
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

  لمسالم بن محمد السا  ٢٨٦

  م٢٠١٠نوفمبر    - يونيو  / هـ ١٤٣١ذو الحجة   - رجب        ٢، ع  ١٦مكتبة ا لك  فهد الوطنية   مج مجلة

  
  تنمیة القوى العاملة في المؤسسات الخدمیة

  
  

 : الدراسة إلى المدخل
  : مقدمةال
قاطبة بالعنص ر البش ري، وتس خر إمكاناتھ ا وجھودھ ا لتنمیت ھ والرف ع م ن          العالمدول  تھتم     

وتب  ذل حكوم  ة المملك  ة العربی  ة الس  عودیة مح  اولات ج  ادة وجھ  وداً     . إنتاجیت  ھ وزی  ادةمس  تواه 
ف ي   دورھ ا ر القوى العاملة، وتحدیث مھاراتھا، وتعزیز ثقافتھا المھنیة، وتأصیل لتطوی ملموسة

التدریبی  ة،  والب  رامجوذل  ك م  ن خ  لال تنظ  یم ال  دورات التعلیمی  ة،    . خدم  ة الم  واطن والمجتم  ع 
برامج البحث والتطویر، وتعزیز  وإعدادوالابتعاث الداخلي والخارجي، وتشجیع التعلیم العالي، 

  . الجھود الأخرى منالفنیة والتقنیة، وغیر ذلك برامج المعاھد 

ة ـبتنميــ اهتمامــاً خاصــاً السـعودية خطــط التنميــة  وتـولي 
ركــزت  وادر البشــرية، وتطــوير القــوى العاملــة، حيــث   ـالكــ

الخطــط الســابقة علــى الاســتثمار البشــري مــن أجــل تلبيــة   
 يشـــير وفي هـــذا الســـياق .متطلبـــات ا شـــروعات التنمويـــة 

ــالم إلى أن  ــويرتالســـ ــرية، وتحـــــديث    طـــ ــادر البشـــ ا صـــ
ــاً في عملي ـــ  ــا يعـــد عنصـــراً مهمـ ـــخبراـ ــة ـة التنميـ  ةـالوطنيـ

أن الحيـاة في تغـير وتجـدد ممـا يسـتوجب       ذلـك  "الشاملة، 

 الاحتياجــات ا ســتقبل، كمــا أن لتحــدياتمعــه الاســتعداد 
من وقت لآخر تبعاً  ا يمر بـه اتمـع مـن تطـورات      تختلف

ة ــ ــخطط التنميـة السعودي  أدركت وقد. في مختلف مجالاته
ــر      ــوير العنصــ ــى تطــ ــدة علــ ــة وعملــــت جاهــ ــذه الحقيقــ هــ

 ـــ منطلــــقري مــــن ـالبشــــ ـــأن الإنســــان هــــو أسـ ة ـاس التنميــ
) .٩م، ١٩٩٩: الســــــــــــــــالم " (وغايتــــــــــــــــها ا نشــــــــــــــــودة 

 
  

  
  

  

  
  
  
  

  * سالم بن محمد السالم

  . هـ١٣٩٨بكالوريوس في ا كتبات وا علومات من جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية عام   *
 . م١٩٨٤ماجستير في علوم ا كتبات وا علومات من جامعة كاليفورنيا عام  -
 . م١٩٨٩دكتوراة في التخصص نفسه من جامعة ويسكنسن عام  -
 . يعمل حاليا أستاذًا بقسم دراسات ا علومات، كلية الحاسب الآلي وا علومات، جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية -



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

  تنمية القوى العاملة في ا ؤسسات الخدمية  ٢٨٧

  م٢٠١٠نوفمبر    - يونيو  / هـ ١٤٣١ذو الحجة   - رجب                                                  ٢، ع  ١٦مكتبة ا لك  فهد الوطنية    مج مجلة

ــة الخدميـــــــةا ؤسســـــــات  وتســـــــعى ، وبخاصـــــ
البلــديات في ا ملكــة جاهــدة إلى النــهوض برســالتها 

ــة اتمــع، كمــا أــا    ا ــواطنتجــاه خدمــة   ، وتنمي
 إلىتضـم أعـداداً كـبيرة مـن العـاملين الـذين يتوقـون        

تطوير خبرام الوظيفية من خلال التطـوير ا هـني   
الجميـع   ويضـع الذي أصبح سمة العصر، وأساليبه 

ــدة  ــؤوليات جديــ ــام مســ ــعب علــــى تلــــك  . أمــ إذ يصــ
ــكلات    ــل مشــ ــهم في حــ ــديات أن تســ ــعالبلــ ، اتمــ

نظـراً  ؛ باته دون إعداد الكوادر البشـرية وتلبية متطل
كافـــــــة، وبـــــــروز  اـــــــالاتللتطـــــــور الســـــــريع في 

ــة الاتصـــالات    ــتها العو ـــة، وتقنيـ مســـتجدات فرضـ
علـــــى الجميـــــع اللحـــــاق  يفـــــرضوالشــــبكات ممـــــا  

 . بالركب، ومجاراة طبيعة العصر

على أن التطوير الذاتي يسـهم في تحقيـق    علاوة
التفاعـــل مـــع مـــع ا تطلبـــات الحضـــارية، و التكيـــف

ــاءة الأداء   ــوظيفيالــــبرامج التنمويــــة، ورفــــع كفــ  الــ
) . OSS, 2004, 26؛ ١٣٥هـــ، ١٤٢١: الحميــدي(

ــذا  ــها أمــر     فــإنول ــة  همت ــق ا ؤسســات البلدي تحقي
 للعــاملينمرهـون بتنميــة وتطــوير ا هـارات البشــرية   

في تلــك ا ؤسســات، حيـــث إن التــدريب هــو الـــذي     
من تقـديم   نهمويمكيضفي الحيوية على ا وظفين، 

  .أفضل الخدمات للمواطنين 
أن الإشكالية تكمن في وجـود بعـض العقبـات     إلا
تواجـه ا ؤسسـات الحكوميـة في ا ملكـة بشـكل       التي

ــة، ومــن     ــهاعــام ، وا ؤسســات الخدمي بلــديات  بين
ــادر     ــوير ا صـــ ــاص في تطـــ ــكل خـــ ــات بشـــ المحافظـــ

ــن    ــالي مــ ــد بالتــ ــرية، وتحــ ــاحالبشــ ــادرات  إنجــ ا بــ
تأهيل وإعادة تأهيل العنصر البشـري،  الرامية إلى 

ــيرة   ــة مسـ ــويروعرقلـ ــوي    التطـ ــاع حيـ ــني في قطـ ا هـ
ــم بمكانــــة قطــــاع البلــــديات الــــذي يعــــد أحــــد    ومهــ

ــتي تســود    الرئيســةالــدعائم  في النهضــة التنمويــة ال
  .اتمع السعودي

: هوالذي يمكن أن يثار في هذا ا قام  والسؤال
في مــــاذا أعــــدت البلــــديات مــــن منطلــــق رســــالتها 

؟  البشــريخدمــة ا ــواطن والــوطن لتنميــة الكــادر    
ويؤمــل أن تجيــب الدراســة عــن هــذا الســؤال مــن       

البلــديات  تواجــهخــلال تلمــس أبــرز العقبــات الــتي  
وهــذا هــو الهــدف الــرئيس لهــذه   . في هــذا الصــدد 

، ويتفـــرع عـــن هـــذا   ا تواضـــعة المحاولـــة العلميـــة  
الهــدف مجموعــة أهــداف فرعيــة يمكــن تلخيصــها  

  :  التاليةط في النقا
  .البشرية ا واردالتعريف بمفهوم تطوير  -١
البشـرية في تقـديم    ا واردتوضيح أهمية تطوير  -٢

  .خدمات متميزة للفئات ا ستهدفة
الـــتي تواجـــه البلـــديات في  العقبـــاترصـــد أبـــرز  -٣

  .تطوير ا وارد البشرية
لتلــك العقبــات ، وبيــان أثرهــا   العلميــةا ناقشــة  -٤

  .راهن على الوضع ال



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

  لمسالم بن محمد السا  ٢٨٨

  م٢٠١٠نوفمبر    - يونيو  / هـ ١٤٣١ذو الحجة   - رجب        ٢، ع  ١٦مكتبة ا لك  فهد الوطنية   مج مجلة

وا قترحـــات الـــتي  البـــدائلطـــرح مجموعـــة مـــن  -٥
يمكن أن تسهم في تذليل تلـك العقبـات، ووضـع    

الناتجـة عـن الدراسـة الحاليـة      العلميةا عطيات 
أمام ا سـؤولين وا خططـين ليمكنـهم الانطـلاق     

في معالجـــة وضـــع التطـــوير والتـــدريب في   منـــها
.قطاع البلديات، وتحسينه نحو الأفضل 

يـــة هـــذه الدراســـة في أـــا تعـــالج     أهم وتكمـــن
حيويـاً يتنـاول العنصـر البشـري الـذي هـو        موضوعاً

إلى أن  الإشـارة فقد سـبقت  . أساس التنمية وغايتها
خطــــط التنميــــة الســــعودية ركــــزت علــــى العنصــــر   

ــائم    ــم دعــ ــفه أهــ ــةالبشــــري بوصــ ــة  النهضــ الوطنيــ
ولو ألقينا نظرة فاحصة على ما صدر مـن  . الشاملة

لتـبين لنـا بوضـوح     الـراهن وقت تلك الخطط حتى ال
ــه     ــادر البشـــري وتنميتـ ــا تؤكـــد علـــى تأهيـــل الكـ أـ

، وإتاحــة الفــرص لــه ليأخــذ دوره  إنتاجيتــهوتعزيــز 
  .     اللائق به في تنمية الوطن

 البلـديات هو البديل الوحيد  ساعدة  فالتدريب
علــى تلبيــة احتياجاــا مــن القــوى العاملــة ا دربــة،  

العصــر، والتعــايش  بيعــةطوا ؤهلــة للانســجام مــع  
وتزداد أهمية التـدريب في هـذا الـزمن    . مع متغيراته

تطورات سريعة، وبروز أنمـاط جديـدة    يشهدالذي 
 مفهـــوممـــن تقنيـــة ا علومـــات والاتصـــالات، وتـــبني 

حيث يتم توظيف التقنيـة في  ، الحكومة الإلكترونية
ا عنيـة،   الأطـراف تسهيل ا عاملات والتواصـل بـين   

ت ا ــــواطنين لخــــدمات البلــــديات،   وتزايــــد طلبــــا 
ــبة الــــوعي   ونحــــو ذلــــك مــــن   لــــديهم،وارتفــــاع نســ

ــتي تحمـــــل تحـــــديات لتلـــــك    العوامـــــل الأخـــــرى الـــ
بلـديات المحافظـات    وبخاصـة ا ؤسسات الخدمية، 

بوصــفها مؤسســات فاعلــة في اتمــع، وذات صــلة  
  . واتمع با واطنوثيقة 

يـــتمكن العـــاملون في تلـــك ا ؤسســـات مـــن      ولـــن
الجديــد إلا إذا كــانوا هــم أنفســهم علــى صــلة     تقــديم

. (BAUM: 2005, 810)بكل ما هـو حـديث وجديـد    
تعقيـداً   بـل إن الأيـام القادمـة سـتواجه تحـديات أكثـر      

 لبلـــــــديات،إلى انتيجـــــــة لـــــــتغير نظـــــــرة اتمـــــــع 
ــتي تقــدمها، وللرســالة ا نوطــة ــا،     وللخــدمات ال

ة الـبرامج التطويري ـ  إعـداد مما يعني أن الحاجـة إلى  
  . والتعليم ا ستمر ستصبح أكثر إلحاحاً

ــض   وقــــــد ــذه الدراســــــة بعــــ ورد في عنــــــوان هــــ
الــتي تحتـــاج إلى مزيــد مــن التوضـــيح     ا صــطلحات 

 ومــنبغــرض خدمــة القــارئ، ووضــعه في الصــورة،   
  :أهمها ما يأتي 

الـتي تواجـه    وا عوقـات أبرز الصعوبات  :العقبات - ١
مــن البلــديات في تطــوير ا ــوارد البشــرية، وتحــد 

ــها،  ــاء   وتعرقـــلانطلاقتـ ــة أبنـ مســـيرا في خدمـ
  .اتمع

كافــة الجهــود ا بذولــة  :ا ــوارد البشــرية تطــوير -٢
قبل البلديات بغرض تنمية خـبرات العنصـر    من



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

  تنمية القوى العاملة في ا ؤسسات الخدمية  ٢٨٩

  م٢٠١٠نوفمبر    - يونيو  / هـ ١٤٣١ذو الحجة   - رجب                                                  ٢، ع  ١٦مكتبة ا لك  فهد الوطنية    مج مجلة

ــلال الــــبرامج   البشــــري، ورفــــع كفاءتــــه مــــن خــ
ــدورات ــاث،   والـ ــة، والابتعـ ــة والتدريبيـ التعليميـ

  .وورش العمل، وغيرها
 بلــــــديات ذا ا فهــــــوم  يشــــــمل هــــ ــ  :البلــــــديات -٣

التابعــة لــوزارة (المحافظــات، وأمانــات البلــديات 
في مختلــف  ا تنــاثرة) الشــؤون البلديــة والقرويــة 

ــوافر     ــا، حيـــــث تتـــ ــة ومحافظاـــ ــدن ا ملكـــ مـــ
، )منطقـــــة ١٤( الكـــــبيرةالأمانـــــات في ا نـــــاطق 

وترتبط بلديات المحافظات من الناحيـة الإداريـة   
  .بتلك الأمانات

دراســة آنفــة الــذكر، فقــد تم أهــداف ال ولتحقيــق
 THE DESCRIPTIVEا نـهج الوصـفي    استخدام

METHOD،  علـــــى منـــــهج التحليـــــل  التركيـــــزمـــــع
ــائقي ــالج ظــاهرة      ؛الوث ذلــك أن الدراســة الحاليــة تع
مــا يتصــل ــا مــن محــاور وأبعــاد   وتتنــاول معاصــرة،

بغــرض تقــديم صــورة متكاملــة عــن وضــعها الــراهن،  
هــا، وذلـــك مـــن  العوامـــل الــتي تقـــف خلف  وتشــخيص 

 الوثيقـة خلال فحص واستقراء الأدبيات ذات الصـلة  
بالظاهرة تحت الدراسة، ومن ثم الخروج بمعطيـات  

للموضــوع محــل  التحليليــةعلميــة نابعــة مــن الدراســة  
ــث ــرى   . البحــ ــض الأدوات الأخــ ــف بعــ ــا تم توظيــ كمــ

الأداة الرئيســـة، ومـــن بينـــها     تـــدعم ا ســـاندة الـــتي   
 وخـبرات بلات الشخصية، الزيارات ا يدانية، وا قا

  .ومعايشته للواقعالباحث، 

 :أھمیة تنمیة الموارد البشریة 

ــرية   ينطلـــق  HUMANمفهـــوم التنميـــة البشـ

DEVELOPMENT نظريــــــــة مفادهــــــــا أن  مــــــــن
تحســــــين ا هـــــــارات البشــــــرية هـــــــو الأســـــــاس في   

ــتثمار ــور   الاســـ ــم محـــ ــراد هـــ ــي، وأن الأفـــ الحقيقـــ
ــة ــذا ا فهـــــوم منـــــذ بدايـــــة      . التنميـــ وقـــــد بـــــرز هـــ

مـن القـرن العشـرين ا ـيلادي، بغـرض       لتسعينياتا
 التعلــــيم تحســــين القــــدرات البشــــرية مــــن خــــلال     

ويتضــمن ا فهــوم ذاتــه جــانبين يتمــثلان   . والتــدريب
تلــــك  واســــتخدامفي تحســــين القــــدرات البشــــرية، 

: النجفي والدعمة(الإنتاجية القدرات في الأغراض 
  . )٧٧، ٦٨م، ٢٠٠١

 :يحمل عنـوان  وائل السيد في بحثه الذي ويشير
ــة    ( ــة با دينــ ــع ا عرفــ ــاء مجتمــ ــديات في بنــ دور البلــ

الناميــة  الــدولإلى أن أهــم مشــكلة تواجــه  ) العربيــة
ــة بصــفة خاصــة هــي       ــدول العربي بصــفة عامــة، وال

الـــــدول ثريـــــة في  تلـــــكمشـــــكلة الإدارة، حيـــــث إن 
ــا البشـــــرية إلا أنـــــه ينقصـــــها التأهيـــــل،      مواردهـــ

من التحولات  بكثيريمر  العربيوبخاصة أن اتمع 
ممــا يســتدعي تـــبني   . الــتي فرضــها عصــر ا عرفـــة   

ــلإدارة تتغلـــب علـــى كافـــة ا عوقـــات   جديـــدةرؤيـــة  لـ
ــة       ــة وغيرهــا مــن جهــة، وتنســجم مــع طبيع الروتيني

ومـن  . ومنتجاته الإلكترونية مـن جهـة أخـرى    العصر
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خدمــة  فيذلــك علــى ســبيل ا ثــال توظيــف الإنترنــت 
ــديات مــن خــلال الحكومــة الإلكت    رونيــة، حيــث  البل

، والحصـول علـى   معاملاتـه يستطيع ا واطن إنجاز 
الخـدمات مـن ا وقــع الإلكتـروني دونمـا الحاجــة إلى     

فمثـل هـذا ا شـروع بحاجـة إلى     .  البلديـة زيارة مقـر  
  . تدريب العاملين لإقامة مجتمع ا عرفة

 ا دربـة أن الصعوبة تكمن في نقـص الكـوادر    بيد
وعدم تكيف الأفراد  للتعامل مع التقنيات الحديثة،

بما يتطلـب الـتغير في    الإلكترونيةمع نظام الحكومة 
العقليـة، ومواجهــة التحــديات بــروح عاليــة، خاصــة  

ــأمس الحاجـــة لبنـــاء مجتمـــع   ا دينـــةوأن  العربيـــة بـ
ــي   العـــبءومـــن هـــذا ا نطلـــق فيقـــع . معرفـــة حقيقـ

الأكبر في الوصـول لبنـاء مجتمـع ا عرفـة في ا نطقـة      
ــتي العربيــة علــى ا أن تتطــور وفــق   ينبغــيلبلــديات ال

ا تغيرات الجديـدة بغـرض مواجهـة الـنقص ا عـرفي      
  ).٦-٥ ،ت. د : السيد(

 ا عرفـة حسن التوفيق أن فكرة إقامة مجتمـع   من
في البلــديات قــد تحولــت إلى واقــع ملمــوس في بعــض   

وســـوريا،  والإمـــارات،الـــدول العربيـــة مثـــل الأردن، 
وغيرهـا، حيـث   وعمان، والكويت، وقطر، ومصر، 

ــروع   ــق مشــ ــةتم تطبيــ ــة الحكومــ ــل . الإلكترونيــ وتمثــ
مدينــــة دبي أنموذجــــاً حيــــاً في توظيــــف التقنيــــة في     

الإداري، حيـــــث اســـــتخدمت نظـــــم  الفكـــــرتطـــــوير 

 ا علومــــــــات الجغرافيــــــــة في الشــــــــؤون البلديــــــــة،   
ــدمات ــواطن   والخــ ــم ا ــ ــتي ــ ــت وزارة  . الــ ــا كانــ كمــ

ليعـــة ط فيالشـــؤون البلديـــة والزراعـــة في دولـــة قطـــر 
ــة     ــة الأولى مـــن الحكومـ ــتي بـــدأت ا رحلـ ــوزارات الـ الـ

ــام   ــبني نظــــ ــة، وتــــ ــنيالإلكترونيــــ ــات  وطــــ للمعلومــــ
  . الجغرافية
من بين التوصيات التي خرجت ا دراسـة   وكان
ا شار إليها ضرورة وضع نظام متكامل علـى   السيد

ــين    البلــــدياتمســــتوى الدولــــة بغــــرض التنســــيق بــ
خـرى ا عنيـة،   بعضها مع بعض، ومع القطاعات الأ

ــوظيفي   ــوير الأداء الــــ ــوظفينوتطــــ ــف  للمــــ بمختلــــ
فئــام، وتــوفير التــدريب ا ســتمر لهــم باعتبــارهم   

ويمكـن  . يدير ا نظومة البلدية  الذيا ورد البشري 
ــوادر،      ــذه الكــ ــقل هــ ــلال صــ ــن خــ ــق ذلــــك مــ تحقيــ

ـا فنيـاً للعمـل في بيئـة إلكترونيـة، وبـذل        والارتقاء
آفــاق  توســيعمــع قصــارى جهــدهم لخدمــة ا ــواطن  

التطوير ا ستمر عن طريق تنمية ثقافة الابتكار مع 
علــــى ا ســــتوى  الجديــــدالاطــــلاع باســــتمرار علــــى 

ــرين      ــارب الآخــ ــن تجــ ــادة مــ ــدولي للإفــ ــي والــ المحلــ
والهـدف النـهائي هـو تحسـين     . )١٢ت، . د : السيد(

كفــاءة الخــدمات ا قدمــة للمــواطنين، والإســهام في  
ــة  ــعإقامـ ــذ  اتمـ ــرفي الـ ــة   ا عـ ــة ملحـ ــل حاجـ ي يمثـ

  .للبلديات في دول ا نطقة
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ــي االله  عبــد وتنــاول النعــيم موضــوع التنميــة  العل
في قطاع البلديات ضمن كتابه الذي يحمـل   الإدارية
، )مدينـة الريـاض   تجربة: إدارة ا دن الكبرى( :عنوان

حيث وضح أن من سمات خطط التنميـة في ا ملكـة   
صفه الثروة العنصر البشري بو تنميةتركيزها على 

الحقيقية في تحقيـق طموحـات التنميـة، وذلـك مـن      
ــلال ــارج،    خـ ــاث إلى الخـ ــدريب والابتعـ ــيم والتـ التعلـ

لتــدريب  العامـة والإفـادة مــن إمكانـات معهــد الإدارة   
وقـد بـذلت   . السعوديين علـى إدارة الشـؤون البلديـة    

والقرويــة جهــوداً ملموســة في  البلديــةوزارة الشــؤون 
وة نحـو الأمـام، كمـا قامـت     دفع حركة التدريب خط ـ

ــة ــة     أمانـ ــوات العمليـ ــبعض الخطـ ــاض بـ ــة الريـ مدينـ
ــن     ــة مــ ــالقوى العاملــ ــة بــ ــة إلى العنايــ ــثالراميــ  حيــ

ــة    ــدريب والرعايـ ــداد والتـ ــار والإعـ ــيم (الاختيـ : النعـ
  .)٣٣٢هـ، ١٤١٥

الإشـــارة في هـــذا ا قـــام إلى أن ا عهـــد   وتجـــدر
لإنمــاء ا ــدن يســعى منــذ إنشــائه بمدينــة       العــربي

 أهدافهـ إلى تحقيق مجموعة ١٤٠٠ض عام الريا
وتأهيل الكـوادر البشـرية وفئـات     تدريب"من بينها 

العربية وتأهيلهم  ا دنالعاملين في شؤون ومرافق 
ــام بأحــــدث      ــدرام الفنيــــة في الإ ــ ــاء بقــ والارتقــ

ا عاصــرة في مجــال الإنمــاء  والتقنيــةوســائل العلــم 
ة الحضري وفق أسـاليب وبـرامج التـدريب الحديث ـ   

ــتي تشــمل حلقــات التــدريب والنقــاش    وا تطــورة ال

 الخــــبراتوالنــــدوات العلميــــة والزيــــارات وتبــــادل 
ــة    ــالم ا تقدمـــ ــدن العـــ ــع مـــ ــة مـــ ــة والعا يـــ " المحليـــ

ولكــن هــل ترجمــت هــذه   . )هـــ، ك١٤١٠: الحمــاد(
الأهداف النبيلة إلى مشـروعات عمليـة علـى أرض    

بعض العراقيل والعقبـات قـد    وجودالواقع ؟ أم أن 
ل دون ذلـك ؟ هـذا هـو مـا تسـعى هـذه الدراسـة        حا

  .توضيحهإلى 
 :العقبات التي تواجھ تطویر الموارد البشریة 

مـــن توظيـــف منـــهج التحليـــل الوثـــائقي،   تـــبين
ا نهجي  ا صدر عن ا وضوع من نتـاج   والاستقراء

أبـــــرز  أنفكـــــري بـــــاللغتين العربيـــــة والإنجليزيـــــة 
 العقبــــات الــــتي تــــؤثر علــــى انطلاقــــة مشــــروعات 

بشـكل   الخدميـة التطـوير والتـدريب في ا ؤسسـات    
  : عام، وفي قطاع البلديات بشكل خاص ما يأتي 

عــــدم وضــــوح الرؤيــــة تجــــاه ا ســــؤولية     : أولاً
  : الاجتماعية

ــؤولية     لا ــال مسـ ــحة حيـ ــة غـــير واضـ ــزال الرؤيـ تـ
ــة ــاع    التنميــ ــواء في قطــ ــة ســ ــوى العاملــ ــة للقــ الذاتيــ

ــات     ــا مـــن القطاعـ ــديات أو في غيرهـ ، ىالأخـــرالبلـ
ــن      ــة مـ ــه الدقـ ــى وجـ ــرف علـ ــة لا يعـ ــية عائمـ فالقضـ

ا نطلـق فهــي   هــذاومـن  . ا سـؤول عنـها في اتمــع   
تضيف بعداً آخر إلى التحديات الـتي تواجـه تطـوير    

يتهرب الجميع من التصدي  حيثا وارد البشرية، 
  . لهذه الظاهرة
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مـــن : الــذي يثــار في هـــذا الصــدد هــو     والســؤال 
تنميـة ا هـارات ؟ هـل    عن تطوير القدرات و ا سؤول

؟ أم علــى  نفســهتقــع ا ســؤولية علــى عــاتق ا وظــف  
ــة إدارة     ــا ، وبخاصـ ــي إليهـ ــتي ينتمـ ــة الـ ــاتق الجهـ عـ

الـتي ينتمـي إليهـا ؟     ا ؤسسـة التطوير والتـدريب في  
أم علـــــى مراكــــــز خدمــــــة اتمــــــع في الجامعــــــات  

الجهـــات الحكوميـــة والخاصـــة  علـــىالســـعودية ؟ أم 
ــالتطوير الإدا  ــة بـــــ ــة  ا عنيـــــ ــى الجمعيـــــ ري؟ أم علـــــ

ــعودية  ــدريبالسـ ــرية ؟ أم   للتـ ــوارد البشـ ــوير ا ـ وتطـ
  على اتمع برمته، وجميع من سبق ذكرهم ؟ 

ــؤال غــــير   الحقيقــــة أن الإجابــــة عــــن هــــذا الســ
ــدة،    ؛واضــــــحة ــألة معقــــ ــد مســــ ــوير يعــــ لأن التطــــ

 علـى ومتشابكة الأطراف، ويصـعب أن نلقـي بـاللوم    
ن العـبء  فا سـؤولية مشـتركة، وإن كـا   . طرف واحد

ــه؛ الأكــبر يقــع علــى عــاتق ا وظــف    أدرى النــاس  لأن
بظروفـــه، وأكثـــرهم إدراكـــاً لاحتياجاتـــه ومعرفــــة     

ا سؤولية تقع عليه بشـكل   فإنبنقاط ضعفه، ولذا 
  .أكثر
 البرامجعدم وضوح الرؤية تجاه منهجية :  ثانياً

  :التدريبية 
ــه      فيعــر ــى أن ــة عل ــة العلمي ــدريب مــن الناحي الت

ــود" ــارف   ا ن الجهـــ ــوير معـــ ــة لتطـــ ــة وا خططـــ ظمـــ
أكثـر   بجعلـهم وخبرات واتجاهات ا تـدربين، وذلـك   

ــاني" (فاعليـــة في أداء مهـــامهم ). ١٣م، ٢٠٠٢: الطعـ

التــدريب عمليــة منظمــة ومدروســة،  أنوهــذا يعــني 
وإذا . وليس عملية عشوائية كما قد يتصـور الـبعض  

لــبرامج التــدريب أن تحقــق الأهــداف ا رجــوة    أريــد
مـــن  تنطلـــقي أن تقـــوم علـــى منهجيـــة منـــها، فينبغـــ

أسس علميـة رصـينة، وأن تصـمم الـبرامج في ضـوء      
ــة    ــي للحاجــات التدريبي بحيــث توضــع   ،تقــدير علم

ــي      ــوى العلمـ ــد المحتـ ــتم تحديـ ــحة، ويـ ــداف واضـ أهـ
والأســــاليب  عليــــاتاوالفوا وضــــوعات والأنشــــطة 

ا ناسبة لتنفيذ البرامج، ونحـو ذلـك مـن ا تطلبـات     
  . الأخرى
برز العوامـل الـتي تضـعف مـن فاعليـة      من أ ولعل
: في ا ؤسسات محط الدراسة ما يأتي  التدريب 

  : الدقة في اختيار ا دربين عدم -١ 
العنصـــر الأســــاس لنجـــاح أو فشـــل  ا ـــدرب يعتـــبر

 مؤسسـات ومما يؤسف له أن بعـض  . العملية التدريبية
ــة(التـــدريب  ــة الأهليـ ــة  ) خاصـ ــديها النوعيـ ــوافر لـ لا يتـ

 ممـن أجــل خفـض الرســو   وتلجـأ  ــدربين، ا ميـزة مـن ا  
ــة، والحصــــول علــــى عقــــود التــــدريب، إلى      التدريبيــ

ــتقطاب  ــوافر لــــــديهم ا هــــــارات    مــــــدربيناســــ لا تتــــ
إضـافة  . والقدرات لتقديم مستوى متميز مـن التـدريب  

أن قلــة مــن تلــك ا ؤسســات يتوافـــر لــديها مــدربون  إلى
 وتطـــــــويرهممتفرغــــــون يمكـــــــن صــــــقل مهـــــــارام   

د أدى ذلــك إلى تــبني نظــرة ســلبية عــن   ولقــ .باســتمرار
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ــى    ــة علــ ــدريب الأهليــ ــز التــ ــهمراكــ ــوص،  وجــ الخصــ
الأمــــر الــــذي يتطلــــب مــــن    . ومســــتوى أداء مــــدربيها 
التأكـــد مـــن نوعيـــة   التـــدريبالجهـــات ا ســـتفيدة مـــن  

ــا    ا ــــدربين الــــذين يقــــدمون الــــبرامج التدريبيــــة، كمــ
التــدريب نفســها الحــرص علــى  مؤسســاتيتطلــب مــن 

  .دربيناختيار أفضل ا 
  : ا رشحين للتدريب  اختيارالدقة في  عدم -٢

ــد ــوعية في     ويقصــ ــة وا وضــ ــدم الدقــ ــذلك عــ بــ
ــار  ــوظفيناختيـ ــدورات    ا ـ ــاق بالـ ــحين للالتحـ ا رشـ

قد  العمليةالتطويرية والبرامج التدريبية، حيث إن 
تخضع للمجاملات، ولـيس لوجـود احتيـاج تـدريبي     

ــي ــل. "فعلـ ــانفي  ويحصـ ــي   أحيـ ــتم ترشـ ــثيرة أن يـ ح كـ
ــة      ــع طبيعـ ــة مـ ــائفهم الفعليـ ــق وظـ ــدربين لا تنطبـ متـ

لا يكون للتدريب انعكـاس إيجـابي    وبذلكالبرنامج، 
: الطويـل (" على عمـل ا تـدرب بعـد انتـهاء البرنـامج      

  .)٤٠م، ١٩٩٠
  : الاستفادة ا ثلى من ا تدربين  عدم - ٣

ــتي تواجــه تنميــة     مــن ــين التحــديات الأخــرى ال ب
ــر  الخدميـــــــة،البشـــــــري في ا ؤسســـــــات   العنصـــــ

والبلديات على وجه الخصوص عدم الاسـتفادة مـن   
بالشكل ا طلـوب، وذلـك بعـد انتـهاء فتـرة       ا تدربين

الوظيفيـة، ممـا    مهامهمالتدريب، وعودم  زاولة 
. قد لا يتـيح للموظـف نقـل مهاراتـه إلى مكـان العمـل      

ــدربوقــد يعجــز   ــي     ا ت ــتي ينتم عــن إفــادة الجهــة ال
 باشــرين الســماح لــه  إليهــا بســبب رفــض رؤســائه ا 

ــتي تــدرب عليهــا، أو    بتطبيــق الأســاليب الحديثــة ال
 بالبرنـامج بسبب تكليف ا وظـف بعمـل لا علاقـة لـه     

  . )٤٠م، ١٩٩٠: الطويل(التدريبي الذي التحق به 
ضـعف الشـعور بأهميـة تطـوير العنصـر      :  ثالثاً

  : البشري
وجــود قناعــة لــدى عامــة ا ســؤولين  مــن  رغمالبــ

ــة  في ب والعـــاملين ــرورة تنميـ لـــديات المحافظـــات بضـ
قــد  النظريـة الكـوادر البشـرية، إلا أن هــذه القناعـة    
إذ لا يـــزال . لا تتــرجم بالضــرورة إلى واقـــع ملمــوس   

ــور  ــاك قصــ ــح هنــ ــوير   إدراكفي  واضــ ــة التطــ أهميــ
والتدريب في الحياة العملية، وقيمة التنمية الذاتيـة  

في زيــــــادة الإنتاجيــــــة، وذلــــــك   ا ســــــتمروالــــــتعلم 
ة مــن بينــها عــزوف بعــض القيــادات كــثيررات لاعتبــا

عـن ا شـاركة في الـبرامج التدريبيـة ا تاحــة      الإداريـة 
للإفــادة  مرؤوســيهملهــم، وإحجــامهم عــن ترشــيح   

ــدم     ــافة إلى عــ ــة، إضــ ــدريب ا تاحــ ــرص التــ ــن فــ مــ
البلــــديات  منســــوبيحمــــاس بعــــض ا ــــوظفين مــــن 

هـذه ا ظـاهر    وجميـع . " لتطوير مهارام الوظيفية
ا شـــــكلة، مظــــاهر ســـــلوكية غـــــير   ـــــذها تصــــلة  

إيجابيــة، لا تعــاون علــى تحقيــق أهــداف التــدريب،  
ســبيل للحــد منــها أو القضــاء عليهــا إلا بزيــادة       ولا
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 القيـــــاداتالـــــوعي بأهميـــــة التـــــدريب في أوســـــاط 
: الطويــل(" الإداريــة في الأجهــزة الحكوميــة وغيرهــا 

  .)٤١م، ١٩٩٠
 يعكــس ضــعف الاهتمــام بــالتطوير ا هــني   وممــا

البلديات، وغيرها من القطاعات الأخـرى   قطاعفي 
ــة في     ــاليب الحديثـــ ــذ بالأســـ ــدم الأخـــ ــدريبعـــ  التـــ

. بالشــكل الـــذي ينســجم مـــع ا ســتجدات ا عاصـــرة   
حـدثت في بـرامج    الـتي الـرغم مـن التطـورات     وعلى"

أثناء الخدمـة  في إعداد الكوادر البشرية، وتدريبهم 
امية بشـكل  ، إلا أا في الدول النا تقدمةفي الدول 

ــام  ــة    لاعــ ــاليب التقليديــ ــع الأســ ــزال تتبــ هــــذا  فيتــ
ــاءة      ــاء بكفــ ــن الارتقــ ــتمكن مــ ــذلك لم تــ ــال، لــ اــ

ذلـــك مـــن  يحقـــقالكـــوادر البشـــرية، ومـــا يمكـــن أن 
: الطعـاني (" تطور كمي ونوعي في مخرجـات أدائهـا   

  .)١٥م، ٢٠٠٢
ــا ــدريب      كمـ ــام بالتـ ــة الاهتمـ ــاهر قلـ ــن مظـ أن مـ
ريبيــــة، وعــــدم علــــى الــــبرامج التد الإقبــــالضـــعف  

 بـل التوازن بين مؤسسات البلـديات في هـذا الأمـر،    
ــدة    ــة الواحــ ــل ا ؤسســ ــتى داخــ ــتم  . حــ ــها ــ فبعضــ

ــاق     ــى الالتحـــ ــا علـــ ــجع موظفيهـــ ــدريب، وتشـــ بالتـــ
التدريبيـــة، والـــبعض الآخـــر غـــير مهتمـــة   بـــالبرامج

بعـض مـديري    الواحـد نجد داخل الجهاز  كما. " بالأمر
ــوظفيهم    ــاق مــــ ــين لإلحــــ ــبرامج الإدارات ا تحمســــ بــــ

. على العكس من ذلـك تمامـاً   الآخرالتدريب، والبعض 
ــأثير التــدريب غــير      وبــالطبع فــإن هــذا الوضــع يجعــل ت

بمـــا فيـــه الكفايـــة لوجـــود خلـــل في تـــوازن       محســـوس
كفــاءة  علــىمهــارات ا ــوظفين، ممــا يــؤدي إلى التــأثير 

  .)٤٠ -  ٣٩م، ١٩٩٠: الطويل(" الأداء الجماعي
   : ق للاحتياجاتعدم التحديد الدقي:  رابعاً
بــــــين العقبــــــات الأخــــــرى الــــــتي تواجــــــه  مــــــن

ومـــــن بينـــــها البلـــــديات، وبخاصـــــة  ،ا ؤسســـــات
بلديات المحافظات في تطوير ا وارد البشرية عدم 

ــد الاحتياجـــــات التدريبيـــــة في التخطـــــيط    تحديـــ
ويقصد بذلك تحديد رغبات . للبرامج بشكل دقيق

 اموعــة ا زمـع تقــديم البرنـامج لهــا،   ومتطلبـات 
ــرف  ــن ثم  إوالتعــــ ــا، ومــــ ــفلى اهتماماــــ  توظيــــ

ا علومات التي يتم تجميعها من الدراسة والتحليل 
الــبرامج،  بموجبــهفي تحديــد الاتجــاه الــذي تســير  

ــا، وبعـــد ذلـــك    ــوب فيهـ وأنمـــاط النشـــاطات ا رغـ
الأهـــــداف  وتحديـــــدوضـــــع قائمـــــة بالأولويـــــات، 

. الرئيسة التي يتوقع أن يجنيها الدارس في النهاية
" إلى أن تحديـد الاحتياجـات    الباحثين أحد ويشير
 باســتخدامإجرائيــة محــددة ومســتمرة تــتم  ةـعمليــ

أسـاليب علميــة لتوليـد معلومــات عـن الاحتياجــات    
ـــا ختلفــة مــع الأف  واتمعــات،  والجماعــاتراد ـــ

ة ليصار بعد ـــة مختلفـــــات جغرافيـــــضمن مستوي
ــب    ــها حســ ــك إلى ترتيبــ ــهاذلــ ــيأولويتــ ط ، وتخطــ
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ة تلـك  ـ ــة لتلبيـات ا وجه ــوتنفيذ البرامج وا شروع
  .)١٤- ١٣، ١٤١٤: حسنين(" اتـــالاحتياج

-NEEDS ASSEعمليــة تحديــد الاحتياجــات   إن

SSMENT،     ــوة الأولى ــد الخطـ ــات تعـ ــة ا تطلبـ ودراسـ
أن تثار عنـد إعـداد أي برنـامج نـاجح للتعلـيم       ينبغيالتي 

ــتمر ــا بـــــل. ا ســـ ــة تعـــــد قطـــــب الرحـــــى في عم  إـــ ليـــ
في إنجــــــاح الــــــبرامج،  ارئيســــــ التخطــــــيط، وعــــــاملاً

اوعنصر ـا   في احيوي كمـا تكمـن   . فاعليتها، والنـهوض
ــها في جعــل      الــبرامجأهميــة دراســة الاحتياجــات وتحليل

متفقــة مــع الواقــع، وذات دور فاعــل في تلبيــة متطلبــات    
  .  )١٠م،١٩٩٩: السالم(الأفراد وا ؤسسات 

ريبيــة تعــد مــن أهــم  فــإن الاحتياجــات التد ولــذا
ــتي تـــدفع النشـــاط التـــدريبي إلى تحقيـــق   الأمـــور الـ

 الاحتياجـات لى تلـك  إهدفـه، فكلمـا أمكـن التعـرف     
وتحديدها أمكن تلبيتها، ورفع كفـاءة العـاملين عـن    

أن تحديـد الاحتياجـات    إلىإضـافة  . طريق التدريب
يساعد على معرفة الأفراد الذين يحتاجون بالفعـل  

ــوير  ــارامإلى تطـ ــوع أو   مهـ ــة نـ ــة ، ومعرفـ الوظيفيـ
ــل     ــرد أو كــ ــدريب الــــذي يناســــب كــــل فــ ــة التــ طبيعــ

حـدة، وتحديـد ا ؤسسـة الـتي يمكـن       علـى مجموعة 
 أنمــاطالاســتعانة ــا في عمليــة التــدريب، ومعرفــة 

ــتفيدين   ــديمها للمسـ ــع تقـ ــة ا زمـ ــبرامج التدريبيـ . الـ
ــد   ــاق تحديــ ــدخل في نطــ ــاتويــ ــرف  الاحتياجــ التعــ

والتوصــــيف الواضــــح  لى طبيعــــة العمــــل،إالـــدقيق  

ــل    ــة بكــ ــام ا نوطــ ــفللمهــ ــن   موظــ ــك مــ ــير ذلــ ، وغــ
الجوانب الأخرى التي تؤكـد أهميـة التعـرف مسـبقاً     

التخطــــيط للــــبرامج ا زمــــع  قبــــللى الاحتياجـــات  إ
  . تنفيذها
ا لاحــظ مــيش هــذا الجانــب الحيــوي في   ومــن
مــن رغم الا عنيــة بــالتطوير في البلــديات، بــ الإدارات

لى إ التعـرف تدريبي يقاس بمدى  أن نجاح أي برنامج
طبيعــة الاحتياجــات التدريبيــة، ولا يمكــن أن نضــمن  

ــاح إذا لم  ــسللبرنـــامج النجـ ــي   يؤسـ علـــى منـــهج علمـ
ــهادات    ــان للاجتــ ــات، حيــــث لا مكــ لتلــــك الاحتياجــ

  . الصددالشخصية في هذا 
ــه    وتكمــــن ــتي تواجــ ــاهر العقبــــات الــ ــرز مظــ أبــ

  : في هذا ا ضمار في النقاط التالية البلديات
  : غياب ا علومات الدقيقة  - ١

مصــادر معلوماتيــة حيويــة ومهمــة يمكــن    هنــاك
ــاد ــيط للـــــبرامج، إلا أن    الاعتمـــ عليهـــــا في التخطـــ

ا،  الأخذالوضع الراهن في البلديات يوحي بعدم 
ــتحياء    ــا علـــى اسـ ــا تم الأخـــذ ـ ــزال  . أو ربمـ ــلا تـ فـ

ــض الصـــــعوبات الـــــتي  تحديـــــد  تواجـــــههنـــــاك بعـــ
ية، ومن بينها عدم وجود خطة الاحتياجات التدريب

ــود تصـــــنيف  وعـــــدمعامـــــة للقـــــوى العاملـــــة،   وجـــ
للوظائف يمكن من خلاله معرفة مكونات الوظائف 

وعــدم وجــود نظــام بتقــارير    ،ا ختلفــة ومتطلباــا 
الكفاية يمكن الاعتماد عليـه، وعـدم تأهيـل إدارات    
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ــوظفين ــات    ا ـــ ــد الاحتياجـــ ــة تحديـــ ــام بعمليـــ للقيـــ
 عليـــه الأمـــر الـــذي يترتـــب    .للعـــاملين في ا ؤسســـة 

 ؛عرقلـــة مشـــروعات التخطـــيط للـــبرامج التدريبيـــة
الفئــات  احتياجــاتلكوــا تفتقــر إلى التعــرف علــى  

وهــذا أمــر لا يــثير الغرابــة إذا أخــذ في      . ا ســتهدفة
ــبان أن أي  ــدريبي يبـــدأ في الأصـــل    برنـــامجالحسـ تـ

بوجــود أفــراد يحتــاجون إليــه، وإذا انتفــت الحاجــة    
ــلا  ــنىفـــ ــدري معـــ ــاة   . بللتـــ ــى أن مراعـــ ــلاوة علـــ عـــ

 بــالبرامجالاحتياجـات الفعليـة وا توقعـة للملـتحقين     
التدريبيـــة يســـهم في توجيـــه تلـــك الـــبرامج بالشـــكل  

  . وا ال والجهدالصحيح ، وتوفير الوقت 
أن نضيف إلى ما سبق مصادر أخرى لا تقـل   ويمكن

أهمية بما في ذلك آراء الرؤساء تجاه مرؤوسيهم،  عنها
العــاملون، حيــث  ــالشــكاوى الــتي يتقــدم  إضــافة إلى ا

ــع      ــباا، ووضـ ــة أسـ ــتها معرفـ ــلال دراسـ ــن خـ ــن مـ يمكـ
  . بالبرامج التدريبية الالتحاقالحلول من خلال 

الذي يوحي بضـرورة إجـراء مسـح أولي     الأمر
اســــتطلاع آراء واتجاهــــات مــــن يتوقــــع     بغــــرض

-POTENTIAL PARTمشاركتهم في الـدورات  

ICIPANTS .  ــرق ــاك طــــــ ــثيروهنــــــ ــن  ةكــــــ يمكــــــ
بينــها الاســتبانة   مــناســتخدامها في هــذا اــال  

الـــتي ترســـل إلى اتمـــع ا رشـــح للمشــــاركة في     
والتصـــورات  الاتجاهـــاتالـــبرامج بغـــرض قيـــاس 

الذاتية، والاتصال بالأشـخاص الـذين سـبق لهـم     

ــة   الـــبرامجا شـــاركة في  ا ماثلـــة للـــبرامج ا قترحـ
ئناس بمقترحـام، وغـير ذلـك مـن     تبغرض الاس ـ

  . )٢٣- ٢٢ت،  .د: السنبل( الأخرىطرق ال
  :الأسلوب ا تبع في تحديد الاحتياجات  -٢

أن الأســــلوب ا تبــــع في الوقــــت الــــراهن     يبــــدو
الاحتياجات قد لا يحقـق الهـدف ا نشـود،     لتحديد

ــام     ــد في الغالـــب علـــى قيـ ــه يعتمـ ــرينحيـــث إنـ  الآخـ
ــاق    ــراد ا رشـــحين للالتحـ بتحديـــد احتياجـــات الأفـ

. يجــب أن يتعلمــوه مــابيــة، وتقريــر بالــدورات التدري
ــدوى   ــديم الجــ ــلوب عــ ــو أســ ــى  ؛ وهــ ــوم علــ ــه يقــ لأنــ

ع ـم الواق ــفي عال ـ تصـدق تخمينات وفرضيات قـد لا  
ــنبل( ــ)٢٥ت، . د: السـ ــة  ، ويهمـ ــحاب الحاجـ ش أصـ
ــم أدرى ) مـــن التطـــوير ا ســـتهدفةالفئـــات ( مـــع أـ

وبـدون هــذه  . بشـؤوم وباحتياجـام مـن الآخـرين    
تحقـــــق الـــــبرامج التدريبيـــــة  يصـــــعب أن  ا شـــــاركة

  .بلوغهاالأهداف التي تصبو إليها، وتطمح إلى 
الاعتقــاد الســائد بعــدم وجــود ضــرورة لتحليــل   -٣

  :  الاحتياجات
ــد الــــبعض أن تحليــــل الاحتياجــــات أمــــر     يعتقــ

ــانوي ــة    ،ثـ ــة أو حاجـ ــة ا ؤسسـ ــواء في ذلـــك حاجـ سـ
 ا نهجيةالأمر الذي يتعارض مع  ..العاملين أنفسهم

تدريب، وينعكس بالتالي سلباً على إنجاح العلمية لل
  .ا رسومة لها للأهدافالبرامج، وتحقيقها 
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  : الاقتصار على تحديد الاحتياجات الفعلية  -٤
تصــور خــاطئ لــدى الــبعض بــأن تحديــد    هنــاك

ــات ــد( الاحتياجــ ــى  ) إن وجــ ــر علــ ــي أن يقتصــ ينبغــ
. ا توقعـة الجوانب الفعلية وحدها، ويهمل الجوانب 

ظــــروف  تغفــــللأــــا ؛ قاصــــرة نظــــرةوهــــذه تعــــد 
ــا       ــكلات، ومـ ــن مشـ ــم مـ ــيط ـ ــا يحـ ــاملين، ومـ العـ

العصر الـذي   هذايواجهونه من تحديات، سيما في 
ــق     ــورات، وتلاحــ ــرعة التطــ ــد، وســ ــاز بالتعقيــ يمتــ

مــــع الواقــــع،  التكيـــف ا ســـتجدات، ممــــا يفــــرض  
  .والاستعداد للمستقبل بما يحمله من مفاجآت

 الاحتياجاتضعف ا صادر ا عتمدة في تحديد  -٥
  :التدريبية 

ــ مــن ا صــادر الــتي    كــثيراأن هنــاك مــن  رغمالب
ا لاكتشاف الحاجات التدريبيـة،   الاستعانةيمكن 

 تنفيــــذوالحصــــول علــــى معلومــــات كافيــــة لتقريــــر 
ــات     ــه، إلا أن الجهــــ ــن عدمــــ ــدريبي مــــ ــامج تــــ برنــــ

لا  خــاصالحكوميــة بشــكل عــام، والبلــديات بشــكل  
  . تأخذ بتلك ا صادر ا عتبرة 

  : مراعاة التجانس في ترشيح ا شاركين  عدم -٦
ــوظفين    يتطلــــب ــيم ا ــ ــد تقســ ــيط الجيــ التخطــ
ــحين ــة إلى    ا رشــ ــدورات التدريبيــ ــاركة في الــ للمشــ

، حـتى  الوظيفيـة فئات متجانسة وفقاً لاهتمامام 
ــبي متطلبــــام،    ــتي تلــ يمكــــن تصــــميم الــــبرامج الــ

إلا أن هـذا ا طلـب   . العلميةوتنسجم مع مستويام 
 يؤخذ به في أغلب الحـالات، حيـث يـتم الترشـيح     لا

ــتي   عشـــوائيبشـــكل  ــض الســـلبيات الـ ينـــتج عنـــه بعـ
تعرقـــل مســـيرة التطـــوير والتـــدريب في مؤسســـات     

  .البلديات
ــاً ــم  : خامســ ــدم رســ ــتراتيجية واضــــحة  إعــ ســ

    :للتدريب
عقبــــة أخــــرى تواجــــه ا ؤسســــات تحــــت   وثمــــة
تطــوير مواردهــا البشــرية، وتتمثــل في    فيالدراســة 

سـتراتيجية واضـحة للـبرامج التطويريـة     إرسـم   عدم
ــة ــدم   والتدريبيـ ــق بعـ ــا يتعلـ ــة فيمـ ــد، وبخاصـ  تحديـ

مــن  حالــةفهنــاك . أهــداف البرنــامج ا زمــع تنفيــذه  
التســــرع في اتخــــاذ القــــرارات دون دراســــة الوضــــع  

علـــى   تســـاعدالـــراهن، ومناقشـــة العناصـــر الـــتي    
ــداف      ــا للأهـ ــة، وتحقيقهـ ــبرامج التدريبيـ ــاح الـ إنجـ

ــومة  ــك   ا رســ ــا في ذلــ ــا، بمــ ــالهــ ــي  محتواهــ العلمــ
وزماا ومكاا، وذلك بغـرض التأكـد مـن أن تلـك     

فعليــة لحاجــات واقعيــة،    اســتجابةالــبرامج تعكــس  
ــة      ــة، ومجاملــ ــة الاجتماعيــ ــرد الوجاهــ ــيس مجــ ولــ

عـلاوة  . )(KRAAK: 2005  مجـارام الآخـرين أو  
على أن كل جهة أو كل بلدية تقوم في الوقت الـراهن  

ــدريب موظفي ــا دون بتـــ ــع الجهـــــات   التنســـــيقهـــ مـــ
الأخرى، وفي الغالب تـتم عمليـة الالتحـاق بـالبرامج     
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ذاتيــة مــن ا ــوظفين أنفســهم دون   بجهــودالتدريبيــة 
  .توافر مظلة تعمل على تنسيق تلك الجهود

الإشـــــارة في هـــــذا ا قـــــام إلى أن الإدارة  تجـــــدر
ــالتطوير الإداري في وزارة الشــؤون البلديــة   ا عنيــة ب

لتــدريب  جديـدة سـتراتيجية  إصـدد تـبني   والقرويـة ب 
القوى العاملة، حيث كشفت ا قابلة الشخصية مـع  

ــدير إدارة   ــعادة مـ ــدريبسـ ــه تم    التـ ــن أنـ ــالوزارة عـ بـ
تكليف أحد ا ستشارين بإعـداد خطـة ترسـم مسـار     

ــبرامج  ــةالــ ــى    التدريبيــ ــاء علــ ــة بنــ ــح الرؤيــ ، وتوضــ
تشخيص الوضع الراهن، وتصـميم اسـتمارات يـتم    

عينـات مـن ا ـوظفين الـذين سـبق لهـم       علـى   توزيعها
 مقـــــابلاتالالتحـــــاق بـــــبرامج التـــــدريب، وإجـــــراء 

شخصـــية معهـــم، ومـــن ثم الخـــروج بتصـــور يوضـــح 
هيكـل أو   رسـم وضع الاحتياج التدريبي، ويسـهم في  

مســـار يمكـــن الاســـتئناس بـــه مســـتقبلاً في تنفيـــذ      
ــوير والتـــــدريب   ــوبيبـــــرامج التطـــ  .البلـــــديات  نســـ

  .  )هـ١٤٣٠: الخويطر(
ــى  :  سادســاً ــز عل ــدريب   الاســتعانةالتركي بمراكــز الت

  : الخارجية
 ا ملكــةالكــثير مــن ا ؤسســات الحكوميــة في    لجــأي

إلى الاســـتعانة بمراكـــز تـــدريب ومـــدربين مـــن خـــارج      
داخليـة تقـدم    تـدريب توافر مراكز من رغم بالا ملكة، 

كمـا  . برامج متميزة، ويتوافر لـديها مـدربون متميـزون   
بمتــــــدربيها إلى مراكــــــز  بعــــــثتأن بعـــــض الجهــــــات  

التــدريب في دول الجــوار؛ ممــا أنعــش مراكــز التــدريب   
ــأفيهــا،  ــم ــا،      وهي ــة لم تكــن تحل لهــا إمكانــات مادي

 تقـــديموجعـــل تلـــك ا راكـــز تعتمـــد بشـــكل أســـاس في  
مـن  رغم بـال برامجها على متدربين من داخـل ا ملكـة،   

ــدربين بـــأن      ــثير مـــن ا تـ ــرار الكـ ــتوياتإقـ ــز  مسـ مراكــ
  . يب الداخـلية تفـوق كثيراً ا راكز الخارجيةالتدر

ــؤثر ســلباً علــى قــدرة    الظــاهرةشــك أن هــذه   ولا ت
مراكـــــز التـــــدريب الداخليـــــة علـــــى النمـــــو، وتوســـــيع 

مـــن حصـــة كـــبيرة مـــن ســـوق      وتحرمهـــانشـــاطاا، 
علاوة على أا تسهم في تعزيـز قـدرات مراكـز    . عملها

ارج، الخارجيــة، وا ــدربين الأفــراد مــن الخ ــ  التــدريب
وبالتالي فإن دعـم  . وتعمل على الترويج لهم ولبرامجهم

ــة يتطلـــب تغليـــب     ــدريب المحليـ ــات التـ ــز ومؤسسـ مراكـ
يـتم التركيـز علـى الاسـتعانة      بحيثا صلحة الوطنية، 

 فيلتقـوم بـدورها   ؛ بمراكز التدريب ا توافرة في الدولة
الإســــهام بتأهيــــل وتطــــوير القــــوى العاملــــة، ورفــــع       

  .)٣هـ،١٤٢٧الطويل ( الفنيةقدراا ا هنية و
تعقيـداً غيـاب الرقابـة علـى      ا شـكلة يزيد  ومما 

ــتي عينــــت لهــــا    مؤسســــات التــــدريب الخارجيــــة الــ
منـدوبين في الـداخل، حيـث يكـتظ سـوق       أوممثلين 

 الـتي مـن تلـك ا ؤسسـات     بكـثير التدريب في ا ملكــة  
يتولاهـــا في الغالـــب مـــدربون عــــرب وأجــــانب لـــيس  

ذلـك فهــم   ومــعولــة التــدريب،  لديهــم تـرخيص بمزا  
. يقدمون برامج لعـدد مـن الجهـات الحكوميـة والأهليـة     
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القطـــاع كـــان يعمـــل في    هـــذاوبعـــض القـــائمين علـــى   
الســابق موظفـــاً متعاقــداً في إدارات التـــدريب في تلـــك   

الــذي قــد يطــرح علامــة اســتفهام عــن   الأمــر .الجهــات
كيفيـــة حصــــولهم علـــى امتيــــاز تنفيـــذ تلــــك الــــبرامج    

ــال ــ رغمبـ ــامي   ن مـ ــولهم علـــى تـــرخيص نظـ عـــدم حصـ
لتــوافر الشــفافية في  ولــذلك فــإن هنــاك حاجــة. بــذلك
، وللتأكيـد مـرة   )٤هــ،  ١٤٢٧  : الطويل(الصدد  هذا

  .الإشكالية معالجةأخرى على العنصر الوطني في 
لهــا صــلة ــذه القضــية،    أخــرىمشــكلة  وثمــة

وتتمثــــل في وجــــود بعــــض ا مارســــات الســــلبية في 
. والتدريب في الجهـات ا سـتفيدة    التطويرإدارات 

تلــك الجهــات علــى الاســتعانة   بعــض اعتــادت فقــد
بمؤسســات تــدريب خارجيــة محــددة  ــدد طويلــة،   

مـــن رغم بـــال معهـــا العمـــل في الاســـتمراروبالتـــالي 
وجود مؤسسات تدريب داخلية قـادرة علـى تقـديم    

هـذه ا شـكلة    خطورةومما يزيد من . هذه البرامج 
التــدريب  ؤسســات تــدريب تمييــز بعــض مســؤولي 

، والتعامــل معهــا دون )خارجيــةفي الغالــب (معينــة 
رغم بـال إعطاء فرصـة للمراكـز الأخـرى للمنافسـة     

  . جودة أدائهامن 
مـــن قبـــل بعـــض ا ســـؤولين  الســـلبيةالنظـــرة  هــذه 

شـكل عقبـة أمـام تطـوير     ت ؤسسات التدريب الداخلية 
أن نمـــــو وتطـــــور مراكـــــز  ذلـــــك. البشـــــري العنصـــــر
 بكـل المحلية يتطلب إتاحـة الفرصـة أمامهـا     التدريب

شـــفافية وموضـــوعية مـــن قبـــل إدارات التـــدريب في  
الـبرامج   لتقـديم الجهات ا ختلفـة للتقـدم بعروضـها    

التدريبيـــــة، وإيجـــــاد آليـــــات موضـــــوعية لتقيـــــيم     
  .العروض
ــابعاً ــار   :  ســ ــار لاختيــ ــوم كمعيــ ــى الرســ ــز علــ التركيــ

  :مؤسسات التدريب 
ميـة بـدعوة عـدد مـن     بعض ا ؤسسـات الحكو  تقوم

التــدريب المحليــة للتقــدم بعــروض لتقــديم       مؤسســات
في  الحاسـم برامج تدريبية  وظفيها، ويكـون الأسـاس   

الاختيــار هــو مقـــدار الرســوم الــتي تقـــدمت ــا تلـــك      
مســـــتوى  مقارنـــــةا ؤسســـــات بصـــــرف النظـــــر عـــــن 

ــات    ــة، والإمكانــ ــادة التدريبيــ ــتوى ا ــ ا ــــدربين، ومســ
إجحافــاً بحــق ا ؤسســات    يعــد ممــا. الفنيــة الأخــرى  

أن وجـود تصـنيف    شـك  ولا. التدريبية الوطنية الجيدة 
أخـــذ عامـــل الرســـوم وحـــده   وعـــدم راكـــز التـــدريب، 

ــدريب ســيؤدي إلى حــث     لاختيــار اًأساســ مؤسســة الت
 أدائهــا،مراكــز التــدريب المحليــة علــى تطــوير مســتوى   

إلى عائـــد تـــدريبي أفضـــل  ســـيؤدي هوفي الوقـــت نفســـ
وعلـى الجهـات ا سـتفيدة مـن الـبرامج       على ا تدربين،

  .التدريبية
بالرسـوم مـا يلاحــظ     الصـلة ا عوقـات ذات   ومن

مـــن أن بعـــض ا راكـــز الأهليـــة محـــدودة الإمكانـــات 
للبرامج التي تتنافس عليها مـع   متدنيةتقدم رسوماً 

مؤسسات التدريب الأهلية الأخرى سـعياً للحصـول   



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

  لمسالم بن محمد السا  ٣٠٠

  م٢٠١٠نوفمبر    - يونيو  / هـ ١٤٣١ذو الحجة   - رجب        ٢، ع  ١٦مكتبة ا لك  فهد الوطنية   مج مجلة

ــى ر عقـــــود التـــــدريب، ممـــــا أدى إلى الإضـــــرا    علـــ
ــدة   ــدريب ذات الإمكانــات الجي  ومــع. بمؤسســات الت

أن هـــذا الأســـلوب قـــد يخـــدم تلـــك ا ؤسســـة لفتـــرة  
علـى قـدرة    بالتأكيـد قصيرة، فإن هذا الوضع يـؤثر  

مؤسسات ومراكز التدريب الأهلية في بنـاء وتطـوير   
ــيح   ــا، ويتـ ــالإمكاناـ ــة   اـ ــات الخارجيـ للمؤسسـ
ن وهـــذا الأمـــر يتطلـــب وعيـــاً مـــ. لأخـــذ هـــذا الـــدور

التدريبية الأهلية بخطورة هـذا   ا ؤسساتمسؤولي 
  .الأسلوب ، وتأثيره على أدائها وسمعتها

  :وجود فجوة بين البرامج وا تطلبات :  ثامناً
ا لاحظ أنه يتم إلحاق العـاملين خاصـة في    من

ــول   ا ؤسســــات ــور حــ ــة في بــــرامج تتمحــ الحكوميــ
 تنسجمقضايا تقليدية لا تناسب روح العصر، ولا 

بــل إن الــبرامج الــتي كانــت  ،ظروفــه ومتغيراتــهمــع 
ة ـ ــا اضي ا رحلـة ات ـ ــة احتياجــ ــد وضـعت لتلبي ــــق
ا طـرأ علـى السـاحة مـن     رغم ممال تزال مطبقة بلا

الــذي يــوحي بضــرورة    الأمــر. تغــير في الاتجاهــات 
ــبرامج الـــتي       ــوى العلمـــي للـ ــادة النظـــر في المحتـ إعـ

ويفــرض في قطـاع البلـديات،    العـاملون يرشـح لهـا   
في الوقـــــت ذاتـــــه تقيـــــيم دور ا ؤسســـــات ا عنيـــــة  

ــل  ــواء في القطـــاع الحكـــومي    الـــوظيفيبالتأهيـ سـ
ــيم    ( معهــد الإدارة العامــة، وا ؤسســة العامــة للتعل

، أو القطـاع  )والتدريب ا هـني، والجامعـات   الفني
  . الخاص

  :عقبات أخرى :  تاسعاً
إلى مــا ســبق مناقشــته مــن عقبــات تحــد  إضــافة

ــن  ــويرمـ ــاك   ا تطـ ــديات، فهنـ ــة في البلـ ــوى العاملـ لقـ
عدم  بينهاتحديات أخرى لا تقل عنها أهمية، ومن 

ــاركة في     ــبعض للمشــ ــدى الــ ــتعداد لــ ــة والاســ الرغبــ
ذاتي ينبـــع مـــن  جهـــدالـــبرامج التطويريـــة، فـــالتعلم 

الأفـــراد أنفســـهم، ولـــيس عمليـــة إجباريـــة تفـــرض   
لــــدى ا وظــــف الاســــتعداد  يتــــوافروإذا لم . علــــيهم

فلـن  ، هو جديد ومفيـد في مجـال عملـه   لتعلم كل ما 
عــلاوة علــى انخفــاض الــروح .  مثمــرةتكــون العمليــة 

ــض الأفــراد، وعــدم وجــود حــوافز      ا عنويــة لــدى بع
ــجعكافيـــة  ا ـــوظفين علـــى الالتحـــاق بالـــدورات   تشـ

ــةالتدريبيـــة ســـواء داخـــل ا ملكـــة أو خارجهـــا،    وقلـ
الاعتمــــادات ا اليــــة ا خصصــــة للتــــدريب، وعــــدم 

العمــل  وتــركظفين بــالتفرغ للــدورات الســماح للمــو
كليــاً أو جزئيــاً، وربمــا كــبر الســن لــبعض ا ــوظفين    

. عليهم تعديلها يصعبواعتيادهم على سلوكات  
 :مناقشة العقبات السابقة والبدائل المتاحة 

كشــفت الســطور الســابقة عــن مجموعــة مــن     لقــد
وا عوقــات الــتي تحــد مــن انطلاقــة مســيرة   الصــعوبات
بشـكل   الخدميـة رد البشـرية في ا ؤسسـات   تطوير ا وا

عــام، والبلــديات خاصــة مــا يتبــع منــها المحافظــات في   
، وهـذا أمـر لا يـثير الغرابـة إذا     دقـة ا ملكة بشكل أكثـر  
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أخــذ في الحســبان غمــوض مفهــوم التطــوير، وــرب    
وعلــى أي حــال، فيعــد  . مــن تحمــل مســؤوليته الجميــع

ــايا    ــد القضــ ــن أعقــ ــني مــ ــوير ا هــ ــتيالتطــ ــه تو الــ اجــ
الحكومــات والــدول في هــذا العصــر، وربمــا كــان مــرد   

بــل إــا إقليميــة  ، محليــةذلــك إلى أن القضــية ليســت  
فجميــع دول العــالم تقريبــاً تعــاني مــن ا شــكلة . وعا يــة

  .تفاوت بينها في النوع وا ستوى معذاا 
الإشــارة في هـــذا ا قــام إلى مـــا خــرج بـــه     تجــدر 

ــد ــديات    محمـ ــته للتحـ ــن دراسـ ــعبان مـ ــرة شـ ا عاصـ
 توصــلللمــوارد البشــرية في العــالم العــربي، حيــث    

ــات متشــاة إلى حــد كــبير مــع معطيــات       إلى معطي
الظـروف في   لتشـابه الدراسة الحالية، وذلك نتيجة 

  :دول ا نطقة، وذلك على النحو التالي 
في  العليــا اتالقناعــة لــدى قيــادات الإدار ضــعف -١

ا ؤسســــات الحكوميــــة علــــى وجــــه الخصــــوص 
 الـدورات ية التدريب وجدواه ، ممـا يجعـل   بأهم

التدريبيــة مجــرد مســألة شــكلية الغــرض منــها      
  .الدعاية وجذب الانتباه 

، للتـدريب توفير الوقت الكافي وتخصيصه  عدم -٢
بحيث يتم التدريب بعد اية الـدوام الرسمـي،   

ــان العمــــل  ــا يســــهم  ، أو في مكــ تشــــتيت  فيممــ
افياً، عبئـــــاً إضـــــ ويوجِـــــداهتمـــــام ا تـــــدربين، 

  .ويجعل الفائدة محدودة

ــايـــتم التـــدريب بموجـــب خطـــة،   لا -٣ بشـــكل  وإنمـ
  .عشوائي، وحسب تعليمات الإدارة العليا

الــدنيا،  الإداراتالتــدريب علــى كــوادر   اقتصــار -٤
والابتعــاد عــن تــدريب كــوادر الإدارات الوســطى   

العمــــــل الإداري  كــــــوادروالعليــــــا، في حــــــين أن 
ــادة   ــودة عــ ــرار موجــ ــاذ القــ ــتويات  واتخــ في مســ

، وهـي بحاجـة ماسـة    والعلياالإدارتين الوسطى 
  .إلى التدريب

ــدريب، حيــث    ضــعف -٥ إليــه  ينظــرالاهتمــام بالت
أي أنــه . علــى أنــه مصــدر للنفقــات دونمــا نتيجــة 

ــم     ــع العلـ ــط، مـ ــة فقـ ــل تكلفـ ــهعامـ ــم   أنـ ــن أهـ مـ
  .العوامل ا ساعدة على زيادة الإنتاجية والربح

ــدم -٦ ــافي    عـ ــل الكـ ــود التمويـ ــدريبلوجـ ــادة  لتـ وإعـ
  ).٦٧٠-٦٦٩هـ، ١٤٢٧: شعبان(التأهيل 

ــود مـــن رغم الحســـن التوفيـــق، أنـــه ب ـــ ومـــن وجـ
ــض  ــاتبعـ ــإن ا ســـيرة لم تتوقـــف، حيـــث  ، العقبـ فـ

ــاً   بـــدأت الســـاحة تشـــهد في الآونـــة الأخـــيرة اهتمامـ
مـــن قبـــل ا ؤسســـات الخدماتيـــة بتطـــوير   ملحوظـــاً

 ا ســـؤولين ا ـــوارد البشـــرية، وذلـــك اقتناعـــاً مـــن     
وتعـد ا ملكـة مـن بـين     . ية تنمية القوى العاملـة  بأهم

العنايــة بالإنســان،  أهميــةالــدول الــتي تــدرك مــدى  
وظهر الاهتمام بالعنصر البشري من خـلال قنـوات   

ذلك التوسع في التخصصات العلميـة   في، بما كثيرة
في التعلــــيم العــــالي، وإتاحـــــة فــــرص الدراســـــة في    
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أهيـــل للمتفـــوقين، والتوســـع في معاهـــد الت الخـــارج
  .الأخرىوالتدريب، ونحو ذلك من القنوات 

ســــبقت الإشــــارة إلى أن الخطــــط التنمويــــة   وقــــد
تؤكد على أن الكـوادر البشـرية تعـد مـن أهـم       السعودية

فإنـــه مهمـــا أنفـــق علـــى  وبالتـــالي" الثـــروات الوطنيـــة، 
تنميتــها مــن مبــالغ فهــو اســتثمار حقيقــي يعــود علــى        

قــت وجهــد ، ومهمــا صــرف عليهــا مــن و بــالنفعالدولــة 
ا هنيــة  العاملــةفهــو في النهايــة إســهام في تنميــة القــوى  

ــرية   ــة البشـ ــز الطاقـ ــالم   . وتعزيـ ــع دول العـ ــتم جميـ وـ
فيهـا، كمـا تبـذل الـدول ا تقدمـة       العاملةبتنمية القوى 

ــاً كالولايــات ا تحــدة الأمريكيــة،    ــانتقني أمــوالاً  والياب
طائلة على بـرامج البحـوث والتـدريب في سـبيل تطـوير      

ــعلعنصـــر البشـــري، ا ــه لتحقيـــق   ورفـ مســـتواه وقدراتـ
ــودة   ــدافها ا نشـــــ ــالم(" أهـــــ ــ،١٤١٧: الســـــ  ؛)٢٠هــــــ

(ALSAHLAWI 176) & GARDENER : 2004, 

) هـ١٤٣٠ - ١٤٢٥ ( الثامنةبل إن خطة التنمية السعودية 
مليــاراً ســنوياً لتنميــة    ٧٠تشــير إلى أنــه تم تخصــيص   

ــادة  ا ــــوارد ــة عــــن خ امليــــار ١٥البشــــرية، أي بزيــ طــ
 الكمــــي التنميــــة الســــابقة، وذلــــك بغــــرض التوســــع     

ــادين     ــة في ا يــ ــدريب خاصــ ــدمات التــ ــوعي في خــ والنــ
  . )٦٨٨ - ٦٨٧هـ، ١٤٢٧: شعبان(العلمية والتطبيقية 

علــى أن التحــديات ا عاصــرة، وبخاصــة    عــلاوة
مجال تقنيـة ا علومـات تفـرض علـى العـاملين في       في

 كفــــاءمأي مجــــال إعــــادة التأهيــــل بغــــرض رفــــع  

لوظيفية ومواكبة ا ـتغيرات، وملاحقـة الجديـد في    ا
أن العــــاملين في  الباحــــثويعتقــــد . مجــــال مهنتــــهم

قطــاع البلـــديات لا يقلـــون أهميــة عـــن نظـــرائهم في   
ــالات  ــرىاــ ــوم في    ، الأخــ ــد يفوقــ ــم قــ ــل إــ بــ

الأهمية نظراً لقرم من ا ـواطن، وحرصـهم علـى    
 ، ممــا يضــع علــيهم عبئــاً أكــبر في احتياجاتــهتلمــس 

تحســــين مســــتوى إنتاجيتــــهم، وتطــــوير مهــــارام 
ــة في  العمليـــــة ، وحفـــــزهم علـــــى ا شـــــاركة بفاعليـــ

ــة   ــة الطموحـ ــروعات التنمويـ ــك أن . ا شـ ــبراتذلـ  خـ
ــكل     ــر بشــ ــزمن، وتظهــ ــرور الــ ــادم بمــ ا وظــــف تتقــ

 ا علومـــــاتمتســـــارع أنماطـــــاً جديـــــدة مـــــن تقنيـــــة 
ــام هـــذا التحـــدي الخطـــير الـــذي   . والاتصـــالات وأمـ

تــــبرز  الخــــدماتيهــــذا ا رفــــق  يواجــــه ا وظــــف في
الحاجة ا اسة إلى اللحاق بالركب، ومواصلة التعلم 

  .الحياةالذاتي مدى 
مــن وقفــة متأنيــة في هــذا الســياق حــول       ولابــد
تحديــــد الاحتياجــــات بوصــــفها مــــن أبــــرز  مشــــكلة

ــبرامج     ــي للـ ــه التخطـــيط العلمـ ــتي تواجـ العقبـــات الـ
عبــأ ، إذ إن أغلــب ا مارســات الحاليــة لا ت التدريبيــة

فقد لاحظ . أهميتهامن رغم الكثيراً ذه القضية ب
عـادل الزيــادي مــن دراســته للــبرامج ا وجهــة لتنميــة  

أا تواجه مجموعة من ا عوقات ،  البشريةا وارد 
ــة    ــد الاحتياجـــــات التدريبيـــ ــا عـــــدم تحديـــ وأبرزهـــ

دقيقــاً، حيــث إن بعــض الجهــات قــد تقــوم   تحديــداً
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 بالــدوراتحــاق بترشــيح بعــض العــاملين فيهــا للالت  
ــة لهــم، ممــا يفقــد      ــتخلص منــهم أو مجامل ــرد ال

، ويجعلـها عـاجزة   ا رجـوة مثل تلك الجهود الفائدة 
إضــافة إلى مشــكلة  . عــن إحــداث التطــوير ا قصــود 

الاحتياجــــــات التدريبيــــــة،  بــــــينعــــــدم الارتبــــــاط 
ــها لا تفــي       ــبرامج، ممــا يجعــل كــثيراً من وتصــميم ال

وتفتقــــــد إلى للدارســــــين،  الحقيقيــــــةبا تطلبــــــات 
 يـدرس إذ إن مـا  . الواقعية والقابلية للتطبيق العملـي 

في القاعـــات بعيـــد تمامـــاً عـــن ا شـــكلات الفعليـــة      
النظريــة  الحقـائق للمؤسسـة، ويرتكـز أساســاً علـى    

البحتــــة، الأمــــر الــــذي يضــــعف فاعليــــة التــــدريب   
بالإحبـاط ، وعــدم   ا تـدرب وأهميتـه، وقـد يصــيب   

العمليــة مأخــذ  الانتظــام في الحضــور، وعــدم أخــذ   
  . )١٦١-١٥٩، م١٩٩٣: الزيادي( .الجد

تقــل مشــكلة عــدم الدراســة الدقيقــة لطبيعــة  ولا
أهميــــة عــــن ســــابقاا، إذ لابــــد مــــن  ا ســـتفيدين 

مــن  ا ســتهدفةالدراســة الفاحصــة لطبيعــة الفئــات  
إقامة الـبرامج والـدورات التدريبيـة، وذلـك كخطـوة      

م ويلبي يتلاءم مع ميوله الذينحو تصميم البرنامج 
ويؤيد هذه الحقيقة ما أشار إليه أحد . احتياجام

إنــه ليســت جميــع الــبرامج   حيــث: " بقولــه البــاحثين
 للمجتمــــعالــــتي تطبــــق علــــى مجتمــــع مــــا مناســــبة  

الآخر، وعدم أخـذ مثـل هـذه الأمـور بعـين الاعتبـار       

ويتطلـب هـذا دراسـة    . يؤدي إلى فشـل تلـك الـبرامج    
يـــــد وا ســـــتوى طبيعـــــة اتمـــــع والعـــــادات والتقال

ــاء اتمــع     ا هــنالثقــافي وطبيعــة   ــتي يزاولهــا أبن ال
. )١٧٧هـــ، ١٤١٠: الشــاعر(" ا ســتهدف بالدراســة  

لى عــدد الأفــراد   إويــدخل في هــذا الإطــار التعــرف    
الاحتياجـات   وأولويـات الذين يحتاجون إلى التدريب، 

التدريبية بغرض تحديد ا هم منها، وغير ذلـك مـن   
ــتي الأخـــــرىالجوانـــــب  ــاعد علـــــى تحديـــــد  الـــ  تســـ

  . احتياجات اتمع
أن الواقــــع ينحــــرف كــــثيراً عــــن الصــــورة   بيــــد
ــة ــى      ا ثاليـ ــة علـ ــوم العمليـ ــث تقـ ــذكر، حيـ ــة الـ آنفـ

في  والتســرعالعشــوائية والاجتــهادات الشخصــية، 
ــحة،      ــة واضـ ــف منهجيـ ــرار، دون توظيـ ــاذ القـ اتخـ

علــى   تســاعد واســتخدام آليــة وإجــراءات محــددة    
ــن    ــة عـ ــات وافيـ ــع معلومـ ــتهدفة،  جمـ ــات ا سـ الفئـ
يـتم علـى سـبيل     حيـث وطبيعة ا هـام ا نوطـة ـا،    

ــة ب ــ    ــة التالي ــال إغفــال ا صــادر ا علوماتي رغم الا ث
  :أهميتهامن 

ــل -١ ــة تحليـ أن  يفتـــرضحيـــث  :القـــوى العاملـ
تقــوم إدارات الشــؤون الإداريــة في البلــديات بجمــع     

، وتفريغهــا في العاملــةبيانــات تفصــيلية عــن القــوى  
كــن مــن خلالهــا تقريــر حاجــة كــل موظــف   نمــاذج يم

  .التدريبية بالبرامجإلى الالتحاق 
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تتعلـق   بيانـات حيـث يـتم جمـع    : العمـل  خبرة -٢
با ــدة الــتي قضــاها ا وظــف في البلديــة، والخــبرة      

ا اضـية، ومـن ثم يتقـرر     الفترةالتي اكتسبها خلال 
ــيزود     ــة سـ ــالبرامج التدريبيـ ــاق بـ ــان الالتحـ ــا إذا كـ مـ

  .أم لا اتنقصه حالي بخبرات ا وظف
ــدريب الحــالي  تنظــيم -٣ في هــذه الخطــوة   :الت
ــتم  ــتي سيقضــيها ا تــدربون حــتى      تحديــدي ا ــدة ال

عـن   ا سـؤول يصلوا إلى ا ستوى ا نشود، وتحديـد  
تــدريب ا ــوظفين الجــدد، وتحديــد طريقــة تنفيــذ      

ــائج   ــد النتــ ــدريب، وتحديــ ــةالتــ ــدم   ا توقعــ ــن تقــ مــ
  .ها ا تدرب، وبيان طريقة تقويم

ــاملين انســـــحاب -٤  تحديـــــدوهنـــــا يـــــتم  :العـــ
ســــواء خــــلال   (الأشــــخاص الــــذين تركــــوا العمــــل    

وقـد يـتم   ). التدريب أو بعده ومعرفـة الـدوافع لـذلك   
ذلك مـن خـلال إجـراء مقـابلات مـع ا نسـحبين عـن        

ومعالجتـه   الانسـحاب، العمل دف معرفة أسباب 
  .بالأسلوب ا ناسب

ــار -٥ لى إ لتعــــرفاهنــــا يــــتم  :ا تــــدربين اختيــ
ــار      ــدربين، واختيـ ــام ا تـ ــف أمـ ــتي تقـ ــعوبات الـ الصـ

الالتحــاق بــالبرامج  علــىالوســيلة ا ناســبة لحفــزهم 
  .التدريبية

 تحديــد حيــث يــتم    :عــن الجــودة  معلومــات -٦
ــودة    ــد الجـــ ــد قواعـــ ــودة ، وتحديـــ ــة أو الجـــ الكيفيـــ

  .ا تدربينا طلوب الوصول إليها من قبل 

تســـتخدم وهنـــا  :بمســـتقبل التـــدريب التنبـــؤ - ٧
التي يتم تجميعها ـدف تحليـل الحاجـات     ا علومات

ــؤ بمســتقبل    ــة في التنب ــدريبالتدريبي ــتم  الت ، حيــث ي
من بينها مدة ونوع التـدريب لكـل    كثيرةتغطية جوانب 
ا طلــوبين لكــل عمــل، وعــدد   ا تــدربينعمــل، وعــدد 

 مــنا ــدربين ا طلــوبين، ومكــان التــدريب وإمكاناتــه   
ــبلان(ه ذلــك أجهــزة ومــواد ومــا شــاب    ، هـــ١٤٠٣: الق

١٠٩ - ١٠٤(.  
ممــا يســهم في تــذليل العقبــات الــتي تواجــه   ولعــل
ــديات في تطــوير الكــوادر البشــرية تشــكيل هيئــة      البل

ــتوى     ــى مســـ ــارية علـــ ــة استشـــ ــة أو لجنـــ ــكوطنيـــ  تلـــ
ا ؤسسات تجتمع بشـكل دوري، وتـدرس احتياجـات    

 مـــع كـــل موظـــف، وكـــل جهـــة علـــى حـــدة، وتنســـق        
يــة بــالأمر، وترفــع مرئياــا ا ؤسســات الأخــرى ا عن

مـن التجـارب    الإفـادة إضـافة إلى  . إلى متخذي القـرار 
ــات     ــاة في القطاعـــــ ــادرات ا شـــــ ــدة، وا بـــــ الرائـــــ

تتشـابه في ظروفهـا مـع     الـتي الأخرى، وبخاصة تلـك  
البلـــديات، إذ يمكـــن الاســـتئناس بتلـــك التجـــارب في  

  .     الراهنة، وعدم تكرار السلبيات الأوضاعتطوير 
ــن ــن الإمكانـــــــات     ويمكـــــ ــاً الإفـــــــادة مـــــ أيضـــــ
ــوافرة في   والتجهيــــزات ــة ا تــ ــة والتدريبيــ التعليميــ

 داخــلالعــام والخــاص  ينبعـض مؤسســات القطــاع 
لتقديم بعض البرامج بدلاً من تقديمها في ؛ ا ملكة

علاقـة بلـديات    تقويـة عـلاوة علـى   . جهات خارجيـة 
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المحافظــات بــا واطن واتمــع، وذلــك مــن خــلال   
ــوم أ  ــز مفهــــ ــعارو تعزيــــ ــة في خدمــــــة  ( شــــ البلديــــ

وترجمته بشكل أكثر فاعلية علـى أرض   ،)اتمع
ا ــوظفين علــى تطــوير خــبرام  يحفــزالواقــع ممــا 

ــؤهلين لخدمـــة اتمـــع بشـــكل أفضـــل  . ليكونـــوا مـ
ــذلك  ــفوكـ ــوعي    تكثيـ ــي لبـــث الـ الجانـــب الإعلامـ

بأهميــة التطــوير الــذاتي، وذلــك مــن خــلال إقامــة   
ــاء  ــنويلقــ ــدوة( ســ ــويم) أو نــ ــوير   لتقــ ــع التطــ وضــ

ــا      ــدعى إليه ــديات المحافظــات، وي ــدريب في بل والت
ــة بالقضــية، وتنــاقش أهــم     جميــع الأطــراف ا عني

التحـــــديات الــــــتي تعتـــــرض التــــــدريب، وتطــــــرح   
يمكـن الانطـلاق منـها في تطـوير الــبرامج      توصـيات 
  .ا ستقبلة
بـدائل أخـرى يمكـن أن تسـهم في القضـاء       وثمـة 

في تنميـــة  الصـــعوبات الـــتي تواجـــه البلـــديات علــى 
ــل تعمـــــل علـــــى     ــري أو علـــــى الأقـــ العنصـــــر البشـــ

من حدا، ومن ذلك علـى سـبيل ا ثـال     التخفيف
ــمن     ــة تضــ ــة وأدبيــ ــجيعية ماديــ ــوافز تشــ وضــــع حــ

ــبرامج التدريبيــة   اســتجابة ــل تلــك  . ا ــوظفين لل وتتمث
ــتي تـــوزع   اســـتكمال  عقـــبالحـــوافز في الشـــهادات الـ

ــامج، ــدريب    البرنـــ ــات التـــ ــديات لنفقـــ ــل البلـــ وتحمـــ
ــآت  وا  ــلات، وصــــــــرف مكافــــــ بــــــــدلات،  أوواصــــــ

واحتساب الالتحاق في الدورات التعليمية في الترقيـة  
، ونشــر  )١٣١هـــ،  ١٤١٧: الســالم (والعــلاوة الســنوية  

أسمــــــاء ا شــــــاركين في قائمــــــة يعلــــــن عنــــــها في      
الـتي تقيمهـا البلـديات أو علـى      الرسميةا ناسبات 

  . مواقعها على الإنترنت
ــي ــذا  وينبغــ ــل في هــ ــدريب   أن لا نغفــ ــياق تــ الســ
ــتخدام   العــــــاملين في قطــــــاع البلــــــديات علــــــى اســــ

الحاســــب في خدمــــة ا ــــواطنين مــــع التركيــــز علــــى 
الإنترنــــت والبريــــد الإلكتــــروني في إنجــــاز   توظيــــف

ــاء   ــهم في الارتقــ ــا يســ ــاملات، ممــ ــأداءا عــ تلــــك  بــ
ا ؤسســــات الخدميــــة، ويعــــزز مفهــــوم الحكومــــة      

إلى ا ملكــة  تطمــحالإلكترونيــة الــذي يعــد هاجســاً    
وكـذلك تفعيــل دور  . تحقيقـه في مختلـف القطاعـات   

ــؤون البلديـــــة  الإداريإدارة التطـــــوير  في وزارة الشـــ
والقرويـــة، وإدارات التـــدريب في أمانـــات البلـــديات 

في ا ناطق الكـبيرة، وتزويـد تلـك الإدارات     ا توافرة
لكــي تنــهض  وبشــريةبمــا تحتاجــه مــن خــبرات فنيــة 

إضــافة . ا طلــوب بمســؤوليتها الاجتماعيــة بالشــكل
الكافيــة للقيــام بمتطلبــات    ا اليــةإلى رصــد ا بــالغ  

بحيــث يــتم رصــد ميزانيــة خاصــة ضــمن   (التــدريب 
ــة ــديات  ا يزانيـ ــنوية للبلـ ــرف  )السـ ــر الصـ ، ويقتصـ

  .على هذا الغرض 
 :نتائج الدراسة 

البشــــرية  ا صــــادريعـــد موضــــوع تنميــــة   - ١
ــات     ــالة ا ؤسســ ــن رســ ــاً مــ ــاً ومهمــ ــزءاً حيويــ جــ

م تصـــبح  الجانــب ة، إذ بـــدون هـــذا الخدمي ــ ا هـــ
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تلــك ا ؤسســات مجــرد هياكــل لا روح فيهــا، ولا 
  .معنى لوجودها

البشــــري في تلــــك  العنصــــريمكــــن تطــــوير  - ٢
ا ؤسســــــات مــــــن خــــــلال الــــــدورات التدريبيــــــة،  

ــداخلي   ــيم  والخــارجيوالابتعــاث ال ــرامج التعل ، وب
النظامي والتعلـيم ا سـتمر، وورش العمـل، ونحـو     

الأخرى الـتي تسـعى إلى تطـوير     اليبالأسذلك من 
ــادة تأهيــــل      ــة، وتأهيــــل أو إعــ ــارات الوظيفيــ ا هــ

البلـــــــديات للإســـــــهام في ا شـــــــروعات  منســـــــوبي
ــة الشــاملة الــتي يشــهدها الــوطن في كافــة       التنموي

  .قطاعاته
مـــن العقبــات الـــتي   مجموعــة تــبين أن هنـــاك   - ٣

تعرقل مشـروعات التطـوير والتـدريب في محافظـات     
، ومن أبرزها عدم وضوح الرؤيـة   ملكةاالبلديات في 

 الشــعورتجــاه منهجيــة الــبرامج التطويريــة، وضــعف   
ــوير      ــة تطـ ــوظفين بأهميـ ــؤولين وا ـ ــض ا سـ ــدى بعـ لـ

واضـحة   سـتراتيجية إا هارات الوظيفية، وعدم رسم 
للتـــدريب، وعـــدم تحديـــد أهـــداف البرنـــامج ا زمـــع   

  .اختيار ا رشحين للتدريب فيتنفيذه، وعدم الدقة 
ــ -٤ ــة مـــــن رغم البـــ ــاقأهميـــ ــالبرامج  الالتحـــ بـــ

ــة      ــة النظري ــديات مــن الناحي ــة  نســوبي البل التدريبي
بــأن التــدريب لم يصــل بعــد  يــوحيفــإن واقــع الأمــر 

إلى ا سـتوى ا نشـود في هـذا القطـاع الحيـوي، وأن      

تـــــــتم دون تحديـــــــد مســـــــبق ودقيـــــــق  ا مارســـــــات
  .للاحتياجات

ــرز   - ٥ ــاتتتمثـــــل أبـــ ــات   معوقـــ ــد احتياجـــ تحديـــ
ــ ــلوب   ا تـ ــة، والأسـ ــات الدقيقـ ــاب ا علومـ دربين في غيـ

ــع في  ــةا تبـ ــدى    عمليـ ــائد لـ ــاد السـ ــد، والاعتقـ التحديـ
 والاقتصـار البعض بعدم ضرورة تحليل الاحتياجـات،  

علـــــــى الاحتياجـــــــات الفعليـــــــة وحـــــــدها، وإهمـــــــال  
ــهامــن رغم الالاحتياجــات ا توقعــة ب ــ  ، وضــعف أهميت

ــأن، وعــــدم مراعــــاة   ا صــــادر ا عتمــــدة في هــــذا الشــ
  .في الدورات التدريبية ا شاركينالتجانس في ترشيح 

بمراكــز التــدريب   الاســتعانةيفضــل الــبعض   -٦
الخارجيـــة علـــى حســـاب مراكـــز التـــدريب المحليـــة، 

علـى قـدرة ا راكـز الوطنيـة علـى       سـلباً مما قد يؤثر 
الأمـــر الـــذي يـــوحي   . النمـــو ، وتوســـيع نشـــاطاا  

ــرورة ــجيع    بضـــ ــة، وتشـــ ــلحة الوطنيـــ تغليـــــب ا صـــ
 تطـوير  ؤسسات المحلية علـى النـهوض بـدورها في    ا

  .ا وارد البشرية
فجــوة بـــين الـــبرامج   وجـــودأظهــرت ا عطيـــات   - ٧

ــاملين    ــاق العـ ــتم إلحـ ــة وا تطلبـــات، بحيـــث يـ التدريبيـ
ــة لا تناســب    تتمحــوربــبرامج  حــول موضــوعات تقليدي

، ا ـوظفين روح العصر، ولا تسـهم في تطـوير مهـارات    
المحتـوى العلمـي    ر في تقـويم مما يستدعي إعادة النظ ـ

  .للبرامج التدريبية
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 : المقترحات والتوصیات
الـبرامج التدريبيـة علـى     إعـداد ينبغي أن يتم  -١

ــة     ــات التدريبيـ ــدقيق للاحتياجـ ــد الـ ــاس التحديـ أسـ
ــي   ــتي ينبغــ ــرتبط بالإ أنالــ ــاملة  تــ ــتراتيجية الشــ ســ

ــوى     ــة القـ ــو تنميـ ــا نحـ ــديات واتجاهاـ ــالة البلـ لرسـ
ــة ــلا . العاملــ ــة  وذلــــك مــــن خــ ــة بنوعيــ ل وضــــع خطــ

 بغيـة التدريب ا طلوب، والأعداد ا طلـوب تدريبـها   
  . تقديم تدريب أكثر فاعلية

ــتعانة   -٢ ــرح الاســــ ــبراتيقتــــ ــات  بخــــ ا ؤسســــ
ــوص مثـــل معهـــد       ــة ا عتـــبرة في هـــذا الخصـ الوطنيـ

الجهــات الرائــدة الــتي    مــنبوصــفه (الإدارة العامــة 
 تتولى عملية تحديد الاحتياجات التدريبيـة  ـوظفي  

ــيم  والجامعـــات، )الدولـــة ــة العامـــة للتعلـ ، وا ؤسسـ
ــني  ــني والتـــــدريب ا هـــ كمـــــا يقتـــــرح أن تقـــــوم  . الفـــ

بتكليــف أحــد ا تخصصــين بعمــل دراســة     البلــديات
ميدانيـــــــة لتحديـــــــد اهتمامـــــــات منســـــــوبي تلـــــــك  

، ومــن ثم توظيــف معطيــات الدراســـة في    البلــديات 
، وتصـميم  ا ناسبةتحديد نوعية البرامج التدريبية 

ى ا وضـوعي لكـل برنـامج علـى حـدة بالشـكل       المحتو
  .مجموعة كلالذي يلبي اهتمامات 

ا ـــــوارد البشـــــرية في  لتطـــــويرإنشـــــاء إدارة  -٣
لتعمل كحلقة وصل بين البلدية ؛ بلديات المحافظات

ا عنيــة بالتــدريب، وتحديــد ا رشــحين  وا ؤسســات
ذلــك . احتياجــامللتــدريب، ومتابعتــهم، وتحديــد  

يب تتوافر حالياً في أمانات ا نـاطق  أن إدارات التدر
  . الكبرى وحدها

الأخــرى، ومــع الجهــات  البلــدياتالتنســيق مــع  - ٤
ــة بـــالتطوير ا هـــني محليـــاً وخارجيـــاً، وإدارات      ا عنيـ

والتدريب في القطاعـات الحكوميـة والخاصـة     التطوير
ــادل ا علومـــــات   ــاون، وتبـــ ــبراتبغـــــرض التعـــ ، والخـــ

  .هود ا بذولةوالتقليل من الازدواجية في الج
موضـوعية عنـد ترشـيح     معاييرضرورة تبني  -٥

ــالبرامج التدريبيـــة بـــدلاً مـــن    ــاق بـ ا ـــوظفين للالتحـ
الأسـلوب الشخصـي الـذي قـد يتـأثر       علـى الاعتمـاد  
وكذلك توظيـف الأسـلوب العلمـي في رسـم     . بالذاتية

ــة في هــذا     ســتراتيجيةإ ــة القــوى العامل ــة لتنمي وطني
  . القطاع الحيوي

ــادة  -٦ ــة زيــ ــةالتوعيــ ــبرات   بأهميــ ــوير الخــ تطــ
الوظيفيــة، وذلـــك مـــن خـــلال النشـــرات واللقـــاءات  

مــع العــاملين بغــرض تســويق  الدوريــةوالاجتماعــات 
الفكــرة، وتعزيــز إســهام البلــديات بوصــفها مرافــق    

في دعم حركة التنمية الوطنية الشـاملة في   حضارية
  .ا ملكة
ا وضــوع مــن خــلال  الحاليــةتناولــت الدراســة  - ٧

ركيـــز علـــى العقبـــات الأساســـية الـــتي تحـــد مـــن       الت
ــوى   ــوير القـــ ــريةتطـــ ــديات، وأغفلـــــت   البشـــ في البلـــ

التحـديات الثانويــة نظـراً لضــيق ا سـاحة ا خصصــة    
ويقتـــــرح أن تتوســــــع الدراســــــات  .  ةالدراســــــلهـــــذه  
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 مـن ا ستقبلة في هذا الأمـر، بحيـث تـدرس القضـية     
ــعوبات   منظـــــور شمـــــولي يأخـــــذ في الحســـــبان الصـــ

مــن  التدريبيــةتي تعرقــل نجــاح الــبرامج  وا عوقــات الــ
حيــث ا وضــوع والزمــان وا كــان والتجهيــزات ونحــو    

وذلــــك بغيــــة اكتمــــال  ،ذلــــك مــــن العوامــــل الأخــــرى
ا نظومـة، والخـروج بنتـائج علميـة تفيـد ا ســؤولين،      

الرؤية أمـام ا خططـين لتطـوير     وضوحوتساعد على 
  .ا وارد البشرية في هذا القطاع الخدماتي ا هم

  
  

أســاليب تحديــد الاحتياجــات . ، حســين محمــدســنينح - 
. ه ــ١٤١٤ا طـابع التعاونيـة،    عمالجمعية : عمان. المحلية

ــاملين بتنميـــــة اتمعـــــات  (  – المحليـــــةسلســـــلة أدلـــــة العـــ
 ).السلسلة الثالثة

منظمـــة ا ـــدن العربيـــة . هللا ، محمـــد عبـــدالحمـــاد - 
لات في مواجهــة مشــك ا ــدنوا عهــد العــربي لإنمــاء  

ــة ا دينـــة    . ا ـــدن العربيـــة  ــة في خدمـ ــواطن والبلديـ ا ـ
 ـه ـ١٤١٠ا عهـد العـربي لإنمـاء ا ـدن،    : الرياض - .العربية
  .ث  -  ص ك

ــدي - ــعد  الحميـ ــن سـ ــدالرحمن بـ ــد  . ، عبـ ــة تحديـ أهميـ
الخطــط التدريبيــة    إعــداد الاحتياجــات التدريبيــة في  

بحوث ا لتقـى  .  راكز خدمة اتمع والتعليم ا ستمر
ــع في الجامعـــات   لعمـــداءل الأو ــز خدمـــة اتمـ مراكـ

 سعودالسعودية الذي نظمته جامعة الإمام محمد بن 
-.  ه ــ١٤١٩/  ٧/  ٢٢ - ٢٠الإسلامية خـلال الفتـرة   

  .هـ ١٤٢١الجامعة ، : الرياض
مقابلـة شخصـية أجراهـا الباحـث     . ، حمـاد  الخويطر -

مـــــدير إدارة  الخــــويطر مــــع ســـــعادة الأســــتاذ حمـــــاد   
ــوز  ــدريب بـ ــه    التـ ــة بمكتبـ ــة والقرويـ ــؤون البلديـ ارة الشـ

  ).هـ٩/٤/١٤٣٠(  بالرياض بتاريخ

 -.تـدريب ا ـوارد البشـرية   .  رمضـان ، عادل  الزيادي -
  .م ١٩٩٣مكتبة عين شمس،: القاهرة

تحديـــــد الاحتياجـــــات في . ، ســـــالم محمـــــدالســـــالم -
ــة   ــة إلى  مـــعالتخطـــيط للـــبرامج التدريبيـ ــارة خاصـ إشـ
دراســـــات عربيـــــة في  .بـــــرامج ا كتبـــــات وا علومـــــات

) . م١٩٩٩مـايو  ( ٢، ع ٤مـج . ا علومـات ا كتبات وعلم 
  .٤٠-٩ص 

التطــوير ا هــني للعــاملين في . ، ســالم محمــدالســالم -
جامعـة الإمـام   : الريـاض  -.وا علومـات مجال ا كتبات 

  .هـ ١٤١٧محمد بن سعود الإسلامية، 
واقع خدمـة اتمـع والتعلـيم    . ، سالم محمدالسالم -

. محمد بن سعود الإسلامية الإماممر في جامعة ا ست
  .هـ ١٤١٩الجامعة، : الرياض

نمــــوذج مقتــــرح . ، عبـــدالعزيز بــــن عبـــداالله  الســـنبل  -
 -  .في جامعة ا لك سعود ا ستمرلتطوير برامج التعليم 

  ) .ت. د (الجامعة، : الرياض
دور البلــديات في بنـــاء  . يوســف ، وائــل محمــد   الســيد  -

تــــاريخ : (في متـــاح . دينـــة العربيــــة مجتمـــع ا عرفــــة با  
  )  هـ٢٥/٣/١٤٣٠ الدخول

http://publications.ksu.edu.sa/Conferences/K  

 المصادر والمراجع

http://publications.ksu.edu.sa/Conferences/K
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-nowledge%20Cities%20Conference%20

%20Saudi%20Arabia%202005/34.doc  
التعلــيم ا ســتمر . بــراهيمإ، عبــدالرحمن بــن الشــاعر -
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