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تقديــــم

الهتمام  تعاظم  وقد  الب�ضرية،  الموارد  وتنمية  لإعداد  الأ�ضا�ضية  المداخل  اأحد  التدريب  يمثل 

بالتدريب اأثناء الخدمة باعتباره مجالً حيوياً وفعالً لتطوير معارف ومهارات وقيم واتجاهات العاملين 

المتخ�ض�ضة  التدريبية  البرامج  هذه  �ضهدت  وقد  والخا�ص.  الحكومي  بالقطاعين  العمل  منظمات  في 

والمتطلبات  والمهن،  العمل  قطاع  في  الهائل  والتقدم  التطور  �ضاحب  والنوعية  الكم  حيث  من  تو�ضعاً 

كما  با�ضتمرار،  وتتطور  تتغير  والتي  العمل  بيئة  في  الم�ضتجدة  والظروف  و�ضاغليها  للوظائف  الجديدة 

�ضكلت اأو�ضاع المناف�ضة وريادة الأعمال بين منظمات العمل، واأ�ضاليب تقديم الخدمة للم�ضتفيدين من 

الدقيق  الإعداد  ت�ضتلزم  والتي  التدريب،  عملية  ونمو  تطور  في  اآخر  بُعداً  المنظمة،  ومنتجات  خدمات 

والتاأهيل المبني على الجدارات الوظيفية للكوادر الب�ضرية العاملة بمنظمة العمل.

يناق�ص هذا العدد من �ضل�ضلة درا�ضات تنموية اأو�ضاع التدريب اأثناء الخدمة، والمقدم ل�ضاغلي 

الوظيفة العاملة بدولة الكويت واآفاقه الم�ضتقبلية.

الأعمال الحكومية،  اأثناء الخدمة في منظمات  التدريب  الكويتية في مجال  التجربة  تعد  حيث 

من التجارب الثرية التي �ضاهمت في تطور نظم الإدارة العامة ب�ضفة عامة، بما في ذلك جانب اإعداد 

العامة، حيث ت�ضتدعي هذه التجربة العر�ص والتحليل، بهدف ر�ضد  وتاأهيل وتدريب �ضاغلي الوظيفة 

ال�ضعف  وجوانب  �ضاحبته،  التي  القوة  جوانب  على  قرب  عن  للتعرف  وتقييمه  التدريبي  العمل  واقع 

المن�ضود وتر�ضيخ مقوماته، والذي �ضاهم بدون  التطوير  اإلى كيفية تحقيق  اإن وُجدت و�ضولً  والق�ضور 

�ضك وب�ضكل اأ�ضا�ضي في دعم التجربة التنموية بدولة الكويت، حيث مثّل جانب التدريب وبناء القدرات 

الب�ضرية وتاأهيل الكفااآت دوراً هاماً في تطوير الأداء الوظيفي لمنظمات الأعمال الحكومية.

 

                 بدر عثمان  مال الله

مدير عام المعهد العربي للتخطيط        
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اأولًا: مقدمة 

يمثل التدريب اأحد المداخل الأ�ضا�ضية لإعداد وتنمية الموارد الب�ضرية ومع التطور الإداري والتقني 

تعاظم الهتمام بالتدريب اأثناء الخدمة، لي�ص فقط باعتبار التدريب مجالً حيوياً وفعالً لتطوير معارف 

الحديثة  التطورات  لأن  اأي�ضاً  ولكن  العامة،  الخدمة  وظائف  على  القائمين  واتجاهات  وقيم  ومهارات 

والم�ضتمرة لنظم الإدارة والوظائف والمهن تقت�ضي مهارات ومعرفة ل بد منها لتحقيق م�ضتويات معيارية 

اأثناء الخدمة تو�ضعاً من حيث الكم والنوعية �ضواء كانت برامج  وقد �ضهدت برامج التدريب  في الأداء. 

تاأهيلية اأو تجديدية اأو تحويلية لأن متطلبات الجودة وظروف المناف�ضة وال�ضغوط المجتمعية فر�ضت على 

منظمات الأعمال اأن ت�ضتخدم اأ�ضاليب وطرق وتقنيات حديثة في اأدائها حتى تتمكن من تلبية الحتياجات 

ات�ضاقاً مع  العمل  وبيئة  و�ضاغلها وطبيعة  للوظيفة  الفعلية  المتطلبات  وتقابل  المتنوعة،  في مجالت عملها 

ظروف المناف�ضة والتطور التقني والإداري الحا�ضل في مجال الخدمات والإنتاج. )الف�ضالة، 2004، 13(.

ذلك اأن الثورة ال�ضناعية في القرن التا�ضع ع�ضر اأفرزت ما كان يُعرف با�ضم العملية الإدارية 

التي تمخ�ضت عنها عدة طبقات اإدارية جديدة من التنفيذيين والإ�ضرافيين وطبقة المديرين، لكن في 

نهاية القرن الع�ضرين �ضادت ثورة المعلومات التي اأفرزت نظماً اإداريةً مختلفةً وتغيراً للمنهج التقليدي 

في اإدارة المنظمات، والذي اعتمد على التقنية الحديثة واإعداد الإن�ضان الكفء القادر على التعامل مع 

اليوم  في عالم  الثابت  التغيير« هو   « اأن  اأ�ضا�ص  على  الراهنة  التكنولوجية  والتطورات  الم�ضتجدات  هذه 

اإدارة الأ�ضول الب�ضرية وراأ�ص المال الفكري بموؤ�ض�ضات العمل و�ضولً اإلى  والغد، واأ�ضبحت الإدارة هي 

الإدارة  نظم  اأ�ضبحت  المعا�ضرة  العمل  لظروف  ووفقاً   ،)2010 )م�ضطفى،  ال�ضاملة  الجودة  اإدارة 

الحديثة تتخذ منحن اأكبر من م�ضاألة المعالجات الموؤقتة لحل المعوقات للم�ضاكل القائمة باأ�ضلوب الدورات 

التدريبية التقليدية، واإنما برزت الحاجة اإلى معالجة علمية ومو�ضوعية تتما�ضى مع المتطلبات ال�ضريعة 

والمتغيرة لأ�ضاليب العمل واآلياته واإدارة الموارد والمواهب الب�ضرية بموؤ�ض�ضات العمل. 

الأعمال  منظمات  اأداء  تطوير  في  بارزة  مكانة  الخدمة  اأثناء  التدريب  يحتل  اأن  غريباً  فلي�ص 

الحكومية وغير الحكومية، وقد برز هذا النوع من التدريب الموجه ل�ضاغلي الوظيفة العامة مع بدايات 

القرن الع�ضرين حيث كانت بدايته في الوليات المتحدة الأمريكية والتي كانت رائدة في هذا المجال حين 

والفدرالية  المحلية  واأن�ضاأت الحكومات  المدنية  اإعدادية لموظفي الخدمة  برامج  وفرت بع�ص جامعاتها 

الأمريكية مراكز تدريب تقدم برامج تدريبية اأثناء الخدمة لجميع الم�ضتويات الوظيفية، خا�ضة في ظل 

�ضدور القوانين المعنية بتدريب موظفي الحكومة منذ نهاية الخم�ضينيات من القرن الما�ضي، فكانت هذه 
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القوانين ولوائحها التنفيذية من اأبرز العوامل التي �ضاعدت على بروز وتطور اأنظمة التدريب الإداري 

الإداري  بالتدريب  الحكومي  الهتمام  ظهر  اأوروبا  وفي  الأمريكية.  المتحدة  الوليات  في  الخدمة  اأثناء 

ل�ضاغلي الوظيفة العامة ب�ضورة خا�ضة بعد الحرب العالمية الثانية، ففي العام 1945 تم اإن�ضاء المدر�ضة 

الوطنية للإدارة في فرن�ضا، وكانت برامجها التدريبية تركز على القانون الإداري، اأما في بريطانيا فقد 

تم اإن�ضاء كلية الخدمة المدنية في عام 1970 و�ضاعد اإن�ضاوؤها على التحول من التركيز على التعليم العام 

لموظفي الخدمة المدنية اإلى التركيز على التدريب اأثناء الخدمة بمعنى التدريب الإداري والفني ل�ضاغلي 

الوظيفة العامة.

هذا التجاه المتنامي للتدريب اأثناء الخدمة يدعم بقوة في العديد من دول العالم الثالث ارتباطاً 

كمدخل  التدريب  وظهور  الدولية،  والمنظمات  المانحة  الدول  من  المقدمة  الإنمائية  والمنح  بالم�ضاعدات 

المحليين  الموظفين  تدريب  المانحة  والمنظمات  الدول  وا�ضترطت  التنمية،  م�ضاكل  على  للتغلب  اأ�ضا�ضي 

المتخ�ض�ضة  المعاهد  اإن�ضاء  على  و�ضاعد ذلك  التنمية،  م�ضروعات  واإدارة  تنظيم  القائمين على عملية 

في مجال الإدارة بالعديد من دول اأمريكا الجنوبية واأفريقيا وال�ضرق الأو�ضط. وبموجب تلك الروؤى - 

�ضواء في العالم المتقدم اأو العالم النامي- ظهرت وتطورت الأجهزة القائمة على تدريب موظفي الخدمة 

رئي�ضية،  تنظيمية  نماذج  اأربعة  تحت  ت�ضنف  اأنها  اإل  الأجهزة،  هذه  تنوع  من  الرغم  وعلى  المدنية،  

اأولها: اأجهزة وموؤ�ض�ضات تدريب يتم اإدارتها وتمويلها عن طريق الحكـــومات وعادة ما تقدم تدريب غير 

اأكاديمي، اأما النموذج الثاني فهو اأجهزة وموؤ�ض�ضات تدريب م�ضتقلة وتقدم التدريب في مجالت الإدارة 

كليات  اأق�ضام  �ضمن  من  تقع  والتي  المتخ�ض�ضة  البرامج  نموذج  اأي�ضاً  هناك  الأعمال،  واإدارة  العامة 

العامة  الإدارة  معاهد  هو  الرابع  النموذج  فاإن  اأخيراً  العالي،  التعليم  وموؤ�ض�ضات  بالجامعات  الإدارة 

وتقدم خدماتها للموؤ�ض�ضات الحكومية والعامة، هذه النماذج تتطور با�ضتمرار ب�ضبب تطور نظم الإدارة 

العامة والتقنية الحديثة وظهور متطلبـــات جديدة لأ�ضاليب العمل والإنتـــــاج وبيئة العمل ب�ضكل عام في 

 .)Misha & Fredrick, 2014( المنظمات المختلفة

اأثناء الخدمة ل�ضاغلي الوظيفة العامة من التجارب التي  وتعتبر التجربة الكويتية في التدريب 

تتطلب درا�ضات علمية تتق�ضى جوانبها والمتغيرات الموؤثرة فيها ور�ضد وتف�ضير جوانب القوة وجوانب 

ال�ضعف و�ضولً اإلى كيفية التطوير وتر�ضيخ مقومات نجاح عملية التدريب اأثناء الخدمة وبالتالي تحقيق 

اأهدافه. اإن مختلف الخطط التنموية لدولة الكويت ركزت وعنيت على الإعداد والتاأهيل الأمثل للموارد 

الب�ضرية المواطنة وح�ضن ا�ضتغللها باعتبار هذه الموارد الثروة الحقيقية للمجتمع والركيزة الأ�ضا�ضية في 

مواجهة التحديات الم�ضتقبلية، ويعني ذلك اإعداد وبناء اإن�ضان كويتي منتج قادر على اأن يقود قوة الدفع 
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اأولت الدولة مو�ضوع التدريب والتاأهيل  وقد  الرئي�ضية لمجتمعه معتمداً على طاقته في العمل والعطاء، 

الوظيفي ل�ضاغلي الوظيفة العامة اأمراً بالغ الأهمية وبرز التدريب كاأف�ضل البدائل لتلبية الحتياجات 

الوظيفية للعاملين بالخدمة المدنية، وباعتبار التدريب والتاأهيل الوظيفي جهوداً تكويتية لإعداد وتنمية 

الكوادر العاملة، فاإن عملية التدريب وتنمية الموارد الب�ضرية تقع �ضمن نطاق منظومة مجل�ص الخدمة 

المدنية الذي يتولى كافة �ضئون الخدمة المدنية بالدولة، وقد ن�ضت المادة الرابعة من المر�ضوم بقانون 

اإن�ضاء مجل�ص الخدمة المدنية برئا�ضة رئي�ص  1979 في �ضاأن نظام الخدمة المدنية على  15 ل�ضنة  رقم 

العامة  الإدارة  المجل�ص تحديث  اأهداف  وتت�ضمن  المخت�ضين،  الوزراء  ينوبه من  اأو من  الوزراء  مجل�ص 

وتطوير نظم الخدمة المدنية ورفع اأداء العاملين وتطوير كفاءتهم في جهات العمل الحكومية.وكجزء من 

هذه الم�ضئولية الوطنية فقد عملت ال�ضيا�ضة التدريبية للدولة على اإتاحة الفر�ضة اأمام �ضاغلي الوظيفة 

الم�ضتمر  الوظيفي  والتطوير  التدريب  فر�ص  وتوفير  الحكومية  العمل  وموؤ�ض�ضات  اأجهزة  بكافة  العامة 

اإجراءات عملية ذات دللة هامة لتنمية  لجميع الم�ضتويات الوظيفية، كما ت�ضمنت هذه ال�ضيا�ضة على 

الموارد الب�ضرية منها: 

بالكوادر 	  وتعزيزها  الحكومية  العمل  جهات  مختلف  في  للتدريب  وموؤ�ض�ضات  وحدات  تاأ�ضي�ص 

التدريبية.

توفير ميزانيات لوحدات التدريب في مختلف جهات العمل الحكومية لتنفيذ خطتها التدريبية 	 

الداخلية.

الب�ضرية” 	  الموارد  “مركز تنمية  اإعداد خطة تدريبية �ضنوية من قبل ديوان الخدمة المدنية   

لتقديم اأن�ضطة وخدمات تدريبية متخ�ض�ضة لكافة العاملين باأجهزة وموؤ�ض�ضات الدولة.

 اإتاحة الفر�ضة للعاملين باأجهزة وموؤ�ض�ضات الدولة �ضواء من المعيّنين الجدد اأو ممن هم على 	 

راأ�ص العمل لل�ضتفادة من فر�ص التدريب والإيفاد والبتعاث داخل وخارج الكويت.

للقيادات 	  م�ضتهدفة  تدريب  من خلل تحديد مجالت  العاملين  اأداء  م�ضتوى  برفع  اللتزام   

الوظيفية اأو م�ضتويات الإدارة الو�ضطى اأو التنفيذية كبرامج التدريب على المهارات القيادية 

اأو الإ�ضرافية/ العملية الإدارية/ تخطيط وتاأهيل القوى العاملة/ الإنتاجية ومعدلت الأداء.

ثانياً: مو�سوع الدرا�سة الحالية ومنهجيتها

ل�ضاغلي  اأثناء الخدمة  للتدريب  الأ�ضا�ضية  البنية  بر�ضد وتحليل جوانب  الدرا�ضة  تخت�ص هذه 

الوظيفة العامة بالجهاز الحكومي بدولة الكويت، ذلك اأن انت�ضار هذا التدريب وانتظامه ياأتي اإيماناً من 
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الدولة باأن �ضاغلي الوظيفة العامة الموؤهل هو القادر على اإدارة خطط التنمية القت�ضادية والجتماعية، 

في �ضوء ما يتوفر لهذه الكوادر من تعليم وتدريب موجه، لذا فاإن ال�ضتثمار في راأ�ص المال الب�ضري عن 

طريق التدريب يعد مطلباً تنموياً اأ�ضا�ضياً بالغ الأهمية، باعتبار اأن �ضاغل الوظيفة العامة حجر الزاوية 

في تطوير الأداء الإداري والفني باأجهزة وموؤ�ض�ضات الدولة واأن م�ضتوى اأداءه العملي يمثل معياراً اأ�ضا�ضياً 

وهاماً في رفع م�ضتوى الأداء الوظيفي العام باأجهزة وموؤ�ض�ضات الدولة. 

ال�ضيا�ضات  هذه  ترجمة  خلله  من  تم  الذي  المدى  حول  اأ�ضا�ضية  ت�ضاوؤلت  يطرح  التوجه  هذا 

التدريب  وموؤ�ض�ضات  وحدات  اأو�ضاع  هي  وما  فعلي؟  واقع  اإلى  الدولة  وموؤ�ض�ضات  اأجهزة  في  التدريبية 

اأثناء الخدمة بالجهات الحكومية؟ واإلى اأي مدى تم تحقيق الأهداف من تاأ�ضي�ص وحدات وموؤ�ض�ضات 

اأداء هذه الوحدات والموؤ�ض�ضات التدريبية نحو  اأثناء الخدمة؟ وما هي التحديات التي تواجه  التدريب 

تحقيق ر�ضالتها في اإعداد وتنمية وتاأهيل الموارد الب�ضرية العاملة بهذه الجهات؟ الدرا�ضة الحالية تحاول 

الإجابة على تلك الت�ضاوؤلت مرتكزة على منهجية تمزج بين الو�ضف والتحليل والتف�ضير لواقع التدريب 

اأثناء الخدمة بدولة الكويت، وتنطلق من خلفية نظرية تت�ضمن اإطللة مركزة على التدريب في مفهومه 

العام ودللته للعملية الإدارية ودوره في اإعداد وبناء القدرات الب�ضرية، ومن ذلك نتطرق اإلى التدريب 

اأثر  اأثناء الخدمة كم�ضار اأ�ضا�ضي في برامج التدريب، ثم تو�ضيح علقة التدريب بالإنتاجية مع بلورة 

ال�ضعب  التي تجعل من  والأ�ضباب  العمل  وموؤ�ض�ضة  الفرد  التدريبي على  بالعائد  ي�ضمى  اأو ما  التدريب 

قيا�ضه ب�ضورة دقيقة ومبا�ضرة ومعرفة العائد منه وبالتالي تقليل ال�ضتفادة من التدريب الموجه، ومن 

اأثناء الخدمة المقدم ل�ضاغلي الوظيفة العامة  التجربة الكويتية في التدريب  لواقع  ثم تعر�ص الدرا�ضة 

والتدريب  والتاأهيل  الإعداد  فر�ص  الدرا�ضة  ت�ضتعر�ص  حيث  التف�ضيل،  من  ب�ضيء  الحكومي  بالجهاز 

المتاحة للموارد الب�ضرية المواطنة في عدة قطاعات عمل كما هي في الإطار الحكومي وموؤ�ض�ضات التدريب 

في القطاع الأهلي، ومعاهد وموؤ�ض�ضات التدريب الخا�ضة، ومراكز التدريب الوظيفي، وموؤ�ض�ضات العمل 

الإقليمي. ومن كل ذلك تعر�ص الدرا�ضة تقييماً ميدانياً للتدريب اأثناء الخدمة في الموؤ�ض�ضات الحكومية، 

بهدف تحليل  العامة  الوظيفة  ل�ضاغلي  الموجه  التدريب  لهذا  بلورة الخ�ضائ�ص الجوهرية  اإلى  متجهة 

ما وراء المعطيات الكمية، و�ضولً اإلى و�ضع موؤ�ضرات تطبيقية لم�ضارات عمل مقترحة للرتقاء وتطوير 

م�ضتوى التدريب اأثناء الخدمة للعاملين في الجهاز الحكومي بدولة الكويت.

ثالثاً: الخلفية المعرفية والاإطار النظري

الإدارية  للعملية  ودللته  العام  مفهومه  في  التدريب  على  مركزة  اإطللة  الخلفية  هذه  تت�ضمن 

ودوره في اإعداد وبناء القدرات الب�ضرية، ومن ذلك نتطرق اإلى التدريب اأثناء الخدمة كم�ضار اأ�ضا�ضي في 
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برامج التدريب، ثم تو�ضيح علقة التدريب بالإنتاجية مع بلورة اأثر التدريب على الفرد ومنظمة العمل 

والأ�ضباب التي تجعل من ال�ضعب قيا�ضه ومعرفة العائد من التدريب وبالتالي تقليل ال�ضتفادة منه:

)اأ( التدريب ك�سرورة ع�سرية

اإعداد  مجال  في  بها  المعترف  الإدارية  ال�ضتراتيجيات  اأكثر  من   )Training( التدريب  يعتبر 

اأداء الأفراد في تاأدية الأعمال بكافة م�ضتوياتها داخل منظمة العمل،  وتنمية الموارد الب�ضرية لتح�ضين 

ومن هنا فاإن التدريب باأ�ضكاله المختلفة ي�ضتحوذ على اأكبر ن�ضبة من ال�ضتثمارات المخ�ض�ضة لتنمية 

الموارد الب�ضرية في هذه المن�ضـــاآت )ماري اإل. بورد، 1995: 21(، فالتدريب هو الموؤثر الجوهري في العمل 

)work( الذي يعك�ضه الأداء داخل المنظمة، والعمل هو جهد اإن�ضاني يبذله فرد اأو اأكثر لإنتاج �ضلعة اأو 

خدمة ت�ضبع حاجات الأفراد في المجتمع، ومن ثم فالأعمال هي مجموع الجهود الإن�ضانية التي يبذلها 

التدريب  اأهمية  تاأتي  هنا  من  واإن�ضانية.  وظيفية  لإ�ضباع حاجات  المجتمع  العاملين في  الأفراد  مجموع 

لأنه يمكّن من تاأدية الأعمال بالأ�ضلوب الذي ي�ضمن اأن تكون ال�ضلعة اأو الخدمة بموا�ضفات تقابل هذه 

الحاجات.

ويتمثل هذا  التدريب،  ب�ضاأن   Management الإدارة  دور  اأحد جوانب  ينبثق  الفكرة  من هذه 

المطلوب من جودة  الم�ضتوى  يقابل  الأداء بما  وتوجيه  العمل  باتجاه �ضبط  التدريب  تنظيم  الجانب في 

المنتج )ال�ضلعة اأو الخدمة(، فالأعمال داخل المنظمات يقوم بها اأفراد ي�ضتركون في اأداء اأعمال هادفة، 

وتقوم الإدارة بالتن�ضيق بين جهود هوؤلء الأفراد باعتبار هذا التن�ضيق اأحد ركائز ح�ضن ا�ضتخدام الموارد 

المتاحة، و�ضمان ا�ضتمرارية جودة الأداء من خلل اكت�ضاب خبرات مهنية وتر�ضيخ بيئة عمل مواتية من 

منظور الجودة وخلق كوادر قادرة على الإدارة بنجاح )الأزهري، 1993: 17( 

فيها. وهذه  للعاملين  المنظمة  تُتيحها  تعليمية  يتكون من تجارب  الإداري في حقيقته  والتدريب 

اأن  يتوقع  اأو  يتاأكد  ومعارف جديدة  مهارات  لتنمية  تدريبية  برامج  ت�ضميم  تكون من خلل  التجارب 

تنعك�ص بالإيجاب على الأداء المهني للفرد، �ضواء ب�ضكل عاجل اأو اآجل)Marco, 2014( . ويعد الختيار 

العلمي ال�ضليم للأ�ضاليب التدريبية المنا�ضبة اأحد المعايير الأ�ضا�ضية التي تحكم في النهاية درجة فاعلية 

هذا البرنامج التدريبي ل�ضيما اأن الأ�ضاليب التدريبية ت�ضهد با�ضتمرار تعدداً ملحوظاً وتنوعاً وا�ضحاً 

التي تحكم  العديدة  التغيرات  مع  يتنا�ضب  الذي  الأ�ضلوب  التدريب لختيار  اأمام خبراء  المجال  اأف�ضح 

اأو المدخل الأكاديمي النظري في التدريب  اأ�ضلوب المحا�ضرة  البرامج التدريبية بعد اأن ظل 

هو الأ�ضلوب ال�ضائع لمدة طويلة. وعــــادة ما تقوم منظمـــات الأعمال بتدريب العـــاملين لديهم 
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على مهارات العمل داخل المنظمة In Jop Training، كما يتم تدريب العاملين المحتمل توظيفهم اإما 

داخل المنظمة اأو خارجها كالتدريب في موؤ�ض�ضات اأخرى اأو في المعاهد اأو المراكز التدريبية المتخ�ض�ضة 

اأو في ف�ضول درا�ضية حرة اأو غير ذلك من الجهات. وبالعادة ل يت�ضلم ال�ضخ�ص وظيفته اإل بعد النجاح 

في اإتمام مجموعة من البرامج التدريبية التاأهيلية التي ترتبط وم�ضاره الوظيفي.

هذه المنهجية الجديدة تعتمد ب�ضكل كبير على اإعداد وتاأهيل وتدريب العن�ضر الب�ضري وتنميته 

وتطويره ب�ضفة دائمة وم�ضتمرة. وتبعاً لذلك تطور المفهوم من اإعداد وتاأهيل الفرد المدير اإلى اإعداد 

القائد ال�ضتراتيجي، ذو الكفاءة القادر على ال�ضت�ضراف الم�ضتقبلي والتاأثير على عنا�ضر البيئة الداخلية 

اأو الخارجية ل�ضالح المنظمة، وعلى ذلك فقد تحول مفهوم القيادة من القيادة الإدارية التقليدية اإلى 

الم�ضتمر  التغيير  اإلى  التح�ضين  من  الإدارية  العملية  تحولت  كما  ال�ضت�ضرافية.  الإ�ضتراتيجية  القيادة 

لعنا�ضر منظومة العمل، وتحولت نظم الإدارة من الإدارة العلجية ثم الوقائية اإلى الإدارة ال�ضت�ضرافية 

لمعطيات الم�ضتقبل،  كل ذلك من منطلق اأن منظمات الأم�ص التي �ضتبقى اليوم وغداً لبد اأن ت�ضعى اإلى 

تطوير وتو�ضيع اأفقها واأهدافها لتقابل تطلعات الغد المجهول، فهي اإذن تتغير من موؤ�ض�ضات ذات اأهداف 

للتغير  اأهداف متجددة متنوعة ت�ضتجيب  اإلى موؤ�ض�ضات ذات  محددة ذات �ضفة كمية ون�ضاط نمطي، 

وتتكيف معه ول تقت�ضر في مهامها على اأهداف محدودة، بل تتجاوز في اأهدافها اإلى متطلبات ال�ضوق 

الذي  الأخطر  التحدي  القيا�ص، وهذا هو  كمية �ضعبة  نواح غير  للعملء وهي  وللحتياجات المتجددة 

تواجهه منظمات الأعمال في عالم اليوم، ويظهر هنا قيمة التدريب والتطوير الوظيفي كاآلية متطورة 

لتنمية الموارد الب�ضرية ب�ضفة م�ضتمرة بهدف مواكبة التغيرات ومواجهة التحديات الم�ضتقبلية.

)ب( اأنماط التدريب اأثناء الخدمة:

المهني  الواقع  بب�ضاطة مع  يتفاعل  التدريب كونه  اأ�ضكال  اأهم  اأثناء الخدمة من  التدريب  يعتبر 

يتلقاه  الذي  التدريب  برامج  اأنواع  كل  لي�ضمل  الخدمة  اأثناء  التدريب  مفهوم  ويت�ضع  مبا�ضر،  ب�ضكل 

الم�ضار  بين  الربط   (( الوظيفة  يق�ضيها في  التي  خدمته  و�ضنوات  الوظيفية  حياته  فترة  اأثناء  الموظف 

التدريبي والم�ضار الوظيفي((، ويمتاز هذا التدريب باأنه ي�ضع الموظف في جوهر بيئة العمل بما فيها من 

خ�ضائ�ص وتناق�ضات، مزايا وعيوب، اإنها بيئة العمل الحقيقية، وبالتالي يتمكن الفرد من فهم الواقع 

وتقدير ال�ضواب والخطاأ )Kathy, 2012( ويندرج تحت التدريب اأثناء الخدمة خم�ضة اأنماط اأ�ضا�ضية 

تدريب  النمطي،  التدريب  التخ�ض�ضي،  التدريب  العمل،  راأ�ص  التدريب على  التوجيهي،  التدريب  هي: 

القيادات، وفيما يلي تو�ضيح موجز لهذه الأنماط والأ�ضكال التدريبية:
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بنمط العمل 	  يبداأ منذ تعيين الموظف، وهو بمثابة تعريف المعينين الجدد  التدريب التوجيهي: 

بالجهات الحكومية وبنظم الخدمة المدنية وقوانينها، بالإ�ضافة اإلى التعريف باأهداف المنظمة 

واأنظمتها، وعلقتها بالمجتمع، وينظم هذه البرامج على فترات مجدولة خلل ال�ضنة وخا�ضة 

للمعينين الجدد.

 التدريب على راأ�ص العمل: ويوجه هذا النوع من التدريب للعاملين بق�ضد تزويدهم بالمعارف 	 

واإك�ضابهم المهارة والخبرة في مجال اأعمالهم، ويواكب هذا النوع من التدريب الأعمال النمطية 

في الهيكل الوظيفي للمنظمة.

 التدريب التخ�ض�ضي: وي�ضعى لتنمية مهارات العاملين في مجال التخ�ض�ص لوظائف معينة، 	 

وتب�ضيرهم بالمتغيرات والتطورات في مجال عملهم، وظروف ذلك المجال واإمكاناته.

التدريب النمطي: ويهدف اإلى تنمية مهارات العاملين في الوظائف المكتبية والإدارية المت�ضابهة 	 

خا�ضة في منظمات العمل الحكومية.

الم�ضتوى 	  هو  اأولها  اإدارية،  م�ضتويات  ثلثة  موظفو  التدريب  بهذا  ويلتحق  القيادات:  تدريب   

الإ�ضرافي الأول، حيث يعمل التدريب على تنمية مهارات العاملين الذين يتولون م�ضئولية قيادة 

وي�ضعى هذا  الو�ضطى،  الإدارة  الثاني فهو م�ضتوى  اأما  اأو رئا�ضتهم،  الموظفين  عدد محدد من 

�ضكل رقم )1( اأنماط التدريب اأثناء الخدمة
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اإلى تنمية مهارات العاملين الذين يمثلون حلقة الو�ضل بين القيادة العليا في الجهة  التدريب 

الإدارية، وبين الم�ضتويات التي تتولى المهام الإ�ضرافية الأولى، مع مراعاة اأن �ضاغلي وظائف هذا 

الم�ضتوى هم المر�ضحون ل�ضغل وظائف الإدارة العليا م�ضتقبلً، اأما الم�ضتوى الثالث فهو م�ضتوى 

ويهدف اإلى تنمية مهارات �ضاغلي الوظائف الرئا�ضية التي يكون من  الإدارة العليا القيادية، 

م�ضئولياتها و�ضع ال�ضتراتيجيات ور�ضم ال�ضيا�ضات والخطط وقيادة فرق العمل الرئي�ضية.

التقنية  وجوانبه  العامة  الإدارة  نظم  في  التطور  نتيجة  با�ضتمرار  يتطور  التدريب  كان  واإذا 

ذاتها  التدريبية  العملية  على  انعك�ص  ذلك  فاإن  الإن�ضاني،  لل�ضلوك  التعلم  نظريات  تطور  مع  بالتفاعل 

حيث تغيرت اأ�ضاليب التدريب وتنوعت طرقه ومداخله لتخدم اأغرا�ضاً مختلفة للتعلم وغايات متعددة 

والتعقد  الإدارية  للوظائف  ال�ضريع  التطور  اأن  كما  وال�ضلوكية،  الإدارية  والمهارات  المعارف  اإك�ضاب  من 

الملحوظ في الخبرات المطلوبة للموظفين والمديرين اقترنت بظهور تحديات وا�ضحة لإدارة وتنفيذ عملية 

التدريب ذاتها، الأمر الذي يترتب عليه اإعادة النظر وب�ضورة م�ضتمرة في تطوير محتويات واأ�ضاليب 

واإ�ضتراتيجية  التدريبي  المحتوى  اإعداد  يتحدد  ما  وعادة   ،)184  :  2012 )توفيق،  التدريبية  البرامج 

التدريب بحيث تتوافق المهارات والمعلومات والقيم وحاجات المتدربين )Trainees(، وعلى الرغم من 

محورية ذلك، اإل اأن تاأثيره في �ضلوك المتدرب يتوقف ب�ضدة على نوعية المدربين )Trainers(، بمعنى اأن 

المدرب هو العن�ضر الأ�ضا�ضي في اإدارة وتنفيذ البرنامج التدريبي وتحقيق فعاليته، فقد يتم تحديد طرق 

واختيار التدريب المنا�ضب واإعداد محتواه بدقة عالية لكن المدربين غير الأكفاء ي�ضيعون فر�ص القوة 

للبرنامج التدريبي وبالتالي فقد العائد منه.

)ج( التدريب كموؤثر في الاإنتاجية

الإنتاجية Productivity هي المعيار الذي ي�ضتخدم في قيا�ص )المخرجات( الناتجة عن جملة 

التنا�ضبية بين  العلقة  يقي�ص  الذي  المقيا�ص  ناتج معين، فهي بذلك  التي �ضاهمت في تحقيق  العنا�ضر 

النهائي  الناتج  باعتباره   Product المنتج  في  تتج�ضد  التي   Outputs والمخرجات   Inputs المدخلت 

لعملية الت�ضغيل، والمنتج قد يكون �ضلعة كما قد يكون خدمة )مثل الخدمات ال�ضحية والتعليمية وغيرها(. 

والإنتاجية بهذا المعنى ذات علقة وثيقة بالإنتاج Production الذي هو نتاج المدخلت بمعنى العنا�ضر 

اأو القوى التي ت�ضتخدم في عمليات الت�ضغيل، والتي تتمثل في كل من القوى الب�ضرية )العاملين( والمادية 

)راأ�ص المال الم�ضتثمر في عنا�ضر الأ�ضول الثابتة والمتداولة المختلفة( والعنا�ضر التكنولوجية خلل فترة 

.)Heshmati, 2003( زمنية معينة
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اأخرى،  تارة  مبا�ضر  وب�ضكل غير  تارة  مبا�ضر  ب�ضكل  الإنتاجية  يوؤثر في  التدريب  اأن  ول�ضك في 

تقديم  اأو  ال�ضلع  اإنتاج  عملية  جوانب  كافة  على  ينعك�ص  بما  للفرد  المهني  ال�ضلوك  في  يوؤثر  فالتدريب 

 Outputs بما يجعل المخرجات Inputs الخدمات، اأي اأن التغييرات التي يقوم بها الفرد في المدخلت

- ممثلة في ال�ضلع والخدمات- تتفق وتوجهات المجتمع والدولة )تقابل احتياجات الأفراد والجماعات(، 

فمن خلل التدريب يكت�ضب العاملون معارف ومهارات اإ�ضافةً اإلى قيماً واتجاهات اإيجابية تجعلهم اأكثر 

قدرة على الم�ضاركة والتفاعل مع الموارد المتاحة في بيئة معينة، وبذلك تتمكن اإدارة الإنتاج من ت�ضميم 

وت�ضغيل النظم الإنتاجية و�ضبطها والرقابة عليها بحيث تاأتي المخرجات وفق موا�ضفات ومعايير الجودة 

المطلوبة، في هذا الإطار تت�ضح دللة التدريب للإنتاجية من خلل الموؤ�ضرات الآتية:

�ضكل رقم )2( دللة التدريب للنتاجية

 

)1( الارتقاء المعياري

يق�ضد بذلك زيادة معايير قيا�ص الإنتاجية بما يعك�ص زيادة الإنتاج من منظور الكمية والجودة 

مع الأخذ بالعتبار كافة العنا�ضر التي تدخل في دالة الإنتاجية )Productivity Function(. اإن زيادة 

الإنتاج من اأهم المو�ضوعات التي ت�ضتحوذ على اهتمام الدول والمنظمات خا�ضة بعد ظهور الكثير من 

العوامل والمتغيرات الداخلية والخارجية التي فر�ضت الكثير من التحديات والفر�ص والتهديدات، الأمر 

اأي�ضاً من  ولكن   )Quantity( الكمية  لي�ص فقط من منظور  الإنتاجية  زيادة  العمل على  يتطلب  الذي 

منظور النوعية )Quality(، بمعنى الجودة )Abbott & Wu, 2002( ول�ضك في اأن قوة العمل الموؤهلة 

وحزم،  وعي  ذات  اإدارة  تحت  والمعرفية  المهارية  المقومات  تمتلك  لأنها  ذلك  تحقق  التي  هي  والمدربة 

ومن الثابت اأن التدريب ال�ضحيح هو اأحد الروافد الأ�ضا�ضية لوجود قوة عمل ذات كفاءة عالية واإدارة 

محترفة من هذه النوعية.
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)2( الر�سا العام

وجمهور  القرار،  �ضانع  مثل  المنظمة(  وخارج  )داخل  المختلفة  الأطراف  ر�ضاء  بذلك  يق�ضد 

الأطراف  ر�ضاء  ك�ضب  اإلى  ت�ضعى  المنظمة  اأن  المفتر�ص  فمن  الخ.  والموردين...  والعملء  الم�ضتهلكين 

المعنية )ولي�ص فقط الجمهور(، �ضواء من خلل اإنتاج ال�ضلع اأو تقديم الخدمات المرغوبة، على اأن يكون 

ذلك بالكميات المطلوبة وفي الوقت المحدد والمنا�ضب، وبالجودة المطلوبة، وباأ�ضهل واأ�ضرع الطرق، وباأقل 

تكلفة مع الحفاظ على ذلك وبما يحقق ا�ضتمرارية ر�ضاء الم�ضتفيدين. ومن خلل التدريب بم�ضتوياته 

المختلفة يكون لدى المنظمة قوة عمل لديها القدرات والمهـارات والروؤى والقيـم والتجاهات التي تجعل 

.)Matthew& Sophia, 2005( المخرجات تقابل ر�ضاء الم�ضتفيدين

)3( الفاعلية والكفاءة

  )Efficiency(هي تحقيق الأهداف المطلوبة كما ينبغي، اأما الكفاءة )Effectiveness( اإن الفاعلية

تتمكن  والكفاءة  الفاعلية  خلل  ومن  )قيا�ضي(.  معياري  وقت  وفي  تكلفة  باأقل  النوعية  الجودة  فهي 

تتكون  بحيث  الموردين،  فيهم  بما  �ضرائحهم  اختلف  على  عملئها  مع  علقتها  تدعيم  من  المنظمة 

للمنظمة �ضورة طيبة في اأذهان عملئها. وي�ضكل التدريب المدخل الأ�ضا�ضي لتحقيق الفاعلية والكفاءة 

في اأداء المنظمات، باعتبار اأن التدريب يك�ضب العاملين المهارات والمعرفة والقيم والتجاهات مما يمكن 

من اأداء العمليات الإنتاجية كما هو محدد �ضلفاً ب�ضورة ح�ضنة و )وفق الموا�ضفات المعيارية من حيث 

الكمية والنوعية(. ومن خلل التدريب يكت�ضب العاملون الأدوات التي تجعلهم يبذلون الجهد في مو�ضعه 

ال�ضحيح، وي�ضتغلون الوقت )وقت العمل( كما ينبغي، ويتطلب ذلك وجود الإدارة الواعية التي تتولى 

.))Byungtae & Anitesh, 1999 عمليات الرقابة والمحا�ضبة والتوجيه والتقييم

)4( تر�سيد التكلفة

اإن تر�ضيد التكلفة اأو النفقات )Cost( هو مطلب اأ�ضا�ضي لكافة النظم، فمن ال�ضروري تقليل 

التكلفة المتعلقة بعمليات الإنتاج ذاتها وكذلك تقليل النفقات والم�ضروفات المت�ضلة بالجوانب الم�ضاندة لهذه 

العمليات بحيث يتم خف�ص تكلفة الوحدة من ال�ضلعة اأو الخدمة. ومع خف�ص تكلفة الوحدة تنخف�ص التكلفة 

الكلية، ويقل الهدر ويزيد العائد ول�ضك في اأن التدريب ال�ضحيح يتفق في معطياته مع تر�ضيد وخف�ص التكلفة 

لأن التدريب يزيد كفاءة ا�ضتخدام العن�ضر الب�ضري والتقنية وتنظيم الأداء، وتجنب اأو تقليل الفاقد، الأمر 

الذي يوؤدي في النهاية اإلى تقليل التكلفة، وبالتالي تدعيم المركز المالي للمنظمة، بل وتحقيق وفورات مالية 

ت�ضاهم في زيادة معدل العائد على موازنات المنظمات وانعكا�ص ذلك ب�ضورة عامة على القت�ضاد الوطني.
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)د( قيا�س عائد التدريب

للعاملين من خلل برنامج تقويمي متكامل،  ال�ضلوك المهني  التدريب في  واأثر  يتم قيا�ص عائد 

وعلى الرغم من ات�ضاع نطاق عملية التقويم، اإل اأن اأهم عنا�ضرها العائد التدريبي وقيا�ضه وفق معايير 

وا�ضحة، ذلك اأن عملية التقويم هي عملية تقدير اأو وزن اأو حكم على قيمة الأعمال التدريبية، وكل ما 

يتعلق بها للوقوف على مدى �ضلحية المحتويات والم�ضتويات والأ�ضاليب التدريبية الم�ضتخدمة؛ لذا فاإن 

من  القيا�ص  هما  تحليليتين  عمليتين  با�ضتخدام  اإل  تتم  ل  فعاليته  مدى  ومعرفة  التدريب  عائد  قيا�ص 

اأخرى، وعلى الرغم من تداخل هاتين العمليتين، فاإنهما تمثلن اتجاهين  ناحية، والتقويم من ناحية 

الناتج  التغير  اإلى مدى  التدريب ت�ضير  اأن عملية قيا�ص عائد  108(، ذلك   ،1982 منف�ضلين )المفتي، 

اإجراء  فت�ضمل  التقويم  اأما عملية  التدريبي،  البرنامج  التي حققها  اأو معايير محددة  معينة  لم�ضتويات 

تلك  كانت  اإذا  ما  تحديد  ثم  ومن  حققها،  التي  النتائج  وبين  للتدريب،  المقررة  الأهداف  بين  موازنة 

النتائج ت�ضوغ ما بذل من جهود ونفقات في �ضبيل تحقيقها. وتكمن ال�ضعوبة التي تواجه عملية تقويم 

التدريب هي التحديد الدقيق للأهداف المطلوب تحقيقها، ومن ثم الحكم باأن البرنامج التدريبي فعال 

وحقق غر�ضه اأم ل.

وتعتمد عملية تحديد الأهداف على جانبين اأ�ضا�ضيين هما: تحديد م�ضتوى الأداء الحالي وم�ضتوى 

الأداء الم�ضتقبلي الذي ي�ضعى البرنامج لتحقيقه، اإذ اأنه بدون معرفة م�ضتوى الأداء – قبل بدء التدريب 

– ل يكون هناك معنى لقيا�ص اأثر التدريب وبدون تحديد م�ضتوى الأداء الذي ي�ضعى البرنامج التدريبي 
للو�ضول اإليه، ل يمكن معرفة فعالية ومدى تحقيق الإنجاز الم�ضتهدف.

يمكنه  التدريب  خلل  من  فالفرد  التدريب،  تقويم  مجال  في  الأ�ضا�ص  هي  التعلم  عملية  كون 

الح�ضول على المعرفة اأو المهارة اأو تعلم اتجاهات معينة، وهذه العملية تتم داخل الفرد، وعادة ما تركز 

عملية التعلم على الأفعال ال�ضلوكية التي يتوقع من المتدربين القيام بها ب�ضفتها دليلً على نتائج تعلمهم 

واكت�ضابهم الخبرات التدريبية من المعلومات والمهارات والتجاهات للبرنامج التدريبي ككل، اأو في اأي 

مرحلة من مراحله، مما ينعك�ص لحقاً على كفاءة واأداء العمل بالمنظمة. ومن هنا يكون التدريب و�ضيلة 

تعليمية لتغير النمط ال�ضلوكي للمتدرب في مجالت المعرفة والمهارة والتجاه.

نظام  واأن  تتحقق  لم  التعلم  عملية  اإن  القول:  يمكن  ذلك،  تحقيق  في  التدريب  يف�ضل  وعندما 

التدريب ف�ضل في تحقيق اأهدافه.
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ومن الجدير بالذكر اأن عملية قيا�ص اأثر التدريب تت�ضمن تطبيق طرق واأ�ضاليب متعددة، كما 

ت�ضمل اإجراءات كثيرة مثل جمع المعلومات والبيانات عن العاملين ووظائفهم واأهداف المنظمة، والهيكل 

التنظيمي لها و�ضيا�ضتها العامة، وغير ذلك من البيانات التي لبد من تحليلها بدقة وال�ضتفادة من كل 

ذلك في ت�ضميم محتوى البرامج التدريبية وقيا�ص اأثره وتحقيق فاعليته بما في ذلك مدى التغير الذي 

طراأ على م�ضتوى اأداء العاملين وطبيعته.

ومن الملحظ اأنه يتم ر�ضد ميزانيات كبرى في منظمات العمل العربية للإنفاق على التدريب 

الإنفــاق  هذا  من  المبا�ضر  العائد  ر�ضد  في  �ضعوبات  تواجه  اأنها  غير  الب�ضرية،  الموارد  وتنمية  واإعداد 

ال�ضخي اأو حتى محاولة معرفة ال�ضبب من اإنفاقه، وهذا يرجع اإلى غياب المنهجية العلمية في ت�ضميم 

الأولى  بالدرجة  التدريبي يقت�ضي  للمنهج  الت�ضميم الجيد  اأن  المعروف  التدريب، فمن  محتوى برامج 

معرفة نوعية الم�ضاركين في البرنامج التدريبي وم�ضتوى مهاراتهم وم�ضمياتهم الوظيفية، ودرجة تقارب 

اأو تباعد وظائفهم، وطبيعة البرنامج الذي ر�ضحوا لح�ضوره وما اإذا كان ذو ارتباط مبا�ضر بم�ضارهم 

التدريبي )الربط بين الم�ضار الوظيفي والتدريبي(، تلك المعلومات ل غنى عنها لت�ضميم منهج تدريبي 

منا�ضب يمكن قيا�ص ما اأحدثه من اأثر في �ضلوك المتدربين. اإن ذلك يعد من اأهم الأ�ضباب الرئي�ضية التي 

تعرقل تقدم ونمو اأداء الأعمال في الموؤ�ض�ضات العربية.

رابعاً:  تحليل لواقع التجربة الكويتية في التدريب اأثناء الخدمة 

اأن�ضطتها  الكويت والتي تقدم في جزء من  التدريب في دولة  فيما يلي تحليلً و�ضفياً لموؤ�ض�ضات 

تدريباً تخ�ض�ضياً ل�ضاغلي الوظيفة العامة بالجهاز الحكومي في دولة الكويت، وذلك من خلل عر�ص 

فر�ص التدريب المتاحة في هذه الموؤ�ض�ضات والتي تتمثل في خم�ضة اأ�ضكال وتقدم عدة اأنماط من برامج 

التدريب هي: 

- التدريب في الإطار الحكومي )جهاز الخدمة المدنية والم�ضتويات التنظيمية للتدريب، والبرامج 

    التدريبية المتاحة، والم�ضتفيدين منها..(.

- موؤ�ض�ضات التدريب بالقطاع الأهلي )المجتمع المدني(.

- معاهد وموؤ�ض�ضات التدريب الخا�ضة )التجارية(.

- مراكز التدريب الوظيفي.

-  موؤ�ض�ضات العمل الإقليمي 

وهي على النحو التالي:
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)اأ( التدريب في الاإطار الحكومي

الأن�ضطة  الكويت بدعم  قامت دولة  العامة  الوظيفة  وتاأهيل �ضاغلي  باإعداد  من منطلق الهتمام 

التدريبية على م�ضتوى كافة اأجهزة وموؤ�ض�ضات العمل الحكومي اإلى جانب توفير كافة ال�ضبل والأدوات التي 

تكفل ح�ضول الكوادر الوظيفية على اكبر قدر ممكن من المعلومات والخبرات والمهارات التي تمكنهم من 

يناير من  المدنية في  وقد قام ديوان الخدمة  واقتدار.  اأعمالهم بكفاءة  باإنجاز  والقيام  تنمية قدراتهم، 

1990 با�ضتحداث مركز تنمية الموارد الب�ضرية لكي يتولى الإ�ضراف والتخطيط على كافة الأعمال  عام 

والأن�ضطة التدريبية على م�ضتوى الجهات الحكومية وعلى وجه التحديد يقوم المركز باإجراء الدرا�ضات 

المتعلقة بم�ضروعات النظم الخا�ضة بتدريب الموظفين والدرا�ضات المتعلقة بتحديد الحتياجات التدريبية 

وترجمتها اإلى م�ضاريع وخطط وبرامج تدريبية واإعداد البرامج التدريبية والم�ضاهمة بالتنفيذ والتقييم 

لأن�ضطة التدريب المختلفة، ويتكون المركز من ثلث مراقبات اإدارية الأولى تخت�ص بمراقبة تخطيط وتقييم 

البرامج، بينما تخت�ص الثانية بمراقبة ت�ضميم وتنفيذ البرامج، في حين تخت�ص المراقبة الثالثة بمراقبة 

اأثناء الخدمة الموجهة  التقنيات التدريبية، ويتولى ديوان الخدمة المدنية الإ�ضراف على برامج التدريب 

لموظفي الخدمة العامة بالجهاز الحكومي باعتبار اأن الديوان هو جهة الإ�ضراف الإداري في الدولة على 

تنفيذ هذه البرامج، ويتم ذلك من خلل خطة تدريب �ضنوية موجهة اإلى الم�ضتويات الوظيفية المختلفة.

وفيما يتعلق بالم�ضتوى الوظيفي لوحدات وموؤ�ض�ضات التدريب اأثناء الخدمة بالجهات الحكومية 

فاإنه يختلف وفقاً لطبيعة الدور المناط بها ونوعية الم�ضتفيدين من خدماتها وعما اإذا كانت تقدم خدماتها 

اأخرى،  حكومية  لجهات  التدريبية  برامجها  تتاح  اأو  الجهات  بتلك  العاملين  اإلى  التدريبية  واأن�ضطتها 

�ضكل رقم )3( اأنماط موؤ�ض�ضات التدريب في دولة الكويت
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تنظيمياً  ت�ضنف  الكويت  بدولة  الحكومية  الخدمة  اأثناء  التدريب  وموؤ�ض�ضات  وحدات  باأن  والملحظ 

الثاني  الم�ضتوى  اأما  الأول: موؤ�ض�ضات ومراكز تدريب وطنية )مركزية(.  الم�ضتوى  اإلى ثلث م�ضتويات، 

فيتمثل في وحدات وموؤ�ض�ضات تدريب عامة داخلية )م�ضتركة(، واأخيراً فاإن الم�ضتوى التنظيمي الثالث 

هو وحدات تدريب داخلية بجهات العمل )خا�ضة(. بموجب ذلك، فاإن توزيع تلك الوحدات والموؤ�ض�ضات 

التدريبية وما تقدمه من خدمات واأن�ضطة تدريبية متنوعة يتم اإما على اأ�ضا�ص جغرافي اأو على اأ�ضا�ص 

وظيفي تخ�ض�ضي اأو على اأ�ضا�ص تقديم خدمات ذاتية داخلية وهو ما يظهر الن�ضيج الوظيفي والتنظيمي 

المتكامل لوحدات وموؤ�ض�ضات التدريب اأثناء الخدمة في تنظيمات العمل الحكومية والتي توجه برامجها 

التدريبية والمقدمة ل�ضاغلي الوظيفة العامة وذلك على النحو الآتي:

التدريبية  واأن�ضطتها  خدماتها  تقدم  وهي  )المركزية(:  الوطنية  التدريب  ومراكز  الموؤ�ض�ضات    •
مركزياً ))لكافة �ضاغلي وظائف الخدمة العامة بالجهاز الحكومي(( وفقاً لطبيعة التخ�ض�ص 

التطبيقي،  للتعليم  العامة  الهيئة  المالية،  الموؤ�ض�ضات في: وزارة  تلك  لها، وتتمثل  العلمي والمهني 

ديوان الخدمة المدنية، جامعة الكويت، وزارة التخطيط، الجهاز المركزي لتكنولوجيا المعلومات.

لمنت�ضبي موؤ�ض�ضة  الداخلي  التدريب  تقدم  الداخلية )متخ�ض�ضة(: وهي  التدريبية  الوحدات      •
الكويت،  بلدية  الق�ضر،  ل�ضئون  العامة  الهيئة  من:  كل  في  الوحدات  هذه  وتوجد  فقط،  العمل 

الإدارة  المدنية،  للمعلومات  العامة  الهيئة  التجارة،  وزارة  والعمل،  الجتماعية  ال�ضئون  وزارة 

العامة للجمارك، وزارة التربية، معهد الكويت للخت�ضا�ضات الطبية، الأمانة العامة للأوقاف، 

والثروة  الزراعة  ل�ضئون  العامة  الهيئة  الأمة،  مجل�ص  الئتمان،  بنك  الكويتية،  الموانئ  موؤ�ض�ضة 

ديوان  والريا�ضة،  لل�ضباب  العامة  الهيئة  والآداب،  والفنون  للثقافة  الوطني  المجل�ص  ال�ضمكية، 

المحا�ضبة، وزارة الموا�ضلت، وزارة العدل، وزارة الأوقاف وال�ضئون الإ�ضلمية، مجل�ص الوزراء، 

للطيران  العامة  الإدارة  العالي،  التعليم  وزارة  المركزي،  الكويت  بنك  العامة،  الأ�ضغال  وزارة 

المدني، وغيرها من الوزارات والموؤ�ض�ضات الحكومية.

ل�ضاغلي  والفنية  الإدارية  المجالت  التدريب في مختلف  تتيح  المتنوعة  التدريبية  الكيانات  هذه    •  

العام والخدمي، مروراً بموؤ�ض�ضات  القطاع  بدءاً بموؤ�ض�ضات  العامة بالجهاز الحكومي  الوظيفة 

التنمية  وقطاع  والم�ضرفية،  المالية  الخدمات  وقطاع  والموا�ضلت،  الهند�ضية  الخدمات  قطاع 

الب�ضرية، قطاع العلوم والتكنولوجيا، قطاع الموارد الطبيعية )وزارة النفط والكهرباء(، والقطاع 

ال�ضناعي )الهيئة العامة لل�ضناعة( وانتهاءً بالقطاع الزراعي )الهيئة العامة ل�ضئون الزراعة 

اأثناء  التدريب  من  متعددة  واأ�ضكالً  اأنماطاً  التدريبية  البرامج  هذه  وتتخذ  ال�ضمكية(،  والثروة 
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الخدمة الموجهة يتم تنظيمها من خلل خم�ص م�ضاقات تدريبية اأ�ضا�ضية وهي: البرامج التدريبية 

والبرامج  بعد،  عن  التدريب  وبرامج  والبعثات،  والإيفاد  الداخلي،  التدريب  وبرامج  العامة، 

التدريبية الفنية وفيما يلي عر�ص لهذه الباقات:

البرامج التدريبية العامة  )1
لموظفي  �ضنوية  تدريبية  خطة  بتنفيذ  المدنية  الخدمة  بديوان  الب�ضرية  الموارد  تنمية  مركز  يقوم 

الجهات الحكومية، حيث يتولى المركز اإعداد و�ضياغة واإ�ضدار خطة التدريب اأثناء الخدمة لموظفي الدولة 

ومتابعة تنفيذها بالتن�ضيق والتعاون مع اإدارات ووحدات التدريب بالوزارات، ويختلف عدد هذه البرامج 

اآخر، والجدول الآتي يو�ضح عدد الم�ضاركين في برامج التدريب الإداري التي نظمها مركز  اإلى  من عام 

 ،2013/2012 التدريبي  للمو�ضم  المدنية  لموظفي الخدمة  المدنية  بديوان الخدمة  الب�ضرية  الموارد  تنمية 

ح�ضب جهة العمل والفئة الوظيفية.

جدول رقم )1(: توزيع الم�ضاركين في برامج التدريب الإداري

للمو�ضم التدريبي 2013/2012 ح�ضب جهة العمل و الفئة الوظيفية

جهة العمل

الفئة الوظيفية

المجموع
التخ�ض�ضيةالتنفيذيةالإ�ضرافيةالو�ضطىالعليا

التطوير 

الإداري

1189272497172631104حكومية

31421121م�ضتقلة

31112152263ملحقة

1790284522179961188المجموع

    الم�ضدر: ديوان الخدمة المدنية – تقرير �ضنوي �ضادر عن مركز تنمية الموارد الب�ضرية 2014.
  

برامج  فهناك  الحكومية،  بالجهات  العاملين  مختلف  منها  ي�ضتفيد  التدريبية  البرامج  هذه 

للقيادات العليا، وبرامج للفئة الو�ضطى، وبرامج للفئة الإ�ضرافية، وبرامج للفئة التنفيذية، هذا بجانب 

البرامج التدريبية التخ�ض�ضية، وبرامج تدريبية اأخرى للمعينين الجدد، وهناك اأي�ضاً حلقات وندوات 

)لجميع الم�ضتويات الوظيفية(.
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التدريب الداخلي  )2
في  بموظفيها  خا�ضة  داخلية  الخدمة  اأثناء  تدريب  برامج  بتنفيذ  الحكومية  الجهات  تقـوم 

القطاعين الإداري والفني تحت اإ�ضراف ومتابعة ديوان الخدمة المدنية، وذلك في حدود 30-20 برنامج 

الجهات  هذه  في  التدريب  لوحدات  ال�ضنوية  التدريبية  الخطة  �ضمن  وذلك  �ضنوياً،  جهة  لكل  تدريبي 

من  المبا�ضر  والإ�ضراف  بال�ضرف  تخ�ضع  التقريب  وجه  على  د.ك   45000 قدرها  تقديرية  بميزانية 

تدريبية  برامج  اأ�ضا�ضيين هما  بها على جانبين  الت�ضرف  ويتم  بديوان الخدمة  الب�ضرية  الموارد  مركز 

بال�ضوق المحلي  اأ�ضعار هذه البرامج  بالقطاع الخا�ص وتتراوح  التعاقد مع �ضركات تدريبية  عن طريق 

والإيفاد لبرامج خا�ضة  الم�ضاركة  للوزارات  التدريب  تت�ضمن خطة  3000 د.ك، كما   –  2000 حوالي 

تعقدها بع�ص الجهات التدريبية داخل الكويت مثل )جامعة الكويت – الهيئة العامة للتعليم التطبيقي 

– مراكز التدريب التخ�ض�ضية لبع�ص جهات العمل( ومراكز التدريب بالقطاع الخا�ص حيث تتراوح 
اأ�ضعار المقعد التدريبي 200 - 250 د.ك ح�ضب البرنامج اأو الموؤتمر، وذلك ا�ضتناداً للنظام المعمول به 

بموجب تعميم الديوان رقم )21( ل�ضنة 1997 ال�ضادر في هذا ال�ضاأن. ومن الملحظ اأن هناك ارتفاعاً 

لموؤ�ض�ضات  الخا�ص  بالقطاع  التدريب  موؤ�ض�ضات  من  �ضنوياً  المنفذة  التعاقدية  البرامج  اأعداد  في  كبيراً 

ووزارات الدولة وكذلك اأعداد الم�ضاركين بها، كما ت�ضاعدت الميزانيات المالية المخ�ض�ضة للتدريب والتي 

يقدمها ديوان الخدمة لوزارات وموؤ�ض�ضات الدولة لكي تتواكب مع متطلبات الجهات الحكومية وحاجة 

ورغبات الموظفين في التطور المهني. ويظهر الجدول رقم )2( اإح�ضائية تف�ضيلية باأعداد هذه البرامج 

التدريبية اأثناء الخدمة التي عقدتها جهات العمل:
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جدول رقم )2(: اإح�ضائية تف�ضيلية باأعداد البرامج التدريبية التي عقدتها الجهات الحكومية

بالإ�ضراف المبا�ضر منها للفترة 1/1 وحتى 2013/12/31

ا�ضم الجهة

نوعية البرامج 

التدريبية
عدد المتدربين

مجموع 

البرامج

مجموع 

المتدربين

اإيفاد
برامج 

تعاقدية
فردي

برامج 

تعاقدية

346886149869وزارة الأ�ضغال العامة

11251951036529وزارة الموا�ضلت

11123224وزارة الداخلية

8512721384وزارة التعليم العالي

381811536456479وزارة النفط

621930849وزارة ال�ضحة

9223331156وزارة المالية

8213145129482وزارة التربية

14262958240611وزارة العدل

------اإدارة الفتوى والت�ضريع

40240-2-الإدارة العامة للإح�ضاء

1068229135114364وزارة الكهرباء

6106122716288وزارة الإعلم

125338117114برنامج اإعادة الهيكلة

25874218041121846وزارة الأوقاف

------وزارة الخارجية

11302254441566الأمانة العامة لمجل�ص الوزراء

323738035153الإدارة العامة للطيران المدني

33-3-3المجل�ص الأعلى للثقافة

1217-17-12الإدارة العامة للجمارك

1839-39-18الديوان الأميري

812-12-8وزارة ال�ضئون الجتماعية

3952-52-39وزارة الدفاع 

43146025857318الأمانة العامة للتخطيط

424813885690994وزارة التجارة

30265303295الأمانة العامة للأوقاف

485357110369818408084الإجمالي

         الم�ضدر: ديوان الخدمة المدنية تقرير �ضادر عن مركز تنمية الموارد الب�ضرية 2014.



- 24 -

الاإيفاد والبعثات  )3
تقوم اإدارة م�ضتقلة بديوان الخدمة المدنية بمهام التدريب الخارجي والذي يتبع قطاع البعثات 

والأجازات الدرا�ضية وذلك بهدف اإيفاد موظفي الدولة في مهمات ر�ضمية �ضواء للح�ضور اأو للم�ضاركة 

من  وغيرها  العمل  وور�ص  البحث  وحلقات  والموؤتمرات  والندوات  المو�ضعة  واللقاءات  الجتماعات  في 

الفعاليات التدريبية والتنموية. اأو الإيفاد في بعثات علمية اأو اأجازات درا�ضية اأو دورات تدريبية للح�ضول 

على درجات علمية اأو �ضهادات درا�ضية اأعلى اأو خبرة مهنية اأف�ضل. وقد بلغ اإجمالي عدد الموفدين من 

موظفي الجهات الحكومية في الدولة في بعثات علمية ما يناهز )2000( مبعوثاً منذ عام 2000 وحتى 

 2000 2013. كما بلغ اإجمالي عدد الموفدين في اإجازات درا�ضية ما يقارب )7000( مجازاً منذ عام 

وحتى عام 2013. ويتراوح عدد الموفدين في دورات خارجية �ضنوياً ما بين )700-750( متدرباً من كافة 

الجهات الحكومية.

التدريب عن بعد  )4
�ضعى ديوان الخدمة المدنية باعتباره جهازاً مركزياً معنياً ب�ضئون التطوير الإداري وتنمية الموارد 

الب�ضرية لموظفي الدولة اإلى الم�ضاهمة في مجال تخطيط التنمية الب�ضرية وما ت�ضمله من ا�ضتراتيجيات 

 2007 عام  بعد  عن  التدريب  م�ضروع  بتاأ�ضي�ص  الديوان  قام  حيث  تنموية،  وفعاليات  وبرامج  وخطط 

ال�ضركات  واإحدى  بالديوان  المعلومات  نظم  وقطاع  الإداري  التطوير  قطاع  بين  والتعاون  بالتن�ضيق 

المتخ�ض�ضة بالتدريب اللكتروني، وذلك بهدف مواكبة اأحدث التقنيات في عالم التدريب اللكتروني 

ومن كافة الجوانب وقد اأولى الديوان اأهمية خا�ضة لمحتوى وم�ضمون برامج التدريب عن بعد، والهتمام 

بمدى �ضهولة ال�ضتخدام والمتابعة.

وقد اأطلق الديوان الموقع الجديد للتدريب عن بعد والذي ي�ضكل نقلة نوعية في المحتوى التدريبي 

وال�ضكل واللغة الم�ضتخدمة، مما اأعطى �ضهولة ومرونة وجاذبية اأكثر لخدمة التدريب عن بعد المنفذة 

لديوان  اللكترونية  البوابة  خلل  من  وذلك  الحديثة  التكنولوجيا  وو�ضائل  الآلية  النظم  با�ضتخدام 

باللغة  الكترونية  دورات  توفر  هو  الجديدة  البوابة  هذه  به  تتميز  ما  اأهم  من  ولعل  المدنية.  الخدمة 

العربية والتي تحاكي بيئة الم�ضتخدمين الم�ضتهدفين بم�ضتويات وبرامج مختلفة منها الإدارية والإ�ضرافية 

اإلى  دون الحاجة  الكترونياً  التدريبية  البرامج  الت�ضجيل وطلب  للموظف حالياً  كما يمكن  والتنفيذية. 

اتخاذ اأي اإجراءات اأو موافقات ورقية، مع اإمكانية الت�ضجيل والبدء في البرامج التدريبية في اأي وقت 

ومن اأي مكان، بالإ�ضافة اإلى حداثة البرامج التدريبية المتوفرة.
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اأن الأعداد التي �ضاركت بهذه البرامج في ال�ضنوات ال�ضابقة كانت تتراوح  من الجدير بالذكر 

ما بين )150-200( متدرباً، و�ضوف يوؤدي التطور الحالي لزيادة اأعداد المتدربين، حيث من المتوقع اأن 

�ضنوياً من مختلف الجهات  )350-400( متدرب  ما بين  اأعداداً تتراوح  البرامج الجديدة  ي�ضارك في 

الحكومية. وبعد قيام الديوان باإن�ضاء البوابة اللكترونية للتدريب عن بعد، فقد لوحظ حدوث نقلة كبيرة 

في كمية البرامج التدريبية واأعداد المتدربين الم�ضاركين والذين ا�ضتفادوا من هذه البرامج التدريبية، 

وقد بلغت الجهات الم�ضاركة )36( جهة حكومية، وتم ت�ضجيل عدد )1189( متدرب منذ العمل بالنظام، 

كما تم منح )746( �ضهادة الكترونية للمتدربين. 

البرامج الفنية  )5
الجهات  لموظفي  والفنية  والمتخ�ض�ضة  الخدمة  اأثناء  التدريبية  البرامج  من  النوع  هذا  يقدم 

والأ�ضغال  وال�ضحة  التربية  وزارة  الداخلية  وزارة  مثل  الخا�ص  الفني  العمل  طبيعة  ذات  الحكومية 

والكهرباء والعدل وغيرها من جهات الخت�ضا�ص، حيث تقوم هذه الجهات باإعداد برامجها داخلياً عن 

طريق وحدات التدريب والمراكز التدريبية المتخ�ض�ضة بها وذلك بهدف تقديم التدريب الفني والمهني 

الدقيق اللزم لطبيعة الوظائف المهنية والفنية لموظفيها وتنمية قدراتهم الوظيفية ب�ضفة دائمة. ومن 

اأهم المراكز التدريبية المتخ�ض�ضة القائمة حالياً في دولة الكويت والمعنية في التدريب الفني المتخ�ض�ص 

معاهد ومدار�ص التدريب الأمني )وزارة الداخلية( مدر�ضة الإطفاء )الإدارة العامة للإطفاء(: مركز 

)وزارة  الق�ضائية  الدرا�ضات  معهد  التربية(،  )وزارة  والتطوير  التدريب  )اإدارة  التربوي  التدريب 

العدل(، معهد الخت�ضا�ضات الطبية )وزارة ال�ضحة(، الجهاز المركزي لتكنولوجيا المعلومات.

)ب( موؤ�س�سات التدريب بالقطاع الاأهلي )المجتمع المدني(

لعل من الدرو�ص الم�ضتفادة للتجارب الدولية في تخطيط التدريب والتنمية الب�ضرية تجارب دول 

ودعم  وت�ضجيع  الحكومية،  ال�ضيا�ضات  مظلة  �ضمن  التدريب  تطور  الآ�ضيوية« حيث  »بالنمور  يعرف  ما 

موؤ�ض�ضات القطاع الخا�ص على توجيه جزء من ا�ضتثماراته في اإن�ضاء معاهد متخ�ض�ضة للتدريب وقيام 

الغرف التجارية وال�ضناعية اأي�ضاً في الم�ضاهمة في تاأ�ضيل مفهوم التدريب، ومع تطور اأنظمة التدريب 

وثبوت فاعليته اأخذت معاهد وموؤ�ض�ضات التدريب تكمل بع�ضها البع�ص وتلبي احتياجات التنمية الب�ضرية 

وهذا يف�ضر جانباً اأ�ضا�ضياً من تقدم هذه الدول في جميع المجالت. وفي دولة الكويت يعتبر القطاع غير 

الحكومي الأهلي )المجتمع المدني( رديف اأ�ضا�ضي للجهد التنموي الحكومي و�ضريك ا�ضتراتيجي لتحقيق 
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اأهداف التنمية وذلك من خلل اإ�ضهام موؤ�ض�ضاته في بناء و�ضياغة قدرات واتجاهات الموارد الب�ضرية 

المواطنة ل�ضيما واأن اأن�ضطته وبرامجه تت�ضم بالمرونة والي�ضر وتبتعد عن بيروقراطية القطاع الحكومي، 

ويلحظ بو�ضوح مدى تنوع مجالت التخ�ض�ص المهني والتعدد النوعي لوحدات وموؤ�ض�ضات التدريب غير 

الحكومية العاملة بهذا القطاع )جمعيات النفع العام وروابط العمل المهني( في دولة الكويت، اأن هذه 

الجمعيات والروابط المهنية تت�ضمن بالغالب على وحدات تدريبية تقدم اأن�ضطة تدريبية �ضمن مكوناتها 

التنظيمية كما تبذل جهود كبيرة للم�ضاهمة في تنمية الموارد الب�ضرية الوطنية من خلل تلبية الحتياجات 

واأن�ضطة  خدمات  تقديم  خلل  من  وذلك  الدولة  موظفي  من  بالغالب  هم  الذين  لمنت�ضبيها  التدريبية 

تدريبية متنوعة ومتخ�ض�ضة كتنظيم الموؤتمرات والملتقيات المهنية وور�ص العمل المتخ�ض�ضة المتخ�ض�ضة 

لمنت�ضبيها حيث تقوم هذه الجهات بتغطية متطلباتها من محا�ضرين ومدربين من داخل وخارج الكويت، 

الإقليمية  المنتديات  والم�ضاركة في  ولقاءات عملية خارجية  اإلى موؤتمرات  اإيفاد منت�ضبيها  تقوم في  كما 

والدولية وهو ما ينعك�ص اإيجابياً على النمو والتطوير الوظيفي للموارد الب�ضرية. اإن ما يقدم من تدريب 

نوعي وتخ�ض�ضي تقدمه هذه الجمعيات الأهلية وروابط العمل المهني �ضمن اأن�ضطتها للأع�ضاء ين�ضب 

ل�ضالح تنمية الموارد الب�ضرية ب�ضكل عام وينعك�ص على اأداء �ضاغلي الوظيفة العامة.

)ج( معاهد وموؤ�س�سات التدريب الخا�سة )التجارية(

هي �ضركات تدريب ومعاهد تقدم خدمات واأن�ضطة تدريب وتعليم متخ�ض�ضة بموجب الترخي�ص 

كموؤ�ض�ضات  التدريبية  المعاهد  هذه  طبيعة  اإلى  وبالنظر  المجال،  هذا  في  العمل  لممار�ضة  لها  القانوني 

تمار�ص اأن�ضطتها تحت مظلة قطاع العمل الأهلي فاإن ال�ضمة الأ�ضا�ضية لها تجعل منها موؤ�ض�ضات خدمية 

ذات �ضفة ا�ضتثمارية وفقاً لطبيعة ترخي�ضها التجاري في هذا القطاع، اإل اأن ذلك ل يقلل من دورها 

التنمية  اأن جهود  به  الم�ضلم  الب�ضرية ب�ضفة خا�ضة ومن  الموارد  التنمية ب�ضفة عامة وتنمية  في مجال 

لي�ضت حكراً على الجهود الحكومية فقط بل هي جهود م�ضتركة حكومية واأهلية وقطاع خا�ص، وقد �ضهد 

هذا القطاع تو�ضعاً كبيراً للموؤ�ض�ضات العاملة في مجال التدريب وتنمية الموارد الب�ضرية من حيث العدد 

والتنوع المهني، حيث بلغ عددها في عام 2014 )293( موؤ�ض�ضة تدريبية عاملة في ال�ضوق الكويتي تقدم 

خدمات واأن�ضطة وبرامج تدريبية وتعليمية متنوعة تعمل على تلبية احتياجات الأفراد في ال�ضوق التدريبي 

اإ�ضافةً اإلى تقديم برامج متخ�ض�ضة تعاقدية للوزارات والجهات الحكومية لتنفيذ خططها التدريبية 

العامة  الهيئة  اإدارة خا�ضة في  اأدائها  ومراقبة  لها  القانوني  الترخي�ص  اإ�ضدار  على  وي�ضرف  ال�ضنوية 

التدريبية  للبرامج  كبير  تنوع  وهناك  الأهلي.  التدريب  معاهد  اإدارة  هي  والتدريب  التطبيقي  للتعليم 

المقدمة من هذه الموؤ�ض�ضات وهي، على النحو التالي:
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العلوم  الجوي،  ال�ضحن  الطيران،  تذاكر  وبيع  حجز  المحا�ضبة،  وت�ضمل:  والمالية:  الإدارية  العلوم   )1(

الم�ضرفية، ال�ضكرتارية واأعمال المكاتب، التلك�ص، الختزال، الطباعة )عربي/اإنجليزي(، اإدارة 

الأعمال، البرامج الت�ضويقية، العلوم الإدارية.

)2( اللغات: حيث تعر�ص برامج تدريبية في: اللغة العربية للأجانب، اللغة الإنجليزية، اللغة الفرن�ضية، 

اللغة الألمانية وغيرها من اللغات الحية.

 )3( التخ�ض�ضات المهنية والفنية: وت�ضمل ال�ضكرتارية التنفيذية، هند�ضة وميكانيكا وكهرباء ال�ضيارات، 

التمديدات والتو�ضيلت الكهربائية، التف�ضيل والخياطة، هند�ضة و�ضيانة الراديو والتليفزيون 

علوم  والتكييف،  التبريد  الت�ضكيلية،  الفنون  الداخلي،  والت�ضميم  الديكور  هند�ضة  والفيديو، 

الطيران المدني، العلوم ال�ضحية والبيئية، علوم التكنولوجيا وتقنية المعلومات، الحرف اليدوية، 

مهارات  الحياة،  اإنقاذ  على  التدريب  وال�ضلمة،  الأمن  المحركات،  و�ضيانة  البحرية  الملحة 

في  متخ�ض�ضة  تدريبية  برامج  اإلى  بالإ�ضافة  هذا  والتمري�ص،  وال�ضحافة  والإعلم  التوا�ضل 

العلوم التربوية والجتماعية والإن�ضانية، وكذلك في بع�ص مو�ضوعات الغاز والنفط. ومن واقع 

تق�ضي محتوى البرامج التدريبية التي تقدمها الموؤ�ض�ضات التدريبية العاملة في القطاع الخا�ص 

اأمكن ا�ضتخل�ص ما يلي:

- تنفذ هذه الموؤ�ض�ضات التدريبية اأن�ضطة وبرامج التدريب للوزارات والجهات الحكومية من خلل 

تغطية خطط التدريب ال�ضنوية لهذه الجهات �ضواء بتوفير مدربين اأو محا�ضرين اأو اخت�ضا�ضيين 

يتم  التدريبية  البرامج  من  عدد  وتخطيط  ت�ضميم  خلل  من  اأو  التدريب  مجال  في  مهنيين 

طرحها في ال�ضوق التدريبي تتوافق وطبيعة عمل هذه الجهات وتلقى تر�ضيحات منت�ضبيها، ويقدم 

هذا النوع من التدريب كتدريب اأثناء الخدمة موجهة ل�ضاغلي الوظيفة العامة في جهات العمل 

الحكومي.

- تقديم هذه الموؤ�ض�ضات التدريبية خدمات تعليمية وتدريبية وتثقيفية متخ�ض�ضة ومتنوعة للأفراد 

في ال�ضوق التدريبي لعموم المواطنين اأو الطلبة والموظفين على راأ�ص اأعمالهم اإ�ضافة اإلى �ضريحة 

معارف  اإك�ضابهم  بهدف  الوظيفية  الحياة  اإلى  والدخول  الر�ضمي  غير  التعليم  في  الراغبين 

ومهارات جديدة في مجال المهنة اأو الوظيفة وتقدم هذه البرامج ب�ضفة ق�ضيرة اأو طويلة تنتهي 

ب�ضهادة تدريبية م�ضدقة من جهات الإ�ضراف الفني بالدولة.
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)د( مراكز التدريب الوظيفي

الحكومي  غير  القطاع  موؤ�ض�ضات  عمل  مقر  في  تن�ضاأ  التي  التدريبية  والمراكز  الوحدات  وهي 

والخا�ص لأغرا�ص تدريب وتاأهيل موظفيها وهي تتبع موؤ�ض�ضة العمل المعنية ول تعد ن�ضاطاً تجارياً قائماً 

بذاته حيث اأن الهدف من تاأ�ضي�ص هذه الوحدات والمراكز التدريبية هو التطوير الوظيفي للعاملين في 

لأداء  اللزمة  الوظيفية  والمهارات  المعارف  لإك�ضابهم  اأثناء الخدمة  تدريبهم  هذه الجهات من خلل 

عملهم، ويعد هذا النوع من التدريب كتدريب اأثناء الخدمة وبع�ص منها تدريب على راأ�ص العمل، وتعدد 

الفئات الم�ضتفيدة من هذا النوع من التدريب وفقاً لطبيعته ونوعه �ضواء كان تدريباً للمعينين الجدد اأو 

تاأهيل عاملين لوظائف جديدة اأو للنقل والترقية لوظائف اأخرى في هيكل الموؤ�ض�ضة. وي�ضتفيد من هذه 

البرامج على وجه العموم الموارد الب�ضرية التي تتحرك وظيفياً بالنتقال للعمل بين موؤ�ض�ضات القطاع 

الخا�ص والقطاع الحكومي، وذلك نظراً لتلقي هذه الموارد الب�ضرية تدريباً عالي الم�ضتوى مما ينعك�ص 

باآثاره على التنمية الب�ضرية للمجتمع ب�ضورة عامة، ومن نماذج هذه الوحدات والمراكز التدريبية مراكز 

التدريب في الموؤ�ض�ضات الكبرى غير الحكومية مثل �ضركات البترول والبتروكيماويات )مركز التدريب 

)معهد  المالية  والموؤ�ض�ضات  والبنوك  التدريب(،  )مركز  الكويتية  الجوية  الخطوط  موؤ�ض�ضة  البترولي( 

الدرا�ضات الم�ضرفية( غرفة تجارة و�ضناعة الكويت )مركز عبد العزيز ال�ضقر للتدريب(. كما تتبنى 

العديد من الهيئات وال�ضركات مبادرات ومنح تدريبية متخ�ض�ضة لأوائل الخريجين من الجامعات في 

وخارج  داخل  تنفيذه  يتم  تخ�ض�ضي(  )دبلوم  المتنوعة  الهند�ضة  وبرامج  والقانون  ال�ضتثمار  مجالت 

الكويت وذلك كجزء من م�ضئوليتها في بناء القدرات الب�ضرية المواطنة مثل البرامج المقدمة من الهيئة 

وغيرها  الجتماعية  التاأمينات  وموؤ�ض�ضة  القت�ضادية  للتنمية  الكويتي  وال�ضندوق  لل�ضتثمار  العامة 

م�ضاهمة  اإلى  اإ�ضافة  وال�ضتثمار.  والنقل  الت�ضالت  قطاع  في  عاملة  كبرى  و�ضركات  موؤ�ض�ضات  من 

للجهات الحكومية ذات  التدريبية  الدعوات  باأن�ضطة تدريبية م�ضتركة حيث توجه بع�ص  هذه الجهات 

الخت�ضا�ص ل�ضتفادة منت�ضبيها من هذه البرامج التدريبية.

)هـ( موؤ�س�سات العمل الاإقليمي

والدولية  والعربية  الإقليمي الخليجية  العمل  وموؤ�ض�ضات  العديد من منظمات  بالكويت  توجد   

والتي تتخذ من دولة الكويت مقراً دائماً لمزاولة اأن�ضطتها، وتت�ضمن اأهداف هذه الموؤ�ض�ضات تقديم خدمات 

الدعم الفني والمعونة ال�ضت�ضارية في مجال اخت�ضا�ضها للدول الأع�ضاء بما فيهم الدولة الم�ضيفة الكويت، 

وذلك من خلل تقديم بع�ص فر�ص التدريب الفني لممثلي الوزارات والجهات الحكومية. كما تت�ضمن 
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اأن�ضطتها تقديم اأ�ضكال من الدعم الفني وال�ضت�ضاري كتبادل الخبراء الدوليين، وفي العادة ما ي�ضاحب 

ذلك تقديم بع�ص برامج التدريب اأثناء الخدمة للعاملين في الوزارات والجهات الحكومية بهدف تنمية 

وتطوير قدرات وطاقات العاملين في تلك الجهات، ويعتبر ذلك جزءاً من الر�ضالة واللتزام الذي تقوم 

تلك  واأنواع  اأ�ضكال  وتتعدد  الم�ضيفة،  الدولة  لمواطني  الب�ضرية  القدرات  وبناء  لتنمية  المنظمات  تلك  به 

الخدمات والأن�ضطة التدريبية اأثناء الخدمة مثل تقديم ور�ص العمل المتخ�ض�ضة والموؤتمرات والملتقيات 

ذات  الحكومية  والجهات  الوزارات  في  للعاملين  يقدم  الذي  التدريب  روافد  اأحد  ذلك  ويعد  الفنية، 

العلقة بن�ضاط هذه المنظمات الإقليمية والدولية. ومن اأبرز منظمات العمل الإقليمي والدولي في دولة 

الكويت والتي تت�ضمن جزءاً من اأهدافها في مجال بناء القدرات الوطنية تقديم فر�ص تدريبية للعاملين 

في الجهات الحكومية، نذكر منها: ال�ضندوق العربي للإنماء القت�ضادي، والجتماعي، موؤ�ض�ضة الإنتاج 

البرامجي الم�ضترك لدول الخليج العربية، الموؤ�ض�ضة العربية ل�ضمان ال�ضتثمار، المركز العربي للبحوث 

للوثائق والمطبوعات ال�ضحية،  العربي  التربوية لدول الخليج، برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، المركز 

المنظمة الإقليمية لحماية البيئة البحرية، �ضندوق النقد الدولي، المعهد العربي للتخطيط.

خام�ساً:  تقييم لواقع التجربة الكويتية في التدريب اأثناء الخدمة

الكويت  دولة  في  الخدمة  اأثناء  التدريب  وموؤ�ض�ضات  لوحدات  الكبيرة  الجهود  من  الرغم  على 

وانت�ضارها وتوزعها والإيجابيات الوا�ضحة لها في اإعداد وتاأهيل �ضاغلي الوظيفة العامة، اإل اأن هناك 

اأو  المتخ�ض�ضة  والتقارير  الدرا�ضات  من  عدد  في  والآخر  الحين  بين  تثار  التي  ال�ضلبية  المظاهر  بع�ص 

لنتائج موؤ�ضرات واآراء التقييم من جهات عمل الم�ضاركين والم�ضتفيدين من هذه البرامج التدريبية. ومن 

تلك الدرا�ضات ال�ضتطلعية )الف�ضالة، 2014( التي اأجريت على 45 جهة عمل حكومية حول الأنماط 

التنظيمية الحالية لوحدات وموؤ�ض�ضات التدريب اأثناء الخدمة، حيث ك�ضفت تلك الدرا�ضة عن جوانب 

اإيجابية متعددة ل�ضير عملية التدريب، كما ك�ضفت اأي�ضاً عن نقاط �ضعف. 

وفيما يلي تو�ضيح لبع�ص هذه الموؤ�ضرات وا�ضتقراءاً للو�ضع الحالي الم�ضاحب لتنظيم واإدارة عملية 

التدريب في جهات العمل الحكومي من حيث: الهيكل التنظيمي للتدريب، وجود خطة للتدريب، اأهداف 

البرامج التدريبية، الم�ضتويات الوظيفية للمتدربين، �ضيا�ضات الحوافز وترتيبات ت�ضجيعية للمتدربين، 

الإمكانات والت�ضهيلت التدريبية، ثم ال�ضعوبات والم�ضكلت التي تواجه اإدارة العملية التدريبية.
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)اأ( الهيكل التنظيمي  للتدريب

بالجهاز  عمل  جهة   )45( اأن   )2014 )الف�ضالة،  الباحث  اأجراها  التي  الم�ضح  نتائج  اأظهرت 

وحدات  تت�ضمن  الدرا�ضة  �ضملتها  التي  الجهات  من   )98%( يعادل  ما  اأي  الكويت،  بدولة  الحكومي 

للتدريب واإن اختلف م�ضتوى هذه الوحدات �ضمن الهيكل التنظيمي للجهة، وبالتبعية يختلف م�ضمى هذه 

الوحدة من جهة اإلى اأخرى، واإن كانت اأكثرية الجهات )18( جهة تت�ضمن في هيكلها التنظيمي م�ضمى 

)اإدارة التدريب(، يلي ذلك )مركز متخ�ض�ص( بواقع ت�ضع جهات، ثم ق�ضم التدريب ) ثمان جهات(، 

وهناك اأربع جهات يتم التدريب فيها من خلل م�ضمى )�ضعبة التدريب(، ثلث جهات تتخذ هذا الم�ضمى 

)مراقبة التدريب(، مقابل جهتين فقط تت�ضمن م�ضمى )قطاع التدريب( واأخيراً فاإن هناك جهة واحدة 

يت�ضمن هيكلها التنظيمي ن�ضاطاً تدريبياً تحت م�ضمى )دائرة تنمية الموارد الب�ضرية(:

جدول رقم ) 3(: الم�ضتوى التنظيمي للتدريب بالجهاز الحكومي

% عدد الجهات المستوى التضميني لوحدات التدريب
40 18 إدارة
20 9 مركز تدريب  متخصص
18 8 قسم
9 4 شعبة
7 3 مراقبة
4 2 قطاع / وكالة
2 1 دائرة

100 45 المجموع

بع�ص مظاهر  يعك�ص  المختلفة  بالتدريب في الجهات الحكومية  وجود هيكل فرعي مخت�ص  اإن 

الهتمام بالتدريب في هذه الجهات، ويرجع حجم الم�ضتوى التنظيمي لوحدة التدريب اإلى حجم الجهة 

وعدد موظفيها، والخل�ضة اأن ن�ضاط التدريب بات جزءاً اأ�ضا�ضياً وهاماً وهو موؤ�ضر على الوعي التدريبي 

اإذا اقترن بتوفير كوادر عاملة بهذا المجال وتخ�ضي�ص ميزانية خا�ضة لن�ضاط التدريب.

)ب(  الخطة العامة للتدريب

جهة  با�ضتثناء  وذلك  تدريبية  خطط  لديها  المختلفة  الحكومية  الجهات  اأن  الم�ضح  نتائج  تظهر 

واحدة، وهذه الخطط معتمدة )تم اإقراراها من الإدارة العليا(، وهي خطط �ضنوية في معظم الجهات، 

اأكثر من عامين )ثلث جهات(، مقابل جهة واحدة  لديها خطط تدريب  التي  وهناك بع�ص الجهات 
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ت�ضع خططاً تدريبية مدتها عامان، وكذلك جهة واحدة ت�ضع خططاً تدريبية ن�ضف �ضنوية. وقد لوحظ 

اإ�ضباع احتياجات تدريبية وفق حاجات  هذه الخطط التدريبية في جهات العمل ينحو اإلى  اأن ت�ضميم 

الموظف والوظيفة والمنظمة ككل في جوانبها الإدارية والفنية.

)ج( اأهداف البرامج التدريبية

من واقع الدرا�ضة الم�ضحية تبين اأن الرغبة في تغير واقع العمل تت�ضدر اأولوية اأهداف البرامج 

التدريبية بن�ضبة 84.7 % يليها وجود م�ضكلة بن�ضبة  7.4 %، اأما الن�ضبة الباقية من الموؤ�ض�ضات فقد اأفادت 

باأن تنظيم التدريب ي�ضتهدف هذين الجانبين معاً، وعليه فاإن اأهداف التدريب تمثل نقطة جوهرية ذات 

اأهمية بالغة للقائمين على تخطيط وتنفيذ عملية التدريب واأن المحاور التي تنطلق منها الأهداف تتفق 

والتجاهات الحديثة في بناء البرامج التدريبية والتي ت�ضمم وفقاً لأهداف مراد تحقيقها واإنجازها 

اأن الجهات الحكومية  الدرا�ضة عن  نتائج  ك�ضفت  كما  اأدائها.  وتطوير  الموؤ�ض�ضة  بهيكلية عمل  وترتبط 

تعمل على تحديد اأهداف التدريب بطريقة تمكن من قيا�ص هذه الأهداف وتقويمها واأن عملية التقويم 

للمتدربين جزءاً اأ�ضا�ضياً من اخت�ضا�ضها.

)د( الم�ستويات الوظيفية للمتدربين

تظهر نتائج الم�ضح اأن المتدربين ينتمون اإلى م�ضتويات وظيفية مختلفة في تنظيمات العمل، بمعنى 

اأن كافة العاملين بهذه الم�ضتويات الوظيفية تتاح لهم برامج التدريب والتطوير الوظيفي اللزم، وهذا ل 

ينفي اأن بع�ص البرامج التدريبية تركز على فئات و�ضرائح وظيفية اأكثر من غيرها يبيّنها الجدول رقم )4(.

جدول رقم )4 ( : الم�ضتويات الوظيفية للمتدربين

)ن = 45(

% ك
84.4 38 الإدارة الإشرافية
84.4 38 التنفيذيون والفنيون والحرفيون
82.2 37 الإدارة الوسطى
60 27 الإدارة العليا

يليها   %  84.4 الأول  الترتيب  في  والحرفيون  والفنيون  التنفيذيون  وكذلك  الإ�ضرافية  الإدارة  تاأتي 

الإدارة  من  كل  على  اأكبر  تركيزاً  هناك  اأن  اأي   ،%  60 العليا  الإدارة  واأخيراً   .%  82.2 الو�ضطى  الإدارة 

الإ�ضرافية وفئة التنفيذيين والحرفيين، يلي ذلك العاملون في م�ضتوى الإدارة الو�ضطى، واأخيراً الإدارة العليا.
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)هـ( الحوافز والترتيبات الت�سجيعية للمتدربين

تظهر نتائج الم�ضح اأن �ضيا�ضة الحوافز متوفرة ن�ضبياً في اأكثرية الجهات الحكومية التي �ضملتها الدرا�ضة، فقد 

اأفادت )28( جهة بوجود حوافز ت�ضجيعية، اأما الجهات الأخرى فقد اأفادت بعدم وجود تلك الحوافز )17( جهة:

جدول رقم )5(: اأ�ضكال الحوافز المتاحة للمتدربين

)ن= 45(

% ك أشكال الحوافز

43 12 منح حوافز أدبية
28 8 ربط الترقية باجتياز برامج تدريبية
18 5 الترشيح لتولي مراكز إشرافية
7 2 منح حوافز مادية
4 1  أخرى

100 28  المجموع

اإن اأهم ما يو�ضحه الجدول رقم )5( هو غلبة الحوافز الأدبية، اإذ اإن )12( جهة اأفادت باأنها تقدم 

تر�ضيح  ذلك  يلي  )8( جهات،  تدريبية  برامج  باجتياز  الترقية  ربط  ذلك  يلي  للمتدربين،  الحوافز  هذه 

المتدربين لتولى مراكز اإ�ضرافية )5( جهات، وهناك جهتان فقط تمنحان حوافز مادية للمتدربين.

)و( الاإمكانات والت�سهيلات  التدريبية

والتقنية متوفرة ومتنوعة وهي تمثل  المادية  والت�ضهيلت  الإمكانات  اأن  اإلى  الم�ضح  نتائج  تظهر 

العامود الفقري للعمل التدريبي.

جدول رقم ) 6 (: الإمكانات والت�ضهيلت التدريبية

)ن= 45(

% ك الإمكانات والتسهيلات
89 40 قاعات التدريب

84.4 38 أجهزة عرض 
53.3 24 أجهزة عرض سينمائي
53.3 24 مواد تدريبية مطبوعة
49 22 أفلام تدريبية
2.2 1 إمكانات أخرى
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كما يو�ضح الجدول رم )6( عن تعدد الإمكانات والت�ضهيلت التدريبية في الجهة الواحدة، بمعنى 

اأن هذه الجهة اأو تلك تمتلك اأكثر من عن�ضر من عنا�ضر الت�ضهيلت المبينة بالجدول، فقد يكون لدى 

الجهة قاعة تدريب واأجهزة عر�ص.. الخ. وتاأتى قاعات التدريب في مقدمة الت�ضهيلت المتاحة )40( 

جهة، اأفادت باأن لديها قاعة تدريب، كما اأفادت )38( جهة باأن لديها اأجهزة عر�ص. وهناك )24( جهة 

اأفادت باأن لديها اأجهزة عر�ص �ضينمائي ومواداً تدريبية مطبوعة، كما اأن )22( جهة اأفادت باأن لديها 

اأفلماً تدريبية. بوجه عام تتعدد اإمكانات التدريب وت�ضهيلته في الجهات الحكومية التي �ضملها الم�ضح.

)ز(   ال�سعوبات والم�سكلات التي تواجه التدريب

الكويت  بدولة  الحكومي  العمل  جهات  في  التدريب  لمقومات  الن�ضبي  التوفر  من  الرغم  على 

)الجهات التي �ضملها الم�ضح(، اإل اأن هناك بع�ص ال�ضعوبات، واإن اختلفت من جهة اإلى اأخرى: 

جدول رقم  )7 (: ال�ضعوبات والم�ضكلت التدريبية

)ن= 45(

% ك الصعوبات والمشكلات
53 24 عدم كفاية الميزانية المخصصة
47 21 قلة المحاضرين والمدربين  الأكفاء
42 19 قلة الاختصاصيين في موضوع التدريب
40 18 تجهيزات قاعات التدريب غير كافية
38 17 قلة الوسائل السمعية والبصرية الحديثة
4.4 2 أوجه نقص أخرى

يت�ضح من الجدول رقم )7( اأن م�ضكلت التمويل )نق�ص الميزانية( هي التي تت�ضدر الم�ضكلت 

التدريب  على  تنعك�ص  الم�ضكلة  وهذه  البحث،  �ضملها  التي  الحكومية  الجهات  في  التدريب  تواجه  التي 

بمختلف مراحله بما في ذلك اأثره على نمو �ضخ�ضية الموظف مهنياً )Naisada &Sunisa, 2014(. اأما 

الم�ضكلة الأخطر فهي قلة المحا�ضرين والمدربين الأكفاء، وكذلك قلة الخت�ضا�ضيين في مو�ضوع التدريب، 

و�ضعف تجهيزات قاعات التدريب، مع قلة الو�ضائل ال�ضمعية والب�ضرية الحديثة. ل �ضك في اأن ذلك يقلل 

من فاعلية التدريب في الجهات الحكومية، وبالتالي يتطلب الأمر ح�ضم هذه الم�ضكلت.
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�ساد�ساً: قراءة لم�سارات عمل مقترحة لتطوير التدريب اأثناء الخدمة

يت�ضح مما �ضبق اأن هناك ملمح عامة للتدريب اأثناء الخدمة الموجهة ل�ضاغلي الوظيفة العامة بدولة 

الكويت، وتتلخ�ص هذه الملمح فيما يلي:

اإن التدريب كن�ضاط يغطي كافة القطاعات التنموية والخدمية في دولة الكويت ومن ثم يعبر عن 	 

النت�ضار والمتداد الوا�ضع على م�ضتوى تنظيمات العمل بالخدمة المدنية وذلك بن�ضبة تتجاوز  %98 

من حجم تلك التنظيمات.

اإن التدريب كنظام يدخل في الهياكل التنظيمية لتنظيمات العمل تلك ومن ثم فهو جزء من الن�ضيج 	 

الع�ضوي لتلك الجهات ويعك�ص اأهمية دوره في تطوير وتنمية الموارد الب�ضرية، باعتبار اأن العن�ضر 

في  هاماً  عن�ضراً  ي�ضبح  وبذلك  مردودها،  من  الحقيقي  والم�ضتفيد  التنمية  لتلك  �ضانع  الب�ضري 

الهيكل الموؤ�ض�ضي لمختلف الموؤ�ض�ضات الحكومية.

اإن التدريب في تواجده وانت�ضاره اإنما يعبر عن الوعي والإدراك باأنه الآلية الفعالة ل�ضياغة القدرات 	 

والإمكانيات والطاقات الب�ضرية في الموؤ�ض�ضات التي يعمل في اإطارها.

اإن وحدات وموؤ�ض�ضات التدريب تدرك اإلى حد كبير اأهمية ا�ضتخدام الو�ضائل والتقنيات الحديثة في 	 

التدريب �ضواء من خلل العتماد الذاتي اأو من خلل التن�ضيق والتكامل وتبادل الخدمات التدريبية 

بين تلك الأجهزة بع�ضها البع�ص.

العاملين 	  التدريبية يمثلون م�ضتويات وظيفية مختلفة من  الم�ضتفيدين من الخدمات والأن�ضطة  اإن 

في الجهات الحكومية وتبلغ ن�ضبة م�ضاركتهم في الأن�ضطة التدريبية كبير جداً ويفوق الموؤ�ضر العالمي 

لتدريب موظفي الخدمة المدنية ) 8% من اأعداد الجهاز الوظيفي(، وهو حالياً في الكويت حوالي  

الجهات  هذه  عمل  خطط  في  التدريبية  البرامج  اأعداد  في  التو�ضع  اأي�ضاً  ذلك  يعك�ص  كما   ،%15

ومخرجاتها التدريبية والميزانيات المر�ضودة.
 

التدريب كجهاز في الهياكل الإدارية لتنظيمات العمل  وبناءً على ذلك، فاإن وحدات وموؤ�ض�ضات 

بالجهاز الحكومي يمكن ا�ضتثماره ك�ضبكة قومية للتدريب والتي يمكن من خللها تنفيذ الخطط والبرامج 

القومية التي تتطلبها تنمية وتطوير العن�ضر الب�ضري وفق ا�ضتراتيجية قومية. وي�ضاعد على ذلك اإمكانية 

تنظيم التدريب من خلل م�ضتويات مختلفة منها الم�ضتوى الوطني )المركزي(، ومنها الم�ضتوى الم�ضترك 

العمل  تنظيمات  في  للعاملين  التدريبية  الحتياجات  كافة  تغطية  يتيح  وهذا  الداخلي.  الم�ضتوى  ومنها 

بالجهاز الحكومي والتي ترتبط بطبيعة عمل هذه الأجهزة والموؤ�ض�ضات ومجالت عمل المتدربين.
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وبعد هذا العر�ص التحليلي لن�ضاط التدريب اأثناء الخدمة الموجه ل�ضاغلي الوظيفة العامة بالجهاز 

الحكومي بدولة الكويت، بات من ال�ضرورة اإعادة قراءة اأو�ضاعه وم�ضكلته والتحديات التي تحيط بتنظيم 

عملية  �ضير  تتاأثر   حيث 
)*(

لتطويره. المقترحة  العمل  م�ضارات  وبيان  فاعليته  تقييم  بغر�ص  الن�ضاط  هذا 

التدريب اأثناء الخدمة بثلثة م�ضارات ا�ضتراتيجية اأ�ضا�ضية ويندرج تحت هذه الم�ضارات عدد من العنا�ضر 

الب�ضرية  القدرات  لبناء  الم�ضتمرة  الحكومية  والجهود  التدريب  عملية  ف�ضل  اأو  نجاح  اأ�ضا�ص  ت�ضكل  التي 

وتنمية وتاأهيل القائمين على �ضئون الخدمة المدنية في الجهاز الحكومي وهذه الم�ضارات ال�ضتراتيجية هي:

وفيما يلي تو�ضيح لهذه الم�ضارات ال�ضتراتيجية:

الم�سار الاأول: نهج جديد لاإدارة موؤ�س�سات الدولة

لقد مرت دولة الكويت وعلى مدى عمرها الحديث بعدة تحولت اأ�ضا�ضية في مجال الإدارة العامة 

وكل حقبة منها توؤكد على اأهمية رفع م�ضتوى كفاءة اأداء جهاز الإدارة الحكومي ليواكب التغير ال�ضريع الذي 

يمر به المجتمع الكويتي، ويتوافق ومعطيات الحداثة والمعا�ضرة في اأداء الخدمات العامة. وقد ركزت العديد 

بالكفاءة  لها، ووجوب تمتعه  التنمية وهدفاً  الكويتي واعتبرته جوهر  الإن�ضان  الإنمائية على  من الخطط 

والريادة والقدرة على مواجهة التحديات، وما زالت الدولة تبحث عن مداخل اإدارية وطرق واأ�ضاليب فنية 

. واإذا كانت غاية 
*
)127 لرفع الإنتاجية وتح�ضين اأداء وكفاءة �ضاغلي الوظيفة العامة )الف�ضلي، 1995، 

لإ�ضلح  الإدارة  اأنظمة  في  جزئية  اأو  كلية  جوهرية  تغيرات  وخلق  المقا�ضد  هذه  تحقيق  التنموية  الإدارة 

اأو�ضاع الجهاز الإداري واإيجاد معالجات فعالة. فاإن الأمر يتطلب نهج جديد لإدارة موؤ�ض�ضات الدولة.

* ا�ضتمد الباحث الم�ضارات المقترحة من النقا�ضات والموؤتمرات والندوات العلمية ذات العلقة بق�ضايا وم�ضكلت الإدارة الحكومية )محور تنمية الموارد 
الب�ضرية والتدريب( في دولة الكويت. للمزيد من المعلومات انظر با�ضتفا�ضة.

- ديوان الخدمة المدنية، الإطار العام للتطوير الإداري في دولة الكويت 2010.

- ندوة الإدارة الحكومية والتنمية، ديوان الخدمة المدنية، 1995. 

- ديوان الخدمة المدنية، ورقة عمل دولة الكويت مقدمة للم�ضئولين في اأجهزة الخدمة المدنية بدول مجل�ص التعاون الخليجي، 1996.

- فهد الف�ضالة، اآليات تطوير اإدارات التدريب، المعهد العربي للتخطيط، 2014.

- فهد الف�ضالة، اأثر التدريب في ال�ضلوك المهني، المعهد العربي للتخطيط، 2015.

- المجل�ص الأعلى للتخطيط والتنمية، الخطة الإنمائية الخم�ضية، )2015/2016 - 2019/2020(.

- المجل�ص الأعلى للتخطيط والتنمية، تقرير التنمية الب�ضرية لدولة الكويت، 2014.
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لتتوافق  هامة  �ضرورة  القرار  و�ضنع  الدولة  موؤ�ض�ضات  به  تدار  الذي  الحالي  النهج  تغير  اإن 

ومتطلبات التنمية ولحقاً يتبع ذلك تطوير للهياكل ونظم العمل. ولعل ما يعجل من ذلك التعقيد وال�ضلبية 

اأنظمة الإدارة العامة للجهاز الحكومي حالياً والمطالبات الأهلية وال�ضعبية الجارية على  الذي تكتنف 

كافة الم�ضتويات لإحداث تغيرات جذرية ومتكاملة لتح�ضين فعالية وكفاءة الأجهزة الحكومية مع مراعاة 

ربط هذه المجهودات بالعملية الكلية للتنمية وتقدم المجتمع.

الم�سار الثاني:  تهيئة البيئة المنا�سبة للعمل

اإن بيئة ومناخ العمل لهما تاأثير مبا�ضر وكبير على م�ضتوى اأداء العمل والإنتاجية واأ�ضاليب تقديم 

الخدمة وتعاطي �ضاغلي الوظيفة العامة مع مهامه وواجباته الوظيفية )مخيمر، 2000، �ص 56( �ضواء 

كان ذلك للأجيال القادمة للعمل بالقطاع الحكومي اأو القائمة على اأداء مهام الوظيفة العامة حالياً. 

اإن نجاح عملية التدريب والتطوير الوظيفي ل�ضاغلي الوظيفة العامة في الجهاز الحكومي تتاأثر بطبيعة 

والت�ضريعات  الأنظمة  بها  تتوافر  الكويت  العمل في  بيئة  اأن  والواقع  ال�ضائد،  الإداري  العمل  بيئة ومناخ 

واللوائح المنظمة والتي تدل على اهتمام الدولة والتزامها باإعداد وتنمية جهازها الإداري والفني ودعم 

جهود جهات العمل للرتقاء بم�ضتوى الوظيفة العامة و�ضاغليها وتح�ضين م�ضتوى الإنتاجية والأداء العام 

وتطوير الخدمة، اإل اأنه ي�ضعب على المتفح�ص لواقع العمل الحالي اإدراك مدى اإحراز تقدم منظور في 

م�ضتويات جودة العمل الحكومي )الف�ضلي، 1995، 135(. اإذ ل زالت نواحي ال�ضعف وا�ضحة وخا�ضة 

في م�ضتويات الأداء والإنتاجية وتقديم الخدمات العامة اإ�ضافة اإلى ق�ضور في تطبيق الأنظمة واللوائح، 

المدنية  بالخدمة  العامة  الوظيفة  �ضاغلي  واأداء  الإداري  تقويم الجهاز  اأو �ضعف  اأن غياب  �ضك في  ول 

 Carlo(ًضعبا� اأمراً  الق�ضور  ومعالجة  الأجهزة  هذه  عمل  في  الخلل  اأوجه  اكت�ضاف  عملية  من  يجعل 

Susana, 2014 &( . وبالتالي فاإن عملية التدريب والتطوير الوظيفي قد ل تحقق اأهدافها ول تاأتي 

بثمارها في تطوير اأداء �ضاغلي الوظيفة العامة ومن ثم رفع م�ضتوى الأداء والإنتاجية وجودة الخدمة، 

ويبدو اأن التعاطي مع هذا البعد الإداري يعد اأمراً ثانوياً لدى القيادات الوظيفية ولي�ص من اأولوياتها.

مازال  للعمل  المنا�ضب  المناخ  وتهيئة  الإداري  العمل  بيئة  بتطوير  الإدارية  القيادات  وعي  اأزمة  اإن 

العامة  الوظيفة  ل�ضاغلي  الم�ضتمر  الوظيفي  والتطوير  للتدريب  توليها  التي  الدولة  يتوافق ونظرة  بعيداً ول 

باعتباره و�ضيلة للرتقاء بالخدمة مما ينعك�ص ب�ضورة �ضلبية على جوانب التطوير الأخرى في جهات العمل 

وم�ضتويات الأداء العام بوجه عام. نخل�ص على اأهمية و�ضرورة تهيئة البيئة المنا�ضبة والمناخ الملئم للعمل.
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الم�سار الثالث:  النظر اإلى التدريب كمنظومة متكاملة

اإن تقييم هذه الوظيفة لن يتحقق اإل اإذا نظرنا اإلى التدريب على اأنه منظومة اإدارية متكاملة 

)الخمي�ص، 2006، 76( تتكون اأجزاء هذه المنظومة من:

اإن النظرة التقييمية التي تحيط باأبعاد هذه المنظومة هي تلك التي تعر�ضه من خلل مراحل 

وال�ضيا�ضات  المنظومة  بعمل هذه  التي تحيط  والتحديات  الم�ضكلت  اأبرز  على  للتعرف  التدريب  عملية 

مرحلة  في:  المراحل  هذه  وتتمثل  الأكمل،  الوجه  على  وظيفتها  لأداء  اتخاذها  يجب  التي  لها  الداعمة 

التخطيط، مرحلة التنفيذ، ثم مرحلة المتابعة والتقييم. �ضوف نعر�ص كل مرحلة من جانبين اأ�ضا�ضيين 

بما ينا�ضب خ�ضو�ضية الواقع الكويتي، يتمثل الجانب الأول في ال�ضيا�ضات الداعمة، اأما الثاني فيتمثل في 

اأبرز الم�ضكلت والتحديات القائمة المتعلقة بكل مرحلة وذلك على النحو التالي:  

)اأ( مرحلة التخطيط:

)1( ال�سيا�سة الداعمة: خلال مرحلة التخطيط تتمثل ال�سيا�سات الداعمة في:

ال�ضتفادة من نتائج التقييم والمتابعة للن�ضاط التدريبي للأعوام القادمة.	 

اإقرار نظام للتدريب يحتوي على لوائح التدريب تكون اإطاراً ملزماً ومنظماً لكافة الخطوات 	 

والت�ضرفات التي تتم على م�ضتوى وحدات التدريب فيما يتعلق باإدارة الن�ضاط التدريبي.

تحديد اأولويات الن�ضاط التدريبي والمجالت التي يجب التركيز عليها.	 

تنظيم الن�ضاط التدريبي ويجب اأن يتم وفق اأهداف وا�ضحة ومحددة وفقاً لخطة معدة تحتوي 	 

على تف�ضيل الو�ضع القائم و�ضياغة الأهداف المطلوب تحقيقها في الم�ضتقبل.
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)2( اأبرز الم�سكلات

هذه المرحلة ذات علقة بعملية تحديد الحتياجات التدريبية الدقيقة للجهاز الوظيفي بمختلف 

هذه  وتحديد  قيا�ص  بها  يتم  التي  والأ�ضاليب  والطرق  المناهج  كانت  ما  واإذا  بالدولة  العمل  جهات 

والملحظ  النطباعي.  اأو  الذاتي  المنهج  وفقا على  تتم  اأنها  اأم  العلمية  للأ�ضول  وفقا  تتم  الحتياجات 

الوظيفي  بالم�ضار  ربطها  يتم  ول  عملية  اأو  مو�ضوعية  لأ�ض�ص  وفقا  يتم  ل  الحتياجات  هذه  تقدير  اأن 

والتدريبي للموظف كما اأنها في الغالب ل تلبي متطلبات الوظيفة و�ضاغلها اأو بيئة العمل التنظيمي في 

جهة العمل. وتعد عملية قيا�ص وتحديد الحتياجات هي الخطوة الأ�ضا�ص لكي يتم التمكن من ال�ضير في 

باقي خطوات ومراحل التدريب بدرجة كبيرة من الفاعلية والنجاح. كما اأن من الخطوات التي ترتبط 

بمرحلة التخطيط للتدريب هي المرحلة الخا�ضة بالإمكانيات التدريبية ويق�ضد بها قدرة الموؤ�ض�ضة على 

المتاحة  الإمكانيات  تعتمد على  اإذ  وهي مرحلة هامة جدا  برامجها  وتنظيم  التدريبية  تنفيذ خططها 

كتوفير المدربين والت�ضهيلت التدريبية )قاعات – اأخ�ضائيين – مواد �ضمعية وب�ضرية( وغيرها من 

واإمكانيات ولكن ل ت�ضتخدمها  التدريب لديها ت�ضهيلت  اأن بع�ص وحدات  معينات تدريبية، والم�ضاهد 

ال�ضتخدام المطلوب كما اأن بع�ضها يفتقر اإلى ذلك.

)ب( مرحلة تنفيذ التدريب 

)1( ال�سيا�سات الداعمة: خلال هذه المرحلة تتمثل ال�سيا�سات الداعمة في:

على 	  والقائمين  والمدربين  المتدربين  لطموحات  ملبية  التدريبية  بالحوافز  لوائح  تخ�ضي�ص 

الن�ضاط التدريبي.

ربط التدريب بالم�ضار الوظيفي للموظف مما ي�ضتلزم تو�ضيف وظيفي دقيق للوظيفة و�ضاغلها 	 

كما تقرن الترقية بال�ضلم الوظيفي بالم�ضاركة في برامج التدريب.

والتقييم 	  للقيا�ص  وقابلة  ومو�ضوعية  وجدية  م�ضتمرة  تكون  اأن  يجب  التدريب  عملية  تقويم 

وانعكا�ضه  التدريب  بالعائد من  البرنامج  انتهاء  بعد  اأثناء/  الأهداف قبل/  ويقرن تحقيق 

على الموظف والوظيفة وبيئة التنظيم.

اإعداد معايير باختيار المدربين و�ضركات التدريب المنفذ للبرامج التدريبية.	 
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)2( اأبرز الم�سكلات

هذه المرحلة تقوم على ترجمة وتلبية الحتياجات التدريبية التي تم قيا�ضها والتخطيط لتحقيقها 

والإدارية  الوظيفية  الم�ضتويات  كافة  ت�ضمل  التدريبية  الخطط  اأن  الملحظ  ومن  ال�ضابقة.  المرحلة  في 

)العليا، الو�ضطى، الإ�ضرافية، التنفيذية( وبذلك ت�ضاهم في رفع كفاءة الموظف وزيادة خبرة القيادات 

الإدارية، اإل اأن ال�ضعف يكمن في القدرة على تقديم برامج تخ�ض�ضية متقدمة تثري الجانب الوظيفي 

وال�ضلوكي للموظف. ويعزو ذلك اإلى عدم توفر المدربين والأخ�ضائيين الفنيين القائمين على تنفيذ خطط 

اأغلب الوزارات والجهات الحكومية وفي الغالب يتم ال�ضتعانة بموؤ�ض�ضات القطاع الخا�ص  التدريب في 

لتنفيذ البرامج التدريبية وباأ�ضعار زهيدة. وبمدربين غير متخ�ض�ضين مما ينعك�ص على الم�ضتوى العام 

للبرنامج وعدم فعاليته و�ضعف مردوده التدريبي وعدم تحقيق اأهدافه.

)ج( مرحلة متابعة التدريب وتقويم نتائجه

)1( ال�سيا�سات الداعمة: في هذه المرحلة تتمثل ال�سيا�سات الداعمة في:

متابعة المتدربين بعد م�ضي فترة زمنية »ثلثة اإلى �ضتة �ضهور« من انتهاء البرنامج.	 

اإعداد �ضجل تدريبي لكل متدرب مرتبط بم�ضارات وظيفية وتدريبية ملزمة.	 

الق�ضاء على ع�ضوائية التر�ضيح للبرامج التدريبية.	 

)2( اأبرز الم�سكلات

هذه المرحلة من اأهم المراحل حيث يتم التعرف على مدى تحقيق الأهداف التدريبية وم�ضتوى 

متعددة  اأ�ضاليب  وهناك  الأهداف،  تحقيق  في  والف�ضل  النجاح  اأ�ضباب  وتحليل  وتحديد  منها  تحقق  ما 

التدريب  يكون  والتقييم  المتابعة  وبدون  واأهدافه،  التدريب  مو�ضوع  على  بناءً  اختيارها  يتحدد  للتقييم 

بمثابة جهد غير معروف اتجاهاته ونتائجه رغم الجهد والنفقات )الطعاني، 2010، 212(، وبناءً على 

المتابعة والتقييم يتم و�ضع الحلول والمقترحات التي تكفل رفع معدلت الأداء الوظيفي وتح�ضين الإنتاجية 

اللحق  التقويم  لنتائج  الهتمام  تبدي  ل  الحكومية  والجهات  الوزارات  اأن  والملحظ  الخدمة  وتطوير 

اأو متابعة مخرجات تقويم العملية التدريبية وذلك وفق طرق واأ�ضاليب حديثة لعملية  لتنفيذ البرنامج 

التقييم. ونود اأن نوؤكد هنا على م�ضكلة ندرة المدربين الأكفاء، لقد تبين -كما �ضبقت الإ�ضارة- اأنها تمثل 

في  موجودة  م�ضكلة  )الأكفاء(  المدربين  هوؤلء  ندرة  اأن  والواقع  الحكومية،  الجهات  من  للعديد  �ضعوبة 

والمنطقة العربية ب�ضكل عام، بل وفي العديد من دول العالم،  العديد من دول مجل�ص التعاون الخليجي 
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التدريب كمنظومة كاملة  التعامل مع  والتي تبرز دائماً على  العلمية،  الدرا�ضات  ولم تزل محل اهتمام 

حتى يمكن الختيار ال�ضحيح للمدربين، وهناك خطوات اأ�ضا�ضية يمكن اإتباعها للو�ضول اإلى القرارات 

الخا�ضة بنوعيات المدربين التي تتطلبهم كل وحدة من الوحدات التدريبية )توفيق، 2012، 184(. تتمثل 

الخطوة الأولى في �ضياغة و تحديد الإ�ضتراتيجية الرئي�ضية والم�ضاندة مع اقتران ذلك بتحديد المهارات 

تحديد  في  فتتمثل  الثانية  الخطوة  اأما  التدريبي.  البرنامج  لدليل  بالرجوع  وذلك  المدرب  من  المطلوبة 

الثالثة  الخطوة  وتاأتي  �ضحيحة.  معايير  وفق  المحتوى  هذا  وتقييم  طرحه،  �ضيتم  الذي  الفني  المحتوى 

ممثلة في المقارنة اأو الم�ضاهاة Matching بين المتطلبات التي تم تحديدها في الخطوتين الأولى والثانية 

من جهة واإمكانات المدربين المتوفرين من جهة ثانية مع الأخذ بالعتبار معرفة هوؤلء المدربين وخبرتهم 

الفنية في مو�ضوع التدريب واحتياجات المتدربين. وبناءً على ذلك تاأتي الخطوة الرابعة ممثلة في اختيار 

والخبرة  الكفاءة  )ح�ضب  الأف�ضلية  اأ�ضا�ص  على  وذلك  والحتياطيين  الأ�ضا�ضيين  المنا�ضبين  المدربين 

والقدرة..الخ(، واإذا لم تتوفر النوعية المطلوبة من المدربين في البيئة المحلية فيما يخ�ص الخلفية الفنية 

اأن تتوا�ضل مع ال�ضركات المتخ�ض�ضة الإقليمية والدولية، واأن  والكفاءة في التدريب، يكون على الإدارة 

ت�ضع �ضيا�ضة وا�ضحة ت�ضمن اأن يكون من بين الموظفين مدربين موؤهلين تاأهيلً عالياً في الجوانب الحيوية 

بالعمل، والعمل على اإلحاقهم في برامج خا�ضة لإعداد المدرب المعتمد لل�ضتفادة منهم في اإدارة وتنفيذ 

التدريب في منظماتهم. ول�ضك في اأن التعامل مع م�ضاألة ندرة المدربين الأكفاء ل يتم بمعزل عن المكونات 

الأخرى لإدارة العملية التدريبية ب�ضكل عام، فال�ضيا�ضة التدريبية ال�ضليمة، التي تنا�ضب التطور هي تلك 

وظيفة  يمثل  التدريب  اأن  تدرك  التي  وهي  المكونات،  تلك  جميع  مع  �ضاملة  وواقعية  بوعي  تتعامل  التي 

المنظمات:  الحديثة في مختلف  الإدارة  واجبات  من  وتعد  م�ضتمرة  وهي  العمل  رئي�ضية بمنظمة  اإدارية 

ا�ضتحداث  الإداري تم  باأول، ففي المجال  اأولً  التعرف عليه  والعملي م�ضتمر ول بد من  العلمي  فالتطور 

اأ�ضاليب متقدمة للبرمجة والكمبيوتر ونظم المعلومات وتحليل النظم وبحوث العمليات وبحوث التطوير 

القوى  تركيب  نوعية  واأن  ل�ضيما  المواهب،  واإدارة  الوظيفية  والجدارات  ال�ضلوكية  والمهارات  التنظيمي 

العاملة اختلفت كثيراً عن ذي قبل كماً ونوعاً ودوراناً، مما ي�ضتلزم ا�ضتمرارية عملية التدريب بمختلف 

برامج  الخدمة مجرد  اأثناء  التدريب  برامج  وخ�ضو�ضاً  التدريب  عملية  تعد  ولم  اأهدافها ومحتوياتها، 

عامة وحلقات درا�ضية تقليدية، بل هي برامج مهنية واحترافية عالية الم�ضتوى، وتطبيقات وخبرات عملية 

تتوافق  العملية لمهارات متقدمة  والممار�ضة  الأ�ضا�ضية  بالمعارف  الإلمام  العامة من  الوظيفة  تمكن �ضاغل 

وطبيعة البرنامج التدريبي الملتحق به والذي ي�ضمل احتياجاً وظيفياً ملحاً ومطلباً اأ�ضا�ضياً لإنجاز مهام 

وواجبات الوظيفة، اإن النظر للتدريب وفقاً لهذه الروؤية يمثل ا�ضتثمار للثروة الب�ضرية التي اأ�ضحت الثروة 

الحقيقية لكافة الدول والمجتمعات، وبموجب ذلك فاإن التدريب اأ�ضبح في قلب التنمية الحقيقية ال�ضاملة.
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العربية الدول  في  الدخل  توزيع  في  الم�ضاواة  وق�ضايا  العولمة   -  13
اعداد : د. علي عبد القادر علي  

ال�ضيا�ضات الكلية واإ�ضكالت النمو في الدول العربية  -  14
اعداد : اأ. عامر التميمي ، تحرير : د. م�ضطفى بابكر  
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الجودة ال�ضاملة وتناف�ضية الم�ضروعات  -  15
اعداد : اأ.د. ماجد خ�ضبة ، تحرير : د. عدنان وديع   

العربية الدول  في  المبا�ضرة   غير  النقدية  ال�ضيا�ضة  اأدوات  تقييم   -  16
اإعداد: د. عماد مو�ضى، تحرير : د. اأحمد طلفاح  

-      الأ�ضرار البيئية والمحا�ضبة القومية المعدلة بيئيا : اإ�ضارة لحالة العراق  17
اإعداد: د . اأحمد الكواز   

ال�ضناعة في  والإنتاجية  الإنتاج  نظم        -  18
اإعداد: م . جا�ضم عبد العزيز العمّار، تحرير: د. م�ضطفى بابكر  

-      اتجاهات توزيع الإنفاق في الدول العربية  19
اإعداد: د . علي عبدالقادر علي، تحرير: د. ريا�ص بن جليلي  

هل اأ�ضاعت البلدان العربية  فر�ص التنمية؟       -  20
اإعداد: د . اأحمد الكواز  

ماأزق التنمية بين ال�ضيا�ضات  القت�ضادية والعوامل الخارجية       -  21
اإعداد: د . اأحمد الكواز  

22 -     التنمية وتمكين المراأة في الدول العربية
اإعداد: د .علي عبد القادر  

الب�ضرية التنمية  تحديات  والبطالة:  العولمة       -  23
اإعداد: د .محمد عدنان وديع  

وال�ضيا�ضات الآثار  المناخي:  التغير  اقت�ضاديات       -  24
اإعداد: د .محمد نعمان نوفل  

المراأة والتنمية في الدول العربية: حالة المراأة الكويتية      -  25
اإعداد: د .ريا�ص بن جليلي  

البطالة وم�ضتقبل اأ�ضواق العمل في الكويت      -  26
اإعداد: د .بلقا�ضم العبا�ص  

الديموقراطية والتنمية في الدول العربية      -  27
اإعداد: د .علي عبدالقادر علي  

بيئة ممار�ضة اأن�ضطة الأعمال ودور القطاع الخا�ص      -  28
اإعداد: د .اأحمد الكواز  
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29 -     تاأثير �ضيا�ضات الترويج لل�ضتثمار الأجنبي المبا�ضر على قدرة الدول العربية 
              في جذب هذه ال�ضتثمارات لتحقيق اأهدافها التنموية

اإعداد: اأ .منى ب�ضي�ضو  

ال�ضلح ال�ضريبي في دولة الكويت      -  30
اإعداد: د .عبا�ص المجرن  

ا�ضتهداف الت�ضخم النقدي: ماذا يعني لدول مجل�ص التعاون؟      - 31
اإعداد: د .و�ضاح رزاق  

الأزمة المالية الدولية واإنعكا�ضاتها على  دول الخليج      -  32
                  اإعداد: د .و�ضاح رزاق

            د .اإبراهيم اأونور

            د .وليد عبد موله

ا�ضتخدام العوائد النفطية      - 33
اإعداد: د .محمد اإبراهيم ال�ضقا  

34 -      ال�ضوق الخليجية الم�ضتركة
اإعداد: د .اأحمد الكواز  

العربية الدول  في  الم�ضاواة  لعدم  ال�ضيا�ضي  القت�ضاد        -  35
اإعداد: د .علي عبدالقادر علي  

التعاون مجل�ص  ودول  العربية  الدول  في  العمل  وعر�ص  الطبيعية  الموارد  هبة  ال�ضرائب،       -  36
                  اإعداد: د. بلقا�ضم العبا�ص

            د. و�ضاح رزّاق

العربية الحالة  دولي:  اأم  اإقليمي  اإقت�ضادي  اإندماج       -  37
                  اإعداد: د. اأحمد الكواز

الخليجية البينية  التجارة       -  38
                 اإعداد: د. وليد عبدموله

النا�ضئة بالأ�ضواق  خا�ضة  اعتبارات  والتقلب  التقييم  المالية  الأ�ضواق  تطوير       -  39
                  اإعداد: اأ. اآلن بيفاني

الخليجي  التعاون  مجل�ص  لدول  التنموية  التجربة  تقييم       -  40
واز ك د ال                   اإعداد: د. اأحم

الخليجي التعاون  مجل�ص  دول  بنوك  كفاءة  قيا�ص       -  41
ور ون م اأ ي راه                   اإعداد: د. اإب

العربية الدول  اإلى  الداخل  المبا�ضر  الأجنبي  ال�ضتثمار  مُحددات       -  42
ه ل و د عبد م ي                   اإعداد: د .ول
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العربية الدول  في  والنمو   الب�ضري   المال  راأ�ص       -  43
ص عبا� م ال قا�ض                   اإعداد: د . بل

             د. و�ضاح رزاق

تنموياً؟ متقدمة  بلدان  اإلى  النامية  البلدان  اأغلب  تتحول  لم  لماذا       -  44
واز ك د ال                   اإعداد: د . اأحم

العربية البلدان  في  المتعلمين  بطالة  مع�ضلة  حل  حول      -  45
ه ح طلف ضين ال �                   اإعداد: د . ح

�ضجل التطورات الموؤ�ض�ضية في الدول العربية     - 46
ه ح طلف ضين ال �                   اإعداد: د . ح

الم�ضوؤولية الجتماعية وم�ضاهمة القطاع الخا�ص في التنمية     - 47
ه ل و د عبدم ي                  اإعداد: د . ول

البيئة ال�ضتثمارية ومعوقات نمو المن�ضاآت ال�ضغيرة والمتو�ضطة:   حالة دولة الكويت     - 48
ه قابل                  اإعداد: د . ايهاب م




