن�ة خبراء المجلس المعنية ب�الإدارة العامة، اهتماماً 

كبيراً بالتدريب الذي يقدم للموظفين العموميين ولرجال الدولة وعلى جميع 
مستوياتها وقطاعاتها باعتبارهم المحرك الأساسي لعجلة التغيير والتطوير، في 
ظل بيئات أصبحت أكثر تعقيداً وأشد حاجة للبذل والعطاء. والهدف الذي 
تتوخاه هيئة الأمم المتحدة والمجلس الاقتصادي ولجنة خبرائها من وراء ذلك 
هو تحقيق المصلحة العامة لش�عوب ال�دول الأعضاء، ولتلبية المطالب الملحة 
للتنمية الشاملة والمستدامة التي تتصدر أهداف الألفية الثالثة المعتمدة لديها.
وق�د أك�دت عبر تقاريرها على أن�ه لا يوجد نم�وذج تدريبي واحد يعد 
الأصل�ح والأمث�ل لأن يعمم على جمي�ع الدول أو على جمي�ع موظفي الإدارة 
العام�ة ضم�ن الدولة الواح�دة. لكنها ترى أن مؤسس�ات التدريب المركزية 
والوطني�ة له�ا دوره�ا في ن�ر ثقاف�ة التدريب وإش�اعة مش�اعر الإحس�اس 
بالانت�ماء والعطاء ل�دى عموم الموظف�ين، وتنمية الحد الأدنى م�ن متطلبات 
ش�غل الوظائف والتصدي للنقص والقصور المشترك الذي تعاني منه مختلف 
الأجه�زة والإدارات العامة. ك�ما ترى اللجنة الدولي�ة أن للمعاهد القطاعية 
والمهني�ة والوزارية المتخصصة دورها في التركيز على المهارات والس�لوكيات 
والق�درات الأكث�ر حاجة للعاملين فيه�ا وللمتعاملين معه�ا وللإلمام بدقائق 

الأمور وبالقرارات وبالخدمات المنوطة بوزاراتهم وإداراتهم دون غيرها.
وفي ض�وء ذلك يتوجب ع�لى كل وزارة وكل منظمة وهيئة حكومية أن 
تضع لنفس�ها اس�تراتيجية تدريبية لموظفيها لتنمية قدراته�م ولتحفيزهم على 
الإب�داع والابت�كار وأن توظف المس�اعدات الإقليمية والدولي�ة، والتقنيات 
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الحديثة وتس�تحدث المنهجي�ات والأدوات والطرائ�ق التدريبية التي تمكنهم 
من التجريب والتجديد. وأن تحرص على تحديد احتياجاتها وأهدافها وغرس 
القيم الموجهة نحو إكساب المعارف وإثرائها وتنمية المهارات وصقلها وغرس 
القي�م الإيجابية وترجمتها إلى س�لوكيات وممارس�ات يستش�عرها المس�ؤولون 
والمواطن�ون على حد س�واء. وأن تتس�م جهوده�ا بالديموم�ة وبالعالمية وأن 
تحرص القيادات العليا على إش�اعة ثقافة التعلم والتدريب وتحويل الأجهزة 

إلى منظمات متعلمة ومعلمة مثلما هي منظمات تنموية وأمنية.
وخير ما نختم به كتابنا هذا الاقتباس القائل: »إن الحقيقة المؤكد الوحيدة 
حول تدريب اليوم هي أن التدريب التقليدي داخل الصفوف والقاعات لن 

يكون الأسلوب السائد للتعلم.
)Traditional class room training is no longer the exclusive 

opportunity to learn(.

لأن جيلًا جيداً من التدريب الإلكتروني سيكون البديل الأفضل 
)The new age of training includes training CDs, email, online learning, 

and blended learning is exploding(.

وأن ه�ذه الطرق هي هنا اليوم لتبقى بعد أن تأكدت ووضحت نتائجها 
.)Berkshire Associates, 2008( وثبتت فاعليها

وكل ما نأمله هو أن يكون مؤلفنا هذا شمعة مضيئة للمعاهد وللمدارس 
التدريبي�ة في أقطارن�ا العربية، وأن يجد فيه الدارس�ون والمهتم�ون بالتدريب 
سن  الإداري والأمني ضالتهم التي تش�عرهم بأهمية صناعة التدريب، وأن يُح
المختصون والمهنيون في المراكز التدريبية خطواتها وعملياتها المتمثلة في تاءاتها 

الخمس: تات، تبت، توت، تنت، وتصت .
واه�م ما ينبغي مراعاته عند النه�وض بهذه العمليات التدريبية الخمس 
ه�و خصوصية التدري�ب الإداري والأمني العربي تخطيط�ا وتصميما وتنفيذا 
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من اجل الحفاظ على الهوية العربية الإس�لامية لمجتمعاتنا ومؤسساتنا ولقياداتها 
وموظفيه�ا ولرجال أمنه�ا والحرص على تعميق البعد العقائ�دي وغرس القيم 
الروحية والأخلاقية فهي السد المنيع لتحصين المتدربين الذين يشاركون بالبرامج 
التدريبية س�واء في الداخل أو في الخارج من مح�اولات الجهات والقوى المعادية 
سياس�يا وفكريا لاخ�تراق الصف�وف عبر الأس�اليب والوس�ائل اللامروعة 
بذريع�ة التدريب وإكس�اب المه�ارات والممارس�ات الجدي�دة كان يتم توريطهم 
بعلاقات ترفيهية وبرامج اللهو والاس�تمتاع ثم توريطهم وابتزازهم للحصول 

على المعلومات او زجهم داخل الشبكات المشبوهة دون وعي أو قصد منهم .

وهناك العديد من الأمثلة على العناصر التي س�قطت في ش�باك الجرائم 
المنظم�ة وجرائ�م الإره�اب والتجس�س مم�ن يقبع�ون في الس�جون بس�بب 
الغفل�ة وضع�ف الإي�مان أو ع�دم الوع�ي بنوايا بع�ض الجهات التي تتس�تر 
تحت مس�ميات المراكز التدريبية في اغلب الدول المتمرس�ة في عمليات غسل 
الأدمغة واختراق من ترى فيهم الاستعداد للانغماس في الملذات والعلاقات 

الجنسية أو للكسب السريع.

وق�د نبه�ت الجمعي�ة الدولي�ة لم�دارس الإدارة )IASIA( وحذرت من 
خط�ر عدم الاهت�مام بالقيم الأخلاقية في إعداد البرامج بعد أن وجدت وعبر 
دراس�ة مس�حية أن هناك العدي�د من الدول التي تتجاه�ل ذلك عند تصميم 
برامجه�ا التدريبي�ة. خاص�ة وان العولمة وش�بكاتها ومواقعها قد س�هلت على 
تجار المخدرات والمهربين والمتعاطين بغس�ل الأموال الكثير من الوسائل التي 
مكنتهم من اختراق رجال الأمن ورجال القضاء وبعض القياديين في العديد 

من الأقطار المتقدمة والنامية على حد سواء.
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