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على غرار الموارد المالیة والمادیة والتكنولوجیا، تأتي الموارد البشریة في نفس 
مستوى الأهمیة، لما یمكن لها أن تضیفه للمؤسسة من میزة أخرى من مزایاها التنافسیة، 
خاصة مع التحولات التي تعیشها سواء على مستوى التطور التكنولوجي المتسارع أو 

ثقافیة.–السیاسیة، القانونیة، الاقتصادیة و السوسیو–طها تغیرات المستمرة لعناصر محی

سواء ذات -الذي منح المؤسسة الاقتصادیة 101-88في الجزائر، و بعد قانون 
استقلالیة نسبیة للتعامل مع مختلف التحولات التي یشهدها - الطابع العمومي أو الخاص

الاقتصادیة المؤسساتتفوجدالتحول نحو اقتصاد السوق، هتمخض عنامحیطها، كم
الحدیثةلتبني الأسالیبأمامهاصعوباتلها تقلبات ولدت نفسها تعیش في الجزائریة
العلمیة في تسییر المؤسسة في إطار سیاسات الأسالیبعلىعتمادحیث یكون الاللتسییر 

واضحة لمختلف أنشطة المؤسسة.

د البشریة كأول ار مو الإن هذه المعطیات الجدیدة خلقت انعكاسات مباشرة على 
الذي ضبط 112-90الأطراف المعنیة بالتغییر، فانعكس ذلك في صدور قانون العمل 

علاقات العمل بین المؤسسات والعمال حیث وضح واجباتهم وحقوقهم، والذي أعطى 
أهمیة للتكوین المتواصل، 

هذه العوامل أصبحت تطرح نفسها على مسؤولي المؤسسة للبحث عن أدوات 
أحد الأدوات التي تمتلكها البشریةالمواردوتخطیطإدارةتكیف معها، وهنا یعتبر ال

المؤسسة.

60إلى 57علاقات العمل المواد من 11-90قانون 2
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ب

ومن المفاهیم الحدیثة التخطیط الاستراتیجي الذي أضحى أداة جیدة في ید 
المؤسسة لتحقیق البقاء والاستمراریة،  كما لم یعد الیوم في مصلحة المؤسسة سواء في 

إغفال الجوانب المتعلقة بتبني سیاسة حدیثة وواضحة لتنمیة الأجل  القصیر أو الطویل 
ها بالخصوص تكوین أفرادها حتى تكون لدیها مختلف المعارف والمهارات نكفاءاتها، وم

التي تسمح بمواجهة كافة التغیرات على جمیع المستویات الاقتصادیة، التكنولوجیة 
والاجتماعیة.

سواء كان ذلك في الدول النامیة أو -فنجاح المنظمات العمومیة والخاصة 
یتوقف على كفاءة العنصر البشري مما یتطلب تطبیق استراتیجیات خاصة -المتقدمة

ة التكوین،  لقد ازدادت أهمیة التكوین في هذا القرن یبالموارد البشریة ومنها تبني استراتیج
ثلة في التدفق المعرفي الذي یفرض علینا التفكیر في التغیرات والتحدیات المتنوعة و المتم

و التكنولوجي و التكتلات الاقتصادیة العملاقة والعولمة. إن تبني هذه الاستراتیجیات 
سیسمح لا محالة بتحسین ممارسات وظیفة تسییر الموارد البشریة كما  أن لها التأثیر في 

سمى وتحقیق عوائد اقتصادیة وتنظیمیة، أو ما یها تتطور أداء المؤسسة و تعزیز مكان
العائد على التكوین.

إن المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، بما فیها المؤسسات التي تنشط في منطقة 
بشار، لها دور أساسي في تطور الاقتصاد والمجتمع الجزائري، مما یتطلب منها تطویر 
انتاجها و خدماتها بصفة دائمة، تبني التكنولوجیات المتطورة و استخدام الأسالیب الحدیثة 
في المناجمنت وتحیین قوانینها ولوائحها التنظیمیة، بإشراك العاملین في من خلال برامج 
التحسین والتكوین المستمر. إن نجاح المؤسسة في هذه المهمة، لا یكون إلا بتكاثف 
جهود مختلف الفاعلین في صنع استراتیجیة التكوین على كل المستویات انطلاقا من 

المتكون في حد ذاته ومرورا بمدیر الموارد البشریة، المدراء الإدارة العامة وصولا إلى
التنفیذیین و مسؤول مصلحة التكوین دون أن ننسى تدخل ممثلي العمال.
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تها: لمشكلة الدراسة و أسئ

ة التي تتكیف مكونإن عدم توافر أي مؤسسة على الید العاملة المؤهلة جیدا و ال
ها للمنافسة اقلیمیا وعالمیا. ومن هذا المنطلق یجب باستمرار مع التحولات یعد ضعفا أمام

التكوین نشاطا نمطیا بعیدا عن اعتبار- النظر إلى التكوین من منظور استراتیجي 
و هذا ما یكون محور انشغالنا محاولین الإجابة عن الإشكالیة الأساسیة التالیة:-روتینیا

یة لاستراتیجة تكوین واضحة یكون ما مدى تبني المؤسسة الاقتصادیة الاقتصادیة الجزائر 
؟ اقتصادیة و/أو تنظیمیةو تحقیق عوائدلها الأثر في تطور المؤسسة

:الدراسةفرضیات

لقد قسمنا فرضیات الدراسة إلى قسمین كبیرین:

أثر للبعد الاستراتیجي للتكوین على تطور المؤسسات بمنطقة بشاربالفرضیات المتعلقة 

ستراتیجیة اق : المؤسسات الاقتصادیة بمنطقة بشار لا تطب(0H)الأولىالرئیسیة الفرضیة 
.تكوین

لتكوین بالمؤسسات لمخطط ایوجد منظور استراتیجي : لا (0H)یة الأولى عفر الفرضیة ال
التكوین.استراتیجیةمن وجهة نظر الفاعلین في 

لا یوجد دور استراتیجي لوظیفة التكوین ومسؤولها في : (0H)الثانیة یةعفر الالفرضیة 
التكوین من وجهة نظر الفاعلین فیها.استراتیجیة

التكوین من وجهة الفاعلین استراتیجیة: یوجد معوقات لتبني (0H)الثالثة یةعفر الالفرضیة 
.ستراتیجیةفي هذه الا

د الدراسةات قییوجد تطور بالمؤسسلا : (0H)الرئیسیة الثانیةالفرضیة 
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لا یوجد تأثیرات ذات دلالة إحصائیة (عند مستوى :(0H)الرئیسیة الثالثةالفرضیة 
التكوین، على تطور المؤسسة الاقتصادیة  بمنطقة بشار.ة) لاستراتیجی0.05الدلالة

: لا یوجد تأثیرات ذات دلالة إحصائیة (عند مستوى (0H)الفرضیة العدمیة الخامسة 
للمنظور الاستراتیجي لمخطط التكوین، على تطور المؤسسة الاقتصادیة  )  0.05الدلالة

بمنطقة بشار.

: لا یوجد تأثیرات ذات دلالة إحصائیة (عند مستوى (0H)الفرضیة العدمیة السادسة 
)  للدور استراتیجي لوظیفة التكوین ومسؤولها، وتطور المؤسسة الاقتصادیة  0.05الدلالة

بمنطقة بشار.

التكوین باستخدام نموذج كیركباتریك.على عائد اللمتعلقة بالفرضیات ا

لا یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین رد الفعل و :H0.1الفرضیة العدمیة الأولى
المتوسط الحسابي لرد الفعل لعینة الأفراد المتكونین.

لمتوسط و االتعلملا یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین : H0.2الفرضیة العدمیة الثانیة
لعینة الأفراد المتكونین. للتعلمالحسابي 

0.05أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة لا یوجد : H0.3الفرضیة العدمیة الثالثة

للمتغیر رد الفعل على المتغیر التعلم.

أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة لا یوجد : H0.4الفرضیة العدمیة الرابعة
ر رد الفعل على المتغیر السلوك.للمتغی0.05

دوافع  اختیار الموضوع:

أن موضوع التكوین لم یرق بعد بالمؤسسة إن اختیارنا لهذا الموضوع نابع من ملاحظاتنا
الاقتصادیة الجزائریة إلى المستوى الذي یحقق توجهاتها. لتنطلق دوافعنا لاختیار هذا 
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زاویة مختلفة بعیدا عن الدراسات البحث من أجل التعرض إلى موضوع التكوین من 
السابقة التي تنظر له فقط كنشاط نمطي من أنشطة الموارد البشریة فأردنا معالجة هذا 

القصور وإبراز صورة التكوین كاستراتیجیة قائمة بذاتها.

أهمیة الدراسة:

ني : الأكادیمي النظري، والثامن كونها تأتي في سیاقین؛ الأولتنبع أهمیة هذه الدراسة
المیداني التطبیقي. أما السیاق الأكادیمي فسیسهم في التعرف على العلاقة التي تربط 

ذا جد مفید ، هكأداء العاملین و تطور المؤسسةالتكوین بأبعاده المختلفة بمتغیرات
هدف إلى مساعدة یا فیما یتعلق بالجانب التطبیقي فللباحثین و الدارسین في الموضوع. أم

الاقتصادیة الجزائریة بمنطقة بشار على التعرف على فعالیة برامجهم مسؤولي المؤسسات 
التكوینیة والوقوف عند الثغرات و رصد المعوقات. لزیادة التركیز على المجالات التي لها 

فاعلیة من خلال انتقاء أفضل السبل و معالجة القصور على الأقل فاعلیة.

أهداف الدراسة:

ي:تتمحور أهداف بحثنا فیما یل

إلقاء الضوء على أحد استراتیجیات وظیفة الموارد البشریة أقل ما یقال عنها أنها -
المسؤولة عن تقلیل خطر اللاَّتكیف مع تحولات محیط المؤسسة.

ترتكز الدراسة على موضوع یؤثر على تعزیز القدرة التنافسیة. حیث أن التكوین -
حسین أداء العاملین و هو استثمار طویل الأجل لأهم مورد بالمؤسسة یسمح بت

تطویر معارفهم ومهاراتهم وهذا ما یرفع قدراتها التنافسیة محلیا و دولیا.

تأصیل المفاهیم الأساسیة المتعلقة بهذه الاستراتیجیة و مختلف الفاعلین فیها -
إلخ نظرا ... تحدید درجة تدخل كل طرف حسب نوع نشاط المؤسسة  أو حجمها

تلاط المفاهیم المرتبطة بها.لقلة المراجع بخصوصها و اخ
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من خلال بحثنا سنوضح كیفیة دمج استراتیجیة التكوین في المؤسسة بشكل -
یجعلها تحقق الأهداف البیئیة المرجوة منها ومساهمتها في تحقیق البقاء 

والاستمراریة للمنظمة.

الوصفیة.دعم اهتماماتنا العلمیة بجزئیات المنشأة بعیدا عن السطحیة و المعالجة -

:الدراسات السابقة

یزخر الأدب الإداري بالعدید من المجهودات العلمیة حول التكوین، لذا حاولنا التركیز 
على بعض الدراسات العربیة و كذا الأجنبیة.

:الدراسات العربیة

یة في مراكز تدریب"تقییم فاعلیة البرامج ال:بعنوان)1999(دراسة جهاد صالح الدحیات
ین: دراسة تطبیقیة على المصارف التجاریة دربمتالخاصة من وجهة نظر التدریبال

من عمال المصارف التجاریة الأردنیة یمثلون جمیع 215الأردنیة" حیث أجریت على 
من الاستبانات صالحة للتحلیل، وكان هدف %73أفراد مجتمع الدراسة وتم استرجاع 

في المراكز الخاصة،  ومن خلال تحلیل یبتدر الدراسة التعرف على درجة فاعلیة برامج ال
واقع هذه البرامج والتعرف على مستویات وأسالیب تقییم البرامج التكونینة المتبعة. وهدفت 

یة على أداء العاملین في المصارف تدریبأیضا إلى تحدید الأثر الذي تحدثه البرامج ال
التجاریة لا تهتم بتقییم والمصارف تدریبالتجاریة. وتوصلت الدراسة إلى أن مراكز ال

الذي تلقاه المشاركون. وأوصى الباحث تدریبأفرادها بعد الالتحاق بالعمل لمعرفة أثر ال
ي. تدریبإلى ضرورة متابعة المتكونین بعد إنهاء البرنامج ال

یة الإداریة في وزارة تدریب"تقییم فاعلیة البرامج ال:بعنوان)2007دراسة جاسم العزمي (
عاملا تم استرداد 126امة الكویتیة" حیث أجریت على عینة عشوائیة تقدر بـ الأشغال الع

من الاستبیانات صالحة للتحلیل الإحصائي. حیث هدفت الدراسة إلى تقییم فاعلیة 83%
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یة وقد توصل الباحث إلى الاستنتاجات التالیة: أن هناك فاعلیة للبرامج و تدریبالبرامج ال
لعمر، المستوى الإداري، الخبرة المهنیة و المؤهل العلمي. تعزى إلى خصائص الأفراد كا

كما توصل إلى وجود بعض المعوقات كعدم توفر الوسائل المناسبة لبعض البرامج وعدم 
في عین الاعتبار عند الترقیة. وعلیه أوصى الباحث زیادة فاعلیة البرامج من تدریبأخذ ال

حصر الاحتیاجات ووضع خطة سنویة ثم خلال تكثیف الدورات للجدد و إنعاش القدامى، 
إجراء التقییم لكل عامل.

بعنوان "واقع استراتیجیة الموارد البشریة في قطاع البنوك )2003دراسة شذى عبیدات (
. بهدف معرفة اهم المعوقات التي تقف أمام البنوك تدریبالأردنیة" ومنها وظیفة ال

لموارد البشریة و أنشطتها المختلفة. وتوصل الأدرنیة وهي بصدد تبني الاستراتیجیة لإدارة ا
الباحث إلى أن البنوك الأردنیة لها مقدرة متوسطة بین إدارة الموارد البشریة في مجال 

للموارد البشریة تدریبو التخطیط الاستراتیجي للبنك ككل، وأن تطبیق وظیفة التدریبال
كضعف قیم الثقافة التنظیمیة في البنوك الأردني تتم بدرجة عالیة لكن تعاني من مشاكل 

خاصة ما تعلق بمشاركة الموظفین في اتخاذ القرارات الاستراتیجیة. وكذا ضعف التنسیق 
بین دائرة الموارد البشریة و الوظائف الأخرى.

ستراتیجیة التدریب وأثرها على أداء ابعنوان " )2008دراسة محمد تیسیر الشرعة (
عامة الصناعیة الأردنیة" حیث استهدفت هذه الدراسة العاملین في الشركات المساهمة ال

شركة مساهمة عامة صناعیة أردنیة من 40یمثلون 240فئة المدیرین و بلغ عدهم 
ستراتیجیة التدریب اها قیاس أثر تطبیق المسجلة في سوق عمان المالي، وهدف81أصل 

یة تدریبالعملیة العلى أداء العاملین فقد توصلت الدراسة إلى أن درجة تطبیق مراحل 
مرتفعة في هذه الشركات، وله علاقة ایجابیة على أداء العاملین، كما أن الأسلوب 
المفضل هو المحاضرة والتدویر الوظیفي بدرجة أقل، كما أن الإدارة العلیا ملتزمة 

بالتدریب كنشاط استراتیجي بینما تستخدم التكنولوجیا بدرجة ضعیفة.
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:الدراسات الأجنبیة

-Service management practice“بعنوان: ،Teresa Brannick،et al (2002)دراسة

performance model: A focus on training practices” لمعرفة أثر ممارسات التكوین
) شركة خدمیة 143في تحسن مستوى تقدیم الخدمات. وقام الباحثون بجمع البیانات من (

في إیرلندا. وتوصلت الدراسة إلى أن تقدیم برامج تكوینیة مكثفة ومخططة بشكل سلیم 
مهارة تساهم وبشكل كبیر في تحسین قدرة الأفراد العاملین على تقدیم خدمات ذات مستوى 

عالي، وبالتالي زیادة رضا الزبائن.

Training practices of Polish“بعنوان: )Abdelkadir & al)2001و جاءت دراسة 

Banks: an appraisal and agenda of improvement”لمعرفة ممارسات التكوین هدفت
نكاً في بولندا. ) ب30وأنشطته في البنوك البولندیة، وقام الباحثان بجمع البیانات من (

وتضمنت أنشطة التكوین التي تمت دراستها ما یلي: تحدید احتیاجات التكوین، وتطویر 
برامجه، وتقییم فاعلیة هذه البرامج. وتوصلت الدراسة إلى أن العدید من هذه البنوك 
تتجاهل عملیة تحدید الاحتیاجات التكوینیة، وغیاب عملیة تقییم النتائج مما انعكس على 

الموظفین. أداء

:Employee Training a strategic“بعنوان Daniels(2003)بینما هدفت دراسة

Approach to better Return On Investment”)مصرفا إنجلیزیا، 15والتي جرت في (
العائد على الاستثمار لمعرفة العوائد التي Kirkpatrik (ROI)و استخدم الباحث طریقة

الأفراد العاملین. وتوصلت الدراسة إلى أن التكوین یساهم كثیرا في تضیفها عملیة تكوین 
و یرفع فاعلیة فرق العمل، وتحسین مستویات ، تعلم الأفراد العاملین وتطویر مهاراتهم

الجودة، وخلق ثقافة تنظیمیة داعمة لأهداف واستراتیجیات المنظمة، وهذا بدوره یسهم في 
التكوین.تحقیق عائد جید على الاستثمار في 

التي ركزت على معرفة أثر استخدام تكنولوجیا المعلومات على Gascó)(2004دراسة و
ستراتیجیة التكوین في شركة ابإدارة الموارد البشریة وخصوصاً الممارسات الخاصة 

وأهم النتائج التي توصلت إلیها بأن استخدام . (Telefonica)الاتصالات الإسبانیة 
ت في التكوین ساهم وبشكل كبیر في تحسین استغلال المدیرین لوقتهم، تكنولوجیا المعلوما
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ین، وتحسین أنظمة تقییم فاعلیة البرامج التكوینیة، وتحسین متكونوزیادة المشاركة الفعالة لل
جودة هذه البرامج.

ونخلص في الأخیر إلى أن الدراسات السابقة التي تم التطرق إلیها تنوعت في نتائجها 
ركز على جانب تقییم البرامج التكوینیة وتحدید آثارها مثل دراسة الدحیاتفمنها ما 

) في العلاقة بین التخطیط وتطبیق البرامج 2003). بینما اهتمت عبیدات(1995(
) أن البنوك البولندیة تتجاهل تحدید Abdelkadir)2001التكوینیة. وأظهرت دراسة 

)الدلیل على Teresa)2002وینیة. وقدمت دراسة الاحتیاجات التكوینیة وتقییم البرامج التك
Danielsوانفردت دراسة . أن التكوین یؤدي إلى رفع مستوى الأداء وإتقان العمل

) في إظهار أهمیة العائد على الاستثمار في التكوین وقدمت الدلیل على أن 2003(
العائد جید من حیث تطویر قدرات ومهارات العاملین.

جانب یحتوي ثلاثة فصول و جانب نظريالدراسة إلى سم سنق:ةالمنهجیة المستخدم
.یحتوي ثلاثة أقسامتطبیقي

ور والمفاهیم الأساسیةالتطأة و النشكوین، الت:فصل الأولال
طور التاریخي للتكوین؛ خاصة قبل و بعد الثورة الصناعیة الت-1
عه عند مدارس التنظیم؛واقنظریات التكوین و -2
الخصائص، الأهمیة والأنواع.،؛ التعریفاتللتكوینالأساسیةوالأدبیاتاهیمفالم-3

التكوین في المؤسسةومصلحة سیاسة الفصل الثاني:
.ماهیة سیاسة التكوین ومدى اهتمام المؤسسة بها-1
الأطراف الفاعلة في سیاسة التكوین؛ الإدارة العامة وتبنیها للتنظیمات الحدیثة و-2

ن التنفیذیون.و سؤولمالالبشریة،در وظیفة الموارو دالإداري للتكوین، اختیار الأسلوب 
صادي.والاقتالتوفیق بین الدور الاجتماعيو دورهم فيالعمالو لثمم
صلحة التكوین؛ مهامها المختلفة ودور مسؤول المصلحة.م-3
العلاقة وین؛ البعد القانوني، البعد الاستراتیجي، وهل یحقق  كسة التیاد سأبعا-4

اسة التكوین وثقافة المؤسسة.یتكوین، س-استثمار
مخطط، میزانیة وأسالیب التكوین:ل الثالثالفص
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وتعرضنا هنا إلى الجانب التقني للتكوین من خلال معالجة؛
التصمیم، التنفیذ تحدید الاحتیاجات، ه الأربعةمراحلالتخطیط الاستراتیجي للتكوین و -1

ثم التقییم.
.Dعائد على التكوین من خلال النماذج الشهیرة وركزنا على نموذج تقییم ال-2

Kirkpatrickالذي سنستعمله لاحقا في الجانب التطبیقي
.التكوین و تحلیل التكالیف الخاصة بهامیزانیة إعداد -3
.المستعملةسالیب التكوینأ-4

القانونیة تطور المنظومة فسنعالج في القسم الأولالجانب التطبیقيأما في
مرحلة ، ثممرحلة الستینات والسبعینات، تحتوي ثلاثة مراحل (للتكوین في الجزائر

ییر الاشتراكي للمؤسسات العمومیة، لتأتي مرحلة التسعینیات مرحلة التسوهيالثمانینیات
).11-90القانـون و التي تمیزت بظهزر 

ستبیان أداة الادمسنستخو في القسمین الآخرین من خلال منهج دراسة الحالة 
ف الفاعلین في صنع استراتیجیة التكوین من مؤسسات اقتصادیة عمومیة بمنطقة ااستهدب

حیث قمنا بتطویر نموذجنا الخاص انطلاقا من مقاربات مختلفة لدراسة سابقة ثم بشار، 
تطبیقه على المؤسسات قید الدراسة لقیاس أثر استراتیجیة التكوین على تطور المؤسسة، 

عل هذه الدراسة تتمیز عن سابقیها، و للتأكد من التطور بالمؤسسات من عدمه قمنا ما ج
الشهیر الذي مازال یحتل المرتبة الأولى في نموذجالفي القسم الأخیر من الدراسة بتبني 

لتقییم العائد على التكوین، حیث قمنا Kirkpatrickنماذج التقییم عالمیا وهو نموذج
ستبانة على الفاعلین في المستویات الثلاثة من النموذج، و في بتطبیقه من خلال الأ

، 2014إلى 2010من للنموذج سنحسب العائد بطریقة كمیة لفترة تمتد المستوى الرابع 
وتطبیق هذا النموذج یمثل قیمة مضافة أخرى لدراستنا.

أما البرامج الاحصائیة التي سنعالج بها المعطیات في الحزمة الاحصائیة
IBMSpss 20 وبرنامجMicrosoft Excel.
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مقدمة الفصل:
أساسیة؛ وهي راحلثلاثة مالمرور عبرلموارد البشریة ادارةلإمعاصر لمفهوم الیقتضي ا

نظمة الأجور أ؛ والحفاظ علیهم عن طریق للموارد البشریة الماهرةالنوعي الاستقطاب
والتعویضات والحوافز وكذا الرعایة والأمن الصناعي ثم تنمیتهم وتطویرهم عن طریق 

التكوین.

سلسلة طویلة من مرت بلموارد البشریة ة لإدارة االحدیثقاربةالمههذستقروقبل أن ت
القانوني ، و السیاسيمحیط المؤسسة وفي مختلف المجالات، الإداري ب، وتأثرتالتطورات

في المجال المذهلالتطورناهیك عن الاجتماعي،و كذا الثقافي و الاقتصادي و 
منذ الحرب العالمیة الثانیة والتي لم تكن هذه التطوراتوكانت أول ملامح . ولوجينالتك

في العنایة بالعنصر البشري سوى وظیفة ثانویة تنظم عن طریق إجراءات إداریة؛ لترتقي 
Les)لتسییر الأفراد، لیصبح خلال وبعد سنوات الثلاثین المجیدة لاحقا إلى وظیفة 

trente glorieuses)ن یحقق المیزة العنصر البشري یعتبر موردا للمؤسسة یمكن أ
الموارد البشریة.إدارة التنافسیة، فأصبح ضمن وظیفة تسمى الیوم وظیفة 

لموارد البشریة فقد رافقت نشأته وتطوره كل لإدارة االتكوین، وباعتباره أحد المهام الأساسیة 
الموارد البشریة، منذ أن كان عبارة عن التمرن والتكرار التي مر بها تطور إدارة مراحل ال

.یاسة تكون جزءا من سیاسة المؤسسةلم العمل إلى أن أصبح سلتع

:ةعالجبالخصوص منحاول سمن هذا المنطلق 

؛التطور التاریخي للتكوین

نظریات التكوین

واقع التكوین ضمن مدارس التنظیم؛

الأساسیة في التكوینوالأدبیاتالمفاهیم.
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. التطور التاریخي للتكوین:1
موجودا في أماكن العمل سواء في الزراعة أو الصید أو حتى في لقد كان التكوین دائما 

لأن الإنسان بطبعه كان دائما یتوق لنقل مهارته لمن یخلفه من بعد مماته، أو ، الورشات
على الأقل یعلمها لمن كان یساعده في عمله، و لیس مرتبطا بالمؤسسة و تطورها الذي 

سوف نختصر دراستنا ابتداء ، ذا الصددشهدته منذ قرن من الزمن، و لذلك فإننا في ه
من القرن السادس عشر و بالتحدید في أوربا، لأنها تعتبر مهد الحضارة العصریة التي 

تمخضت عنها الثورة الصناعیة في القرن التاسع عشر.

مرحلة ما قبل الثورة الصناعیة:1-1
لمؤسسة عشر، قبل أن تكتشف اتضرب جذور التكوین في منتصف القرن السادس

وتصبح المكان الذي یجمع الأفراد بالمواد الأولیة والآلات لتعطي منتج نهائي یوجه إلى 
ة ما قبل الثورة الصناعیةحلفي مر تطور التكوین) یوضح 1-1الجدول (السوق: 

موضوع التكوینهدف التكوینالمرحلة

15
30

توسیع المعارف

الخاصة 

بالحرف،

تصحیح بعض 

أسالیب العمل، 

تبادل الخبرات

ببناء قاعات في المدرسة الملكیة René Descartesقام الفیلسوف الفرنسي 
الأول، لتقدیم دروس خاصة بالحرفیین حیث Françoisالتي أسسها الملك 

كل قسم یختص بتدریس حرفة معینة،للمبتدئین ، قسمت هذه القاعات إلى أقسام
وللمهرة منهم حیث أن هذا النوع من اللقاءات بین هؤلاء الحرفیین الذین یقطنون 
في أنحاء مختلفة كانت بالنسبة لهم فرصة للإطلاع على هذه الدروس لتوسیع 
المعارف و تصحیح بعض أسالیبهم، باختصار كانت فرصة سانحة لتبادل 

الخبرات.
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16
75

ى 
إل

16
83

التكوین على 

مختلف الآلات 

لكسب مهارات 

جدیدة

باقتراح أن یقام معرض عالمي لعرض آلات Liebnizقام الفیلسوف الألماني 
و أدوات تقنیة لإتاحة الفرصة لكل مهتم أن یتعرف على الجدید منها و یتدرب 

كانت هذه المبادرة لیست لفائدة Liebnizعلیها، فكان تطبیق باریس، بالنسبة لـ 
و إنما كانت فرصة حتى للمخترعین للالتقاء لتبادل الأفكار و ، الحرفیین فقط

الاحتكاك مع مستعملي هذه الأدوات لكي یتعرفوا عن قرب لحاجاتهم.

17
09

ى 
إل

17
82

التكوین على 

الآلات الجدیدة

Jacques de Vancanson الذي  كان میكانیكیا و سمحت له هذه الفرصة من
أن یبدع و یتحدى حدود الإصلاح إلى اختراع بعض المعدات و الآلات، و أراد 
أن یوصل هذه المخترعات إلى المهتمین و الحرفیین خاصة فقام بعرضها في 
نفس المعرض المقام بباریس، فكانت هذه المبادرة فرصة لجلب كل من یرید 

هازه أو اختراعه على أن یدرب كل من أراد اقتناء هذه الأدوات التعریف بج
خاصة فئة الحرفیین.

من إعداد الباحث:المصدر

:مرحلة ما بعد الثورة الصناعیة-1-2
ما إن ولد العالم الصناعي حتى كانت الحاجة إلى العمال كبیرة و متزایدة حیث أن 

شامل جعل من ظواهر النزوح إلى الثورة الصناعیة كانت فعلا ثورة حدثت على نطاق

أماكن التجمعات الصناعیة و حتى الهجرة خارج الحدود من الأمر الذي میز القرن التاسع 

و لكن الحاجة لم تكن خاصة بالعدد فقط بل إلى تكیف هؤلاء العمال مع الآلات ، عشر

.التي كانت تعمل بالطاقة البخاریة
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ة ما بعد الثورة الصناعیةحلمر فيتطور التكوین) یوضح 2-1الجدول (

موضوع التكوینهدف التكوینالمرحلة

شر
 ع

سع
التا

رن 
 الق

صف
منت

التمرن أثناء 
العمل

كان تكوین  المستخدمین الذین ازدادت الحاجة إلیهم یتكفل به رئیس العمل المباشر،، إلا 
كانت تطرح مشكلة تكون ، و في التوسع، أن التطور المتسارع في نوع الآلات الصناعیة

العدد المتزاید من العمالة التي یكن في مقدور رئیس العمل المباشر أن یتكلف بها لوحده، 
في تلك ، بریطانیا، و.م.أ، فرنسا:فكان الوقت قد حان للعالم الصناعي و خصوصا

الفترة لأن یجد حلولا بإنشاء ما كان یسمى بالمدارس الصناعیة

التكوین في 
مدارس 
متخصصة

و Schneider Chaiseفنجد أن مجموعة من المؤسسات المعروفة في فرنسا  مثل 
Doullfuss وPeugeot قد قامت بإنشاء مدارسا لتكوین مستخدمیها على المهام الأكثر

فكان التكوین الموفر في هذه المدارس یرتكز أساسا على المشاكل التي تصادف ، تعقیدا
هم لمهامهم و بالخصوص على الاستثناءات الخاصة بطبیعة و نشاط كل العمال أثناء تأدیت

مؤسسة على حدا، كما بدأ  الشروع في إنشاء مجموعات لتدریس فروع خاصة بالتجارة و 
الصناعة.

19
08

التكوین كوسیلة 
للتكیف

عنوانه: تكوین العمال على طبیعة ، قرأ مقال أمام الجمعیة الأمریكیة للصناعة المیكانیكیة
تنظیمأب الF.W.Taylorمساعد Guantمن طرف عالم اسمه ، العمل و المشاركة

مي للعمل، فكان هذا المقال بمثابة الحدث التاریخي في تطور مفهوم التسییر، حیث أن لالع
التي یتبعها هذا الثنائي استنتج أن الإدارة في المؤسسة الإنتاجیة تجهل تماما الطریقة 
العمال لتأدیة عملهم و حتى الطریقة التي یجب علیهم اتباعها.

" المسیر :و علیه فإن كلیهما قاما بتحدید عمل المسیرین على أنه واسع و یشمل ما یلي
الذي یعمل في الإدارة علیه أن یكلف و یكون و یلاحظ العمل الذي كلف به عماله "، و 

في المنظور الذي یعتبر فیه التكوین كوسیلة لتكیف و هذا التعریف لمهمة المسیر یصب
فإن إدخال الصبغة ، فحسب ما جاءا به هذین العالمین، تأقلم العامل مع منصب عمله

العلمیة على العمل یجعل المؤسسة تتفادى تضییع الوقت و التبذیر و لذلك فإن الإدارة 
مالها.علیها بتأطیر عمالها تأطیرا یوازي ما تنتظره هي من ع

المصدر: 
Jean Fombonne, Personnel et DRH, L'affirmation de la fonction « Personnel » dans les entreprises

(France, 1830 - 1990)
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نظریات التكوین-2
عند مدارس علم النفس-2-1

النظریات السلوكیة:
النظریات ینطلق من وجود علاقات ترابطیة بین المثیرات والاستجابة السلوكیة هذهأساس 

ه المثیرات أي أن التعلم یتحقق عندما یصبح المثیر قادرا على التحكم في الاستجابة ذله
السلوكیة وضبطها هدا ما أكده كل من (بافلوف وسكنر في فكرتیهما عن الانعكاس 

الإجرائي أو البیاني إلا أننا نؤكد هنا هو أن درجة قوة الشرطي أو الكلاسیكي و الاشتراط 
الترابطات ونوعیتها تختلف باختلاف:

. الأوضاع والمواقف التي تحدث فیها

درجة تكرارها.

ومن أهم المبادئ التي قدمتها النظریات السلوكیة هي.

ة والبیئة الخارجیة مبدأ المؤثر و الاستجابة: یتأثر السلوك الإنسانیة بتأثیرات البیئة الداخلی
وبالضرورة التفاعل و الاستجابة.

مبدأ التعزیز: السلوك الإنسانیة تعزیزا بازدیاد المؤثرات وبالتالي تكرار وانتظام الاستجابة.

مبدأ تعدیل السلوك: قابلة السلوك الإنسانیة للتعدیل إذا تم إحداث تغیرات أو تعدیلات في 
السابقة. المؤثرات التي كانت تحدد السلوكیات

لى سلم الحاجات الإنسانیة، وكلما كانت البرامج التكوینیة إمبدأ انتماء السلوك الإنسانیة 
الحاجات كلما أمكن تعدیل وتغییر السلوكیات غیر المطلوبة و تعزیز هذهتتركز على 

السلوكیات المطلوبة.
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النجاح أو مبدأ الأثر: كلما كان السلوك الإنساني یؤدي إلى الحصول على مزید من
الإبداع أو المكافأة كلما دفع الأفراد إلى مزید من التعلم م التقدیر و التكلم والعكس 

صحیح.

. مبدأ الاستعداد: كلما كان الاستعداد النفسي والبدني موجودا كلما كان التعلم أفضل

النظریات العقیلة (المعرفة الإدراكیة):
داخلیة تقوم بتشكیل و إعادة تنظیم البنى النظریات أن التعلم عملیة عقلیةهذهأساس 

المعرفیة الناتجة عن التفاعل  الخاص بین الفرد والبیئة التعلیمیة ومن أشهر هذه 
النظریات:

-:نظریات التطور المعرفي cognitive développement.جان بیاجیه

روبرت جانییه.-نظریات الاستعداد لتعلیم في إطار النسق الهرمي

ورتایمر وتولمان.–والخبرة أو نظریة الاستبصار *التنظریة الجشط

جیروم بروز.–نظریات التمثیل 

اوزیل.  –نظریة المنظم التمهید 

:النظریات المبادئ التالیة التعلیمیة و التكوینیةهذهو نستخلص من 

مبدأ التعلیم. التفاعل المباشر مع موضوع التعلم، ومع مثیرات البیئة.

مبدأ إشراك أكبر عدد من الحواس العضویة أثناء عملیة التعلم لتحقیق عملیتي الملائمة 
Accommodationالتمثیل وAssimilation.

لى العربیة او لغات أخرى، ترجمة إوالرئیسي في النظریة الجشطلتیة ظ، المفهوم الأساسيحوالحقیقة أنه لا یمكن ترجمة، لسوء ال:لتاالجشط*
المستخدمة عالمیا. والكلمة تعني أقرب ما الفنیةهو السبب في بقاء الكلمة الألمانیة الجشطلت جزءا من مصطلحات علم النفسدقیقة وهذا

:الرابط2015، مقتبس بتاریخ جویلیة النموذج او الهیئة او النمط او البنیة أو الكل المنظمیكون الصیغة او الشكل او

https://ar.wikipedia.org/wiki/نظریة_جشطالتیة
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من المحسوس إلى شبة المحسوس إلى المجرد والمنظم.:مبدأ التدرج في التعلم

ناء عملیة التعلم.وتجمیع عناصره في صورة كلیة أث، مبدأ الأثر الكلي للموقف (المجال)

مما یؤثر في دافعیة ، مبدأ دورة الخبرة السابقة و الاتجاهات المكتسبة في عملیة التعلم
المرء نحو التعلم المنشود. 

مبدأ الاستبصار و التفكیر كعامل أساسي في التعامل و اكتساب المعارف و المهارات.

ت (التعمیمات) إلى التفاصیل و الانطلاق من الكلیا:مبدأ التعلم الاستقبالي التشاركي
الجزیئات. 

مبدأ التعلیم الاستكشافي أو الاستقصائي الذي یقوم على الدور الفعل للمتعلم أو المتدرب 
في عملیة الاستقصاء و الانطلاق من البحث من الجزیئات والتفاصیل وتجمیعها للوصول 

الطریقة الاستقرائیة.–إلى الاستنتاجات والتعمیمات 

ا وضع في ظروف تعلیمیة توافرت ذلیه الدارس إلاستبصار الكلي الذي یتوصل إمبدأ ا
ومن المتعلم،واجهتالتعلیم وحل المشكلة التي فیها الشروط و العناصر اللازمة لعملیة 

وصول إلى حل یتمكن من الخلال تأمل المتعلم في العناصر المتوافرة وتفاعلها معها،
حل الذي توصل إلیه بمثابة تعلیم استبصاري.و یكون الواجههتالمشكلة التي 

:النظریات الإنسانیة الكلیة
وأساس ، في التعلیم و التكوین–السلوكیة و المعرفیة –نظریات مكملة للنظریات السابقة 

ه النظریات أن التعلم عملیة إنسانیة كلیة لا تقتصر على السلوك الظاهرة للإنسان  و ذه
و إنما على كیانه وشخصیة الفردیة و الاجتماعیة و الإنسان لا على بناء العقلیة فقط  

یتطور بصورة كلیة ومترابطة وتتفاعل في إحداث هدا التطور والتغییر جمیع المقومات 
فالتعلیم و ، السلوكیة و التعلیمیة و القیم و الاتجاهات و النزاعات الاجتماعیة و الفردیة

انیة عملیة كلیة تعني بجسم الإنسان وأعضاءه التكوین من وجه نظر رواد النظریات الإنس
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النظریات كارل روجرز،جوني دیوي هذهومن أهم رواد ، و عقله وتؤهله للتكیف و النجاح
:في نظریات

Social Influenceالتأثیر الاجتماعي  

Pragmaticالبراجماتیة (النفعیة)  

Motivationalالدافعیة   

Enquiry & Experienceالخبرة و الاستكشاف  

:النظریات المبادئ التالیة التعلیمیة و التكوینیةهذهونستخلص من 

الإنسان یكتسب قیمة من خلال علاقاته مع الأشخاص الآخرین في إطار -
مؤسسات الاجتماعیة والإنسانیة التي یتكون منه مجتمعة (المركز، الدور، 

السلوك).

ي الالتزام بالقیم ضالتعلیم والتكوین و تقتدانیة في الاهتمام بالجوانب الانفعالیة الوج-
و المبادئ الأساسیة في العمل.

.ولعب الأدوار في عملیات التكوینتوظیف أسالیب المحاكاة -

في موضوع كونینمام المتهتاو الدوافع الإنسانیة في استشارة الاهتمام بالحوافز -
.التكوین

. ب وأهداف العمل ومنظمةاف و حوافز المتدر دجاد الترابط بین اهیالعمل على ا-

. التعلم عن طریق ممارسة العمل-

. النظریة والتطبیق في الحیات العملیة ضرورة للمتعلم و المتدرب-
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التعلیم ،، الحقائب التكوینیةالرزم التعلیمیة–اتیا ذاستخدام المواد التعلیمیة الموجهة -
كتروني في البرنامج التكویني.لالحاسب الاالمبرمج،

ا ینبغي أن توجه الجهود التعلیمیة والتكوینیة نحو كل ذنسان لفي الإالتكامل -
الوجدان )، الروح،(العقل الجسمHolistic approachالإنسان 

نظریات تعلیم الكبار:

ن یتمیزون بسمات كثیرة یجب على مصممي یداشفراد الر الأأن النظریات هذأساس ه
ه البرامج ومن عداد إلى مثل هذلاعتبار عند الإاذها بعینخأالبرامج التعلیمیة و التكوینیة

: أهم هذه السمات هي

. متلاك أهداف شخصیة بكل فردا.أ

. القدرة على العمل المستقل والمیل إلى الاستقلالیة الفردیة.ب

. القدرة على التفكیر المستقل.ج

. القدرة على تحمل المسؤولیة.د

.ع ومشكلات العمل الحاضرة والآنیةالاهتمام بالواق.ه

. السلوك واتخاذ المواقف الدفاعیةشدة النزعة إلى تبریر.و

. القدرة على التكیف مع الأمور الطارئة.ز

تجاوب واتجاهات خاصة لكل فرد تؤثر في تفكیرهم وتصرفاتهم ومواقفهم..ح

الاهتمام بالجوانب الاجتماعیة والأخلاقیة والعاطفیة لكل منهم..ط

.الاعتداد بالنفس والقدرات والتقدیر الذاتي.ي
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الاهتمام بالتطور الفكري والنمو المهني..ك

التكوین عند مدارس التنظیم:واقع-3
كما استعرضنا تطور الأفراد داخل المؤسسة، عند مختلف مدارس التنظیم، فإنه هذه 

المدارس كانت لها نظرة تخص تكوین الأفراد:

التكوین عند الإدارة العلمیة:-3-1
المتعلقة بمنصب العمل أي عندما یحدث قصور في كان یعتبر وسیلة لحل المشاكل 

الأداء یؤثر على الإنتاج المطلوب حیث یستطیع العامل التكیف مع متطلبات منصب 
شغله وذلك بحكم مبادئ مدرسة الإدارة العلمیة التي تقوم على التخصص حیث یلزم 

ج.العامل بالتحكم في تخصصه ومواكبة التغیرات التي تحدثها إجراءات الإنتا

أما بالنسبة للعمال الجدد فكان التكوین عبارة عن تمرن على  العمل خلال التكرار 
یهدف إلى ضرورة تكیف الفرد 1المستمر، وبصفة عامة فإن التكوین عند التنظیم التایلوري

مع منصب عمله، لا یلجأ إلیه إلا في حالة الصعوبات التي یواجهها الإنتاج باعتباره 
یة.الوظیفة الأكثر أهم

:التكوین عند مدرسة العلاقات الإنسانیة-3-2
الذي اعتبر الإنسان ما هو إلا امتداد للآلة الإنتاجیة، وهذا "التایلوري"إن التنظیم 

اعتقاد غیر إنساني، سمح بظهور وتطور مدرسة العلاقات الإنسانیة.

بإمكانیاته إن مدرسة العلاقات الإنسانیة اهتمت بالإنسان و ربطت مردودیته لیس فقط
المعرفیة بل بدرجة تحفزه و طموحه، و لهذا فإن النظرة التكوین في هذه المدرسة سمح 

ة المستخدمین و حتى كوسیلة لخلق مناخ اجتماعي ألمؤسسة باستعماله كوسیلة لمكافل
خالي من النزاعات، إن التكوین یركز في هذا النوع من المؤسسات على الإنسان كفرد 

1 http://www.ngoce.org/trainingskills.htm
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أن تبهجه، حتى یصبح فعالا فهو إذن یقتصر على عملیة اندماج یجب على المؤسسة
الفرد في مجموعة العمل و علاقته مع زملائه و رؤسائه، فهو جواب منهجي لطلب 
فردي، و هذا لأن حسب هذا الطرح فإن تغییر الجو للمستخدمین عن طریق بعثهم في 

الا.دورات تكوینیة خارج المؤسسة كفیل بأن یجعل هذا الإنسان فع

و من جهة أخرى هو وسیلة تحفیزیة و تشجیعیة تساهم في تحسین ظروف العمل، و 
یضمن للمؤسسة أیضا فرصة رفض رفع الأجور مثلا بقبول تكوین لفائدة مستخدمیها.

عندما لا یلاحظون أي تحسن في -مسؤولیة فشله -أحیانا- إن المسؤولین یحملون التكوین
وهذا ما یدل على عدم إدراكهم لأهمیته.-التكوینما أرادوا الوصول إلیه بعد فترة

التكوین في المنظمة النظامیة:-3- 3
مفهوما اقتصادیا یعتمد علیه، فقد أصبح التنظیم ستراتیجیةبعد أن أصبح مفهوم الا

النظامي مرحلة مهمة لأنه یأخذ المحیط بعین الاعتبار، إن المنظمة النظامیة تعتمد على 
ر التقني والعنصر البشري، فالمؤسسة الفعالة هي التي تأخذ عنصرین وهما العنص

العنصر البشري في نفس أهمیة العنصر التقني، إنه كما ذكرنا آنفا فإنه مع نهایة سنوات 
الثلاثین المجیدة انتهى الاعتقاد بأن التكنولوجیا وحدها تحتكر الاهتمام، بل أصبح عنصر 

حرك النظام التقني.التمیز حول كفاءة النظام البشري الذي ی

لتحریك النظام ةالناجعوفي هذا الصدد یعتبر التكوین عند وظیفة الموارد البشریة الوسیلة 
المؤسسة، لأنه یقوم بإنتاج الكفاءات التي تتماشى استراتیجیةالتقني والمساهمة في نجاح 

حالیا مع متطلبات منصب العمل وكذا ما یحدث من تطورات في المستقبل.

یات الجماعة وتوظیفها في العملیة الإداریة: یكنظریة دینام-3-4
أساس هذه النظریة یعتمد على العلاقات والشروط السیكولوجیة المتفاعلة التي یحقق أفراد

.الجماعة بواسطتها إدراكا مشتركا
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یقوم على القیم المشتركة ومنظومة العواطف الشخصیة التي تحكم أفراد الجماعة.

ذه النظریة المبادئ التي یجب اعتمادها عند إعداد البرامج التعلیمیة ونستخلص من ه
بناء فلسفة مشتركة تحكم المنظمة التي تنتمي لها الجماعات المختلفة.والتكوینیة التالیة:

ین في تحدید الأهداف والإیقاف علیها.كونإشراك المت

والأدنى واضحة وثابتة بین الأعلى-نظام اتصالات –وضع خطوط اتصالات 
وبالعكس، وإتقان مهارات الاتصال والتواصل بین المدربین والمتدربین.

إشاعة روح الفریق والمحافظة على الروح المعنویة العالیة للجماعة.

توفیر المناخ التنظیمي المناسب القائم على الثقة والتسامح والمودة بین العلم والمتعلم، 
المدرب والمتدرب.

لمختلفة، والتفاعل معها بموضوعیة وعقلانیة.تقبل وجهات النظر ا

.العدالة والموضوعیة في التعامل مع جمیع أفراد المجموعة

الأساسیة للتكوین:والأدبیاتالمفاهیم-4
یف التكوین، و كل منها یتناول العملیة التكوینیة من وجهات نظر مختلفة، لقد تعددت تعار 

هو إیصال معلومات تكوینالأساس في عملیة ال، إن اقتصادیة، اجتماعیة، وحتى ثقافیة
وتكوین مهارات معینة لمجموعة من المتدربین بواسطة وسیلة من وسائل الاتصال 

ورفع قدراتهم الوظیفیة، كما أن التكوین وذلك بقصد التأثیر على سلوكهمتكوینوأسالیب ال
شرة بدوره الوظیفي مما یستهدف أیضاً إكساب الفرد المعرفة والمهارة والسلوك المرتبط مبا

.1یرفع مستوى إنتاجیته في العمل

.35، ص2000عبدالمعطي عساف، التدریب وتنمیة الموارد البشریة: الأسس والعملیات، عمان: دار زهران، 1
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لقد أصبح التكوین قضیة رئیسیة لكثیر من المنظمات في كافة القطاعات وذلك نتیجة 
لتغیر معاییر الأداء في هذه المنظمات والتي لم تعد قاصرة على مجرد تقدیم الخدمة أو 

ي حاجة العمیل ورغباته ولذلك المنتج بل تعدته بالحرص على توفیر الجودة التي تلب
أصبح للتكوین أهمیة كبیرة ومحور اهتمام الكثیر من الباحثین والمختصین في مجال 

التكوین استراتیجیةالإدارة الحدیثة. ویتناول هذا الفصل توضیحاً شاملاً للمفاهیم المتعلقة ب
معوقات التكوین وخطوات إعدادها و استراتیجیةحیث یوضح مفهوم التكوین ومفهوم 

التكوین وفاعلیة البرامج التكوینیة وأهمیة التكوین وفوائده وأهدافه وطرقه استراتیجیةتطبیق 
وأسالیبه، كما یتناول مراحل العملیة التكوینیة وأهمیة تقییم البرامج التكوینیة وأنواع التكوین 

تها وخطواتها.ومشكلاته، كما یتناول هذا الفصل التعریف بعملیة قیاس وتقییم الأداء وأهمی

بعض التعاریف:-4-1
لقد تناول الكثیر من الباحثین والكتاب في مجال الإدارة تعریف مفهوم التكوین 
وذلك من زوایا مختلفة ولكنها جمیعها اتفقت بالنهایة على دوره في رفع كفاءة العاملین 

والمنظمة ككل، 

L.Sekiouفقد عرفه أولا: الوسائل، الطرق، ، على أنه " هو مجمل النشاطات1
والدعائم التي تساعد في تحفیز العمال لتحسین معارفهم و سلوكا تهم، وقدراتهم الفكریة 
الضروریة في آن واحد لتحقیق هداف المنظمة من جهة، وتحقیق أهدافهم الشخصیة و 
الاجتماعیة  من جهة أخرى، بدون أن ننسى الأداء الجید لوظائفهم الحالیة أو المستقبلیة. 

التكوین هو مجموعة الأفعال التي تسمح لأعضاء المنظمة أن یكونوا في ثانیا:
حالة من الاستعداد والتأهب بشكل دائم ومتقدم من أجل وظائفهم الحالیة والمستقبلیة في 

إطار منظمتهم وبیئتها".

1 Lakhdar SEKIOU, gestion du personnel, les éditions d’organisation, paris 1986. pp289-321
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أعطى تعریفا یعتبر أكثر شمولا وهو" أن التكوین R.Vatier1ومن جهته فإن ثالثا: 
ل العملیات القادرة على جعل الأفراد والفرق یؤدون وظائفهم الحالیة والتي قد یكلفون مجم

بها مستقبلا من أجل السیر الحسن للمؤسسة بمهارة. 

بأنه ذلك النشاط الإنساني المخطط له ویهدف إلى إحداث یعرف التكوین رابعا:
ومعدلات والخبرات والاتجاهاتتغییرات في المتدربین من ناحیة المعلومات والمهارات 

. الأداء وطرق العمل والسلوك

J.P.Citeauكما عرفه خامسا:  على أنه هو مجموعة الإجراءات ذات البعد 2
البیداغوجي المقدمة للأفراد والتي تسمح لهم بالتكیف مع التغیرات والتطورات الهیكلیة، 

في المؤسسة، والتي تسمح لهم وكذا التعدیلات الجاریة على مستوى تنظیم العمل داخل 
بتطویر مهنهم ووظائفهم.

على أنه: یهدف خصوصا إلى ترك أثر التغیر في Barbier3كما یعرفهسادسا: 
سلوكیات ومهارات الفرد لا بل التكیف مع منصب عمله ثم تحسین أدائه... 

Martoryوأعطى كل من سابعا:  & Crozet4:تعریفا للتكوین

مخزونا من المهارات ومن المعارف والخبرات یجب علیها إن كل مؤسسة تملك 
المتعاضد من الطاقات البشریة وهذا من أجل المحافظة على ضمان التموین  المتلاحم و

ثم الاستخدام الأمثل لهذه Les actifs immatérielsوصیانة أصولها غیر المادیة 
الأصول وتنمیة هذه الأصول غیر المادیة عن طریق تخصصها المهارات والقدرات 
والخبرات في إطار التكوین المستمر مما یوضح اهتمام المؤسسة بتنمیة مواردها البشریة 

بهدف تحقیق أهدافها على المدى القصیر، المتوسط وكذا الطویل.

1 Raymond Vatier, Développement de l’entreprise et promotion des hommes, Entreprise moderne d’édition,
1984. P34-35
2 Jean Pierre Citeau, gestion des ressources humaines,  édition d’organisations, paris 2000. P101
3 Barbier, L’évaluation en formation, Ed P.U.F,Paris 1985, p82
4 Bernard  Martory & Daniel Crozet, Gestion des ressources humaines, DUNOD, Paris 2002, p89
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هیتي بأن التكوین "عمل أو نشاط من أنشطة إدارة الموارد حیث یرى خالد الثامنا: 
البشریة والذي یعمل على تقریر حاجة الأفراد العاملین في مختلف المستویات التنظیمیة 
للتطویر والتأهیل، في ضوء نقاط الضعف والقوة الموجودة في أدائهم وسلوكهم خلال 

".1العمل

وین على أنه "نشاط مخطط یهدف إلى أما صلاح عبدالباقي فقد عرّف التكتاسعا: 
تزوید الأفراد بمجموعة من المعلومات والمهارات التي تؤدي إلى زیادة معدلات أداء الأفراد 

".2في العمل

ویرى عمر عقیلي أن التكوین "عملیة مخططة تقوم باستخدام أسالیب وأدوات 
ق معرفته للأداء بهدف خلق وتحسین وصقل المهارات والقدرات لدى الفرد، وتوسیع نطا

الكفء من خلال التعلم، لرفع مستوى كفاءته وبالتالي كفاءة المنشأة التي یعمل فیها 
".3كمجموعة عمل

أما من التعاریف التي نراها مناسبة وهو الذي  یعرف التكوین بأنه:

" عملیة منظمة ومستمرة، محورها الفرد في مجمله، تهدف إلى إحداث تغییرات محددة 
الفرد والعمل یطلبهاسلوكیة وفنیة وذهنیة لمقابلة احتیاجات محددة حالیة أو مستقبلیة، 

4الذي یؤدیه والمؤسسة التي یعمل فیها والمجتمع الكبیر

التي وردت في التكوین وذلك ویعتبر هذا التعریف من أفضل التعاریف التي وردت 
للاعتبارات التالیة:

.89، ص2004خالد عبدالرحیم الهیتي، إدارة الموارد البشریة: مدخل استراتیجي، عمان: دار وائل للنشر، 1
.69، ص2000ة: الدار الجامعیة، صلاح عبدالباقي، إدارة الموارد البشریة من الناحیة العلمیة والعملیة، القاهر 2
233، ص1996عمر عقیلي، إدارة القوى البشریة، عمان: دار زهران للنشر، 3
والتطویر، محفل علمي لفعالیة الأفراد والمنظمات، الریاض، معھد الإدارة العامة، دریبالتمحمد بن عبد الوھاب،  علي4

.19ص، 1981
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 أوضح هذا التعریف أن التكوین عملیة منظمة، وهذا لأنه نشاط یقوم على أساس
التخطیط والتنظیم، أي إتباع منهجیة عملیة مبتعدا عن انتهاج أسلوب المحاولة والخطأ.

منذ تعیینه أوضح التعریف أن التكوین عملیة مستمرة، بحیث یكون ملازما للفرد
حتى نهایة حیاته العملیة.

 أبرز التعریف أن التكوین محوره الأساسي هو الفرد بهذا یمكن أن نفرق بین التكوین
والتعلیم، فالأول یهتم بالفرد نفسه، أما الثاني فیهتم بموضوع التعلیم.

 أوضح التعریف أن التكوین عملیة هادفة، فالتكوین یجب أن یكون له هدف دقیق
د واضح، أن التكوین وسیلة ولیس غایة في حد ذاته.ومحد

لكل الاعتبارات السابقة، یمكن القول أن هذا التعریف یعتبر من أفضل التعاریف 
وأكثرها شمولا بجمیع جوانب العملیة التكوینیة.

ومن خلال التعاریف السابقة نستطیع أن نستخرج بعض تعریفا شاملا للتكوین، و 
لنقاط التي أكد علیها معظم الكتاب:خصائص مهمة من خلال ا

تداخل مفهوم التكوین مع بعض المفاهیم: -4-2
في الحقیقة یتداخل مفهوم التكوین ضمن مجال كلي لمجموعة من المفاهیم تحت نطاق 
التنمیة البشریة من بینها التكوین، التعلیم ثم التنمیة ویصلح استعمال كل مفهوم على 

مستویین:

أي على مستوى المؤسسة أو؛میكرو اقتصادي:

على مستوى الدولة ككل.ماكرو اقتصادي:
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التدریب: یمكن تعریفه على أنه تلك الأنشطة المصممة لأجل تطویر أداء العمل الذي 
یقوم به الموظف في الوقت الحالي أو الذي تم تعیینه لأجله أو تم ترقیته إلیه شرط أن 

1اسي ولیس فقط لمسؤولیة أكبرتكون الترقیة لمنصب له نفس النشاط الأس

التعلیم: فهناك الكثیر من التداخل بینه وبین مفهوم التكوین، فالتعلیم كما یرى 
2Tennenbaum اكتساب المعارف و المهارات و الاتجاهات الجدیدة التي تعزز من قدرة"
الفرد على الأداء".

لتطویر الكفاءة الكلیة ویعتبر عبد الرحمن توفیق "أنه یشمل تلك الأنشطة المصممة 
للموظف في اتجاه معین یتعدى العمل الذي یمارسه الآن حیث یتم إعداد الموظف للانتقال 
إلى مكان آخر داخل المؤسسة غیر موجود به الآن ویشمل  الإعداد للترقي إلى وظیفة 
ذات مناطق نشاط جدیدة، كما یتضمن أیضا تعلم المدخلات لتحقیق تقدم في المهنة على 

لمدى البعید".ا

" 3أیضا: التعلیم فهو "تزوید الفرد بحصیلة من العلم و المعرفة في إطار ومجال معین
فهو یهتم بالمعارف كوسیلة لتأهیل الفرد للدخول في الحیاة العملیة أما التدریب فعادة ما 
یكون خاصا بعمل أو وظیفة یهدف إلى رفع الوظیفة نفسها وهدفه رفع كفایة المنظمة من 

ل رفع كفایة الفرد في اتباع أسالیب محددة في أداء العمل لأغراض زیادة الكفایة خلا
الإنتاجیة للمؤسسة، حیث یتم هنا استغلال حصیلة التعلیم من أجل أغراض الحیاة العملیة.

التنمیة: هي الأنشطة التي تعمل على زیادة كفاءة و قدرة الموظف كي یتحرك مع 
و وتهتم التنمیة بمستقبل المؤسسة والفرد وعادة ما یكون لها المؤسسة عندما تتغیر أو تنم

أهداف لا یمكن صیاغتها في اصطلاح سلوكي محدد.
،4المردود و العائد على الاستثمار البشري، موسوعة التدریب و التنمیة البشریة، الجزء، تقییم التدریب،عبد الرحمان توفیق1

89ص 1998القاھرة 
2 Tennenbaum Scott I, Enhancing continous learning : Diagnostic finding from multiple companies, human
resource management, Volume 36, Issue 4, winter, 1997, p 438

ع البنوك أیوب میرفت أدیب فارس، واقع تحدید الاحتیاجات التدریبیة لمستوى الإدارة الوسطى والإدارة الإشرافیة في قطا3
.15غیر منشورة، جامعة الیرموك، إربد، الأردن، ص الأردنیة، رسالة
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التطویر: فإنه یمكن أن یوجه للارتقاء بالسلوكیات و المهارات والمعارف من خلال برامج 
التكوین، التعلیم والاطلاع الشخصي و التوجیه والمراقبة والإرشاد في موقع العمل، وبرامج

.1لذلك یمكن القول أن التكوین هو جزء من عملیة التطویر

ولهذا فإن العلاقة بین عملیات التكوین و التعلم والتعلیم و التطویر هي متكاملة ومكملة 
لبعضها البعض، فالتكوین یبدأ حیث ینتهي التعلیم و التطویر یبدأ حیث ینتهي التكوین. و 

التعلیم والتكوین، حیث یتم إعداد برامج التكوین وفق من هذا المنطلق یتم الربط بین
نظریات التعلیم،  ما یكون محور اهتمام المكونون بالتعلیم نظرا لدوره في تغییر سلوكیات 
العاملین أو تصحیحها، لتنسجم مع السلوكیات المرغوب بها، والتي تفید المنظمة وتحقق 

أهدافها.

التكوین والجودة الشاملة 

الجودة لیس جدیدا، ولكن الجدید أنها أصبحت ضرورة وشاملة لسیرورة العمل إن مفهوم
في المؤسسة، لذا یطلق علیها "الجودة الشاملة" وهي في الحقیقة لیست هدفا في ذاتها، 

فالجودة الشاملة . 2ولكنها أداة للتمیز و والنجاح في كسب العملاء و ومقارعة المنافسین
وهي تؤدي إلى تخفیض التكالیف ، هي تعبیر عن التطویر المستمر للعملیات والأنشطة

فیجب أن تتبنى الإدارة مفهوم الأداء الصحیح من أول مرة، بمعنى . وتحسین الإنتاجیة
:3أداء العمل المطابق للمواصفات، فعلى مستوى الأفراد هذا لا یتم إلا عن طریق

الذي یسمح بتوضیح علاقات العمل بالمورد داخلیا و خارجیا؛التكوین -

التركیز عند الشراء لیس على السعر الأقل، و لكن على التكلفة الكلیة الأقل، وهذا -
معناه إدخال جودة الأداء في الاعتبار عند الشراء؛

.315- 314ص ،2006أربد الأردن، ،1الخطیب رداح أجمد، التدریب الفعال، عالم الكتب الحدیث للنشر و التوزیع، الطبعة 1
دیسمبر 19، 1354التحدي الجدید، لا مكان للخطأ في أي عمل، مجلة الأهرام الاقتصادي، القاهرة، العدد ، زینب إبراهیم2

.42ص،1994
.42ص ، نفس المرجع3
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الاهتمام بإدارة التحسین المستمر في العلاقات و لا نتركها للصدفة؛-

الأسالیب الجیدة في الإشراف و التكوین؛إتباع -

حصر الجودة في كل أفراد المؤسسة و تحقیق الترابط و التكامل بین جمیع أجزاء -
المشروع؛

ضرورة تقویة الأفراد و تأكید خبراتهم عن طریق إعادة التكوین، و تمكینهم من -
المشاركة في اتخاذ القرارات

معلومات المتكاملة.تجنب القرارات غیر المبنیة على ال-

ISOالتكوین و نظام :ثانیا

*إن مقاییس
ISO تولي أهمیة كبیرة لتكوین المورد البشري، ذلك من أجل الوفاء

. بمتطلبات تلك المواصفات، التي یكون الهدف منها ضمان القدرة على إنتاج الجودة

:1هيو الجدیر بالذكر أن هناك ثلاث نماذج لمعاییر إیزو و

نظام الجودة، نموذج للتأكد من الجودة بشأن التطویر و الإنتاج و :9001إیزو -1
. التركیب و الخدمة

نظام الجودة، نموذج للتأكد من الجودة بشأن الإنتاج و التركیب.:9002إیزو -2

نظام الجودة، نموذج للتأكد من الجودة في المراحل النهائیة من :9003إیزو -3
الفحص و الاختبار. 

فهي 9004، 9000فهذه النماذج هي التي تمنح عنها شهادة التسجیل، أما النماذج 
نماذج إرشادیة. و قد ركزت معاییر إیزو الثلاثة على ضرورة تنمیة مهارات العاملین على 

على سبیل المثال، كلها 9001ة، فالعناصر المكونة للنموذج جمیع المستویات الإداری

تشكل كلمة ایزو الحروف الثلاثة الأولى من المنظمة الدولیة للمواصفات، وهي منظمة تستهدف رفع المستویات القیاسیة ووضع المعاییر *
س  والاختیارات و الشهادات المتعلقة بها من أجل تشجیع تجارة السلع والخدمات على المستوى العالمي.والأس

.19،ص1995، فیفري 60منظمة العمل العربیة، مجلة العمل العربیة، العدد 1
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تؤكد على الأهمیة القصوى لدور المورد البشري مع التأكید الدائم على أن تكون مؤهلة و 
مدربة.

البرامج التكوینیة ، فیتم تطویر1ویعد التكوین من أسالیب تحسین الجودة في الشركات
لموجودة والتي تنعكس في انخفاض جودة ومستوى بحیث تتغلب على انخفاض المهارات ا

لذلك یجب حساب أثر ، المنتج، أوفي الزیادة الواضحة في معدل الأخطاء في العمل
. التكوین  الموجه لتحسین الجودة

:2قد یظهر تحسین الجودة على عناصر منها

القیمة الفضلات والمهملات أو الفاقد، إن التكلفة الأكثر وضوحا للمنتج الرديء -
المفقودة المحصل نتیجة لأخطاء العمل، فالمنتجات المعیبة، والمواد الأولیة الفاسدة 
والأوراق المهدرة، كلها نواتج للمستوى الرديء في الإنتاج، وهذا عند تحویله إلى قیمة 

یمثل مؤشرا لقیاس أثر تحسین الجودة؛

فة نتیجة لتصحیحها، العدید من الأخطاء في العمل هي مكل:أخطاء العملتصحیح-
خاصة عندما یصل المنتج للعمیل ثم یتحتم رجوعه للتصحیح، أو عندما یتم تنفیذ برنامج 

عند تحدید تكلفة إعادة العمل یجب بتكلفة عالیة ثم یتضح احتواؤه على أخطاء. و
الاهتمام بالعمل وبالتكلفة المباشرة، فالحصول على فریق عمل لتصحیح الخطأ یمكن أن 

بئا؛یكون ع
:الداخلیینعدم رضا العملاء الخارجیین و-

فعلى المستوى الخارجي، تسبب الرداءة انصراف الزبائن نحو المنافسین الأفضل و هذا 
یمثل خسارة كبیرة للمؤسسة عندما تحدث أخطاء. أما على المستوى الداخلي فتهبط الحالة 

المنتج وعدم القدرة على الانتفاع بسبب عدم ملاءمة*النفسیة للعمال (العملاء الداخلیین)
الإشعاع للطباعة والنشر والتوزیع، إدارة الإنتاج والعملیات و التكنولوجیا: مدخل تكاملي تجریبي، مكتبة فرید راغب النجار،1

.401، ص1997الإسكندریة، 
، ص 1998بمیك، –مركز الخبرات المھنیة للإدارة عبد الرحمن توفیق، تقییم التدریب؛ المردود والعائد على الاستثمار البشري، 2

452.
*Internal customer ین في نفس المؤسسة والموردین والعملاء الداخلیون فھم الموظفوھي من المفاھیم الحدیثة

2015-05-29ومن لھم علاقة بالمؤسسة. تم تصفح الرابط یوم 
http://www.hrdiscussion.com/hr1142.html#sthash.SCgJXQHZ.dpuf
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به، أي عدم نجاعة المجهودات المبذولة، وبالتالي عدم الرضا عن الذات، كما أن 
تصحیح الأخطاء بدل الانطلاق في عمل جدید، یحط من المعنویات.

ضمانات المنتج: عرفت السنوات الأخیرة ارتفاع في قیمة ضمان المنتج نتیجة للقوانین -
تحكم قطاع الأعمال، وكلما زاد اهتمام المؤسسة بعلاج النقائص والأخطاء الصارمة التي

في المنتج كلما ارتفعت قیمة ضمان مسؤولیة المنتج، ویعتبر  انخفاض شكاوي الزبون 
تحسنا في جودة المنتج.

الخسائر الداخلیة: هي التي لا یمكن تغطیتها، كأخطاء العمال التي لا ینتج عنها فاقد، -
ارتفاع المبالغ المدفوعة للمورد تمثل خسارة فهي لا تستوجب إعادة العمل،فمثلا 

التكوین كنظام متكامل:-4-3
یعتبر التكوین نظاما متكاملا، نطبق علیه التعریف العلمي للنظام الذي هو "مجموعة من 
العناصر في تفاعل مع بعضها البعض لتحقیق هدف معین" فكذلك التكوین یتألف من 

ناصر متداخلة تقوم بینها علاقات تبادلیة من أجل أداء مجموعة من الوظائف أجزاء وع
هدفها رفع الكفایة الانتاجیة للعاملین. كما یفید التكوین في توضیح العلاقة التي تقوم بینه 
وبین البیئة التنظیمیة المحیطة به والمناخ العام الذي تتم فیه العملیة التكوینیة. كما أن 

ن أجزاء عدیدة مترابطة و متبادلة لا یمكن لأي منها أن یعمل بكفاءة النظام مكوّن م
وفاعلیة دون أن یكون التعاون فیما بینها. فكذلك التكوین یعتبر نظاما مفتوحا بعناصره 

.1وخصائصه

عناصر نظام التكوین:

هي الأجزاء التي یراد إخضاعها لعملیات محددة لتحویاها وتغییرها من المدخلات: 
الأولى إلى شكل یتناسب و حاجات المؤسسة و أهدافها، وهناك ثلاثة انواع من طبیعتها

المدخلات في التكوین:

67- 66ص 2003، مطابع الأندلس، عمّان، 2یاغي محمد عبد الفتاح، التدریب الإداري بین النظریة والتطبیق، الطبعة1
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المدخلات ذات البعد الإنساني: هي التي تتكون من الأفراد المشتركین في التكوین -
نین، إداریین، فنیین ومساعدین (العناصر البشریة). نین، متكوِّ من مكوِّ

ثل في الأموال الَّلازمة للإنفاق على التكوین و كذلك الأجهزة المدخلات المادیة: تتم-
والمعدات، الأدوات و التركیبات، المباني، الأدوات المكتبیة ومستلزمات التكوین.

المدخلات المعلوماتیة: تتركز في المعلومات المتعلقة بالمنظمة وسیاساتها، أهدافها -
رق، المناهج، الأسالیب الفنیة، الط-النظریات، البحوث و التجارب–و هیكلتها 

الحالات، الدراسات و المواد التكوینیة

ن بقصد إكسابه العملیات:  ویعنى بنشاط التكوین و المعالجة الفعلیة للمتكوِّ
المعارف و المهارات المطلوبة لتحویل المدخلات و إضافة خصائص جدیدة 

علیها وتنقسم إلى ثلاثة مراحل فرعیة هي:

وتمارس فیها عدة أنشطة مهمة أولها تحدید الاحتیاجات مرحلة التحضیر: -
التكوینییة وتمثل نقطة البدایة، وبناء علیها یتم وضع الأهداف المطلوب 
تحقیقها من التكوین، ثم تصمیم البرنامج التكویني وتوفیر الإمكانیات اللازمة 

للتكوین وو ضع مستویات الأداء المتوقع ووسائل القیاس.

البرنامج التكویني: وهي مرحلة التشغیل الفعلي لموضوع التكوین مرحلة تنفیذ -
و إطلاق محتویات البرنامج التكویني، الذي یحدث فیه تفاعل بین المكون و 
المتكون، ویتم فیه نقل المعارف و المهارات واكتساب الخبرات و تغییر 

سلوكیات المتكونین و اتجاهاتهم.

عة المستمرة لتنفیذ البرنامج التكویني، مرحلة المتابعة: و تتمثل في المتاب-
والوقوف على سیره، وتقییم أداء العملیة التكوینیة.
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و هي إنجازات أو نتائج عمل التكوین أو المدخلات مخرجات التكوین: -ثالثا
بعد تحویلها و هي (الناتج النهائي) وتنقسم إلى ما یلي:

هارات ومعارف وخبرات مخرجات إنسانیة: و هي المتكونون بعد أن یكتسبوا م-
وسلوكیات جدیدة.

مخرجات مادیة: النتائج الملموسة التي سوف یحققها المتكونون بعد أن -
اكتسبوا مهارات جدیدة، كزیادة معدل الأداء و تحسین طرق العمل، وتخفیض 

التكالیف و ازدیاد العائد والأرباح وارتفاع الإنتاجیة كما ونوعا.

جانب الفكري و النفسي لأفراد المنظمة، و مخرجات معنویة: تتمثل في ال-
تحسین معلومات المتكونین، ووجهات نظرهم نحو العمل، وزیادة ولائهم 
للمنظمة، و ارتفاع وعیهم بمشكلاتهم ومشكلات منظماتهم، و تطویر المهارات 

و تحسین العلاقات الوظیفیة، وتعدیل السلوكیات والاتجاهات.

لیست منفصلة عن بعضها، وإنما مترابطة ونشیر هنا أن هذه المخرجات 
ومتفاعلة وتؤثر في بعضها البعض.





34

یوضح المنظمة كنظام و التكوین جزء من ذلك النظام) 1-1(الشكل 

.150، ص 2007، دار المیسرة للنشر و التوزیع، عمان، 1الطعاني حسن أحمد، التدریب مفهومه الإداري المعاصر، الطبعة المصدر: 

الدائرة 
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كنظام متكاملیوضح نموذج التكوین) 2-1(الشكل 

309، ص 2003، دار قندیل للنشر و التوزیع، عمان، 1الأفراد والعلاقات الإنسانیة، الطبعة الصیرفي محمد، إدارة المصدر: 

خصائص التكوین:-4-4
نشاط إنساني أي یعنى بالموارد البشریة للمؤسسة، وهو نشاط مخطط له أولا: إن التكوین 

ومقصود، أي له أهداف ووسائل لتحقیقه.

مسئولو التكوین جهودهم لتنفیذ ما جاء في الخطة بإحكام.ثانیا: هو عملیة تنفیذیة یكرس 

ثالثا: وتمیزه الاستمراریة، فالعامل مستهدف في العملیات التكوینیة طوال مساره المهني.

قسم
الاختیار 
والتعیین

قسم
التكوین

قسم 
استقطاب 

القوى 
العاملة

قسم تقویم 
كفاءة 
العاملین

مدخلات

عملیات

مخرجات

متكونون-
مواد مستخدمة-
أسالیبأموال،-
أفكار و أنشطة-

احتیاجات تكوینیة-
أھداف-
تصمیم برامج تكوینیة -
معرفة، مھارات، اتجاھات-
حسن سیر التكوین-

متخرجون.-
تطویر الدوافع و الاتجاھات.-
ارتفاع الانتاجیة.-
رفع مستوى أداء الأفراد-
تحسین الروح المعنویة-
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تنمیة تواصل وفقا للأهداف المسطرة وهي رابعا: و تتسم العملیة التكوینیة بالتوجیه الم
الأداء الحالي والمستقبلي للعمال، مع مراعاة المهارات والمعارف والتغییر الإیجابي في 

الفروق الموجودة في الشخصیة والسلوك، كذا المستویات وتنوع التخصصات.

خامسا: إن العملیة التكوینیة لها هدف هد ف أشمل هو مساهمة العمال في تحقیق 
أهداف المؤسسة وذلك من خلال رفع الكفاءة الإنتاجیة وتحسین الأداء.

تؤدي إلى تنمیة المهم أن نشیر إلى أن التكوین هو من الوسائل المهمة التيومن سادسا:
وتحسین الكفایة الإنتاجیة للمنظمات من خلال رفع إنتاجیة أفرادها.

أن التكوین من أفضل مجالات الاستثمار في الإنسان، وهذه المیزة تجعل منه وأخیرا:
ؤسسة.تعنى بالنشاطات المستقبلیة للماستراتیجیةعملیة 

:أبعاد التكوین-4-5
التكوین في المؤسسة له عدة أبعاد نرید التركیز على Ch.Vincentمثلما جاء به 

كونه نشاطا مستمرا وعملیة إداریة وتقنیة من أنشطة المؤسسة؛ 

:أ. التكوین نشاط مستمر ومتجدد- 4-3

هو وظیفة كمالیة إذ أن المؤسسة لیس لها الاختیار في  عملیة التكوین من عدمها أو
من حلقات التسییر حیث له مواصفات معینة 1للموارد البشریة ولكن التكوین حلقة مستمرة

وتتضح الاستمراریة    من خلال الاحتیاج ، كاختیار الأفراد من خلال متطلباتهم
المتواصل لكل فرد للتكوین طول حیاته المهنیة لتطویر مهاراته، حیث أن الفرد ومنذ 
توظیفه یهیئ لاستكشاف طبیعة عمله ومعرفة كل ما یحیط بها من جوانب وهذه المرحلة 

قیاس مدى نجاح مصحوبة بالإشراف و التوجیه الدائم للفرد ثم حركة تقییم الأداء وهي 
ات وإكساب یالفرد في ممارسة مهامه، وهما     یتدخل لكوین مرة أخرى لتعدیل السلوك

1CH. VINCENT,  La formation, relais de la stratégie, les Ed d’Organisation, Paris1990.
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الفرد المعارف والمهارات التي یحتاجها لتحسین أدائه في وظیفته الحالیة أو استعدادا 
للترقیة، 

اة كما أن التكوین یستمد استمرار یته من كون أن التغیرات التي تستدعي التكوین كأد
للتكیف  تأخذ میزة الاستمراریة كالتغیرات التكنولوجیة بهدف إضفاء الإبداع على منتوج 

المؤسسة.

:ب. التكوین عملیة إداریة وفنیة- 4-3

إن التكوین باعتباره عملا إداریا ینبغي أن توفر له مقومات إداریة و تنظیمیة وخبرات فنیة 
.1وذلك بصفته عملا إداریا

یة:المقومات الإدار ** 

واقعیتها.وضوح الأهداف وتناسقها وكذا وضوح السیاسات و. أ

ب.  توازن الخطط والبرامج مع الموارد المالیة والبشریة.

ج. توفیر الرقابة  والتوجیه المستمرین

* الخبرات الفنیة:

ومن جهة أخرى فإن التكوین یحتاج إلى خبرات تخصصات فنیة:

حدید الاحتیاجات التكوینیة كالاستعانة باستشارة أ. خبرة متوفرة متخصصة في ت

التكوین أو بمنشطي التكوین الذین لهم خبرة مع المؤسسة.

ب. خبرة متخصصة في تصمیم البرامج التكوینیة و إعداد المناهج والموارد العلمیة.

. ج. خبرة  متخصصة في اختیار الأسالیب والوسائل

1 A. Sulami, La fonction du personnel et la productivité, Ed Ghareeb, p355.
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تكوینیة وننقل المعرفة والمهارة وأنماط د. خبرة متخصصة في تنفیذ البرامج ال

السلوك المرغوبة للمتكونین.

هـ. خبرة متخصصة في متابعة وتقیم فعالیة التكوین.

ومن ذلك یتضح أنه على إدارة التكوین واجبا أساسیا في إعداد الظروف والموارد التي 
ناحیة ویصیب تجعل من التكوین عملا جاد یحضى باحترام و إقبال المتكونین علیه من 

الأهداف المسطرة من ناحیة أخرى.

المقومات التنظیمیة:**

أ. إن التكوین یستند إلى مقومات إداریة وتنظیمیة تجعله أمرا ممكنا من جانب كما تجعله 
أمرا له عائد إیجابي من جهة أخرى وأهم هذه المقومات الإداریة والتنظیمیة للتكوین. 

اف والأنشطة الإنتاجیة المطلوبة وتفصل الأهداف ب. وجود خطة للعمل تحدد الأهد
الدقیقة بكل جزء  من أجزاء المؤسسة وذلك حتى یكون التكوین محققا لها.

توفیر المعدات والإمكانیات اللازمة للأداء السلیم للعمل، إذ لا معنى لتكوین الأفراد على 
ممارسة واجبات لا توفر إمكانیات ومستلزمات الوفاء بها.

توفیر القیادة والإشراف من قبل الرؤساء والمشرفین الذین یحصل منهم العامل أو ج. 
الموظف على المعلومات الأساسیة والتوجیه المستمر في أداء العمل بحیث یقتصر 
التكوین عن   تلك الأمور التي تخرج عن طاقة الرئیس أو القائد الإداري، إن القائد 

إنما هو المدرب الحقیقي وما عملیة  التكوین الرسمیة الإداري في علاقة مستمرة بموظفیه 
إلا استكمال لما یقوم به الرئیس أو المشرف.

د. توفر الدقة والوضوح في تحدید مواصفات الوظائف ومتطلبات شغلها وكذا تحدید 
الموقع التنظیمي لكل وظیفة وضرورة التوازن بین السلطة والمسؤولیة فیها وكذا وضوح 
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ا وبین غیرها من الوظائف ذات العلاقة، والأساس هنا أن التكوین لا یكفي العلاقات بینه
لإصلاح العیوب والأخطاء ولكن إیجاد الإطار التنظیمي الصحیح لكي یستند إلیه 

التكوین.

هـ. توفر الموضوعیة في دقة اختیار الأفراد للعمل بناء على معاییر وأسس واضحة 
یهم ومراعاة التطابق بین قدراتهم وتكویناتهم النفسیة ومراعاة الدقة في إسناد الوظائف إل

والاجتماعیة  وبین متطلبات شغل هذه الوظائف، والأساس هنا أنه یجب النظر إلى 
التكوین كوسیلة لإصلاح عیوب وأخطاء عملیات الاختیار والتعیین بل أن الأساس 

ن.الصلب للتكوین الفعال هو الاختیار السلیم ساعة استقطاب العاملی

م كفاءاتهم وتحلیل مؤشرات الأداء وتتبع ییو. توفیر نظام مستمر لقیاس أداء العاملین وتق
علاقاتهم الوظیفیة وأنماط سلوكهم حتى یمكن استنتاج الاحتیاجات التكوینیة بدقة.

ي. توفیر نظام للحوافز المادیة والمعنویة یربط بین التقدم الوظیفي ومزایا وأشكال التقدیر 
؛المعنوي التي یحصب علیها العامل من ناحیة وبین أدائه الوظیفيالمادي و 

أخرى وهنا یبرز التكوین في نظر الأفراد باعتباره أداة تساعدهم في تحسین من ناحیة
أدائهم الوظیفي ومن ثم یمكن لهم الإدراك أنه وسیلة للحصول على تلك الحوافز الإیجابیة 

ن بقناعة وتحفز.یة والاحترام ویقبل علیه المتكونالمستهدفة وبذلك تتحقق للتكوین الجدی

بالنسبة للمؤسسة والأفراد:التكوینأهداف. 5
السؤال، لماذا الأهداف؟M.Montmollin1قبل التعرض لأهداف التكوین طرح 

وهنا نجد أن الإجابة تكون على مستویین، على مستوى المؤسسة والأفراد؛

.سیاسة المؤسسةتجهتفة إلى أین هي لمعر الإجابة الأولیة واضحة و-

1Maurice Montmollin, L’analyse du travail; préalable à la formation, Armand Colin Formation, Paris1974,
p4-7
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أما الإجابة الثانیة فهي أن الأهداف توجه المكون حتى یعرف ما هي النقاط التي -
یجب علیه تعدیلها في سلوك الأفراد الذین یستهدفهم التكوین فمثلا  إذا حدث عطب على 

لهدف اآلة ما فإن هدف التكوین هنا لا یصبح معرفة العطب وكیفیة إصلاحه ولكن
الأعطاب المحتملة  وجمیع الإجراءات الكفیلة بإصلاحها.یصبح معرفة جمیع

أما الإجابة الثالثة هي أن تحدید الأهداف یسمح لنا بالتقییم أو تقییم الجزء المحقق منها -
لتدارك النقائص.

الأطراف أما الإجابة الأخیرة فهو أن تحدید الأهداف یحث على تركیز جمیع جهود -
وتسخیرها لتحقیق هذه الأهداف.الموجودة في المؤسسة 

. بالنسبة للمؤسسة:5-1
یحقق التكوین للمؤسسة بعض الأهداف ذات البعد الاستراتیجي التي تحقق میزة تنافسیة 

للمؤسسة عن الآخرین،

المساهمة في الإدارة بالجودة الشاملة:.5-1.1

لتكوین من وجهة النظر الخاصة لـوهنا جدیر بالذكر أن نبرز أهمیة ا

A. Meignant1مقاربة المؤسسة في حیث یعتبر التكوین واحد من المعاییر العشرون ل
، و المكرس لتنمیة و تأهیل الأفراد نحو )المعیار الثامن عشر(،الشاملةالجودةبالإدارة

تضمن فراد التي بدورها تضمن جودة أدائهم لأعمالهم  بصفة لأاتجاه یضمن جودة ا
التكوین لیس نشاطا المؤسسة لرغبات زبائنه؛ وهنا یتضح أن رضاءلإالجودة الشاملة 

ضیقا وإنما جزء ضمني قد لا یدخل مباشرة في  تحقیق هذه الأهداف ولكنه ضروري.

(La formation  préventive)التكوین كأداة وقائیة: . 5-2.1

1 Jean-Marie PERETTI, tous DRH, chapitre 14 Alain MEIGNANT, manager la formation, p-p 221-222.





41

بتطور الفرد وترقیته مهنیا أكثر من تطور على عكس التكوین التكیفي فإن هذا النوع یهتم 
العمل، لمنحه ربما مؤهلات جدیدة أو مؤهلا أعلى من مؤهلاته الحالیة لكي یشغل الفرد 
مهاما قد یكلف مستقبلا ولا نجد، هذا النوع إلا في مؤسسة تتمیز بالدینامیكیة وتبحث على 

من جهة أخرى من تحسین ، كما یحقق هذا النوع 1السبق قبل الآخرین لوقایة مستقبلها
العلاقات الإنسانیة مع العمال لأنه یعبر عن مدى منح رؤسائهم الاهتمام للتطور المهني 

الذي یدخل في تطلعات المؤسسة المستقبلیة.للأفراد

ویستمد التكوین أهمیته بالنسبة للمؤسسة فیما یلي:

على عملیة الإنتاج و الذي . إن كثافة رأس المال أو التطور التكنولوجي تواكبه تحسینات أ
أصبح معه الإبداعیة  و الابتكاریة هي الصفة الغالبة في العمل، كما أن عامل الیوم 
أصبح مطالبا أن یكون لدیه قدرة من المهارة لتأدیة الكثیر من الوجبات التكنولوجیة المعقدة 

ستوى أعلى لك مذو هذا ما یتطلب تكوین الأفراد، فكلما تطورت أسالیب الإنتاج تطلب 
تطویر الإنتاج كما و نوعا فالتكوین یجب أن یتبعه رفع نوعیة مما یسمح بمن التكوین

الإنتاج. 

. زیادة الاستقرار و المرونة في أعمال المشروع فالاستقرار هو قدرة المشروع على ب
فقدان أفراده العاملین ومع ذلك یستمر في ممارسة نشاطه بكفاءة تامة و هذا یتطلب وجود 
عدد من الأفراد سبق تكوینهم حتى یسهل إجراء عملیة الاستبدال، أما المرونة فهي قدرة 

المؤسسة على التكیف مع المتغیرات.

:بالنسبة للأفراد. 2.5
إن الأهداف التي یرجى من التكوین تحقیقها لأغراض مؤسسیة لا یمكن تحقیقها ما لم 

تتوافق مع أهداف الأفراد المعنیین بالتكوین،

1 B.Henriet, Nouvelles technologies et formation dans l’entreprise : pour  une démarche participative, La
revue française de gestion, N° 51-1985, pp 49-56.
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: الأفرادتطویرتنمیة وعامل ل. 1.2.4

إن التنمیة والتطویر مرتبطتین غالبا بالتكوین بل أن التكوین هو أحد حالات حصول 
التنمیة والتطویر مع وجود حالات أخرى، ولكن بعض التجارب السیئة قد تلغي بعض هذه  

ل مع مسئول الحالات، فیمكن أن یتكون الفرد بشكل جید لممارسة وظیفة معینة ثم یعم
یمارس العمل بشكل سيء وبالتالي یتأثر الفرد في أداء وظیفته، كما یمكن له أن یلتقط 

لهذا هناك عوامل أخرى تجعل التكوین یساهم في نمو وتطور ، من هذا الشكل السیئ
الفرد كأولویاته في العمل والحیاة، الطریق التي تتم بها إدارة العمل وسلوك زملائه في 

لمكافآت التي یحصل علیها وصولا إلى ثقافة المؤسسة السائدة.العمل ثم ا

La formation)(:تكیف الأفراد عن طریق التكوین2.2.4 - adaptation

هذا  النوع من التكوین یركز أكثر على العمل أكثر من العمال M. Montmollinحسب
تحصل على مستوى العمل  والذي یهدف إلى ضرورة تأقلم العامل مع المتغیرات التي 

لأنه یوما بع یوم تتجدد التقنیات، والآلات التي تغیر من طبیعة العمل في حد ذاته، وتؤثر 
في سلوكیات  الموارد البشریة وهنا یكون التكوین الوسیلة الجیدة التي تمكن المؤسسة من 

مواكبة هذا التطور.

1Ph. Suetاد كما لاحظ ذلك یسمح بمحاربة قدم المعارف والمهارات عند الأفر كما

فإن استخدام  الموارد المالیة المخصصة لعملیة التكوین L.Sekiou* حسب 
یجب أن تكون مبررة بأهداف واقعیة وممكنة التطبیق والتنفیذ، مما یبرز أهمیة  التكوین 

بالنسبة للفرد، والتي تشمل النقاط التالیة: 

ل ومعارفهم.ضمان التطابق بین قدرات العما. أ

1 Ph. SUET, choisir et former des hommes,  édition Chotard et Associés, Paris 1971.
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. تحسین قانون المستخدمین بالترقیة في المؤسسة، حیث یعتبر التكوین شرطا یسمح ب
ى.بالتدرج في المناصب، لأنه یسلط الضوء عن أبعاد المنصب الجدید للمرقَّ 

المساهمة في برنامج التطور وفي سیاسة توفیر الموارد البشریة للمؤسسة للأفراد حالات 
یسببها الانتداب، الغیاب أو المغادرة المفاجئة.دوران العمل والتي قد

. إحداث أحسن سلوك في العمل، ودعم المواقف الإیجابیة التي تسمح بتخفیض ج
التكالیف والخسائر وكذا تحسین نوعیة المنتج وكمیته، و المساعدة في حمایة الأفراد في 

وضعیات خاصة من العمل.

ببها في الغالب عدم كفاءة الأفراد أنفسهم أو د. التقلیل من عدد الحوادث التي یكون س
ناتجة عن قصور أو عجز فیهم أكثر مما هو عیب في الأجهزة أو المعدات أو ظروف 

دعم فعالیة كل المستخدمین الجدد باستعمال  أحسن التجهیزات، وبتقلیص عدد و ؛العمل
حوادث العمل والمغادرین للمؤسسة.

مل وانسجام فریق العمل لتطویر القدرة على إصدار تدعیم الإحساس بالثقة لكل عاهـ. 
و رفع الروح المعنویة، بحیث یجب على كل فرد عامل أن یكون ذا ، الحكم لدى المتكونین

اهتمام حیوي في نوع وصفة التكوین الذي یمارسه فاكتسابه المزید من المعرفة و المهارة 
ة و المهارة عن زیادة في سیكون نافعا أكثر للمؤسسة و إذا ما أسفرت تلك المعرف

الإنتاجیة فإنه سیحقق كسبا كبیرا وهذا بالإضافة إلى أن معرفة الفرد لكیفیة أداء عمله مع 
إجادته و إتقانه تعتبر میزة نفسیة و سیكولوجیة في حد ذاتها، یجب أن تساهم في زیادة 

الاهتمام بالعمل، التخفیض من معدل الغیاب  و ترك العمل.

المجتمع ككل مرتبط بالضرورة بتكوین أخرى فإن نجاح المؤسسات* أما من جهة 
الأفراد، فالتكوین یعتبر وسیلة للتنمیة الاقتصادیة و الازدهار الاجتماعي و التأمین ضد 
البطالة و الشیخوخة و فقدان التوظیف أو عدم ملائمة الفرد لعمله، فالتكوین یعتبر أمرا 
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مل، تخفیض تكالیف الإنتاج، رفع المعنویات و هاما من أجل تحسین كمیة و نوعیة الع
تحفیز العاملین، فهو یعتبر إحدى الوسائل الرئیسیة لرفع الكفاءة الإنتاجیة للمؤسسة.

.M* حسب  Peel

عض الأشخاص یعتبرونه مضیعة للوقت بلا یمكن اعتبار أهمیة التكوین شیئا مسلما به، ف
منهم بعض  أرباب العمل و مدراء الأعمال  ، وهو یبعدهم عن نشاطات أكثر أهمیة

الذین  یرونه نفقات لا یمكن تحملها و أن التكوین هو الذي یتلقى أول التخفیضات من 
المیزانیة عند الرغبة في الاقتصاد. التكوین الجید كان دائما شیئا مهما وهو الیوم أكثر 

في مجاله المهني  في بدایة أهمیة إذ لا یمكن لأي أحد أن یتعلم كل ما سوف یحتاج إلیه 
ممارسته لمهنته.

.Mویضیف  Peel أنه بغض النظر عن ما نمارسه من عمل فإن هذا العمل یتغیر مع
، 1الزمن وتأتي هذه التغیرات من مسببات عدیدة

الاهتمام بالتكوین: عوامل.6
:التطورات التقنیة والتكنولوجیة-6-1

نسبة للمؤسسة فإن هناك انبعاث لوظیفة البحث جراء الانفجار العلمي حتى بال
مؤسسات إنتاج الأدویة قد تعتمد والتطویر واعتبارها استثمارا طویل المدى فمثلا فإن

تبرز مؤثرات له التطور التقني و التكنولوجي ؛ فسنة12أحیان تطویرا یصل أحیانا إلى 
ات محددة أو أنها كانت لا تتطلب مهار في الماضي كانت معظم الوظائف أهمیة التكوین

تحتاج إلى فقط إلى مهارات بسیطة، وهذا لا ینطبق على العمل الیدوي في المصانع و 
في البناء والوظائف المكتبیة، وكان مكین لجمیع الأفراد كسب مهنة دون امتلاك مهارات 
معقدة. لكن هذا لم یعد صحیحا كل سنة تحتل الآلات الكثیر من العمل الذي یتطلب 

14- 13، ص ص 1997، بیروت، الدار العربیة للعلومالتدریب الناجح للموظفینمالكولم بیل، 1
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ة بشریة حیث نفذ الآلات الكثیر من الأعمال الیدویة، وكذلك فإن الكثیر من الأعمال مهار 
المكتبیة تقوم بها الآلات الیوم حیث حلت تقنیة المعلوماتیة محل دفتر المحاسبة والقلم 
وخزانة الملفات  أدوات مكتبیة أخرى. والیوم یتم تخزین السجلات وتصنیفها واسترجاعها 

.طیاتوفقا لقواعد المع

:تغیر أنظمة وإجراءات العمل-6-2
لتلبیة الحاجة لإعادة التنظیم الناجم عن تبني التكنولوجیا  أو تحدیات المنافسة ففي 
كل مرة تجد المؤسسة نفسها أمام تطویر أو تجدید لتنظیم العمل كترقیة قسم التسویق إلى 

تنفیذها ومراقبتها.وب تخطیطا لبرامج تكوین متخصصةمدیریة فإن الأمر هنا یتطل

:التوافق مع متطلبات الموارد البشریة.3- 6
من خلال مخطط حركة القوى العاملة الذي یوضح الوظائف الجدیدة التي ستنشأ 

والوظائف التي تشغر مستقبلا على مدى یتراوح بین ثلاث، خمس وعشر سنوات.

:التغیرات في حاجات الزبائن.6-4
ظهور مواد إنتاجیة جدیدة وبدیلة لمواد أخرى وكذا خدمات ویرجع السبب إلى 

جدیدة. فقد أثر تنوع المنتجات إلى تنوع سلوكیات الزبائن ونمط حیاتهم فقد أصبح الزبون 
حتى هو یبدع في وصف حاجیاته التي یطلب علیها.

والتي تتغیر وفقا لتغیرات المحیط.القوانین و التشریعات الجدیدة،.6-6

فوائد التكوین:. 7
وتتجلى هذه الفوائد على مستویین، مستوى مؤسساتي ومستوى آخر متعلق بالأفراد: 
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إن التكوین یعمل على ترقیة المواقف والمظاهر التي تحقق المكاسب للمؤسسة بل ویعمل 
للمحافظة علیها، هذه المكاسب التي تكون عن طریق تحسین المعارف والمهارات 

الضروریة للعمل، على كل مستویات الوظائف بالمؤسسة، 

، فهو أداة ناجعة تسهیل التغییر التنظیمي من خلال فهم ووضع السیاسات التنظیمیة
لإنجاح التطویر التنظیمي في المؤسسة.

یدمج الأفراد أكثر لتحقیق أهداف المنظمة من خلال إحساسهم بالمسؤولیة نحو المؤسسة، 
لأن بقاء المؤسسة یعني بقاءهم.

یعطي صورة حسنة عن المؤسسة بالنسبة لمحیطها الخارجي، لأن المؤسسة لتي تكون في 
تطور وتجدد باستمرار.نظر المحیط هي مؤسسة

یشجع على الانفتاح والثقة بالنفس.

تحسین العلاقات الإنسانیة بین والعمال الإطارات ومرؤ وسیهم، وفهم المرؤوس لحدوده 
مع رئیسه ومعرفة الرئیس لاحتیاجات المرؤوس بأكثر دقة.

یعمل على تحصیل المعارف وتكوین رصید بیداغوجي للمؤسسة، من خلال تثمین 
ارف التي یحصل علیها أفرادها المع

یساعد على إعداد طرق تنفیذ المهام  وإیجاد قنوات الاتصال.-

إنتاج المعارف الضروریة الخاصة بكل قطاع في المؤسسة حسب التخصص.-

یحسن فعالیة المؤسسة في اتخاذ القرار وحل المشاكل.-

ولي المؤسسةیساهم في تطویر مهارات القیادة و التحفیز والاتصال بالنسبة مسئ-

یحسن من مر دودیة و نوعیة العمل.-





47

یساعد على عقلنة و مراقبة التكالیف في عدة وظائف (الإنتاج، الموارد البشریة، -

الإدارة).

الكفاءة:و التكوین -8
مفهوم الكفاءة:-8-1

إن تعریف الكفاءة: یطرح مشكل و هو اختلافه مع المفاهیم التي هي أقرب منه كمفهوم 
المهارة، القابلیة و التأهیل بالنسبة للرأي المنطقي و للإحاطة الجیدة بمفهوم الأداء، 

الكفاءة، من الضروري التمییز بین المفاهیم الأخرى و هذا لكي لا یحدث أي خلط أو 
مزج. 

ةالمتواصلالروتینیةلى عكس المفهوم التایلوري للمهارة الذي هوفإنه عBarraud1حسب 
لیتحكم فیها الفرد من خلال تخصصه، فإن الكفاءة هي القدرة حل مشكل مهني للعمل 

متوقع من خلال استجماع الفرد لإمكانیته المعرفیة النظریة وقدراته المهاریة، ، معین غیر
وخبرته 

هو مفهوم یمكن حصره في ثلاثة أنواع من Bourguinon2الكفاءة و الأداء: الأداء حسب
المعاني:

، النتائج المقاسة بالنسبة للنتائج المتوقعة، السیرورة التنظیمیة التي تسمح النجاح-
للوصول إلى النتائج المطلوبة؛

3الأداء هو الوصول إلى النتائج المرغوبة مع النجاح، و هو یمثل كما لاحظه-

J.Rosaي مجموع الأداءات و هفي المدى القصیر، إن كفاءات الفرد الذي یكون

1 J. Barraud, La fonction ressources humaines : métiers, compétences et formation, 1998, p 197
2 Bourguinon, Définir la performance : une simple question de vocation, Ed Economica, 1996
3 Y.Cannac, Les compétences de l’entreprises une nouvelles dimension du management. in la CEGOS,
"Développement des compétences et stratégie de l’entreprise", 1987, Editions d’organisation, 175 pages,
p.16.
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في المدى یكونالهدفوهذا لكفاءاتلالمتواصلكوینتالیتطلب لى الأداء فالمحافظة ع
الطویل.

د في الموارد التي یكتسبها الفر فإن" الكفاءة هي القدرة على تحویل1G.Le Boterfحسب 
إطار مهني وهذه الموارد التي یكون لها مصادر مختلفة كالخبرة المهنیة و التكوین"،

یعرف الكفاءة: "مجموع ثابت من M.Montmollinمن خلال عدد معین من المكونات 
ثابتة، ، هذا إن لم یحتاج إلى تكجراءاتالإو السلوك، أسلوب التفكیرالمعرفة و المهارة،

فهذا النوع من الإدراك الذي یمكن وضعه في العمل بدون تعلم جدید." 

)CNDF(مثالMEDEF2تقریبا نفس التعریف الذي قدم طرف 

" الكفاءة الشخصیة هي مزیج من المعرفة، المهارة، الخبرة، و السلوك، یمرن في علاقة 
دقیقة وهي معاینة أثناء الاستعمال في حالة شخصیة انطلاقا من أنها مصححة.

3EquilbeyN.وL.Boyer جمعا كل التعاریف العامة للكفاءة مثلاها في معنیین

المهام الدقیقة، من ةتنفیذ لمجموعالقدرات على ءات یمثلونالمعنى الضیق: الكفا
في النشاط.التي یمكن قیاسهاحظة و الملا

Le savoirهي جمع و مزج و استعمال الموارد (المعرفة مهنیة المعنى الواسع: الكفاءة ال

) ولا تظهر إلا في حالة Le savoir-êtreو السلوكLe savoir-faireو المهارة 
.تسیر بصفة صحیحةالعمل و انطلاقا من أنها 

اعتبر أن هاته الكفاءات یمكن رؤیتها من PH.Zarifianفي عرض لمفهوم الكفاءات 
خلال حالتین:

1 Guy Le Boterf, De la compétence. Essai sur un attracteur étrange, Paris, Les Editions d’organisation, 1994,
p 43
2 PH. Zarifian, Objectifs compétences, Pour une nouvelle logique, ED Liaison, 1999, p 20.
3 L. Boyer & N. Equelbey, Organisation, théories et applications, Ed d’Organisations.2003, p-p 100-104.
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المبادرات أخذبوذلك مختلف الوضعیات المهنیة الحالة الأولى: تتمثل في مواجهة

. أمام حالات مهنیة"یةولیات الفرد" الكفاءة هي أخذ مبادرات و مسؤ 

في هذا التحلیل كل مفهوم هو مهم و یتطلب دراسته:

الأخد: أي أن الكفاءة "تأخذ" هي تنتج من المساعي الجادة لفرد الذي یقبل أن یحمل على 
عاتقه هاته الحالة.

ار و أخذ المبادرة:  وهو العمل الذي یترجم التغیرات و تعدیلات الوجود من خلال اختی-
انتقاء قواعد جیدة أو استنباط أخرى و ذلك لمقارنتها مع النجاح الحادثة مع تحریك 

التصور و قدرةالمعارف الداخلیة، إذن الفرد الذي یأخذ المبادرة هو شخص یتحصل على 
الاستكشاف التي تسمح له بإعطاء قیمة لعمله.

یحمل على عاتقه الحالة مع وبأخذ المسؤولیات:  و الذي یعتبر أن الفرد قادر على أن -
كل استقلالیة في أخذ القرار مع تحمل نتائج فعله.

في الحالات:  الفرد یواجه حالة شخصیة و التي تسمح بـ:

.PHفي الحالة الثانیة: - Zarifian یؤكد على دینامیكیة التعلم التي تعتبر مهمة في
التي ترتكز على المعارف سیرورة الكفاءة، و هو یضیف:" هي الذكاء العملي للحالات 

المكتسبة و التغیرات، مع مقدرا أكثر قوة من اختلاف الحالات المتزایدة.

إن شرح هذا التعریف یكون من خلال تجزئة:

الذكاء العملي:  ذكاء الشخص یتكون من درجتین: 

الذي درجة الاهتمام: تتمثل في الدرایة الجیدة لتحریك المعرفة السابقة بدلالة الحالة وهذا 
یستدعي الدرجة الثانیة.
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درجة الفهم: أي معرفة قیمة الحالة، وإدراك كیفیة معالجتها.

التي ترتكز على المعارف المكتسبة: الكفاءة تحتاج إلى معارف سابقة و التي ستحرك في 
الحالة هذه المعارف الممتلكة تحتوي على درجة من تردد التي تعطي مكان التساؤل و 

تمرینات جدیدة.

محولات: المعارف المكتسبة تعدل أثناء اتصال المشاكل و التلاعبات المعروفة في و
حالة ثابتة، بدلالة المبادرات المأخوذة و المسؤولیات المتمرنة 

مما سبق یتوضح لدینا أن التكوین هو أحد المصادر المهمة التي تمد الفرد بالمعارف 
لتحریك اسة الحالة) لتنمیة كفاءاته و والمعلومات، التصرفات والسلوكیات (من خلال در 

م الوضعیات المهنیة المفاجئةقدراته وإبرازها خاصة أما

روف التي جعلت هذا المفهوم فبعد أن تعرضنا إلى مفهوم الكفاءة لا بد أن نتطرق إلى الظ
:ینبعث

شروط انبعاث الكفاءة:-8-2
الماضیة أدت إلى ظهور بعض العوامل التي إن التحولات التي عرفتها الدول المتقدمة خلال السنوات 

ومن بین هذه العوامل:1ساعدت على انبعاث الكفاءة

أولا: عالمیة الإنتاج وظهور تقسیم عالمي جدید للعمل؛

حیث سمح تطور وتنوع الإنتاج بالدول المتقدمة خاصة إلى تقسیم مختلف القطاعات إلى 
وسطة أو ضعیفة.قطاعات ذات كفاءة عالیة، وأخرى ذات كفاءة مت

ثانیا: تحول أشكال المنافسة؛ 

1 M.MEBARKI, communication intitulée : Formation, production des compétences et gestion des ressources
humaines, Colloque international :L’entreprise à l’heure des ressources humaines, mai 2002, Université
d’Oran.
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والتي أصبحت تتحكم فیه عدة عوامل منها المیزة التنافسیة، الجودة والإبداع المتواصل في 
المنتوج، تعدد التخصصات في المنصب الواحد والتي فتحت بابا كبیرا أمام التكوین 

المستمر.

ثالثا: اقتصاد المعرفة؛ 

تكنولوجي في مجال الإعلام و الاتصال والذي فرض تدفقا كبیرا وذلك بفعل الانفجار ال
في المعلومات ومرونة اكتساب المعارف مما جعل التكوین كأداة لتنمیة كفاءة الأفراد طیلة 

حیاتهم المهنیة.

رابعا:  تضاعف نسبة البطالة؛

خاصة عند المؤهلین فأصبحت المؤسسات تعتمد في على العقلانیة في التوظیف 
تكلفة من تكوین الوافدین الجدد للمؤسسة المتكونین الأكثر كفاءة لأن ذلك یكون أقلعلى

ویسمح باندماجهم السریع مع مناصب عملهم.

مصادر الكفــاءة-8-3
L'approche)التسییریةالمقاربةنظروجهةمنالكفاءاتتتمثل managériale)مجملفي

تلكاستغلالقدرةوعلىالزمن،عبرالمتراكمةوالجماعیةالفردیةوالخبراتالمعارف
المنطلقهذافمن، (Le savoir-faire)، مختلفةمهنیةظروفظلفيالخبراتوالمعارف

-Le savoir)1.والمهارة(Le savoir)المعرفةومنرأسمال،منمتكونةالكفاءاتتصبح

être)التصرفوحسن.

1 Michel Ferrary, Georges Trepo, Définir Et Gérer Les Compétences Stratégiques, In Audit Social Et
Compétitivité De L'entreprise, Hammamet Tunisie 13,14,et 15, Mai 1999, p12.
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یوضح مصادر الكفاءة)3-1(الشكل

المصدر:
François. BONEU،Jacques Vienney ،Comment développer les compétences de son équipe

علم المدرسيالت-

التكوین المستمر-

الخبرة على المهام-
و المسؤولیات المهنیة

الخبرة المتصنعة -
و الحیویة

/ علاقاتاندماج-

قراءات/ سفریات-

الهوایات-

خبرات داخلیة-
( تحلیل نفسي روحي)

الخ.-

المهارة
Le

savoir-
faire

معرفة الإجراءات 
العامة

إجراءات معرفة  المهنة

ضبط الطرق العامة كل 
المشاكل، سعة التركیز، 
قیادة مشروع(تحلیل، 

تصمیم، استعمال) سعة 
و التجربة و الإرسالتكامل الخبرة، الاستكشاف، 

سعة لتفحص مع النجاح 
للحالات الحقیقیة للمهنة: ضبط 

Trucsوسائل الخاصة
الطرق.موارد المعلومة، إشكالیة، خطوات، تصامیم، 

المعرفة
Le savoir

ثقافة عامة

المهنةمعارف على 

ضبط اللغة كتابیا/ شفهیا، 
وظائف اجتماعیة، علومحساب، العد، علم النفس الداخلي، تصمیمي، المنطق، تصور

معرفة العامة بالمحیط المهني، 
سعة لحصر عمله في هذا 

المحیط

السلوكیات
والتوجهات

Le
savoir-
être

سلوكیات نفسیة 
عامة

خاصة بالوظیفةسلوكیات أخلاقیة 

تقریب التصور المبدع، سعة التعلق، سعة السمع، 
الفضولیة، سعة للعمل 
الجماعي، توازن الفرد.

سلوك التعلق و الأخلاق موفقة 
مع الحالات المهنیة، تقسیم 
القیم و الكائنات الخاصة إلى 

المهني.وسط 
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التكوین:تصنیفات.9
اختلفت الآراء حول تقسیم أنواع التكوین لاختلاف الاحتیاجات التكوینیة بالنسبة للفرد و 

للفرد نفسه تختلف من فرد إلى آخر و كذلك المنشأة المنشأة و الدولة، و حتى بالنسبة 
و غلى ضوء ،لاختلاف أهداف المنشأة الخدمیة أو الإنتاجیة و نوع الخدمات و الإنتاج

ذلك یمكن تقسیمها إلى ما یلي:

:التقسیم حسب الأفراد9-1
التكوین الذاتي: 1- 9-1

على أن تتوفر له مهاراته،لتطویر 1هو ذلك النوع من التكوین الذي یقوم به الفرد
الظروف التي تساعده على تنمیة نفسه بنفسه في عمله أو خارجه، بإمكانیاته الخاصة 

ولكن بتوفر نظام الحوافز التشجیعیة.

التكوین الفردي:2- 9-1

حیث یتم تكوین كل فرد على حدا للعمل الذي سیقوم به بهدف إعداده وتهیئته للعمل الذي 
ین مستوى أدائه وتعدیله من أجل زیادة معارفه ومعلوماته.سیقوم به، بغرض تحس

ویقتصر هذا النوع على بعد توظیف عامل جدید بهدف إدماجه مع منصبه أو عند تنقل 
العامل من منصب إلى آخر بهدف ترقیته حتى یتم تكیفه مع منصبه الجدید وهنا یحتاج 

أن هذا النوع یستغرق وقتا طویلا المتكون إلى كفاء عالیة ومهارة عالیتین للتجاوب،  كما 
أشهر).9إلى 6(

التكوین الجماعي: 3- 9-1

یعني التكوین على شكل جماعات أو أفواج لها نفس الاحتیاجات، وتحتاج إلى نفس 
المكون، ویتم هذا النوع في بیئة العمل العادیة أو خارجها وفي موقع العمل أو غیر موقع 

1 A. AMOURA, Droit du travail et droit social, Guide pratique, ELMAARIFA EDITIONS, 2002. P101
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اج إلى إجراءات تنظیمیة  و تنسیق محكم  وكذا توفیر العمل وهذا النوع من التكوین یحت
التجهیزات والمعدات اللازمة لتنفیذه مدعمة بمیزانیة كافیة لتمویل الأنشطة، وهو أقل تكلفة 

. من التكوین الفردي

:التقسیم حسب المكان9-2
ى تتعدد أنواع التكوین  وتختلف باختلاف سیاسات المؤسسات ویمكن أن نقسم التكوین إل

أنواع حسب المكان الذي تم فیه فهناك نوعان مهمان من التكوین  أثناء الخدمة (مكان 
خارج الخدمة (خارج العمل).تكوینالعمل) وال

التكوین داخل المؤسسة: 1- 9-2

: 1وهو تكوین تؤمنه المؤسسة لأفرادها وذلك من خلال

طرین دائمین).توفر مرافق التكوین الخاصة بها (مركز التكوین مجهزة و مؤ 

حشد كفاءات المؤسسة من إطارات و تقنیین بصفة انتظامیة لتقیم أنشطة تكوینیة لصالح 
أفراد المؤسسة.

ونجد هنا من الأنواع الأكثر شیوعا على هذا المستوى التكوین أثناء الخدمة

(La formation sur les tas)ة وسائل مختلفة تتم أثناء الخدم. ولهذا النوع من التكوین
وفي نفس مكان العمل منها (الدوران بین عدة وظائف، المكتب المجاور، شغل وظائف 

الغائبین، توجیه الأسئلة المشاركة في أعمال اللجان، الوثائق والنشرات)

التكوین خارج المؤسسة: 9-2-2

وهو التكوین الرسمي خارج المؤسسة الذي له استعدادات و إجراءات وشهادات حیث یدور 
اكن خارج العمل إما في قسم مستقل تابع للمؤسسة نفسها أو خارجها في جهات في أم

1 Jean pierre CITEAU, op cité, p 107.
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متخصصة مثل معاهد الإدارة أو مراكز التكوین  أو الجامعات أو المكاتب المتخصصة 
ولهذا النوع من التكوین  وسائل متنوعة منها:

مفتوح، دراسة المحاضرات، الحلقات الدراسیة، المؤتمرات، المناقشات الجامعیة، الحوار ال
…الحالة، تمثیل الأدوار، الزیارات المیدانیة

:شكلالتقسیم حسب ال9-3

؛1إن أشكال التكوین مختلفة ویمكن أن نمیز بین أربعة من هذه الأشكال

التكوین في ، التكوین الإنسانيالتكوین الإداري، التكوین التقني، التكوین الاقتصادي،
مجال الأمن، التكوین المهني

التكوین الإداري: 9-3-1

هو ذلك التكوین الذي یهدف إلى تغطیة احتیاجات التكوین المطلوب إجراؤه لرجال الإدارة 
بمستویاتهم، فمنه ما هو عام و منه ما هو قیادي فالتكوین

الإداري العام هو الذي یشمل على تنمیة الخبرات و المهارات و الاتجاهات للعاملین -
لة و هیئاتها و منظماتها، و یشمل الأعمال ذات الطابع النمطي و في مختلف أجهزة الدو 

المتماثل.

أما التكوین الإداري القیادي فیشمل على تنمیة الاتجاهات القیادیة و الخبرات و -
المهارات للعاملین و هذا المستوى من التكوین یختص برجال القمة الإداریة و یدخل في 

ون العامون للمؤسسات العامة و نوابهم و مساعدیهم و نظامهم وكلاء الوزارات و المدیر 
بحكم خبراتهم الطویلة و مواقعهم الشرفیة فإنهم یتمتعون في الغالب بقدرات عالیة، و 
یقومون بأعمال كبیرة مساعدة للوزارة أو المؤسسة في وضع السیاسات العامة و اتخاذ 

1 PH.SUET, Choisir et former des hommes, Ed hommes et techniques, 1975, p 36.
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لتحقیق الأهداف المقررة و القرارات و التخطیط و الاتصالات و التوجیه و التحفیز 
الغرض من تكوینهم هو تطویر المهارات القیادیة لهم، وهي مهارات تمكنهم من القیام 

بمهامهم بصورة أكثر فعالیة.

ویشمل مستویات الإدارة الثلاث و هي:

: هو ذلك التكوین الذي یهدف إلى تنمیة مهارات العاملین تكوین مستوى الإشراف الأول
الإشرافي الأول و العاملین في هذا المستوى هم الذین یقع على في وظائف الصف 

عاتقهم مسؤولیة قیادة و إدارة العمل الذي یمارسه عدد محدود من العاملین لا یقوم بأي 
أعباء إشرافیة.

هو ذلك التكوین الذي یهدف إلى تنمیة مهارات العاملین تكوین مستوى الإدارة الوسطى:
و ،ویصل إلى مستوى أقل مباشرة من الإدارة العلیا،ف الأولمباشرة فوق مستوى الإشرا

و المستویات الدنیا من ،لهذا المستوى أهمیة كبیرة لأنه حلقة الاتصال بین القیادة العلیا
العاملین.

و هو ذلك التكوین الذي یهدف إلى تنمیة مهارات شاغلي تكوین مستوى الإدارة العلیا:
من مسؤولیتها وضع السیاسات و الخطط العامة للمنشأة و الوظائف الرئیسیة التي تكون 

تحدید أهدافها في ضوء ما تسفر عنه عملیات المتابعة و الرقابة التي تعدها مستویات 
الإدارة الأخرى و یتمثل هذا المستوى في رؤساء المنشآت أو رؤساء الأقسام الإداریة 

الكبرى.

الحلقات العلمیة، تقدم فیها أوراق عمل أو و یتم تكوین هذه الفئة عن طریق الندوات أو 
أبحاث من المسئولین عن التكوین أو المشاركین فیه، و تتضمن دراسات حول بعض 
المشاكل الإداریة و كذلك الجدید في أسالیب الوقوف على القیادة الإداریة لتحقیق أهداف 

المؤسسة.
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سب الأهداف المسطرة من نشیر في الأخیر إن هناك أنواع متعددة من التكوین و هذا ح
طرف المؤسسة آخذین بعین الاعتبار احتیاجاتها من التكوین لاختیار النوع الملائم لها.

التكوین التقني:2- 9-3

وهذا الشكل یبقى ضروریا لأن المطلوب من الإنسان أن یحافظ على معارفه ومهاراته 
التقنیة بصفة دائمة؛

هذا یستدعي من الأفراد الذین یتولون تشغیلها فإذا كان الحال هو تركیب آلات جدیدة ف
لهذا لا بد لهم من تكوین تقني یتضمن اكتساب معارف نظریة ، الإلمام بمستلزمات سیرها

- و في نفس الوقت القیام بتربصات تطبیقیة داخل المؤسسة نفسها أو بمؤسسات أخرى 
طیئة نوعا ما في حیاة عندما تكون التغیرات التقنیة والتنظیمیة لها سیرورة ب-خاصة

المؤسسة.

التكوین الاقتصادي:9-3-3

لكن أصبحنا ، یعتبر أحیان لدى العمل بسیطا لأنه لیس من الضروریات لأداء مهامهم
ومهما كان المنصب الذي نشغله (قیادة أو –أكثر  من أي وقت مضى -الیوم محتاجین 

أثیر یتجلى في سلوكیات الأفراد ویزید تنفیذ) لمعرفة البعد الاقتصادي في المؤسسة لأن الت
من تمسكهم بالمؤسسة إذا كانت لها نتائج اقتصادیة جیدة.

وهنا تشمل النظرة إلى هذا النوع بعدین مهمین وهما:

البعد الأول: استعداد كل فرد لمعرفة الجوانب المشاكل العامة للمؤسسة فمن هذا الباب 
الاقتصادي یتضمن معلومات، وقائع و أرقام وجب تزوید العمال بتكوین لا یهمل الجانب

تتعلق بحیاة المؤسسة.
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- البعد الثاني: یتعلق بمعرفة المبادئ الأولیة لتسییر واقتصاد المنصب الذي یشغله 
ومن خصوصیات . )1DPO(عند إدخال طرق حدیثة كالإدارة حسب الأهداف -خاصة

هذا  النوع أنه یقدم بطرق مماثلة لكل من هم في حاجة إلیه سواء كانوا إدارة، إطارات أو 
أفراد التنفیذ، كما یمكن تقدیمه حسب خصوصیة كل فئة لأن درجات الفهم تتفاوت من 

شخص لآخر

التكوین في ضوء احتیاجات الدولة:4- 9-3

و یقسم إلى نوعین:

ذلك النوع من التكوین الذي یهدف إلى تنمیة الأفراد العاملین أفرادا التكوین الداخلي: هو 
أو جماعات في داخل الدولة و بالمراكز التكوینیة المخصصة أو منشآت العمل.

لتكوین الخارجي: هو ذلك النوع من التكوین الذي یهدف إلى تنمیة الأفراد العاملین أفرادا ا
لنامیة التي في حاجة ملحة إلى مساعدة الدول أو جماعات خارج الدولة و خاصة الدول ا

المتقدمة من تكوین العاملین فیها لافتقارها إلى التجارب و الخبرات المتاحة للدول 
الأمر الذي تضطر معه الدول النامیة إلى إرسال أفرادها للتكوین في الخارج ،المتقدمة

أو النظري.بأنواعه المختلفة كالتكوین المهني أو التخصصي أو الأكادیمي

التكوین الإنساني:9-3-5

وهو التكوین المخصص لمعرفة الآخرین و للاتصال داخل المؤسسة غالبا ما یهمل رغم 
أنه من الضروري في كل سیاسة لتسییر الموارد البشریة، ودو التأطیر لا یقل أهمیة في 

ي أن یكون هذا المجال فعند اختیار رئیس عمال أو رئیس وحدة صناعیة فلیس بالضرور 
الأكفأ من الناحیة التقنیة لیشغل هذا المنصب ولكن من الواجب أن الإلمام بالعلاقات 
الإنسانیة لأن هذا النوع من المسؤولیات له طابع نوعا ما اجتماعي وهنا یجب علیه أن 

1 Direction Par Objectif
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یكون له فكرا متفتحا یسع جمیع أفكار مرؤوسیه كما یجب علیه فرض سلطته لهذا فهو 
لى تكوین إنساني مهما كان مستوى مسؤولیاته.مدعو للحصول ع

التكوین في مجال الأمن: 9-3-6

هو أیضا من أهم الأشكال في حیاة المؤسسة، وضروري للحد من الآثار الخطیرة الناجمة 
عن حوادث العمل لهذا یتطلب الأمر تربیة حقیقیة في هذا المجال الحساس، ومهما تقم 

س من التكوین ورغم النتائج الإیجابیة  التي تصل إلیها بفضل المؤسسة بهذا النوع الحسا
التكوین الجید إلا أن یبقى ضروریا تلقین التكوین باستمرار لأن الهدف یبقى دائما تقلیص 

الحوادث التي قد تعترض الأشخاص أثناء العمل. 

التقسیم حسب توقیت التنفیذ:-9-4
التكوین قبل التعیین:9-4-1

كوین الذي یتیح للعاملین الجدد خلال الأیام أو الأسابیع الأولى من التعیین و هو ذلك الت
هو التقدیم والتعریف بالعمل أو الخدمة، و ما ینظمها من لوائح و تعلیمات تشمل وهدفه

على وصف التنظیم الذي یعمل به الفرد و مكانه الفعلي في المؤسسة، و حقوقه و 
ها. واجباته باعتباره أحد العاملین فی

الذي یعطیهم –المدیر العام -یبدأ البرنامج التكویني بمقابلة الإداري الأول في الجهاز
و سیاستها في معاملة الموظفین، و الفرص المتوفرة لهم في فكرة عن المؤسسة و أهدافها

التقدم و الحوافز و تطویر قدراتهم، و مثل هذا اللقاء في البدایة شعر للموظفین بقیمتهم 
.المؤسسة، و یخلق لدیهم الشعور بالانتماء و الرغبة في العمللدى 

: 1التكوین الإعدادي2- 9-4

1 A.MEURET, formation, modèle de la compétence : l’introuvable relation ?, Document du travail
de Laboratoire de Redéploiement et Industriel et Innovation, Université de Litoral côte d’Opale,
septembre 1999.p11-12.
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بل التعیین في الوظیفة یعرفه على أنه التكوین الذي یقدم فیه برنامج تكویني قوهو یتم 
منتظم لمجموعة من الأفراد، یؤهل المتخرجین منه بنجاح لشغل وظائف في الخدمة 
المدنیة، كما أن التكوین الإعدادي یعتبر تكوین محدد و محتویاته مكثفة، و یقوم به 

) أشهر و 6طویلة تتراوح في العادة بین ستة (ن مدته أأساتذة ومكونون مختصین كما 
سنتین و ینال المتخرجون في نهایته شهادات تؤهلهم لشغل وظائف أعلى من وظائف 

المتكونین التي كانوا یشغلونها أثناء مدة التكوین داخل المؤسسة.

و التكوین الإعدادي قد تقوم به جهات مركزیة أو مصلحة، و من الجهات المركزیة، 
لتكوین المهني و الفني و الحرفي، و ذلك لتلبیة حاجات بعض وظائف الخدمة مركز ا

المدنیة، ومنها الدراسات المالیة، الإداریة، و النسخ على الآلة الكاتبة و بعض المهن 
الحرفیة كالكهرباء و التجارة و...الخ. و من الجهات المصلحیة بعض الوزارات أو 

إعدادیة لمتكونین یرتبطون بوظائفهم بعد التخرج، و المصالح الحكومیة التي تقدم برامج 
ذلك مثل برامج التكوین على الوظائف الفنیة في المهن الطبیة كالأشعة و البصریات و 

البرامج ذات العلاقة بالمهن الهندسیة كمراقبي المباني و الإنشاءات و الهاتف و غیرها.

لذي التحق بها بعد تخرجه في و خلاصة القول أن البرامج الإعدادیة تعد المتكون ا
لإحدى مراحل التعلیم لتقلید مهام وظیفة معینة تتماشى و مستوى التأهیل المحصل علیه.

:خاتمة الفصل
المناجمنت، مرّ التكوین بمراحل یمكن تقسیمها إلى ما قبل ككل نشلط إنساني ضمن 

ات التي تتناول أدت إلى ظهور العدید من النظریحرب الثانیة الأولى و ما بعدها، ال
من بینها مدارس علم النفس والمدرسة السلوكیة، كما لم موضوع التكوین من زوایا مختلفة

المدرسة التایلوریة، إلى غایة من تغفل مدراس التنظیم عن تناول موضوع التكوین انطلاقا 
به وقد أصبح للتكوین أدبیات خاصةالمنظمة النظامیة مرورا بمدرسة العلاقات الإنسانیة.

تتناول أبعاده وخصائصه وعوامل الاهتمام به، كما له فوائد و تصنیفات لها عوامل عدة.
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بتظافر هنجاحتؤدي إلىكمختلف السیاسات في المؤسسةیمتلك التكوین سیاسة
على كل المستویات في المؤسسة انطلاقا من الإدارة العامة، جهود الأطراف الفاعلة فیه 

والمسؤولین التنفیذیین مرورا بشؤون الموارد البشریة والمسؤول عن التكوین ووصولا إلى 
ممثلي العمال والأفراد المعنیین بالتكوین، 

على رسم الأهداف التي جاءت من سهرتفي سیاسة التكوین الذین إن الأطراف الفاعلة 
لها هذه السیاسة المرجوة من التكوین ة بناء مخطط التكوین وتحدید كیفیات تنفیذه على جأ

مختلف المستویات.

:كما یمكن تحدید أهمیة سیاسة التكوین من خلال بعض العوامل

 المكانة التي الخاصة لتسییر الموارد البشریة في الهیكل التنظیمي
للمؤسسة؛

 المسؤولین؛المكانة التي یحتلها التكوین عند
،الفردي والمؤسساتي.درجة إیمان مختلف الفاعلین في التكوین بأهمیته على المستویین

لهذا سنتعرض في هذا الفصل بالخصوص إلى:

مصلحة التكوین بما في ذلك ماهیة سیاسة التكوین ومختلف الفاعلین فیها؛
ووظائفها.

 سیاسة التكوین أبعاد
البشریة؛السیاسات الأخرى للمواردین سیاسة التكوین و بروابط ال
.المبادرة بالتكوین من طرف الفاعلین فیها
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. ماهیة سیاسة التكوین:1
إن كل وظیفة في المؤسسة لها سیاستها الخاصة، فالمؤسسة تعتبر الملتقى لتقارب وتفاعل 

هذه السیاسات،

ار)السیاسة التجاریة ( المبیعات، خدمات ما بعد البیع، التسویق، الإشه-

السیاسة المالیة-

السیاسة الإنتاجیة (التموین الإنتاج، الصیانة)-

السیاسة البشریة ( تسییر الأفراد، الأجور والمكافآت، تقییم الأداء، الاتصال -
الداخلي، التكوین)

فسیاسة التكوین هي واحدة من السیاسات التابعة لوظیفة الموارد البشریة للمؤسسة 

:1كوین یجب أن نجي على ثلاث أسئلةولمعرفة ماهیة سیاسة الت

یوضح ماهیة سیاسة التكوین)1-2(الشكل 

المصدر:

1 J. SOYER, Les journées de l'Ingénierie de Formation, document envoyé par l’auteur au chercheur le
25/01/2004,  p3
.

عرض سیاسة التكوین

الإجراءات التنظیمیة

مهام الفاعلین في

سیاسة التكوین

العناصر

شروط النجاح

لمـــاذا؟

لمـــاذا؟

الأهداف المرجوة

فعالیة التكوین
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القسم لماذا؟ یعرّف معنى التكوین أو اتجاهه یعني الهدف الذي جاءت من أجله هذه -
السیاسة.

القسم كیف؟ الذي یعرّف الكیفیات التي تتم بها العملیة التكوینیة والتي تقسم مختلف المهام -
على مختلف المسؤولین المكونین.

یعرّف شروط نجاح العملیة ومدى فعالیة الأفراد في إنجاز مهامهم بعد التكوین.القسم -

اهتمام المؤسسة بسیاسة التكوین:-2
والتي أثبتت أن 1986في J.M. Perettiالتي قام بها1من خلال مجموعة الدراسات

ستراتیجیةلامجموع جمیع مسؤولي الموارد البشریة تقریبا یعتبرون التكوین واحد من المحاور ا
ذات البعد البشري داخل المؤسسة  كما أن تمویل عملیة التكوین بالنسبة لكتلة الأجور  قد 

.1997سنة%3.34و 1986سنة 2.34 %بلغ في فرنسا 

ویرجع هذا الاهتمام إلى عوامل عدیدة منها:

المكانة المهمة التي أصبحت تحتلها وظیفة الموارد البشریة.-أ

ل للمسؤولین  عامل للتسویة الاجتماعیة.التكوین یمث-ب

التكوین یمثل عامل للتوفیق بین النظرة الاجتماعیة والاقتصادیة في نفس الوقت.-ج

ن:. مسؤولیة التكوی3
نظرا لأهمیة التكوین والأهداف التي یمكن تحقیقها بواسطته، فلا بد من وجود جهة مسؤولة 

البشریة، وعلیه فمن المفید تحدید الجهة المسؤولة عن هذه الوظیفة الهامة من وظائف الموارد 
عن التكوین والتي لها دلالات خاصة نحصرها في:

اهتمام المؤسسة بالنشاط التكویني.

1J.-P. CITEAU, op cité.p 101
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تحدید المسؤولیة یسمح إما بمكافأة المسؤولة إذا كان هناك اهتمام من جانبها بتطویر النشاط 
واجباتها.التكویني، أو مجازاتها في حالة التقصیر أداء 

اختلفت الآراء حول مسؤولیة (تبعیة) التكوین ومن الذي سوف یكون مسؤولا عنه، هل هي 
الإدارة العلیا؟ أم الإدارة الوسطى؟ أم الرئیس المباشر؟ أم تختص به إدارة مستقلة تخطیطا 

وتنفیذا ومتابعة ؟.

التكوین مسؤولیة مشتركة:-3-1

للتكوین فلا بد أن تقع مسؤولیة تخطیطه ومتابعته على یرى البعض أنه نظرا للأهمیة البالغة
مسؤولیة الإدارة العلیا حتى یمكنها تحقیق أهداف المؤسسة بكفاءة عالیة، ولا یجب أن تتحمل 
الإدارة العلیا وحدها هذا العبء، بل إن هناك طرفان آخران یجب أن یتحملا معها مسؤولیة 

التكوین وهما:

مهمته تحدید مجال التكوین ونوعه ومستواه.الرئیس المباشر: وتكون **

الفرد نفسه الذي یراد تكوینه.**

مسؤولیة التكوین مسؤولیة العاملین القدامى:-3-2

هناك رأي آخر یرى أن تكوین الفرد الجدید یكون من مسؤولیة فرد قدیم عن طریق تعیینه 
طبیعة العمل في الجهة وذلك لأن الفرد في بدایة تعیینه لا یعرف، 1مساعدا له في العمل

التي تم تعیینه فیها ولا الدور الذي یجب أن یقوم به، وهنا تظهر مسؤولیة الفرد القدیم اتجاه 
الجدید.

مسؤولیة التكوین مسؤولیة الإدارة التنفیذیة:-3-3

.163، ص 1968، القاھرة، دار النھضة العربیة، ، دراسة في التنظیمشوقي حسین عبد الله، سیاسات الأفراد1
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وهناك رأي آخر بأن تكون الإدارة التنفیذیة في المؤسسة هي المسؤولیة ع التكوین بصفة 
یتم الاستعانة بخبراء في التكوین، وأحیانا تتبع الطریقتان معا.مباشرة أو 

مسؤولیة التكوین من مسؤولیة الإدارة العلیا:-3-4

ویرى البعض أن المسؤولیة الأساسیة للتكوین یجب أن تقع أولا وأخیرا على عاتق الإدارة 
العلیا حتى یمكن أن یتحقق الهدف منه.

مسؤولیة تخطیط برامج التكوین، ومراقبة تنفیذها ثم متابعتها للتأكد من وتتحمل الإدارة العلیا 
1تحقیقها لأهدافها، ومن ذلك تنبعث الحقائق التالیة

تكون الإدارة مسؤولة عن تخطیط نظم التكوین داخل المؤسسة وخارجها ومتابعتها بصفة 
على نصیبهم منها.مستمرة للتحقق من أن برامج التكوین منفذة، وأن كل العاملین یحصلون

لا بد من إنشاء إدارة متخصصة تكون مسؤولیة أمام الإدارة العلیا عن كل ما یتعلق 
بالتكوین، وهي التي تقوم بدراسة وتحدید احتیاجات التكوین وتقر  میزانیته. من الضروري أن 

. نفقاتهاتفاق على برامج التكوین وتشارك كافة الإدارات في المؤسسة بالا

:اصر الفاعلة في سیاسة التكوینالعن-4

إن تحدید واختیار سیاسة تكوین معینة یعني المساهمة في ضمان المردودیة المنتظرة 
في التكوین والذین یكونون من جمیع 2منه، ولكن هذا لا یتأتى إلا بمساهمة كل الفاعلین

، لأن 3التكوینمستویات المؤسسة انطلاقا من الإدارة العامة ووصولا إلى العامل المعني ب
الأمر في الحقیقة یتطلب إعداد مخطط للتكوین وفق الإمكانیات المالیة المتاحة ثم التنفیذ 
والمتابعة بتقییم وقیاس النتائج بصفة نظامیة، وهذا یتطلب تدخل جمیع المستویات لرسم 

ة:سیاسة تكوین تستجیب والسیاسة العامة للمؤسس

.265، ص 1975القاھرة، عالم الكتب، محمود فھمي، نظریات في تطبیق علوم الإدارة الحدیثة في الأعمال،1
2 J. SOYER, La fonction formation, éditions d’organisation, 2000
3 J.S EDWIN & J.RAMSDEN, Formation pratique du personnel dans l’industrie, Ed. D’organisation & Ed.
Eyrolles, 1970,  p121
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الإدارة العامـة:-4-1
لها العملیة التكوینیة وجهین لعملة واحدة، فمن جهة المؤسسة تستجیب والتي تمثل

لشركائها الاجتماعیین لأن التكوین یمثل حق قانوني، والتي قد تقوم المؤسسة بالتفاوض مع 
شركائها حیث تبث عن الجدوى من العملیة التي تراها أحیانا مكلفة، من جهة أخرى 

على تحسین الصورة الخارجیة للمؤسسة، لهذا تسهر المؤسسة أن العملیة التكوینیة تساعد
المؤسسة على توفیر جمیع  المجهودات المالیة والبشریة والمادیة، لأن انشغال المؤسسة 
لتحقیق أهدافها  على الأجل البعید یضع سیاسة التكوین في هذا الاتجاه كباقي السیاسات 

الأخرى.

كوین على محمل من الجد إذا لم یلمسوا برهانا إن المرؤوسین لا یمكن أن یأخذوا عملیات الت
والتي تضمنها مجموعة من 1على إیمان رؤسائهم بالتكوین من خلال مجموعة من الالتزامات

الإجراءات:

بیان إداري واضح شفاف وإیجابي حول سیاسة التكوین..أ

تأمین الموارد الملائمة للتكوین.ب

وتحلیل النتائج السابقة.مراجعة دائمة لاحتیاجات التكوین، وتقییم .ت

اشتراك الإدارة مباشرة في العملیة على المستویین الفردي والجماعي..ث

ویكون هذا الالتزام منتظما ومتواصلا ولیس أمرا آنیا..ج

إن مساهمة الإدارة العامة في سیاسة التكوین لا ینحصر في مجموع هذه الإجراءات التي 
بني تنظیم داخل المؤسسة یجعل التكوین جزءا من علیها القیام بها، ولكن یتعدى ذلك إلى ت

الحیاة الیومیة للمؤسسة یساعد على الترابط الهیكلي للمؤسسة، لأن المؤسسة في الحقیقة 

1Malcolm PEEL, op cité. P17.
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تأخذ شكل الورشة الكبیرة التي یمتهن فیها الأفراد بصفة دائمة لتحسین أدائهم، ولهذا جاء 
PH.Zarifianوالمنظمة المؤهلة. حدیثا بمساهمته حول المنظمة الممتهنة

المنظمات الحدیثة في التكوین:4-1-1
:(L’organisation apprenante)الممتهنةالمنظمةأ. 

عكس التنظیم التایلوري الذي یدعو إلى تخصص العمال بحیث یقود هذا التخصص على
1اللاتأهیل، جاءت أعمالإلى Ph Zarifian لتحل هذا المشكل من خلال مفهوم حدیث في

إعادة تأهیل الأفراد واعتباره جزء من التطویر التنظیم وهو المنظمة الممتهنة التي تحل مشكل
الكثیر التي تحدث، والتي تقود في الأخیر إلى التنظیمي للمؤسسة، خاصة مع التحولات

L’organisation qualifianteالمنظمة المؤهلة

:المنظمة الممتهنةمفهوم-

الممتهنة تكییف الأفراد مع التنظیم السائد في المؤسسة من خلال التمهین إن مفهوم المنظمة 
بطرق أثناء العمل لمواجهة تكوینالدائم لیس من خلال برنامج تكویني تمدرسي ولكن ال

التحولات سواء كانت مشكل في العمل أو التحسین في العمل وذلك للوصول إلى الأداء 
ث مراحل:الأمثل لقد تطور هذا المفهوم عبر ثلا

حیث كانت تواجه المنظمة مشكل التأهیل بشكل حاد، فلم یحل التكوین المرحلة الأولى:-
هذا المشكل، فكان على بالطریقة الكلاسیكیة، النموذجیة من خلال البرنامج التكویني

المنظمة الاتجاه نحو النشاط الذي یتحكم فیه الأفراد ویستطیعون توسیع مهاراتهم ومعارفهم. 

حیث أن التحولات في أصبحت سریعة لهذا كان على الأفراد التكیف المرحلة الثانیة:-
السریع مع هذه التحولات، للتغییر الذي أصبح یعرفه التنظیم وفق كل تحول، وهذا لا یحتاج 
إلى برنامج تكویني طویل المدى ولكن التمهین على التغیر الذي یحدث في كل منصب 

1 PH.Zarifian, Le modèle de la compétence, éditions liaisons, avril 2001, p 105.
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ى النفس في إیجاد الحلول للمشاكل المهنیة، أو بالاتصال عمل من خلال الاعتماد عل
بالآخرین الأكثر لأنه لا یمكن لشخص واحد أن یتحكم في كل المعارف ومهارة العمل لوحده.

أصبحت هذا التنظیم یتطلب التفكیر لأنه أصبح جزء أساسیا من المرحلة الثالثة:-
سسة، حیث أصبح التنظیم في حد ذاته ورشة التحولات  المتعددة والمتواصلة التي تعرفها المؤ 

كبیرة لتمهین الأفراد وفق هذه التحولات ولكن لیس بالصورة الموضوعیة التي فردها تایلور 
ولكن بصورة ذاتیة للأفراد ونظرة اجتماعیة تراعي قدرات كل فرد في القدرة على التحول 

. والتكیف لتربط العلاقة أكثر العامل بعمله

(L’organisation qualifiante):المؤهلةالمنظمة ب. 
إن هذا المفهوم جاء نتیجة للمفهوم السابق كما ذكرنا والذي یقود بالمؤسسة أن تكون مؤهلة 

وهي:Ph.Zarifianبهامن خلال الدائم والیومي للأفراد، وذلك من خلال ثلاث مبادئ جاء

l’apprentissage événementielle:التمهین عن طریق التكیف مع الأحداثأولا:

وذلك حسب تعاقب الأحداث التي یعرفها تنظیم العمل داخل المؤسسة سواء تعلق الأمر 
بشكل مهني یواجه منصب العمل أو العوامل التي تقود إلى التحسین والتطویر من خلال 

بعض المؤشرات:

عطب الآلات والمعدات.-

النوعیة الردیئة للمنتج.-

عدم رضا الزبون بالمنتج.-

التجدید التكنولوجي.-

إطلاق منتج جدید.-
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التحسین في المنتج الحالي.-

في كل هذه الأحداث المذكورة هناك تحول یحدث في تنظیم العمل یتطلب من الأفراد التكیف 
عتمد على منح الأفراد لاستحضار معه لإدراك الأداء الأمثل، ففي حالة عطب الآلات ی

قدراتهم للتفكیر الجماعي وتشخیص العطب و إیجاد الحلول وتنفیذها بالاحتكاك بین بعضهم 
وبمساعدة الخبراء، هذا في حد ذاته یعتبر نوعا من الامتهان یكتسب من خلاله الأفراد 

ج جدید على الوجه م، كما أن لإطلاق منتهمعارف وتنمیة لكفاءاتهم حلل المشاكل التي تواجه
المطلوب یتطلب مرحلة التجارب المتواصلة للأفراد للقدرة على الأداء بالشكل المطلوب 

(الأمثل) وهذا في عامل للامتهان.

:L’apprentissage communicationnelleالاتصاليالتمهینثانیا:

من أن الكفاءة موزعة بین مختلف الأفراد، حیث أنه لا یمكن لفرد ZARIFIANحیث انطلق 
واحد واحد أن یجمع مختلف المعارف الضروریة للعمل خاصة إذا كان طبیعة العمل 
جماعیة، حیث یعتمد الأفراد على تمهین بعضهم البعض عن طریق تبادل المعارف بمختلف 

ى وسائل متعددة للاتصال ومتنوعة، وسائل الاتصال خاصة أن التنظیم المعاصر یعتمد عل
اءاتهم  عن طریق زملائهم.فتسمح للأفراد بتجدید معارفهم وتنمیة ك

الامتهان بتجدید أشكال الخبرة المهنیة:ثالثا:

إن أشكال الخبرة المهنیة أصبحت تتجدد على الشكل الذي یتماشى مع تأهیل المنظمة، حیث 
أشكال جدیدة منها:PH.Zarifianاقترح 

أ) النموذج الروتیني أي سواء كان ذلك على مستوى الأنشطة الحركیة أو الأنشطة الفكریة 
حیث یمثل الروتین شكلا من الامتهان یسمح للفرد من خلال تعدیل أدائه بالوصول إلى 

الأداء الأمثل، 
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من الوصول في أدائهم ب) نموذج احترام القواعد المهنیة، حیث أن هذا الشكل یسمح للأفراد 
المتواصل على العمل هذه الدرجة تعتبر شكلا جدیدا تكوینإلى احترام مقاییس العمل وهذا بال

من أشكال الخبرة المهنیة.

:1. الأسالیب الإداریة لسیاسة التكوین3-1-2

المناجمنت المتبع من طرف الإدارة العامة، فإن سیاسة التكوین تتأثر على خلفیة أسلوب
كبقیة السیاسات الموجودة في المؤسسة بهذه الأسالیب الإداریة،

أنواع الأسالیب الإداریة: -أ
 الأسلوب الإداري الاستبدادي(Autoritaire):

قا للهیكل التنظیمي في هذا النوع من المؤسسات عملیات التكوین تحضر بصفة ممركزة وف
المعتمد، فخطة التكوین توضع من طرف المسئول عن التكوین أو مدیر الموارد البشریة، 

وبقبول الإدارة العامة. 

فسیاسة التكوین یجب أن تخضع هنا إلى لمبادئ یجب أن تحترم تخضع لقواعد یسهر 
ریقة سیئة فإنه المعنیون على تطبیقها، فإذا كان الأسلوب الإداري السلطوي موضوع بط

یحتمل تهمیشا لمشاركة عناصر سیاسة التكوین في تثبیت القواعد التي تضمن درجة 
الانسجام الكافیة بین أهداف سیاسة التكوین والأهداف العامة للمؤسسة.

أما إذا كان الأسلوب مقبولا فإنه یحتفظ بمركزیته، أما القواعد فتوضع من طرف مستشارین 
ئولین على مستوى السلم الإداري فما علیهم إلا الالتزام بتطبیق أو متخصصین، أما المس

القواعد. غالبا ما تقوم المؤسسات الصغیرة بتبني هذا الأسلوب.

1Jaques Soyer, Les journées de l'Ingénierie de Formation, document envoyé par l’auteur au chercheur le
25/01/2004,  p11
.
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 أسلوب الإدارة بالمشاركة(Participatif):

ففي هذا النوع فإن سیاسة التكوین تحدد من طرف مسئول ، أسلوب إداري غیر مركزي
المسئولین.التكوین بمشاركة جمیع 

-4.... وسیاسة التكوین هنا توضع وفق قواعد مضبوطة ولكن باشتراك المسیرین من الدرجة

n،3-n بالنسبة للمدیریة العامة. ویلعب هنا مسئول التكوین وكذا المكونین دورا مهما في
الإرشاد والتوجیه و الاستشارة، والمساعدة، وقد نجد في هذا النوع المؤسسات الكبیرة أو 

لمؤسسات التي لها عدة وحدات.ا

مؤشرات في المفاضلة بین الأسلوبین:-ب
نستعمل عدة مؤشرات للقدرة على المقارنة بین الأسلوبین، والواقع یفرض علینا السؤال التالي: 
أي الأسلوبین أفضل من الآخر، وكیف یمكن التوفیق بین الأسلوبین في الوقت والمكان 

هناك مجموعة من العوامل تلعب دورا بارزا ومن أهمها:و الإجابة هي أن المناسب؟

o.مدى وضوح أهداف التكوین وواقعیتها

o.مدى قدرة التكوین على تلبیة الحاجات التكوینیة الفعلیة

o.مدى إمكانیة تطبیق وممارسة المعارف والمهارات المتحصل علیها في العمل

o.مدى مراعاة التكوین للفروق الفردیة للمشاركین

oجانس المتدرب مع القیم والاتجاهات السائدة في بیئة العمل.مدى ت

o.مدى تعدد الأسالیب التكوینیة وتنوعها وحداثتها

o.مدى توفر المدربین الأكفاء

o.مدى توفر التقنیات التكوینیة، ومساحة استخدامها
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o مدى فاعلیة العلاقات الإنسانیة في محیط التكوین، وإشاعة روح التعاون بین
لمتدرب، إدارة التكوین).(المدرب، ا

o مدى فاعلیة مناخ الدافعیة المتمثل بتشجیع مجموعات المتدربین على التنافس
فیما بینهم.

o.مدى ملائمة مدة التكوین لأهداف التكوین وطبیعة المتدربین

o.مدى إمكانیة منح الحوافز المادیة والمعنویة

استنتاج

هو تطبیق قاعدة تكوینیة تتمثل في ضرورة أن التوفیق بین الأسلوبین الاستبدادي والتشاركي 
یكون التخطیط والإشراف والمتابعة مركزیا والتنفیذ بالمشاركة، إلا تكوین المكونین والقیادات 

العلیا فیكون تخطیط وتنفیذ ومتابعة التكوین مركزیا حصرا.

:دور وظیفة الموارد البشریة في التكوین-4-2
ؤسسة بعملیات التكوین و التي ترى منها أداة لتنمیة مواردها فهي الوظیفة المكلفة داخل الم

البشریة، وكذا أداة لتحفیز العمال لبلوغ أهدافهم الاقتصادیة والاجتماعیة.

من جهة أخرى، إذا كان هناك تسییر تقلیدي للموارد البشریة فإن التكوین یأخذ منحى 
لعام یستفید منه جمیع العمال دون العمومیات ویكون أداة لاستقرار المؤسسة لأن التكوین ا

استثناء.

لكنه في الماضي القریب تخلت الموارد البشریة عن هذه النظرة وأصبحت ترى من التكوین 
تساهم في تطویر  وفعالیة المؤسسة.استراتیجیةأداة  

. تدخلات وظیفة الموارد البشریة:4-2-1
في النقاط التالیة:ویمكن أن نحصر تدخلات هذه الوظیفة في سیاسة التكوین
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تصمیم نظام متكامل للتكوین التنسیق بین جهود التكوین.-أ

الإعداد لبرامج التكوین خارج المؤسسة ومتابعة الداخلي منها.-ب

الاحتفاظ بخطة متكاملة للتكوین الإدارة والأفراد.-ج

تقدیم الخبرة والمشورة فیما یخص التكوین.-د

التنفیذیین یقومون بواجبهم التكویني.التأكد أن المدیرین -و

نصح العاملین بضرورة التكوین.-هـ

إن السیاسات المختلفة للموارد البشریة كسیاسة تسییر الأفراد، سیاسة الأجور والمكافآت، 
سیاسة تقییم الأداء، سیاسة الاتصال الداخلي  تعتبر متقاربة بغایة تحقیق نفس الأهداف، 

في إعداد سیاسة التكوین، ولهذا سنتطرق لبعض الأمثلة التي تدل كما أنها تساهم بانسجام
:على الروابط التي تحقق التوافق بین سیاسة التكوین والسیاسات الأخرى للموارد البشریة

. مساهمة أنشطة الموارد البشریة في سیاسة التكوین:4-2-2
: وتشمل هذه العلاقة عدة عناصر منها:أ. مساهمة تسییر أفراد

أن سیاسة تسییر الأفراد تهتم الترقیة الداخلیة للعمال وكذا تجدید الأفراد على أولا: 
بفرنسا لحوالي 1المناصب من خلال تنقلهم من منصب لآخر، فمن خلال دراسات أجریت 

ى مناصب أعلى حیث أصبح إلذي تلقوا تكوینا قد تمت ترقیتهم من العمل ال%13فإن 
أن عملیة التكوین ستؤدي إلى الترقیة فتكون سیاسة التكوین هي الاعتقاد راسخا لدى الأفراد

السیاسة التي تأخذ على عاتقها الحركیة المستمرة للأفراد داخل المؤسسة.

1 Pierre LAULHE, La formation continue, une avantage pour la promotion et un accès privilégié, revue
économie et statistique N° 228janvier 1990.p-55
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كما أن سیاسة التكوین تعتبر خلیة توجیه للأفراد و ذلك بمشاركتها في إثراء ثانیا: 
(ماح لهم بتطویر مهنهممعرفتهم للمهن المختلفة المكونة لنشاط للمؤسسة، و الس

L’évolution professionnelle(.

ومن جهة أخرى في حالة لجوء المؤسسة إلى استقطاب موارد بشریة من خارج ثالثا: 
عن طریق التوظیف  مع استقرار داخلي للأفراد (أي المؤسسة لا تقوم بالتوظیف المؤسسة

تقوم بها سیاسة التكوین  في الداخلي) فإن التكوین یساهم من خلال المجهودات التي 
الإدماج الجید للوافدین الجدد للمؤسسة.

كما أن  تقدم سیاسة التكوین عملیات  من أجل تجنب العمال الملل من شغل رابعا: 
نفس المنصب لمدة طویلة وذلك لمراعاة نفسیتهم وتحسین ظروفهم ا لاجتماعیة. 

: ب. التأثیر على سیاسة الأجور

المكونة لهذه العلاقة في عدة عناصر منها:وتتمثل الروابط 

كما أن هناك علاقة جد مهمة تربط السیاستین  وهو عندما تشترط العملیة التكوینیة 
الاستعانة بالإطارات المحلیة للمؤسسة والمختصة في مجال معارف معینة كمكونین فهذه 

الأجور الأخذ بعین تعتبر أنشطة إضافیة بالنسبة لهذه الإطارات، هنا یجب على سیاسة 
الاعتبار المكافآت الممنوحة للإطارات  على هذه المهام الإضافیة.

ج. مساهمة تقییم الأداء في التكوین:

ویمكن أن تمس عناصر عدیدة من بینها:

إن الطرق والأدوات المستعملة في تقییم أداء الأفراد تأخذ التكوین كواحد من أولا: 
بین الفجوة التي قد تكون بین قدرات الفرد الحالیة ومتطلبات الوسائل الأساسیة للتعدیل 

منصب العمل.
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كما أن لعب المسیرین دور أساسي في عملیة التكوین یسمح بتقییم أداء ثانیا:  
الإطارات المشرفة على التكوین وكذا  نجاعة البرامج التكوینیة  وذلك من خلال قیاس النتائج 

التي یحققها المتكونون.

.والتي تشمل بالخصوصور الاتصال الداخلي: د. د

كون سیاسة التكوین مسؤولة عن تقلیل مخاطر عدم تكیف الأفراد مع التطور 
التكنولوجي، ولهذا فإن سیاسة الاتصال الداخلي تلعب دورا في نشر وتبلیغ مختلف التطورات 

ة على سیر الشغل التكنولوجیة والتقنیة التي تمس مناصب العمل وكذا انعكاساتها المحتمل
داخل المنظمة.

مدیریة أو مصلحة التكوین: -4-3
ویبحث عناصر المدیریة على تحقیق ذاتهم داخل المؤسسة من خلال البحث عن شرعیة 

تصمیم وظیفتهم بطریقة تسمح لهم بتوفیر الشروط الوظیفة التي منحها لهم القانون،  و كذا
وهذا ، للأنشطة التكوینیة  (تكلفة العملیة / العائد)لنجاح العملیة التكوینیة وتحقیق الفعالیة 

یتعلق بـ:

. الوظائف والمهام التي تولى إلى مسؤول المصلحة؛

. المكانة التي تحتلها المصلحة في الهیكل التنظیمي للمؤسسة.

وظیفة ومهام مسؤول مصلحة التكوین:1- 4-3

الكبرى التي لها مصلحة أو ن قد تسند لأخصائي في المؤسساتیكو تالسؤولیة مصلحة إن م
مدیریة متخصصة للتكوین، أما المؤسسات الصغیرة فیكون التكوین من مهمة مسؤول 
المؤسسة أو تسند لإحدى الوظائف القادرة على تسییرها طبقا لاعتبارات عدة، ففي كل 

حالات لمسؤول التكوین وظائف ومهام علیه السهر للقیام بها وهي بصفة عامة:

ؤول التكوین:أ. وظیفة مس
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مع شركائه في من رؤساء ومدیرین تنفیذیین بإعداد سیاسة التكوین 1یقوم مسؤول التكوین
التي تخضع لموافقة الإدارة العامة وفقا لما تسمح به إمكانیات المؤسسة خاصة المیزانیة 

بمجرد الموافقة على سیاسة التكوین یقوم مسؤول التكوین بتقسیم المخصصة للتكوین،
ولیات على مرؤوسیه والحرص على إنجاح سیاسة التكوین، وضمن هذا النسق تندرج المسؤ 

مهام مسؤول مصلحة التكوین والتي تضبط وفق المكانة التي تحتلها الوظیفة في الهیكل 
التنظیمي.

:2ب. المهام الموكلة إلیه

منتوج أو خط -تحدید احتیاجات التكوین حسب عدة معاییر، وحدة إنتاجیةأولا:
إنتاج، وظیفة أو مصلحة معینة، موقع معین.

تنظیم هذه الاحتیاجات في مخطط أو برنامج متناسق، وتحضیر الأدوات المعدات ثانیا:
اقبتها.مر یذ عملیات التكوین ومتابعتها و والأفراد (المساعدین، المكونین) للتمكن من تنف

المشاركة في انتقاء المكونین والمساعدین، وكذا كل من تحتاج له المؤسسة للتدخل في ثالثا:
العملیة كاختیار الموردین عند شراء أدوات أو معدات.

متابعة ملفات المتكونین والمتربصین وتنظیم العلاقة والاتصال المستمر مع المؤسسات رابعا:
رات.التكوینیة لمعرفة آخر التطو 

المشاركة تدعیم قنوات الاتصال للاطلاع على آخر التطورات في قطاع نشاط خامسا: 
المؤسسة، من معارف وتكنولوجیات وتشریعات والتي تتطلب التكوین و تقدیم كافة أنواع 

المعلومات التي یطلبها المدیرون التنفیذیون.

1 J.S EDWIN & J.RAMSDEN, op, pp137-138
2 A. Saint-Sauveur, La fonction formation dans l’entreprise. Le manuel du responsable de formation, Paris,
Garnier, 1984, tome 1, pp33-35
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الاحتیاجات التكوینیة، الإشراف الاتصال بالمدیرین التنفیذیین بصفة دوریة لمعرفة سادسا:
على تقییم برامج التكوین والبحث عن كیفیات في تطویرها.

. مكانة مصلحة التكوین في الهیاكل التنظیمیة:4-3-2
:1یرتبط الموقع الذي تحتله مصلحة التكوین ضمن الهیكل التنظیمي للمؤسسة بمعاییر

ل المؤسسة، عدد الوحدات التي تشكطبیعة نشاط  المؤسسة وحجمها-
الأهمیة التي تعطى للتكوین، نظام تسییر الأفراد السائد ودور التكوین فیه.-

ومن هذا المنطلق أردنا أن نبحث على الموقع الذي تحتله مصلحة التكوین في  الهیاكل 
التنظیمیة المختلفة.

01) یوضح مكانة مصلحة التكوین في الهیكل التنظیمي من النوع 2-2الشكل (

نلاحظ من خلال هذا الهیكل أن مصلحة التكوین لا تأخذ موقعا مثل الوظائف الأخرى بل 
من مهام  المدیر العام وهذه الحالة تتبناها خاصة المؤسسات الصغیرة  هي من مهمة 
عامل) فیهتم المدیر بنفسه بسیاسة التكوین.300إلى 10والمتوسطة (من 

02) یوضح مكانة مصلحة التكوین في الهیكل التنظیمي من النوع 3-2الشكل (

1A. Saint-Sauveur, op, pp 39-47.

رئیس مصلحة المستخدمین-الإدارة العامة
رئیس مصلحة المحاسبة-

مكلف بالتكوین

الإدارة  العامة
. المانجمنت

. العلاقات 
الإنسانیة
. التكوین
. المالیة

1مصلحة الإنتاج  2الإنتاج مصلحة  3مصلحة الإنتاج  4مصلحة الإنتاج 
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هذا الحالة نلاحظ أن وظیفة التكوین تكون مهمة مكملة یسندها المدیر العام إلى رئیس يف
المستخدمین، الأمانة العامة أو رئیس مصلحة المحاسبة المهم هو القادر من هؤلاء على هذه 

قة المدیر فیه. في حالة ما إذا كان التكوین موكلا لمدیر المستخدمین المهمة والذي یتمیز بث
فإن الهدف هو التكوین ببعد تعیین أفراد جدد وكذا متابعة التغیرات التي   تحدث داخل 

أما إذا كان التكوین من مهام رئیس مصلحة المحاسبة والمالیة فإن الهدف یكون المؤسسة.
المیزانیة الموجهة للتكوین. ضمان التحكم والتسییر الحسن في 

03) یوضح مكانة مصلحة التكوین في الهیكل التنظیمي من النوع4-2الشكل (

ین تعمل على الانسجام التكوین مصلحة ملحقة بإدارة المستخدموفي هذه الحالة یكون 
فراد. ونجد أن التكوین وسیاسة تسییر المستخدمین خاصة في الإدارة التقدیریة للأبین سیاسة

.تتبنى غالبا هذا النوع5000دها ق عدد أفراالمؤسسات التي یفو 

04) یوضح مكانة مصلحة التكوین في الهیكل التنظیمي من النوع5-2الشكل (

إدارة التسویق إدارة المستخدمین إدارة الإنتاج الإدارة المالیة

مصلحة التكوین الدراسات تسییر المستخدمین

الإدارة العامة

الإدارة العامة
مركز داخليقیادة التكوین

للتكوین

إدارة التسویق إدارة المستخدمین إدارة الإنتاج الإدارة المالیة

تكوین 
الإطارات

تكوین في مجال 
التسویق

تكوین
تقني
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الكبرى لسیاسة التكوین بینمااور تكون الإدارة العامة مشرفة على إعداد المحأما هذا النوع
الإدارة تشمل عملیة التكوین جمیع مستویات المؤسسة ویسهم مسئولو الوظائف في إیفاد

العامة مختلف المعلومات بما فیها احتیاجات  التكوین لكل مستوى.

05) یوضح مكانة مصلحة التكوین في الهیكل التنظیمي من النوع6-2الشكل (

إعداد مخطط في هذا النوع المؤسسة ترید من التكوین أن یكون قریبا من المیدان، 
التكوین یتم بالتعاون بین مدیر الموارد البشریة و المسئولین على مستوى السلم الإداري، أما 
الإدارة العامة فیكون تدخلها على مستوى المیزانیة، فرغم اتسام هذا النوع بالسرعة في حل 

العامة المشاكل المهنیة بالتكوین إلا أنها تفتقد للتنسیق بین سیاسة التكوین والسیاسة
للمؤسسة.

:06) یوضح مكانة مصلحة التكوین في الهیكل التنظیمي من النوع7-2الشكل (
الإدارة العامة

-ج–المصنع -ب–المصنع -أ–المصنع إدارة التكوینإدارة المستخدمین

مراسل التكوین

مركز التكوین

مراسل التكوینمراسل التكوین

مصلحة
التكوین

-جـ –المصنع 

مصلحة
التكوین

-أ –المصنع 

مصلحة
التكوین

ب  –المصنع 
-

القیادة
المانجمنت-

التسویق-

التكوین-الأفراد-
الإدارة و المالیة-

الإدارة العامة
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النوع یوجد في المؤسسات التي لها عدة وحدات، حیث أن وظیفة التكوین تكون على هذا 
مستوى الإدارة العامة والتي تقوم بإعداد خطة التكوین، وتتصل مع مراسلي التكوین على 

مستوى كل وحدة لإعلام الأفراد بالتسجیل في عملیة التكوین. 

07) یوضح مكانة مصلحة التكوین في الهیكل التنظیمي من النوع8-2الشكل (

في هذه الحالة للتكوین مدیریة مستقلة تساهم في مشاریع تنمیة المؤسسة، كما أنه وسیلة 
لتحقیق الأهداف العامة لها.

الإدارة العامة إدارة المستخدمین

-ج–المصنع -ب–المصنع -أ–المصنع التكوینإدارة 
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وهي::. وظائف مصلحة التكوین4-3-3

أولا. وظیفة إدارة الأعمال:

مهمتها المشاركة في تشخیص حالة المؤسسة، واكتشاف أو البحث عن المجالات التي تمكن 
التكوین من مساعدة المؤسسة، عن طریق معرفة المشاریع التي تسمح بتطویرها وذلك بـ:

o.تحدید الهیاكل والتنظیم الكمي والنوعي لوظیفة التكوین

oلمهام، واختیار مجالات التفویض.تفصیل وتنسیق ا

o.تحدید أهداف وأولویات مخطط التكوین

o.( المتربصین )توجیه المتكونین

o.الوضع والمراقبة النظامیة باستمرار میزانیة التكوین

o.دراسة واقتراح الاستثمارات

o.اختیار الأولویات والتعدیلات على المخطط الأولي تبعا لمستجدات طارئة

التفاوض:ثانیا. وظیفة 
o.إعلام وبصفة منتظمة ممثلي العمال عن إنجازات عملیات التكوین

o.عرض مخطط التكوین على مجلس إدارة المؤسسة وكذا مجلس التكوین

o.تقدیم المبررات حول استعمال رؤوس الأموال للإدارة والشركاء الاجتماعیین

o.نشر الوعي لدى الأفراد داخل المؤسسة بضرورة التكوین

ظیفة التحلیل:ثالثا. و 
o.إحصاء القوى البشریة للمؤسسة
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o توصیف مناصب العمل والكفاءات والمهارات المطلوبة لتحدید كیفیة تكوینها للتكیف

o وضع جدول الاحتیاجات الفردیة والجماعیة للتكوین، وتحلیلها من أجل إعداد مخطط
متناسق.

oحوافز التي تسمح تحلیل حاجات الأفراد المتربصین وغیر المتربصین، لتحدید ال
بنجاح التكوین  

رابعا.  وظیفة الدراسات:
تهدف إلى تحدید العلاقة بین الاحتیاجات والوسائل التي تحققها وتعرف :دراسة المناهجأ. 
بـ:

o.أهداف كل عملیة تكوینیة والسیاسة التي توافقها

o.الطرق البیداغوجیة الأكثر فعالیة في تحقیق الأهداف

oاستعمال هذه الطرق.بالتي تسمحالمقاییس المختلفة

: تهدف إلى إعداد المنهج التربوي( البیداغوجي) للتكوین مع الأخذ الدراسة البیداغوجیة- ب 
بعین الاعتبار الأهداف المحددة، بمعنى:

o.الدعائم والدلائل المتوافقة مع الطرق المختارة بهدف تحقیق الأهداف المسطرة

o.تمارین نظریة وتطبیقیة

o حالة.دراسة

o.وسائل مراقبة تسمح بقیاس النتائج لمعرفة مدى تحقق الأهداف

خامسا. وظیفة شراء وسائل التكوین من السوق الخارجي:
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من الباطن في الحالة التي تحتاج فیها مصلحة التكوین إلى الاستعانة عبر نظام المناولة 
)Sous-traitanceى شكل دروس، ) بخدمات التكوین من هیئات خارجیة والتي تكون عل

یتوجب على المصلحة مراعاة ما یلي:

o.التعرف على صورة هیئات التكوین الخارجیة و برامجها

o انتقاء الهیئات التي تكون برامجها متطابقة مع أهداف المؤسسة، والتي تتماشى مع
المقاییس التي اختارتها المؤسسة.

oة.التفاوض مع هذه الهیئات لوضع برامج تغطي احتیاجات المؤسس

سادسا. وظیفة المراقبة: و مهامها:

بقیاس النتائج المنتظرة، وتشخیص أسباب النجاح أو الفشل عن طریق استعمال الفحص 
تصریح ضریبي.، المحاسبي، إحصائیات

مراقبة النتائج بعد نهایة كل درس وتحلیل النتائج المحصل علیها من الامتحانات التطبیقات 
البیداغوجیة.لقیاس أداء وظیفة الدراسات  

إن تقییم التكوین جزء من المراقبة، والذي یأخذ أحیانا مدة طویلة لقیاس فعالیته كتطور 
سنوات nالإنتاج، رقم الأعمال، القیمة المضافة، معدل دوران العمل، عدد حوادث العمل لـ 

بعد التكوین.

یتطلب الأمر ذلك، عن طریق المراقبة والتقییم یمكن لوظیفة التكوین التدخل في كل مرة 
لإجراء حركات تصحیحیة أو تعدیلات حول البرامج، المناهج أو حتى إعادة تسطیر 

الأهداف. 

سابعا. وظیفة الإعلام نحو الخارج:
هذه الوظیفة تشمل مهاما جد مهمة،
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فهذه الوظیفة هي التي تسمح بالتعریف بوظیفة التكوین لدى جمیع الفاعلین في التكوین 
وذلك بتنظیم لقاءات دوریة معهم، لعرض التطورات الجدیدة، أو لمعرفة احتیاجات الوظائف 

والأولویات، فهي تلعب دور البرید من و إلى المؤسسة،

أو المشاركة في الملتقیات مع تنظیمات الاتصال بالشركاء خارج المؤسسة بتنظیم ملتقیات
التكوین أو مسؤولي التكوین في المؤسسات الأخرى لتبادل الخبرات أو تنظیم تكوین ما بین 

(La formation interentreprises)المؤسسات 

:. وظیفة تكوین المكونین داخل المؤسسة: وتضماثامن
هم لأن التكوین له احتمالات النجاح وضع قانون أساسي للمنشطین، لمعرفة حقوقهم وواجبات-

والفشل.

مساعدتهم على المحافظة على  معارفهم الأساسیة عن طریق التكوین البیداغوجي المتواصل-

تاسعا. الوظیفة الإداریة:
التنظیم ، المكتبة، تنظیم القاعات، السكرتاریة، تسییر الوسائل العتاد، الصیانة:ونجد ضمنها

الخ... الجبائيالإداري، التصریح 

المسؤولون التنفیذیون: -4-4
وهم الذین یسطرون الأهداف المرجوة من كل وظیفة هذه الأهداف التي قد تسمح بتحدید 
الاحتیاجات الجزئیة لكل أفراد وظیفة، وهنا تأتي الإجابة إلى أي مدى تكون العملیة التكوینیة 

مفیدة لإصابة هذه الأهداف.

أهمّیّة دور المناجمنت في إدارة التّغییر یجب أن تتوافق مع سیاسات ،بالإضافة لذلك
من أجل استخدام القدرات التّكوینیّة  لتطویر مختلف المهن الموجودة على مستوى . التكوین

.(La gestion des carrières)الوظائف 

لهذا فالمسؤولون التنفیذیون لهم تدخلات تخص سیاسة التكوین منها:
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المهارات والمعلومات للمرؤوسینتقدیم -أ

تحدید الحاجة التكوینیة لإدارتهم ومرؤوسیهم.-ب

التحدث مع المرؤوسین فیما یخص نصیبهم من التكوین.-ج

تقدیم المعرفة التقنیة لتصمیم البرامج الداخلیة للتكوین.-د

المشاركة في برامج التكوین والتطویر.-هـ

:ممثلو العمال-4-5

قة التي تربط ممثلي العمال بالمسؤولین  خاصة لتعزیز الحوار وتدخل ضمن العلا
فتعمد بعض المؤسسات ، الاجتماعي داخل المؤسسة ویأتي التكوین أحد عناصر هذا الحوار

إلى التمییز بین نوعین من التكوین:

التكوین العام الذي یترك فرصة للحوار بین المسؤولین و  ممثلي العمال. -أ

صصي والذي یبق من صلاحیات المسؤولین لأنه تكوین ذو طابع  التكوین التخ-ب
استراتیجي.

:المتكون- 4-6

وهو العنصر المستهدف من العملیة التكوینیة، وله دور نوعا ما حیوي في السیاسة التكوینیة 
خاصة في طلبه على التكوین خاصة في المؤسسات التي تعتمد أسلوب المناجمنت التشاركي 

(Management participatif) ویستمع إلى آراء الأفراد داخله ویعمل على تلبیة
Lesجاجیتهم، و یمنح التكوین للمتكون المعرفة بمختلف المهن ( métiers الحالیة (

والمستقبلیة الموجودة في المؤسسة كما أن التكوین یسمح بالكشف على الإمكانیات الكامنة 
)Les potentiels شغلهم لمناصب مستقبلیة وفقا لقدراتهم) لدى الأفراد وإمكانیة .
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ولكن، على المتكون لبلوغ هذه الأهداف أن یتحلى بالالتزام نحو التكوین.

التزامات المتكونین نحو التكوین:. 4-6-1

ضرورة الاقتناع بأن التكوین قیم بالنسبة له ولیس شیئا یحتاج إلیه الآخرون فیه أو -أ
یكون أداؤه و سلوكه؟بمعنى آخر كیف یحب المسؤولون أن

الإیمان بأن التكوین یفي حاجیاته ویغیر من أدائه في كل وقت لهذا علیه أن یحرص -ب
على في كل الأوقات.

:هذا الالتزام یبعد بعض المواقف السلبیة للأفراد نحو التكوین

بعض الأفراد غیر المهرة لا یرحبون بالتكوین لأنه قد یبعدهم عن زملائهم أولا،

هم من وسط عمالي إلى مناصب علیا قریبة وتحت أعین الإدارة.ویخرج

بعض العمال ورغم مهارتهم إلا أنهم یقاومون التكوین لأسباب تتعلق بكبریائهم ثانیا،

ویشعرون أنهم یعرفون كل شيء یتعلق بـمهنهم وأن كشف قدراتهم وخبراتهم أمام الآخرین قد 

هلهم لبعض النواحي المعینة في مهامهم تتم ینقص من قدرهم وأهمیتهم، كما أن انكشاف ج

فیه مقارنة مهاراتهم مع مهارات زملائهم ومنافسیهم في المؤسسة.
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أبعاد سیاسة التكوین:-5
تأخذ سیاسة التكوین أبعادا، منها ما هو متعلق بمحیطها الداخلي ومنها ما هو مرتبط 

بالمحیط الخارجي الذي تنشط فیه؛  

للتكوین: القیم القانونیة-5-1
، فالمؤسسة تعتبر التكوین إن سیاسة التكوین تأخذ في عین الاعتبار الجوانب القانونیة

.1كواجب قانوني كما تراه وسیلة في خدمة أهدافها لأن القانون لا یرى غیر ذلك

)  20عمال دائمین یساوي أو یتجاوز عشرین عاملا (فكل مؤسسة تحتوي على
شركة ذات ، ومهما كان طابعها القانوني ( شركة ذات مسؤولیة محدودة، شركة أسهم

الشخص الوحید ملزمة قانونیا بالقیام بتنظیم وتمویل عملیات تكوین لفائدة عمالها، بواسطة 
من كل حاجیات المؤسسةمخطط تكویني یضعه المستخدم بهدف الاستجابة إلى بعض أو

الید العاملة المؤهلة، أو بهدف التكیف المستمر للأجراء  مع مناصب عملهم خاصة مع 
التغیرات التقنیة وتحولات شروط العمل، كما تهدف إلى الترقیة المهنیة والاجتماعیة للعامل 

وفي أماكن مهیأة و مخصصة لذلك داخل أو خارج المؤسسة. 

E.VERDIER2نونیة حسب فمن وجهة النظر القا

العملیة التكوینیة تحتوي برامج مطابقة لمعاییر معینة مسطرة وفق أهداف محددة مسبقا 
إعداد احتیاجات الأفراد، تركیب العملیة التكوینیة ومراقبتها لقیاس :مؤطرین یعملون على

"یداغوجیة  تساعدهم على تحقیق هذه المهامهداف، مستعملین أدوات وأسالیب بالأ

النظرة القانونیة لتكوین العمال في الجزائر:

111-90ومن جهته قانون العمل الجزائري رقم 

1 Amar  AMOURA, Droit du travail et droit social, Guide pratique, ELMAARIFA EDITIONS, 2002, p 99
2 Eric VERDIER, L’efficacité de la formation continue, La revue Sociologie du travail, N°3 – 1990,p 302
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: یجب على كل مستخدم أن یباشر أعمالا تتعلق بالتكوین وتحسین المستوى 57المادة 
لصالح العمال، حسب برنامج یعرضه على لجنة  المشاركة لإبداء الرأي كما یجب علیه في 

المعمول به أن ینظم أعمالا تتعلق بالتمهین لتمكن الشباب من اكتساب إطار التشریع 
معارف نظریة وتطبیقیة ضروریة لممارسة مهنة ما.

: یتعین على كل عامل متابعة الدروس أو الدورات أو أعمال التكوین أو تحسین 58المادة 
تكنولوجیا وتعمیقها المستوى الذي ینظمها المستخدم بغیة تجدید المعارف العامة والمهنیة وال

وتطویرها.

یمكن المستخدم أن یطالب العمال الذین تسمح لهم المؤهلات والكفاءات 59المادة 
بالمساهمة بشكل فعال في أعمال التكوین وتحسین المستوى التي ینظمها.

: یجوز للعامل المسجل لمزاولة دروس التكوین أو تحسین المستوى المهنیین 60المادة 
ن تكییف وقت عمله أو من عطلة خاصة مع الاحتفاظ بمنصب عمله بشرط للاستفادة م

موافقة المستخدم.

الفرع الثاني: الغیابات یمكن للعامل أن یتغیب دون فقدان الأجر  وذلك لمتابعة دورات 
التكوین المهني أو نشاطه النقابي التي یسمح بها المستخدم والمشاركة في امتحانات مهنیة 

وأكادیمیة. 

: البعد الاستراتیجي لسیاسة التكوین-5-2
التكویناستراتیجیةمفهوم 

إن المدخل الاستراتیجي لإدارة التكوین یقوم على إجراء تحلیل للفرص والتهدیدات في 
بیئة المنظمة الخارجیة وعواملها المختلفة والمتغیرة سواء الاقتصادیة أو السیاسیة أو 

1 Loi n° 90-11 du 21 avril 1990 relative aux relations de Travail, modifiée et complétée au 11 janvier 1997,
Journal officiel de la république Algérienne.
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تحدید نقاط القوة والضعف في بیئة المنظمة الداخلیة التكنولوجیة أو الاجتماعیة، وكذلك 
سواء العوامل البشریة أو المادیة أو المعلوماتیة.

إن المنظمات الناجحة في ظل العولمة والتغیر المستمر تقوم بشكل مستمر بتعدیل 
استراتیجیاتها الحالیة وتتبنى استراتیجیات جدیدة وذلك من أجل المحافظة على میزاتها 
التنافسیة وهذا التغیر یؤثر على الاستراتیجیات الوظیفیة لكل وظیفة أو نشاط ومنها نشاط 

التكوین.

وفي السنوات الأخیرة وفي ظل العولمة الاقتصادیة وجدت منظمات الأعمال نفسها 
أقل قدرة على المنافسة، مما اضطر بعضها إلى الخروج من السوق أو السیطرة علیها من 

رى. وفي أغلب الأحیان اضطرت إلى تخفیض قوة العمل لدیها. وهذا التغیر قبل منظمات أخ
في البیئة الخارجیة شكّل تهدیداً للمنظمات التي تعمل في الأسواق الدولیة، وهو في نفس 
الوقت یشكل فرصاً محتملة. الأمر الذي قاد المدیرین في المستویات العلیا في هذه 

وارد البشریة من منظور استراتیجي اعتماداً على أهداف المنظمات إلى النظر إلى إدارة الم
بحیث تكون قادرة على مواجهة المشكلات التي تنشأ مع (Mission)المنظمة ورسالتها 

استمرارها. وفي الوقت ذاته المحافظة على مكانتها التنافسیة والجودة والفعالیة. وكما بینت 
وارد البشریة والمكانة العالمیة للمنظمات، وأن الماستراتیجیةإحدى الدراسات وجود علاقة بین 

موارد بشریة متكاملة یكون أداؤها أفضل في مجال تحقیق استراتیجیةالمنظمات التي تستخدم 
1مستویات جودة عالیة، وتحسین وتطویر أداء أفرادها العاملین

1 Appleby, A, and Marvin, S., Innovation Not Limitation: Human Resource Strategy & the Impact on World
Class Status. Total Quality Management, Vol. 11, No. 415, 2000, pp.554-561.
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الأدبیات وتتضح الأهمیة المتزایدة الممنوحة حالیاً لمفهوم استراتیجیات التكوین في
والطروحات النظریة العدیدة، وفي الممارسات المختلفة نتیجة أسباب كثیرة كان أهمها الأثر 

.1المتزاید لممارسات وسیاسات وظیفة التكوین على أداء الأفراد العاملین

التكوین "بأنها عملیة ستراتیجیةومما سبق یمكن للباحث استخلاص التعریف التالي لا
المؤثرة على المدى البعید فیما یتعلق بتنمیة وتطویر ستراتیجیةلقرارات الاتهدف إلى اتخاذ ا

أداء العاملین في المنظمة ومدى امتلاكهم للمهارات والمعارف والكفاءات والقدرات والمدخل 
العامة للمنظمة والتي تحدد الرؤى المستقبلیة ستراتیجیةالتكوین هي الاستراتیجیةالرئیسي لا

اف التي یجب تحقیقها".للمنظمة والأهد

ویركز المدخل الاستراتیجي للموارد البشریة على اعتبار أن الفرد هو أصل استثماري 
هام من أصول المنظمة وإدارة الموارد البشریة هي شریك حقیقي وهام في التخطیط 
الاستراتیجي الشامل وأن عملها لم یعد محصوراً فقط في إدارة الأعمال الیومیة للأفراد من

الخ، وإنما یجب أن یكون لها رسالة واضحة مشتقة من …استقطاب وتوظیف وتكوین وتقییم
رسالة المنظمة ویجب أن یفهم الجمیع هذه الرسالة ویعمل بمقتضاها، وكذلك یجب أن یكون 

واضحة لإدارة الموارد البشریة في المنظمة بحیث یتم تحدید الأهداف استراتیجیةهناك 
ى للمنظمة في مجالات إدارة الموارد البشریة والتي تتجسد في مجالات الأساسیة طویلة المد

العمل والممارسات التنفیذیة الیومیة.

ویمكن أن نحدد بعض استراتیجیات الموارد البشریة كما یلي:

مركزیة قرارات الاختیار والتعیین وذلك من أجل ثبات سیاسة الاختیار والاستفادة من -أ
ة في مركز واحد.وجود الخبرات المتخصص

1 Denis Leonard, Rodney McAdam, The Strategic Impact and Application of the Business Excellence model:
Implications for Quality Training and Development, Journal of European Industrial Training, Vol. 26, Issue 1,
2001.
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التخلص من كل العوامل المحبطة لجهود العاملین أو المثبطة لروحهم المعنویة.-ب

اعتماد سیاسة الإغراءات المالیة للكفاءات الرفیعة.-ج

اعتماد سیاسة التقلیل من معدلات دوران العمل من خلال أسلوب جید وفعال في -د
الاختیار والتكوین والتحفیز.

لعدالة في التعامل مع جمیع العاملین في مجالات تقویم الأداء ونظام الحوافز اعتماد ا-هـ
والتكوین.

اعتماد برامج التطویر والتكوین لجمیع المستویات الإداریة وبما یضمن رفع مهارات -و
استراتیجیةالعاملین لمقابلة مسؤولیات وواجبات الوظائف المختلفة بالمنظمة بحیث تكون 

الوظیفیة لإدارة الموارد البشریة وتحقق ستراتیجیةتم اتباعها منبثقة من الاالتكوین التي ی
أهدافها.

یقوم التخطیط الاستراتیجي للتكوین، النابع من الأهداف الطویلة الأجل، على بلوغ التوجهات 
في كل الوظائف الرئیسیة التسویق، الإنتاج، الموارد البشریة والإدارة والمالیة ستراتیجیةالا

تغییرا هیكلیا الذي یعني هنا الجهد - وباستمرار-للمؤسسة تتطلبستراتیجیةن الخیارات الاإ
الطویل المدى لإدخال التغیرات المخططة تحت رعایة المؤسسة ویحتوي هذا الجهد منهج 

لأن التغییر یجب أن ،1التغییر نفسه. تنجز مناهج التغییر هذه بالتوازي مع تسییر المؤسسة
مخططة ومراقبة ن في التسییر. وبما أن التغیرات المطلوبة یجب أن تنجز بصفةیتبعه تحسی

فإن الموارد البشریة الموجودة لا یجب أن تكون حاجزا أمام التغیر ، ومسیرة بصفة جادة
الهیكلي ولكن عامل نجاح یستعمل للوصول إلي التغیرات المنشودة في منهجیة التغییر.

إعادة تأهیل الموارد البشریة للمؤسسة ساعة الإصلاحات، حالة قطاع الاتصالات في الجزائر، ، مداخلة بعنوان: روشام بن زیان1
2004الإصلاحات الاقتصادیة في  الجزائر، المركز الجامعي بشار، أبریل ، الملتقى الوطني الثاني
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ا إلى تكوین الأفراد حینما تكون المؤسسة بصدد تطبیق خیار إن الضرورة تكون أكثر إلحاح
استراتیجي الذي یشمل تغییرات في وهیكل العمل داخل المؤسسة وتحولات في تنظیم العمل، 

لأفراد لتلبیة متطلبات التغیرات الحتمیة دون كوین یهدف إلى التحضیر المستمر لوهذا الت
وكذا (Le savoir-fiare)والمهارة (Le savoir)إهمال حاجتهم الخاصة من تطویر المعارف 

سلوكات وتوجهات العمال التي تحتاجها المؤسسة لإنجاح تنظیمها.

Malcolmكما طرح Peelأسئلة لإبراز الدور الاستراتیجي للتكوین:عدة

إلى توظیف أفراد جدد؟  إذا كان الأمر كذلك، ما هي ستراتیجیةهل تحتاج الخطة الا-
المهارات المطلوبة من هؤلاء ؟ وكیف سیتم توظیفهم؟ وكیف سیستطیعون التكیف مع 

مناصبهم الجدیدة.

مهارات أو معارف جدیدة لدى الموظفین الحالیین؟ وإذا ستراتیجیةهل تتطلب الخطة الا-
ته المهارات و المعارف؟كان ذلك مطلوبا كیف یمكن الحصول على ها

إذا كانت تتطلب الخطة مستویات عالیة من الأداء؟ إذا فكیف یمكن تحقیق هذا الأداء؟-

هل تشمل الخطة تغییرات في الأنظمة والأسالیب الإنتاجیة والتجهیزات والآلات؟ فما هو -
التكوین المطلوب للأفراد لتطبیق هذه التغیرات بفعالیة.

سلوكیات الموظفین و ثقافتهم؟ وما هي ة إلى تغیرات على مستوىهذه الخطهل تدعو-
هذه التغیرات وكیف یمكن تحقیقها.

تكوین:-البعد استثمار-5-3
ونحاول من خلال هذا البعد طرح إشكالیة تتكرر دائما وهي: هل ما ینفق على التكوین الیوم 

من أنشطة المنظمة ؟!هو استثمار ذو عائد مجد أم أنه لا یعدو كونه نشاطا نمطیا 





94

ورغم أننا لا ستطیع القیام بدراسة جدیة حول نجاح الاستثمار في التكوین وعوائده 
أحیانا 6،8،10الاقتصادیة، ولكن كیف نفسر لجوء بعض المجموعات الكبرى إلى إنفاق 

.1من كتلة الأجور لفائدة التكوین12%

عن هذه الفكرة من خلال نظریة رأس المال G.Beckerلهذا دافع كتاب كثیرون من بینهم 
والتي تمثل الإطار النظري الذي سمح بانبعاث فكرة الاستثمار  Le capital humainالبشري 

:. نظریة رأس المال البشري5-3-1
لقد بزغ هذا المفهوم إلى الوجود في بدایة الستینیات عن طریق الأعمال التي قدمها 

G.BECKER وT.SCHULTZ اللذین أهتما بالفكرة، فقد عرفهBECKER:على أنه

" مجموعة الأنشطة من المعارف والكمیة من المعلومات التي یمكن لها أن تؤثر على 
فمساهمة الرأسمال البشري في التنمیة …المداخیل النقدیة والمعنویة في المستقبل للمؤسسة 

للرأس مال المادي والتكنولوجي"الاقتصادیة للمؤسسة أصبح واضحا لأنه العامل المكمل

لهذا فإن فكرة الرأس مال البشري توحي بأن كل ما ینفق على تكوین الفرد فإنما هو تنامي 
لإنتاجیته وكعامل لارتفاع لمدا خیله من خلال ارتفاع مداخیل المؤسسة المستقبلیة وما یمكن 

لفائدة من امتلاك المؤسسة أن یضیفه الأفراد بفضل تكاملهم وكفاءتهم الجماعیة، لأنه ما ا
لتكنولوجیات عالیة إذا لم یكن لها أفراد مكونین یمكن لهم إضفاء قیمة مضافة.

طرح إشكالیة في نفس الوقت حول مسألة المكافآت الممنوحة G.BECKERلكن 
للفرد لقاء مجهوداته المبذولة ومهارة أدائه التي یكتسبها بعد تكوینه، هذا الأجر الذي یجب 

ون محفزا للفرد المؤهل، بل عاملا لمحافظة المؤسسة على رأس مالها البشري الذي أن یك
یعتبر ثمرة استثمارها الذي یكون قد كلفها من الناحیة المادیة وكذا الوقت.

1 CASPAR, L’investissement intellectuel, op cité, p-p41-45





95

من جهة أخرى لأن الفرد مرتبط بعقد ممكن الفسخ مع المؤسسة في أي وقت والانتقال إلى 
ر، إذا ما الفائدة التي قد یجنیها هنا المستخدم إذا لم مؤسسة أخرى قد تعرض علیه أجرا أكث

یقي نفسه من هذا الخطر. 

لذا فإن في الرأس مال البشري المستثمر یجب أن یدرس دراسة عقلانیة، وتبقى النظرة إلیه 
كنظرة أي مقاول لأي استثمار، فاتخاذ القرار هنا یتوقف على العوائد المضمونة، الأكیدة 

.والمدروسة مسبقا

تكوین:-. الاستثمار5-3-2
لإعادة فحص مفهوم الموارد -Le Boterf1حسب -مسألة الاستثمار في الموارد یقودنا أوّلاً 

البشریّة.  هذا المفهوم الذي لا ینظر فیه إلى العنصر البشري كعامل من عوامل الإنتاج یولّد 
التكالیف و لكن كعامل یخلق القیمة.

السؤالLe Boterf-دائما–ستثماریة للتكوین حیث طرح وهنا تكمن أهمیة النظرة الا

ما هو الخطر الذي قد یحیط بنا إذا لم نقم بالتكوین؟ و ما هي الأهداف التي نصیبها إذا -
التناقض مع المفهوم ورغم أن هذه النظرة الاستثماریة نجد فیها نوعا من قمنا بالتكوین؟

لأن:2المحاسبي

oوهو جزء یكون ممتلكات 2صول محاسبیا (القسم الاستثمار یتحمله قسم الأ ،(
المؤسسة.

o.إذا حملناه في هذا القسم، فكیف یمكن اهتلاكه

oالتكوین یبقى یتحمله قسم الأعباء والتكالیف لأن التكوین هو استثمار غیر مادي
(Investissement immatériels)

1Le Boterf  GUY, Développer les compétence des  professionnels, 4ème Ed, Editio d’organistaion, 2002 pp 20-29
2 D.WEISS, op cité, p434.
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نفقات استغلال، إلا أنه مع تطور وهنا یظهر أن التكوین لا هو استثمار بالمعنى الصریح ولا
مفهوم الموارد البشریة فإنه یمیل للاستثمار لأنه مع الاستثمار المادي في نتائجه من أجل 

خلق القیمة، لهذا كان على مسئول التكوین أن یحسب العوائد أحسن من أن یقیم التكالیف.

. التكوین و إنتاجیة العنصر البشري:5-3-3
مفهوم الإنتاجیة:-أ

هي الحصول على مخرجات مثلى بعد استخدام مدخلات حیث یعد العنصر 1إن الانتاجیة
وهنا تعني إنتاجیة العنصر البشري هنا مدى مساهمته البشري أحد مكونات هذه المدخلات،

في الحصول على المنتوج النهائي من خلال مهارته ومعارفه وكفاءته.

ن ودوره في رفع الإنتاجیة من خلال إكساب الأفراد وهنا یبدو جلیا العلاقة بین أهمیة التكوی
المهارات اللازمة 

ب. المؤشرات الكمیة لإنتاجیة العنصر البشري:
ملاحظة أو تعلیقالشكل الریاضيالمؤشــر

الفرد تحدید كمیة إنتاج
في الساعة

عدد ساعات العمل/كمیة الإنتاج
الارتفاع والانخفاض مرتبطة 

كمیة لرفعبالمجهودات المبذولة
الإنتاج

تحدید قیمة إنتاج الفرد 
في الساعة

عدد قیمة الإنتاج الكلي في فترة معینة
نفس الملاحظة السابقةساعات العمل

تحدید نصیب الوحدة 
المنتجة من أجر الفرد

النسبة كانت دلیلا كلما انخفضت هذهعدد الوحدات المنتجة/ قیمة الأجور
العنصر البشريارتفاع   إنتاجیة على

1 www.economie2000.com/producing
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عدد وحدات المنتجة /قیمة أجر الفرد
من الفرد

حساب القیمة
المضافة لعنصر

العمل
عدد الأفراد العاملین/ القیمة المضافة

تحسب القیمة المضافة بطرح 
عدا الأجورالتكالیف من الإنتاج ما

حساب المستعمل من

كمیة الإنتاج/ كمیة المواد الخامالمواد الخام

یعني هنا الانخفاض تحسنا في 

الإنتاجیة، من جراء انخفاض 

الفضلات والمهملات من المواد 

الخام ویعني هذا تقلیلا للتكالیف.

www.economie2000.com/producing:المصدر

:العوامل المؤثرة في إنتاجیة العنصر البشري-ج

وهي تلك التكالیف التي لا تظهر في الأنظمة ):Les coûts cachés(التكالیف الخفیة 
ختلالات في التنظیم ومن المحاسبیة، وأن معرفة التكالیف الخفیة یكن من التقییم الجید للا

دوران العمل، حوادث العمل والتي تعتبر أهم المشاكل التي تبحث ، أهمها: معدل التغیب
معالجتها عن طریق التكوین:المؤسسة 

ملاحظاتالشكل الریاضيالعوامل
عدد الأیام / (عدد الأیام الضائعة بسبب التغیبمعدل التغیب

)المنتجة+ عدد الأیام الضائعة )/ عدد العمال المعینین+ عدد العمال تاركي الخدمة(معدل دوران العمل
متوسط عدد العاملین

خلال فترة معینة
خلال فترة معینةمتوسط عدد العاملین/ عدد العمال المعینینالانضماممعدل 

خلال فترة معینةمتوسط عدد العاملین/ عدد تاركي العملمعدل الانفصال
خلال عامعدد الحوادث والإصابات / عدد العمالمعدل حودث العمل

www.economie2000.com/producing:المصدر





98

الشاملةالجودةتسییرنظامضمنالتكوین-5-4

باختیاراالشاملة تبدءالجودةتسییرضمن نظامالكفاءاتتنمیةستراتیجیاتاإن 
القدراتلتنمیةأساسیةأداةالتكوینلهذا یعتبر،وتحفیزهاوتكوینها،والكفاءات،البشریةالموارد

ویبدأ"الذيالشاملةالجودةتسییرنظامضمن، الفردیةوالكفاءاتالبشریةللمواردوالمهارات
البرامجمسؤولیة تطبیقتتوقفحیث،1للموظفینوتعلیمتكوینبعملیةفعليبشكلینتهي

أصولا تعدوالكفاءاتالبشریةالمواردبأنلاقتناعهاكنتیجةالعلیاالإدارةعاتقعلىالتكوینیة
باستمرار.وتطویرهاتنمیتهایجبللمؤسسةاستراتیجیة

أحدباعتبارهللمؤسسةالموارد البشریةوتنمیةتكوینعلىالتركیزنحومتزایداتجاهثمةإن
یهدفالكفاءات، كماومعرفةوالخبراتالمهاراتتنویعفيالفعاللدورهستراتیجیةالادعائم

.2للأداءالمستمروالتحسینالإنتاجیةزیادةإلىالتكوین

خلالمنالعملیاتتحسینإلىبالإضافةالجدیدةالتكنولوجیاتباستخدامالجودةتحقیقویتم
الجید.التكوینوالأفضلالتسییر

تقوم ابتدائیةمرحلیةعملیةمجردیعتبرلاالشاملةالجودةتسییرضمنلذلك فالتكوین
بالتحسینمرتبطةعملیةهوبلالشاملة،الجودةبرنامجتنفیذشروعها فيعندالمؤسسةبها

واتجاهاتهمفاهیمهوتغییروقدراتهوتنمیة  مهاراتهالفردمعرفةلزیادةیهدفبحیثالمستمر،
منبهیقومماأداءمنتمكن أي فرد في المنظمة و في أي مستوى تنظیميالتيبالصورة

وظیفیا بهدفأومهنیاالفردلسلوكالایجابيالتعدیلفيیتمثلكما3وفاعلیةبكفاءةعمل

1 Katsuyoshi Ishihara, Maîtriser La Qualité, Edition Mare, Nostrum,1996, P42.
كلیةوالتجارة،للاقتصادالعلمیةالمجلة، البشریةالمواردوتطویرتكوینعملیاتهندسةلإعادةمقترحإطارالرب،جادمحمدسید2

.بتصرف، 443ص، 1997یولیو، 03العددشمس،عینجامعةالتجارة،
404صذكره،سبقمرجعالتجارب،والمداخل-العملیاتوالمبادئ-الصناعيالتنظیمالطویل،أكرمالهیثي،الرحیمعبدخالد3
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طرقاستخدامنحوالأفرادسلوكلتغییرمحاولةالعمل، هولأداءومهاراتفمعارإكسابه
.1أعمالهملأداءأفضلوأسالیب

معالمتمیزداءالأإلىالتوصلضمانفيالشاملةالجودةتسییرضمنالتكوینأهمیةوتتجلى
مسئولیاتهموإدراكالعیوب،وتقلیصالأخطاءوتجنب، الأفرادطرفالتغیر منقبولضمان

وزیادةللإشراف،الحاجةوتقلیلالمستمر،التحسینوالمساهمة فيللمؤسسة،الانتماءإطارفي
البشریةالمواردلتنمیةالفعالالأسلوبالتكوین یعدكماالمؤسسة،أعمالفيوالمرونةالاستقرار
المواردلهذهالاستثمار العقلانيثمومنالأداء،تحسیناستمرارعلىوالمحافظةوالكفاءات

علىAntonyأكد فلقدالمؤسسة،فيالمادیةالمواردلبقیةالأمثلالاستغلالفيتساهمالتي
2"للموظفینكویناتتتطلبالمتمیزوالأداءالعالیةالتقنیةبناء"أن

الحاجةبسببالتكوینبعجلةمباشرةوترتبطتتكاملالشاملةالجودةإدارةبأن"Olf"أشاركما
الشاملةالجودةتسییرضمنفالتكوین.3المؤسسةفيالعملقوةخلالمنتتحققالتيللجودة

.المشكلاتحلتقنیةلیس

فيیتمثلالتكوینفيالقائمالمشكلولعلالنتائج،تحقیقفنأیضاوإنماالعملیاتلمراقبةوأداة
إنجازدفبهالأفرادبرمجةتقنیاتلمجمعنیعبرمفهومایصبحلممجالاته حیثمعرفة

أحدالوقتتسییرویعدالمؤسسة،فيالأفرادیؤمن بها جمیعأنیجبفلسفةوإنماالعملیات
بشكل استغلالبغیةإتقانهاعلىوالكفاءاتالبشریةالمواردقدرةتحسینیتطلبالذيالمجالات

.الاقتصادیةللمؤسسةالتنافسیةالمیزةیحققبمالتلك المواردأمثل

التكویني، الاحتیاجاتلتحدیدمرنوشاملكأسلوبالنظميالمدخلیونس،شریفطارقالطویل،أحمدأكرمحربي،محمدحسن1
73صالأول،العدد، 10المجلد1986الأردن،عمان،الإداریة،للعلومالعربیةالمنظمةللإدارة،العربیةالمجلة

للتدریب.الأمریكیةالجمعیةفيالاقتصادي
الشركات الناجحةأكثرفيربةلمجاالآلیاتوالاستراتیجیات-الشاملةالجودةإدارةحسنین،حسینترجمةكیرتش،ویمبرزأرنولدجورج،ستیفن2

.132ص، 1998الأردن،البشیر،دار،-الیوم
3 Olf.A, Training and Development; Black well publishers; 2002. p39
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، بالتعلیمالجودةثقافةمفاهیمترسیخیتطلبالجمیعلدىالجودةعلىالتأكیدعملیاتإن
مختلففيوالعاملینالإداریینجمیعوتكوینتعلیمنشاطاتتشملبالتكوین، بحیثوتنمیتها
فيالعاملینجمیعتكوینإلىتدعوالحاجةأصبحتالمؤسسة، فقدفيالأداءومستویاتمراكز

البیئةفيونموهاالمؤسسةنجاحأهمیتها فيوتعلیمهمومفاهیمهاالجودةأساسعلىالمؤسسة
بتلكالتقید، والالتزامالمؤسسةوظائفمنیتطلبالشاملةالجودةتحقیقإن.الجدیدةالتنافسي

ریةالبشالعناصرتوظیفخلالمنالعملاءلرغباتالملبیةالمحققةوالمواصفاتالمزایا
جمیعمنیتطلبالذيالأمرالإداریة والفنیةوالقدراتالكفاءاتذويومنالمؤهلة وتشغیلها،

1بالجودةمعنیةجمیعهاأصبحتإذابینهامافيالتعاون التامالمؤسسةوظائف

:میةیتنظثقافة الالالروابط بین سیاسة التكوین و-6
قبل التطرق إلى هذه العلاقة  لا بد أن نأخذ نظرة خاطفة عن مفهوم  ثقافة المؤسسة، 

Harvard Businesعلي ید أحد أساتذة 1970ظهر هذا المصطلح لأول مرة سنة 

Schoolو یدعىDavis Stanlyفي الثمانینات على ید كل أما قواعده فقد وضعت
Terrences Dealمن /Ilan Kennedy في كتاب بعنوانCorporate Culture و علیه

"مجموع القیم و المعتقدات و التوقعات المشتركة و التي تعد كدلیل :عرفها بأنهاDavisفإن 
و للأفراد في المؤسسة ینتج من خلالها معاییر تؤثر بشكل كبیر على سلوكیات الأفراد 

"،2المجموعات داخل هذه المؤسسة

والتي "هي مجموعة القیم والمعتقدات وطرق التفكیر المشتركة والتي تكون غیر مكتوبة وغیر 
ملموسة وهي شيء مماثل ومتجانس نع الثقافة الاجتماعیة  و التي توجه  التصرفات و 

للأفراد داخل المؤسسة"اتیسلوك

:الثقافة التنظیمیةعناصر6-1

1 Krajewski J. Lee Ritzaman, P. Larry, Operations Management, Addison wesely, publishing Co. 5th edition,
1999. USA, p214.
2 Bouhnik Goui, Organizational culture in business : essay in world dialogue, Net planet,University of Cologne,
Germany.04/01.p-41
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عامة ثقافة المؤسسة تتكون من العنصر التالیة:فبصفة 

القیم المؤسسیة وهو ذلك النشاط الذهني الذي یحدث في الفرد تكوین اختیاراته من القواعد -أ
مرغوب فیه، ولا شك أن التي تسمح له بالتمییز بین الصحیح والخطأ و المرغوب فیه وغیر ال

.نظام القیم

تعاقد الذي یتم بین الموظفین والمؤسسة مثل توقعات التوقعات التنظیمیة وهو ذلك ال-ب
الرؤساء من المرؤوسین وتوقعات المرؤوسین من الرؤساء(توفیر الاحتیاجات، توفر الحاجة 

.إلى الاحترام، توفر شروط العمل، والاقتصادیة والاجتماعیة، الحوار الاجتماعي...إلخ)

ناتج عن معرفته ومهارته، القدرة أسالیب التفكیر، والذكاء المهني لدى كل فرد ال-ج
الإبداعیة لدى الأفراد.

التقالید،  الطقوس و القواعد التي تسلكها المؤسسة والتي تنتج عن الحیاة الجماعیة التي -د
. 1تفرض أحیانا أسلوب مناجمنت یتماشى مع هذه العناصر

د الدیني، التفكیر تفرض هنا إدماج بعض العناصر المتعلقة بالمعتقلاعتقادات و التي ا-هـ
إلخ.... الفلسفي، الحق النقابي الانتماء السیاسي

ة:نظمثقافة الم-العلاقة سیاسة التكوین 6-2
من المسلم به أن كل مؤسسة لها ثقافة معینة خاصة بها وكل السیاسات 

ار الموجودة داخل المؤسسة (التجاریة، الإنتاجیة، المالیة البشریة) یجب أن تأخذ بعین الاعتب
هذه الثقافة.

وعلیه فإن الأهداف التي تسطرها سیاسة التكوین یجب أن تنسجم أیضا مع 
مثلا كتشجیع ثقافة روح ، هذه القیم المكونة لثقافة المؤسسة و المساهمة في تنمیة هذه ثقافة

المسؤولیة و الثقة بالنفس من خلال ترك المبادرة في التسجیل من أجل التكوین لدى الأفراد 
1 Jaques SOYER, Les journées de l'Ingénierie de Formation, document envoyé par l’auteur au chercheur le
25/01/2004,  p9
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ق التكوینات التي یعتقدون أنها مهمة لتطویر مهاراتهم، لكن هذا یعتمد على مدى درجة وف
الذكاء المهني والإمكانیات الكامنة لدى كل فرد.

كما یمكن تغییر ثقافة المؤسسة  إذا ما كانت تشكل عائقا في وجه تطور المؤسسة أو 
و أهداف  و مراحل تغییر استمرار نشاطها من خلال الاتصال الذي یعمل على شرح أسباب 

وكذا التكوین كوجه من أوجه الاتصال و نقل المعلومات و المفاهیم الجدیدة المبینة على 
.التنافسیة و التحدي

. مبادرة التكوین:6-2-1

إن السؤال الذي یطرح نفسه باستمرار إلى من ترجع مبادرة التكوین؟ وهذا یأخذ 

:1الحقیقي، غیر أن الإجابة تكون على مستویینالتكوین المنحى الصحیح ویأخذ معناه 

مبادرة التكوین من أطراف الفرد-

ترك المبادرة للمؤسسة في تنظیم عملیة التكوین-

وفق تفاوض و تحاور دائم.رب العمل / الأفرادمهمة مشتركة  -

في هذا الصدد نجد أن أغلب المبادرات تكون من المؤسسة لأن دواعي ذلك یكون جلب و
آلات جدیدة ذات تقنیة على المؤسسة أن تبادر لتكوین أفرادها، لكن لا یمكننا الفصل وإنما 

یبقى للمستخدمین مكانهم في القیام بتكوین خارج المؤسسة.

التكوین بمبادرة الفرد: -أ

1PH.SUET, Choisir et former des hommes, Chotard et Associés Editeurs, 1975.
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إن التحول الاقتصادي الذي یحدث الیوم یفرض علینا النظر إلى التكوین من زاویة ما یستفید 
نه، لهذا نلمس حمایة حتى من القانون، في بعض البلدان، بالسماح لبعض الأفراد الفرد م

بالغیاب لمتابعة عملیات تكوین خارج المؤسسة ومن اختیارهم هم.

:غیر أن هذا یحمل نوعا من المحاسن والمساوئ

المحاسن:

ذي تنشط یضطر الفرد للقیام بمبادرة خاصة نحو التكوین وهذا في حالة مرور القطاع ال-
فیه مؤسسته بظروف ظروف اقتصادیة صعبة وهذا بغیة الانتقال إلى مؤسسة أخرى، لكن 

التكالیف تكون محدودة لأنها تتمثل فقط في تكلفة الغیاب.

التكوین الذي یكون بمبادرة الأجیر قد یوافق حاجات المؤسسة مما یشكل المصلحة -
أثناء العمل.المشتركة المؤسسة/العامل فیستفید من غیاب مبرر

المساوئ: 

في بعض الحالات التي یبادر فیها العامل بتكوین من اختیاره یكون غیر مناسبا لتوجهات 
المؤسسة فقد لا یقدم جدیدا للمؤسسة كما لا یستفید من ترقیة.

التكوین بمبادرة المؤسسة:-ب

الفعال، وضمن إن اعتماد سیاسة للتكوین داخل المؤسسة یدخل في إطار التسییر الجید و 
مسؤولیات المستخدم اتجاه العمال، لهذا فإن التكوین بمبادرة المؤسسة یسمح بـ:

الأخذ بعین الاعتبار حاجات المؤسسة، لأن المبادرة التي تصدر عن المؤسسة، فهي  -أ
نابعة من رغبات عمالها تدخل في "تطور المسار الوظیفي" لإشباع رغباتهم مع احترام 

من أهداف وإمكانیات.مصالح المؤسسة 
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إلا أنها عملیة مكلفة، عكس المبادرة الفردیة لأن المؤسسة مجبرة على تغطیة تكالیف -ب
التكوین علاوة على دفع الراتب الشهري كاملا  للعامل طیلة فترة التكوین سواء كان داخل 

المؤسسة أو خارجها.

غیر متوقعة حینما یسمح من جهة أخرى، قد تترتب عن التكوین بمبادرة المؤسسة آثار 
التكوین الذي یستفید منه الفرد من تقلد منصب هام بمؤسسة أخرى فقد تفقد المؤسسة الفائدة 
المنتظرة من هذا التكوین، لهذا على المؤسسة تحدید أهدافها بدقة لمواجهة مثل هذه 

المشاكل.

ناسقا له أسلوب منهجي لهذا فمن الناحیة العملیة، بالنسبة للمؤسسة یعتبر التكوین نشاطا مت
یتم بطریقة عقلانیة وذلك في إطار سیاستها المتعلقة بمواردها البشریة دون حرمان العمال 
الذین لدیهم الرغبة في التكوین خارج المؤسسة، أي على المؤسسة أن تجمع بین مبادرة 

المؤسسة ومبادرة أفرادها من أجل المصلحة المشتركة.

:خاتمة الفصل
شاط إنساني یمتلك سیاسة لها أطراف فاعلة من أعلى هرم في المؤسسة إلى هو نالتكوین 

غایة أبسط عنصر وهو الفرد المشارك في برامج التكوین، إن نجاح هذه السیاسة مرتبط 
بالتزام الأفراد الفاعلة فیه، و قد تتبنى المؤسسات أحد الأسالیب الإداریة لتنفیذ هذه السیاسة 

في الهیكل التنظیمي سواء كوظیفة استشاریة أو وظیفة لها كیان مما یعكس مكانة التكوین 
قائم بذاته، إن هذه السیاسة ترسم لنفسها عدة أبعاد سواء كانت قانونیة، أو استراتیجیة، أو 
باعتبار التكوین استثمارا بشریا. كما لم تهمل الثقافة التنظیمیة موضوع التكوین باعتبار أن 

ول إلیه حینما یصبح جزء من ثقافة المؤسسة.التكوین أرقى ما یمكن الوص
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لهذه السیاسة تكون الترجمة الحقیقیة فیما سبق، فإن سیاسة التكوینبعدما عرضنا 
من خلال خطة  تهدف إلى یكون الإتقان الجید للتكوین إن ،  مخطط التكوینهي 

التنسیق بین مختلف العملیات التكوینیة لیصبح التكوین استثمارا حقیقیا یلبي الحاجات 
ة لنشاط التكوین، ویستجیبدقبةعقلانیالالإدارةاعد قو یرسم المخطط الحقیقیة للمؤسسة، 
المؤسسة والأفراد على حد سواء، لمتطلبات كل من 

، أهداف المؤسسةالموارد البشریة،سیاسةكما تكون خطة التكوین متناسقة مع، 
.ثقافة  المؤسسة السائدة، كیفیات تنظیم العمل، أسلوب التسییر المعتمد

حسب هذه النظرة فإن التكوین یخضع إلى هندسة مدروسة تنطلق من تحدید 
و ووصولا إلى تحلیل وتقییم النتائج احتیاجات المؤسسة والأفراد إلى التكوین مرورا بتنفیذها

ومدى تطابقها مع الأهداف التي سطرتها سیاسة لتكوین.العائد من التكوین 

، والتي طخطمنجاح اللدورا مهمادها المؤسسة لذلك رصالمیزانیة التي تو تلعب 
ة أو خارجیة، كما تعتبر تتولد نفقاتها عن أسباب عدیدة سواء كان التكوین بهیاكل داخلی

التي تعتمد خلال تنفیذ التكوین من عوامل نجاعته؛، خاصة الحدیثة منها الأسالیب

لهذا رأینا التطرق خلال هذا الفصل:

؛المخطط الاستراتیجي للتكوین

؛مخطط التكوینالمراحل الأربعة ل

میزانیة و تحلیل تكالیف التكوین؛

.أسالیب تقنیات التكوین
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المخطط الاستراتیجي للتكوین:-1
للتكوین یتبع السیاسة العامة للمؤسسة، التي ینبثق عنها 1إن المخطط الاستراتیجي

واضحة المعالم التي قد تكون هجومیة أو دفاعیة مستفیدة من المتغیرات  استراتیجیةأهداف 
الداخلیة أي نقاط  القوة والضعف أو وفقا للمتغیرات الخارجیة أي الفرص والتهدیدات، وهذه 

تسطیر هامش أرباح معین بالنسب للرأسمال الرغبة في التوسع مثل في الأهداف قد تت
التوغل في  السوق بسعر دخول أسواق جدیدة أو التوسع في أسواق قائمةالمستثمر

تنافسي من خلال تخفیض التكالیف.

لا یتسنى إلا توفر موارد بشریة مكونة ومؤهلة ستراتیجیةلهذا فإن بلوغ هذه الأهداف الا
تسهم في بلوغها. 

) مخطط یوضح مكان المخطط الاستراتیجي للتكوین ضمن استراتیجیات المؤسسة1-3الشكل (

تعریف مخطط التكوین:-2
لسیاسة التكوین داخل المؤسسة وقد یكون إن مخطط التكوین هو "الترجمة الحقیقیة 

إصابة أهداف المؤسسة من أجل مرحلة معینة، سنویا أو لعدة سنوات  فهو الذي یسهل

257ص ،2000، ، مصر، دار الكتب،منظور القرن الحادى و العشرینأحمد سید مصطفى، إدارة الموارد البشریة1

البحوث    الإدارةاستراتيجية             لتسويق               الإنتاجا
والتطويروالمالية           تنمية الموارد         والعمليات

البشرية

أهداف طويلة الأجل

استراتيجيات

متغيرات
بيئية

خارجية
الفرص

والتهديدات

متغيرات
بيئية

داخلية
نقاط القوة 
والضعف

تحديد
الاحتياجات
التكوينية

تحديد أهداف
وواجبات
التكوين

تصميم
برامج

التكوين

تصميم
معايير

التكوينأداء

تصميم
ميزانية
التكوين

الزمنية الجداول
التكوينلخطة
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لهذا فإن مخطط التكوین جاء لیسهل إصابة أهداف المؤسسة على جمیع المستویات، مما 
ني عدة یدل على أن بناء مخطط التكوین لیس مسؤولیة مسؤول التكوین وحده وإنما تع

فاعلین في المؤسسة، فمن الناحیة القانونیة هو عبارة عن عقد یحرره المعنیون: المدیر 
1العام، المسؤولون التنفیذیون، مسؤول التكوین، ممثلي العمال"

إن البرنامج الجید للتكوین یتطلب إتباع مجموعة من الخطوات أو المراحل 
:2تحدیدها كما یليالأساسیة، والتي أجمع معظم الكتاب على 

تحدید الاحتیاجات والتي تعني المهارات المطلوب رفعها لدى الأفراد والإدارات .1
المعنیة تمر بإحصاء الحاجات ثم تحلیلها.

یلیها تصمیم برنامج التكوین الذي یهتم بترجمة الأهداف إلى موضوعات تكوینیة .2
یصال هذه وتحدید الأسلوب الذي سیتم استخدامه من طرف المكونین في إ

الموضوعات إلى المتكونین، كما یتم تحدید المكونین وتكلفة أو میزانیة التكوین.

بعد ذلك ینتقل الأمر إلى تنفیذ البرنامج الجانب المادي والتنسیق..3

وأخیرا مرحلة التقییم، التقییم الساخن من خلال رد فعل المشاركین ثم التقییم .4
صة بمتابعة التكوین.بمیدان العمل وكذا الأخذ بتوصیات الخا

التالي:عن المراحل الأولیة لإعداد مخطط التكوین من خلال الشكلJ.P Citeauوقد عبر 

1 J. SOYER, Sy. FAISANDIER,  op, p 277
2 P.G Hourquet,  «Tous DRH, Identifier les besoins de ses collaborateurs » ouvrage sous la direction de J.M
PERETTI, les éditions d’organisation, Paris 1996, pp 193-195
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المراحل الأولیة لإعداد وتنفیذ مخطط التكوین)2-3(الشكل

J.P CITEAU Gestion des ressources humaines:المصدر

الفاعلین حسب المستویاتالمراحــل             قالطر

والمقابلاتبات االاستجو 
مع الأفراد.

التوجه نحو -
جودة و 
كفاءة 
التكوین.

تقییم -
العملیات 
السابقة.

من خلال الفحص -
والتشخیص

كل الفاعلین  -
المدیر، المدراء 

التنفیذیین، مدیریة  
الموارد البشریة، مصلحة 
التكوین، ممثلي العمال

المدیر، مدیریة  الموارد -
التكوینالبشریة، مصلحة 

المدراء التنفیذیین، مدیریة  -
الموارد البشریة،

مصلحة التكوین.-

ومجلس المدیر،-
الإدارة، المدراء 

التنفیذیین، 

مدیریة  الموارد البشریة، -
مصلحة التكوین

المدراء التنفیذیین، مدیریة  -
الموارد البشریة، 

إحصاء احتیاجات التكوین حسب 
الإجراءات المتبعة

تعریف الأولویات

المیزانیة-تنمیة المؤسسة 

إعداد دفتر الأعباء

لكل عملیة

تصمیم كل عملیة،

تعریف الوسائل

مشروع مخطط التكوین

انطلاق العملیات

ضبط الشكل النھائي 
لمخطط التكوین
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مراحل التكوین عبارة عن حلقة متواصلة ومتكاملة،  حیث .DemingEومن وجهة نظر 
تعتبر مرحلة التقییم بدایة لتحدید احتیاجات مخطط تكوین آخر، كما هو موضح في الشكل 

:التالي

مراحل مخطط التكوین)3-3(الشكل

وفیما یلي عرض للمراحل الأساسیة لبرنامج التكوین:

المرحلة الأولـى: تحدید الاحتیاجات التكوینیة:2-1
.  مفهوم الحاجة للتكوین:2-1-1

لا یمكن حتى یحقق التكوین أهدافه، لابد من تحدید الاحتیاجات التكوینیة أولا، و لكن 
تحدثوا و المختصین وإنما العدید من الباحثین غلى التكوین، د للحاجة إیجاد مفهوم محدّ 

صعوبات تواجه أداء الفرد وهنا یعتبر التكوین الوسیلة الجیدة لحل هذه وعن مشاكل 
الاحتیاجات التكوینیة بأنها هي المجالات التي Casio wayne1حیث یرى المشاكل،

ترغب المنظمة في أن یشملها التكوین، لسد العجز في القوى العاملة لدیها، أو لرفع أداء 
العاملین فیها ومن ذلك یستخدم تعبیر الاحتیاجات لیدل على مشكلات محدّدة یراد حلها 

عن طریق تكوین الأفراد.

1	Casio Wayne F, Managing Human Resources: Productivity, Quality of Work Life, Profits, McGraw Hill
Lnc, New York, 1995.

DP

CA

مرحلة التنفیذ

مرحلة التقییم

التخطیطمرحلة

التحسین تحدید مرحلة 
احتیاجات العملیات المقبلة





111

یتحدث عن مفهوم الحاجة للتكوین من وجهة نظر "الفجوة" حیث، خر كما نجد موقفا آ
جماعیة لأن تحقیق الاحتیاج الفردي تباعتبارها احتیاجات فردیة ولیسالحاجات وتتعدد 

الأداء الحالي +   الاحتیاجات التكوینیة  =  الأداء  المعیاري
ن یصقل بالتكوین)الأداء الحالي =  فجوة الأداء (ما یجب أ-الأداء المعیاري 

یعني 1A.MEIGNANTأي وحسبیتم ضمن عملیة تكوینیة هي في الغالب جماعیة.
هذا ما یعبر عنه بالفجوة في  الأداء التي یجب سدها وفق القصور في تأدیة المهام 

المعادلة  الآتیة:

یجب أن یكون علیه الفرد من مهارات وخبرات ما ف الاحتیاجات على أنها دراسة یعرّ 
ومعلومات یتم تحدیدها بناء على أهداف المنظمة الحالیة والمستقبلیة ومدى قدرة الأفراد 
الحالیة على تحقیق هذه الأهداف وما هي التغییرات المطلوبة في أداء الأفراد للوصول 

أن " Armstrong2، ویرى إلى الأداء المرغوب الذي یحقق أهداف المنظمة
جوة الحاصلة بین وضع قائم و وضع مرغوب فیه ویمكن تعني الفتكوینیةالاحتیاجات ال

سدها عن طریق التكوین المخطط، الهادف إلى إكساب العاملین المعارف و المهارات 
وتنمیة اتجاهاتهم السلوكیة".

بأنها " الفجوة بین مستوى الأداء المتوقع للأفراد ومستوى أدائهم 3كما یعرفها أبو شیخة
وجود (مشكلة ما) في المنظمة، ووجود هذه المشكلة یعني الحالي، وتعكس الاحتیاجات

بالضرورة وجود (حاجة) لا بد من تحدیدها والعمل على إشباعها".

أما الموقف الثالث فیعرف الحاجة إلى التكوین من خلال مكوناتها و التي تتمثل في 
المعارف والمهارات و الاتجاهات، وهو موضح في الشكل التالي:

1 J.M Peretti, Tous DRH, A.MEIGNANT, Ch 14 manager la formation, p180
2 Armstrong Michael, A Handbook of  personal Practices, New York, 1996, p 532

.267، ص 2000التوزیع، عمّان، أبو شیخة نادر، إدارة الموارد البشریة، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر و 3
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یوضح مكونات الاحتیاجات التكوینیة)4-3(الشكل 

151، ص 1998البشریة من النظریة إلى التطبیق، دار الفكر العربي، القاهرة، المصدر: الساعاتي أمین، إدارة الموارد 

ونستنتج من خلال التعریفات السابقة أن مفهوم الحاجة إلى التكوین مرتبط ببعدین زمنیین 
هما "الحاضر" و "المستقبل" في صورة:

مستقبلا.مهارات أو معارف أو اتجاهات ناقصة یراد تكملتها حاضر أو تنمیتها 

مشكلات تنظیمیة، بشریة، یراد علاجها حاضرا، أو تطویر القدرات للوقایة منها مستقبلا.

و من هذا المنطلق لا تقتصر الحاجة إلى التكوین على مجالات القصور فقط و إنما تمتد 
إلى جوانب تطویریة یراد تنمیتها، 

مفهوم تحدید الاحتیاج إلى التكوین: 

وعیات من العاملین الذین یراد تكوینهم حتى یتم إكسابهم المهارات و تحدید الأعداد و الن
، بمعنى معرفة الموظفین الذین 1والاتجاهات المطلوبة لرفع درجة فاعلیة المنظمةالمعارف

365حنفي سلیمان، إدارة الأفراد، دار الجامعات المصریة للنشر، الاسكندریة، مصر، دون سنة النشر، ص 1

تعریف الاحتیاجات 
التكوینیة

احتیاجات للاتجاهات
تحسین السلوك اتجاه المنظمة والزملاء
الاحترام والطاعة والولاء للمؤسسة
التعاون، الحرص على إتقان العمل
عدم إهدار الوقت، المواظبة والتزام 
المواعید

احتیاجات للمهارات
تطویر المواهب الذاتیة
تحسین القدرات المكتسبة
الثقافة العامة
برامج تخطیط المستقبل الوظیفي

احتیاجات للمعارف
المعلومات و البیانات و الاحصائیات
النظریات العلمیة والمبادئ الأساسیة
الإجراءات والأنظمة و القوانین
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، و على أي 1هم بحاجة إلى تكوین و تحدید نوع التكوین الذي یحتاجه هؤلاء الموظفین
مستوى یتم.

حتیاجات إجراء بحوث میدانیة، و مسحا للأفراد و جماعات و تتطلب عملیة تحدید الا
فهي المرحلة العمل للمنظمة ككل، لأنها تعتبر حجر الزاویة لأي نشاط یخص التكوین

التي یتم فیها تخطیط البرامج التكوینیة التي تلبي الاحتیاجات الفعلیة، و علیها یتوقف 
.2نجاح أو إخفاق هذه البرامج

یاجات التكوینیة: أهمیة تحدید الاحت

لأن العناصر تبرز أهمیة تحدید الاحتیاجات لما لها من جدوى لإنجاح العملیة برمتها،
الأخرى تعتمد علیها، ویمكن تلخیص مكامن هذه الأهمیة:

تعالج به.الأساس لفرز المشكلات التي تعالج بالتكوین من المشكلات التي لا-

التكوین.تعتبر الخطوة الأولى والأساسیة لعملیة -

تؤدي إلى تحسین الأداء و الكفاءة.-

الأساس لتحدید الأشخاص و الفئات المستهدفة من التكوین ونوع التكوین -
المطلوب.

تساعد الأطراف المعنیة بعملیة إعداد برامج التكوین في التخطیط الجید لها، -
وتشكل لهم دلیلا عند وضع المفردات واختیار المناهج والتقنیات.

مسؤولیة تحدید الاحتیاجات التكوینیة: .2-1-2

، 2003ضرار قاسم، فاعلیة مدیر التدریب في عصر العولمة؛ وما ینبغي أن یكون، معهد الإدارة العامة، الریاض، السعودیة، 1
.112ص 

.267شیخة نادر، مرجع سبق ذكره، ص أبو 2
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لمنظمة وفي بعض الأحیان توكل هذه المهمة لمهمة من مهمات الإدارة العلیا هي 
لانشغال الإدارة العلیا في العمل إلى خبراء التكوین الذین یكونون داخل المنظمة في 

.بعض الأحیان ومن خارج المنظمة على الأغلب

:J.P Citeau1یة یتم على ثلاث مستویات كما أكد ذلك إن تحدید الاحتیاجات التكوین

مستویات تحدید احتیاجات التكوین:. 2-1-3

ج للتكوین مهما تباینت المؤسسات في أنشطتها و أداء أعمالها، إلا أن تحدید موقع الاحتیا
، هل على مستوى المنظمة؟ على مستوى الوظیفة؟ أم على یكون في ثلاثة مستویات

2مستوى الفرد؟

یوضح مختلف مستویات الاحتیاجات)5-3(الشكل

المصدر: من إعداد الباحث

: جمع المعلومات المیدانیة عن أداء أ. تحلیل أداء العاملین (المستوى الفردي)-2-1-3
العاملین في موقع الأعمال الحقیقة في ضوء معاییر الأداء الجید عن طریق الملاحظة 

والمتابعة.

1 J.P CITEAU, op,  p106.
2 Robert L. Mathis, John H. Jackson, Personal human resources management, west publishing corporation,
1998, Minneapolis,  p 11-28

المنظمةتحلیل 
المؤسساتيالمستوى

تحلیل الوظیفة
المستوى القطاعي

تحلیل أداء العاملین
المستوى الفردي

ن؟ــماذا؟ـم؟نــأی
اذا؟ـم

الذین یحتاجون نوع التكوین المطلوبنحتاج إلى التكوین
إلى التكوین
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النقص عادة إلى یؤدي النقص في معلومات الفرد إلى تحدید حاجته للتكوین، ویرجع هذا
الأسباب التالیة:

حیث تؤدي إلى وجود فجوة بین القدرات الحالیة للفرد وبین متطلبات الوظیفة ) الترقیة: 1
:أن تقوم على تكوین مسبق یرتكز إلى مسارین همايفالترقیة الوظیفیة ینبغالجدیدة،

أداء يادرة فى تطویر روح الإبداع والمبیهدف إلي:  مسار تكویني غیر تقلیدالأول
تاحة إ تطویرهم و يلاعتماد على وسائل غیر تقلیدیة فالعاملین المتمیزین والمبدعین وا

الفرصة لهم لتبوء مراكز قیادیة مبكرة. 

يالجهاز الإدار يجمیع العاملین ف:  مسار تكویني شامل یعمل على تطویر أداءيالثان
ذلك يللعاملین فيالوظیفطلبات المسار وفق منظور تكویني متدرج یتوافق مع مت

الجهاز.

نتقال العامل من وظیفة إلى أخرى یؤدي إلى وجود نقص في أداءه لعمله.اإن ) النقـل: 2

حیث یبین الفرق بین الأداء الفعلي والأداء المطلوب وفقا لمعاییر التقییم.) تقییم الأداء:3

تسمح هذه البرامج بالتعرف على الوظائف المحتملة في ) تخطیط المسار الوظیفي:4
المستقبل الوظیفي للفرد، وبالتالي معرفة ما إذا كان هناك قصور في المعلومات. 

یؤدي استخدام هذا الأسلوب الإداري إلى التعرف على القصور في ) الإدارة والأهداف: 5
المعلومات بین النتائج الفعلیة والنتائج المستهدفة.

القصور هو مؤشر جد مهم حول الاحتیاج إلى التكوین قد یرجع إلى: العملحوادث)6
، یجب تكوینهمذا، والأجهزة قد یؤدي إلى حوادث لفي معلومات الأفراد عن الأمن، الرقابة

حول إجراءات الأمن خاصة في المؤسسات ذات الطابع الإنتاجي أو التي یرتكز نشاطها 
خطیرة.على استعمال أدوات أو مواد
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إن السبب في الأخطاء والانخفاض في الجودة یرجع إلى عدم) الرقابة على الجودة: 7
یجب تكوینهم. ذامعرفة الأفراد لأسلوب العمل، ل

إذا كانت أسالیب الشكاوي من أفراد معینین ترجع إلى نقص في : الزبائنشكاوى) 8
معرفتهم بالعمل، وجب تكوینهم.

إذا كانت نیة الإدارة هي إسناد مهام خاصة لأحد العاملین، في ) القیام بمهام خاصة: 9
حین أن قدراته الحالیة لا ترقى لمتطلبات هذه المهمة، وجب تكوینه. 

: أي تحلیل جوانب العمل وتحدد ب. تحلیل الوظیفة (المستوى القطاعي)-2-1-3
ت بدقة وتحدید تحدیدا دقیقا لتوصیف العمل وشروطه ومعاییره وشروط إنجاز تلك الكفایا

. مدى جدواها في العامل

: ویقصد به تحلیل الهیكل التنظیمي ج. تحلیل المنظمة (المستوى المؤسساتي)-2-1-2
للعمل وسیاسات وأهداف المنظمة بقصد التعرف على الأهداف المنوطة بها والموارد 

المتاحة لها وتحدید المشكلات والمعوقات بهدف تحدید الحاجات التكوینیة.

یمكن تبیین أن هناك نقص في معلومات الأفراد أو في مهاراتهم، وبالتالي فهم في حاجة 
إلى التكوین، وذلك بالنظر إلى الأسباب الموجودة على مستوى المشروع أو المؤسسة.

والآتي أمثلة لمثل هذه الأسباب:

إنشاء وحدات إنتاج جدیدة.-

إضافة منتجات جدیدة.-

جدیدة.استخدام آلات ومعدات -

الأخذ بمعاییر ومواصفات إنتاج جدیدة.-
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الأخذ بسیاسات تسویق أو إعلان أو تسعیرة جدیدة.-

ولتحدید الحاجة للتكوین، یقوم أخصائیو التكوین باستعمال قوائم أسئلة أو مقابلات 
شخصیة مع المكونین، ویدور موضوع هذه القوائم أو المقابلات حول تأثیر الأسباب 

اء المطلوب في المستقبل، والمشاكل المترتبة عن هذه الأسباب، حیث السابقة على الأد
تؤدي هذه الأسئلة في النهایة إلى معرفة الحاجة للتكوین.

إن تحدید الحاجة إلى التكوین على مستوى كل من الفرد والمؤسسة یحتاج إلى دراسة من 
یلي:طرف إدارة الموارد البشریة، وتشمل هذه الدراسة ما

بمعنى دراسة الإدارات والأقسام وما إذا كانت تستحق تعدیلات لهیاكلها نظیم:دراسة الت)1
وأحجامها، أو ما إذا كان هناك أنظمة وسیاسات عمل جدیدة تحتاج إلى تكوین.

أي دراسة الوضع الحالي والمتوقع فیما یخص دراسة عملیات وأنظمة المؤسسة: )2
لمعاییر، المواصفات والجودة، وحدات خطوط الإنتاج، المنتجات والعملیات الإنتاجیة، ا

الإنتاج، والتكنولوجیا حیث التغییر أو الإضافة في هذه الأمور تحتاج إلى تكوین.

وهي إتباع المسار الوظیفي لكل فرد، ومدى ملائمة الفرد لأداء عمله دراسة الفرد:)3
الحالي والمستقبلي من ترقیة أو نقل، بحیث أن الوظیفة الجدیدة تحتاج إلى مهارات 

وخبرات جدیدة، وهذا مؤشر كافي للاحتیاجات التكوینیة.   

. التقنیات المستعملة لتحدید الاحتیاجات للتكوین:2-1-3

هناك عدة أسالیب متداولة:1الاحتیاجات للتكوینو(حصر)لإحصاء أ

: استخدام الاستبیاناتأ. -2-1-3

1 P.G Hourquet., op, pp 193-.194
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حیث تعتمد هذه الطریقة على بعث مسؤول مكلف باستجواب إلى العاملین یعبر من 
فهو یتضمن مجموعة من الأسئلة المكتوبة خلاله عن توجهاته فیما یخص التكوین،

وظروفه ومتطلباته وكفایاته وقد تكون الأسئلة مفتوحة بصورة واضحة حول جوانب الأداء 
أو أسئلة تتطلب إجاباتها الاختیار من بین عدة بدائل بحیث تغطي الأسئلة كافة جوانب 

. العمل

حیث تسمح هذه التقنیة بحصر أولى للاحتیاجات، لتأتي بعد ذلك دور اللجان المشكلة 
رائها لضبط الحاجات الحقیقیة للتكوین، من الفاعلین المباشرین في التكوین لإعطاء آ

إن ما یمیز هذه الطریقة هو سرعتها وقلة تكالیفها لأن فعالیتها مرتبطة بنوعیة الأسئلة، 
إلا أن دقة الأسئلة قد تجعل من المستجوبین أحیانا  یخضعون أجوبتهم إلى الذاتیة، 

عودة إلى مقاعد سواء نحو الانجذاب أو النفور من التكوین، لأنه یعني  للبعض ال
الدراسة.

: .اللقاءات الدوریةب-3- 2-1

بدلا من الاستجواب یمكن للمؤسسة استغلال اللقاءات الدوریة التي تتم بین الفاعلین 
في التكوین من خلال التقاریر التي یقدمها المسؤولون حول مشاكل التكوین وتعبیرهم 

للترقیة ، منصب العملعن الحاجات التكوین التي یرونها ضروریة للتكیف مع 
المحتملة أو التحویل نحو منصب آخر، والتي تتم بإشراف مصلحة التكوین التي تقوم 
فیما بعد بتحلیل هذه الحاجات، كما یمكن لمصلحة التكوین في هذه الحالة السماح 
للعامل بالتعبیر عن رأیه الشخصي لمعرفة الجو البسیكولوجي الذي یعمل فیه حتى 

المصداقیة والشفافیة.، المسؤولین تحمل الموضوعیةتكون مقترحات 

:ج. تحلیل الوظائف والمهام-2-1-3
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، ویقوم على كل مهمة بتحدید نوع التكوین الذي 1والتي تقوم على قائمة تدرج ضمنها
واع التكوین محصورة في سلم مدرج، وتتمیز نتحتاجه، المهمة أو الوظیفة، حیث أن أ

نفیذ والقدرة على التحدید الكمي للتكوین لكنها لا تسمح هذه التقنیة بالسرعة في الت
للمعنیین بالتعبیر أكثر لأن طبیعة التكوین محددة مسبقا.

:. المقابلة الشخصیة مع المكوند-2-1-3

وتعني التقاء شخص مؤهل لإجراء اتصال شفوي هادف یهدف إلى جمع المعلومات 
فایات أو متطلبات ومعوقات العمل من المتكون حول جوانب عمله في ضوء ك2اللفظیة

من وجهة نظر المتكون، لأن المكون حین یتلقى الطلب على التكوین یجب أن یتأكد 
.من الاحتیاجات التي أعدها المعنیون

مجموعات المناقشات: هـ. -2-1-3

وتعني ، تعتبر المناقشة في مجموعات صغیرة إحدى وسائل تحدید الحاجات التكوینیة
حوار بین أكثر من شخص بشكل مقصود وهادف یهدف إلى تحدید المناقشة حصول

. كفایات العمل ومتطلباته ومعوقاته من وجهة نظر المتكونین

:مسح أحكام الخبراءو. -2-1-3

مثل عقد الندوات والمؤتمرات التي تتم بمشاركة المؤسسة أو بدونها، والتي تتمحور حول 
معوقاته وواقع العاملین من خلال عرض جوانب العمل ومتطلباته وظروفه ومشكلاته

النظریات والتجارب، حیث تستفید المؤسسة من التوصیات المتوصل إلیها التي تمثل 
احتیاجات حقیقیة لأفرادها.

:استخدام الاختباراتي.-2-1-3

1 L. Belanger, Gestion des ressources humaines : une approche systémique, Ed Gaéton Morin, Québec 1979
2 P.Casse, La formation performante, OPU, 1994
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التي تأخذ أشكال مختلفة، تحریریة، عملیة أو شفویة لمعرفة المعارف والمهارات 
لدى الأفراد، لإدراك مكامن الضعف التي تترجم إلى احتیاجات إلا أن والاتجاهات المتوفرة

بعض الأفراد لا یفضلون هذه الطریقة لن تكشف ضعفهم أمام زملائهم

أخطاء تحدید احتیاجات التكوین:-2-1-4

ثمة عدد من الأخطاء یرتكبها مخططو العملیة التكوینیة في مرحلة تحدید الاحتیاجات، 
یلي:یمكن حصرها فیما 

عدم القدرة على التمیز بین الاحتیاجات التكوینیة و الرغبات التكوینیة، فقد یرغب .أ
مدیر ما في أن یلتحق أحد العاملین معه ببرنامج معین لا یشبع احتیاجات حقیقیة 
لذلك الشخص، بقدر ما یحقق رغبة أحدهما، ویكون لهذا الخطأ آثار ضارة، إذ أنّ 

كانت على حساب فرد آخر في المنظمة.الفرصة التي منحت لهذا الفرد

تحدید الاحتیاجات التكوینیة لوحدة تنظیمیة ما، بمعزل عن احتیاجات باقي .ب
الوحدات، الأمر الذي قد یؤدّي إلى تكرار الجهود وتحمّل نفقات لیست ضروریة.

الاعتقاد الخاطئ بأن مختلف المشكلات التي تواجهها المنظمة یمكن إیجاد حل .ج
رغم أن المؤسسة تخصص أحیانا موارد مالیة عالیة على لها من خلال التكوین، 

في حین التكوین اعتقادا منها أنه الحل دون استناد إلى أنه هناك حاجة فعلیة له.
عدام أو ضعف المعرفة أو المهارة أن هناك مشكلات لا تعود في أسبابها إلى ان

الّلازمتین لأداء واجبات و مسؤولیات وظیفة ما التي تعالج بالتكوین، وإنما لها 
:1مسبّبات أخرى

علما أسامة محمد، الاحتیاجات التدریبیة ووسائل تحدیدها، مؤتمر الاستشارات و التدریب، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، 1
.51ص 2004بریل أ9-4القاهرة، 
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مثلا كأن یعین موظّف في منصب لا یتناسب مع مؤهلّه العلمي أو تخصصه أو -
درجات طموحه أو دوافعه، فما جدوى التكوین هنا؟ 

فرد ما سببه ضعف الحوافز المادیة التي یتقاضاها أو أنّ انخفاض انتاجیة -

الاعتماد على الحدس و التخمین و التقلید لمنظمات أخرى، بدلا من إجراء الدّراسة .د
العلمیة في تحدید الاحتیاجات التكوینیة.

التركیز على الاحتیاجات الحالیة، و إهمال الاحتیاجات المستقبلیة مما یجعل .ه
.1التحدید غیر دقیق

كلات الرئیسیة عند تحدید احتیاجات التكوین:المش

عند تحدید الاحتیاجات نواجه المنظمات مشكلات لابدّ من وضع الحلول المناسبة لها، 
لكي تصل المنظمة إلى تحدید الاحتیاجات بالشكل السلیم، و بالتالي الوصول إلى تحقیق 

زها فیما یلي:الأهداف التكوینیة بفاعلیة عالیة و محدّدة، هذه المشكلات نوج

.تكوینیةعدم وعي إدارات المؤسسات بأهمیة تحدید الاحتیاجات ال.أ

التسرع في تنفیذ البرامج التكوینیة فلا یسمح الوقت بالانتظار لتحدید الاحتیاجات .ب
الفعلیة.

الاهتمام بالكم دون الكیف في البرامج التكوینیة، وذلك بالاهتمام بعدد المتكوّنین .ج
ات التكوینیة، ولیس نوع المهارات و المعارف و السلوكیات الذین یجتازون الدور 

المكتسبة.

إسناد عملیة التكوین لغیر المتخصصین أو لغیر المهتمین..د

.274أبو شیخة نادر، مرجع سبق ذكره، ص 1
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القصور في البیانات الّلازمة لتحدید الاحتیاجات، كعدم تعاون الموظّف الذي .ه
یِؤدي العمل لضعف وعیه بفاعلیة التكوین.

ك.عنصر التكالیف المترتبة على ذل.و

فكلما تجنبنا الأخطاء وعالجنا المشاكل، كلما كانت الاحتیاجات التكوینیة أكثر 
وضوحا و دقّة في الأبعاد و الأهداف، و كان من الممكن التعرف على مجالها 
التطبیقي والعملي و بصورة الفعلیة، كان هذا عاملا أساسیا في تحقیق النجاح 

وزیادة فاعلیته.المطلوب بالنسبة لأهداف برنامج التكوین 

المرحلة الثانیة: تصمیم برنامج التكویـن-2-2
بعد تحدید الاحتیاجات التكوینیة تبدأ مباشرة عملیة تصمیم برنامج هذه الاحتیاجات،  
یمكن إیجاد عملیات تكوین غیر فعالة رغم أنها عناصرها متماسكة في بعضها البعض، 

محددة لجودة التكوین یمكن د ستة عناصرجیو Pirerre Lemaїtre1وحسب رأي
تلخیصها فیما یلي:

تحدید أهداف البرنامج: -2-2-1

إن الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقها كنتیجة لبرنامج التكوین، هي مدى التغیر 
الذي یمكن إحداثه على مستوى أداء العاملین واتجاهاتهم وسلوكهم، وعلى ضوء هذه 

یة.الأهداف یتم وضع المادة التكوین

، والتي یمكن كما أن وضع أهداف برنامج التكوین یتم بدوره على ضوء تحدید احتیاجاته
طلاع على ما یلي:معرفتها من خلال الا

الخطط التوسعیة للمؤسسة في المستقبل.-

1 Pierre Lemaїtre, Comment développer l’efficacité des formations, la revue La banque, N° 530-09-1992,p
758-762
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نتائج قیاس وتقییم الأداء، إذ تشیر تقاریر قیاس الأداء من قبل الرؤساء إلى -
نوع التكوین الذي یحتاجون إلیه.نواحي الضعف في أداء مرؤوسیهم و 

أسالیب العمل الجدیدة التي تنوي المؤسسة إدخالها والتي تتطلب تكوین العاملین -
علیها.

وضع المناهج التكوینیة: -2-2-2

وهي المواد التي ستدرس للمتكونین، حیث یتم تحدیدها على ضوء احتیاجات التكوین. 
ولكي یحقق المنهج التكویني الأهداف المطلوبة، علیه أن یأخذ بعین الاعتبار النقاط 

التالیة: 

أ. شروط وضع المناهج البیداغوجیة:-2-2-2

أن یكون المنهج نابع من البیئة الواقعیة، ولیس دخیلا.-

تكون المعلومات جدیدة ولیست قدیمة ومكررة.أن-

أن تأخذ المناهج الأهداف النهائیة المراد تحقیقها بعین الاعتبار.-

: ب. جودة المحتویات البیداغوجیة-2-2-2

إعداد و وضع تحت تصرف المتكونین وثائق مكتوبة و واضحة والتي تسمح -
ثناء تكوینهم.لهم باكتشاف نقاط ضعفهم والنقاط التي یركزون علیها أ

اكتساب النقاط المرجعیة و المحوریة في التكوین للرجوع إلیها.-

الیقظة إزاء المحتوى من خلال الملف التكویني إذا كان متكاملا ومترابطا -
وقدرته على جذب المتكون.

منح المتكونین مسبقا الوثائق الضروریة الخاصة ببرنامج التكوین.-
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اختیار أسلوب التكوین:-2-2-3

یقوم المكون خلال إدارته للدرس باستخدام عدة أسالیب تمكنه من عرض أفكاره وتثبیتها 
في الأذهان. من ضمن هذه الأسالیب: المحاضرة، المناقشة، تمثیل الأدوار، دراسة 
الحالات، دراسة الوقائع، التمارین، تكوین الحساسیة وغیره، لهذا عند اختیار أسلوب 

لاعتبار بعض المعاییر.التكوین، یجب الأخذ بعین ا

أ. معاییر اختیار أسلوب التكوین: -2-2-3

عدد العاملین المتكونین.-

المكونون المتاحون من حیث مؤهلاتهم وخبراتهم.-

المادة التكوینیة: إن بعض المناهج تتطلب استخدام أسلوب معین، مثل تكوین -
والتبصر بالمشاكل الذاتیة عتماد على النفس اسیة الذي یهدف إلى تنمیة روح الاالحس

داخل الجماعة، كما یؤدي إلى التقارب بین الأفراد.

نوعیة المتكونین: حیث أن كل فئة من المتكونین تتناسب مع أسلوب تكوین معین، -
فالأسالیب التي تناسب العمال قد لا تناسب المشرفین.

ظروف وإمكانیات المؤسسة.-

:و التي تتضمن النقاط التالیة:جودة الأسالیب البیداغوجیة. ب-2-2-3

مراقبة مدى التلاؤم بین الطرق البیداغوجیة المستعملة وموضوع التكوین.-

ضمان أن التطبیقات البیداغوجیة المعتمدة أربع ممیزات:-

القدرة على التطویر السریع في وضوح الأفكار للمتكونین ویمكن قیاس ذلك حسب -
درجة قابلیتهم لهذه التطبیقات.
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وتسهل فهم عن الظواهر استعمال جانب نظري والمخططات التي تكون معبرة -
المدروسة.

%Vمن المنتوجات البیداغوجیة و احتواء الطرق البیداغوجیة على %Yتجدید -

على الأقل من الطرق الإبداعیة الجدیدة.

التكوین الشدید على الطرق حتى الوصول إلى درجة التكیف المطلوبة.-

المكونین:  قاءنتا-2-2-4

یتوقف نجاح التكوین إلى حد كبیر على مدى سلامة القرار الذي یتخذ بالنسبة 
لتكوین أعضاء هیئة التكوین، لأن هؤلاء یمثلون الوسیلة التي یتم عن طریقها نقل 
المعلومات وتكوین المهارات، فإذا كانت الوسیلة غیر مناسبة فلابد أن تكون النتائج غیر 

مناسبة.

فهم من ینقلون ما م خطط له إلى واقع تنفیذي لذا یجب أن تتوفر فیهم صفات 
أساسیة مناسبة و أن یمتلكوا الكفاءة و الخبرة لتحقیق الهدف من التكوین. فما الجدوى من 

ي یبذل في صناعته الجهد و المال ثم یحق بمكونین لم تتح لهم فرص تكوینبرنامج 
كیفیة إدارة البرامج التي یدربوا بها المتدربین على الحصول على المعارف و الكفاءات ل

اختلاف مستویاتهم. ففعالیة البرامج التكوینیة تتوقف على جودة المكونین أنفسهم، لذا فإن 
عملیة انتقاء المكون یجب أن تولى لها عنایة فائقة و بمعاییر علمیة وفنیة تشمل خبراتهم 

لب التزاما من الإدارة بمتابعة وتقییم البرامج وكفاءاتهم و اطلاعهم على البرامج كما تتط
1السابقة للوقوف على مستوى المكونین فیها واستبعاد غیر المؤهلین منهم.

وهناك أربعة أنواع من المكونین.

أ. أنواع من المكونین:-2-2-4
.208-207، ص 2000الھیتي خالد عبد الرحیم، إدارة الموارد البشریة، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، 1
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وهو الذي یقوم بنقل المعلومات عن طریق المحاضرة، ویكون هو المكون المحاضر:
المتحدث الرئیسي.

یتولى تكوین مجموعة من الأفراد من خلال قیادته لمؤتمر أو ندوة أو المكون القائد: و
مناقشة.

ویجب أن یتمتع بالخبرة العملیة إلى جانب الخبرة المكون التطبیقي:
ام أسلوب دراسة الحالة.النظریة، وذلك حتى یتمكن من استخد

یتمتع بخبرة ومعرفة بالعلوم السلوكیة، وكیفیة تعدیل المكون النفسي: 
السلوك.

یجب أن یتحلى كل هؤلاء المكونون بالصفات التالیة: الشخصیة القویة، المرونة، الصبر، 
الثقة بالنفس والخبرة.

ت الجمعیة الأمریكیة ومن جهة أخرى تتعد الأدوار الملقاة على عاتق المكون، فقد قام
(American Society for Training & Development)للتدریب و التنمیة 

بعنوان نماذج الامتیاز حول أدوار المكونین؛1983نشرت عام 1بدراسة

المكونین:أدور . ب-2-2-4

وقد توصلت هذه الدراسة إلى الأدوار المختلفة التي على المكون أو إدارة التكوین القیام 
یلي:دورا لإنجاح البرامج التكوینیة، وهي كما15بها، فأعطت نتائج الدراسة 

للتأكد من اكتساب المتكونین المهارات و المعارف والاتجاهات اللازمة والتأكد المقوم: .1
من انتقال أثر التكوین في الممارسات الفعلیة.

.35، ص1985، یونیو 21، العدد7اري، السنة الإدمجلة الموسوي بن یوسف حسن، التدریب و التعلم والسلوك، الجزء الثاني، 1
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ماعات الصغیرة وذلك من أجل تفعیل الحوار والمناقشة مع الجمسهل عمل الجماعة: .2
و تولید القناعات لدیهم بأن التكوین مهم في عملهم و یؤدي إلى تحسین الأداء.

تقدیم العون و المساعدة للأفراد لامتلاك مهارات استشاري في تطویر الأفراد: .3
شخصیة وتنمیتهم مهنیا عن طریق مشاركتهم في الدورات التكوینیة.

عداد أوراق عمل للمتكونین وأوراق مرجعیة أي یقوم بإمعدّ مواد تعلیمیة تكوینیة: .4
تعلیمیة تكوینیة.

یقوم بعملیات التخطیط و التنظیم لتحقیق أهداف قائد لعملیات التكوین و التطویر: .5
التكوین.

یقوم بتفعیل الموقف التكویني و إیصال المعلومات، و توجیه الخبرات مدرّس: .6
التعلیمیة المخصصة للمتكونین بكفاءة.

وم بإعداد الحقائب التكوینیة و البرامج و الخدمات لفئات معینة خارج وحدة یقمسوّق: .7
التكوین في المنظمة.

یستخدم الوسائل والأشرطة و البرامج الخاصة بالفیدیو مختص في وسائل الاتصال: .8
من أجل خدمة و تحقیق أهداف العملیة التكوینیة.و الكمبیوتر

التسهیلات و الأجهزة، الأدوات و المواد لتیسییر سیر ویكون دوره تهیئة قائد برنامج: .9
البرنامج التكویني.

یترجم الاحتیاجات التكوینیة إلى أهداف ویختار الأسالیب و الأنشطة بنّاء برنامج: .10
في برنامج محدّد.

لدیه قدرة تنبئیة من أجل وضع الخطط طویلة وقصیرة المدى یحدّد الاستراتیجیات: .11
لهیكل التكوین.
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یطور و یختار نظریات، و نماذج و أطر فكریة تتعلق مهتم بالأمور النظریة: .12
بالتكوین والتطویر.

یستند دوره على مساعدة الأفراد على تطبیق ما ینقل المتعلم إلى الواقع التطبیقي: .13
تم اكتسابه من معارف و مهارات واتجاهات خلال التحاقهم بالبرنامج التكویني، أي 

أثر التكوین إلى الواقع التطبیقي.التأكد من انتقال

یحدد مجموعة الأنشطة و المتطلبات اللازمة لإنجاز نتائج معینة یحّلل المهام: .14
في وظیفة ما أو في المؤسسة. 

یقوم بتحدید الحاجات وهي عبارة عن فجوة بین الأداء الفعلي و یحلّل الحاجات:.15
1الأداء المطلوب

ة بقدراتهم جودة المكونین ببعض العوامل المتعلقوتتعلقب. جود ة المكونین:-2-2-4
:یمكن حصر عدد منها في

الانتقاء الجید للمكونین حسب قدراتهم  ومؤهلاتهم العلمیة المتحصل علیها وكذا -
سنة خبرة.Nتجاربهم وخبراتهم المیدانیة، أي لهم على الأقل 

المعرفة بطرق لهم مؤهلات معتبرة فیما یخص المهنیة العالیة في التخصص وكذا-
و أسالیب   التعلیم التربیة والبیداغوجیة.

) نظرا لتداخل التخصصات في Polyvalenceأن یكون لهم تعدد التخصصات (-
بعض الأحیان.

، 2002فهومه وفعالیاته، بناء البرامج التدریبیة وتقویمها، دار الشروق للنشر و التوزیع، عمان، الطعاني حسن أحمد، التدریب م1
.53ص 
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خاصة المیدان الذي یشغلونه علاوة على معرفة حالات معرفة جیدة بالمؤسسات و-
المؤسسات الأخرى لتقدیم دراسات حالات مثالیة.

على الاندماج في الدروس المتعددة التخصصات والمتعددة المختصین القدرة -
(الدروس التي تقدم بصفة جماعیة لتقریب التكامل للمتكون).

متابعة نشاطاتهم التي یقومون بها وتقییم أداء المجموعة بصفة منتظمة.-

ضمان متابعة التطورات المستمرة للمیدان  الذي یشغلونه وذلك بالاستفادة على -
من التربصات وهذا من خلال الهیئة المشرفة تكوین المكونین داخل Mقل من الأ

-Intra).  من الملتقیات ما بین المؤسسات%Zالمؤسسة، وكذا الاستفادة من 

entreprises).لتطویر مهاراتهم

تحدید مكان ومستلزمات التكوین:-2-2-5

التكوین اعتبارات متعددة منها یحكم عملیة تقریر واختیار مكان إقامة برنامج 
إمكانیات المؤسسة المالیة والمادیة ونوع التكوین، وسواء أكان التكوین داخل المؤسسة أو 

خارجها فإنه یتطلب توفیر معدات ومستلزمات خاصة حتى یتم على أكمل وجه مثل:

قاعات التكوین المجهزة بالإنارة وأدوات الدراسة وغیره.-

ائط والصور، أدوات التصویر وأجهزة التسجیل.وسائل إیضاح مثل الخر -

مكتبة توجد بها مراجع یطلع علیها المتكونون خلال فترة التكوین.-

أ. تحدید فترة برنامج التكوین:-2-2-5

إن المدة الزمنیة لتنفیذ برنامج التكوین تختلف من برنامج إلى آخر على ضوء 
الاعتبارات التالیة:  
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لات التي یعالجها المنهج التكویني، والمهارات التي یراد طبیعة ونوعیة المشك-
إكسابها للمتكون.

الأسالیب التكوینیة المستخدمة.-

الإمكانیات المتاحة: كسرعة حاجة المؤسسة للمتكونین، أو عدم إمكانیة -
المؤسسة تكوین الأفراد أكثر من المدة المحددة.

اعتبارات تصمیم برنامج التكوین:-2-2-6

یخضع تصمیم البرنامج إلى الأخذ ببعض الاعتبارات التي تسمح بإنجاح البرامج التكوینیة 
منها ما هو مالي ومنها ما هو متعلق بزمان M.Peel1وتأثر على فعالیتها، فحسب 

ومكان التكوین:

أ. الاعتبار المالي: -2-2-6

كذاك من لتكوین لیس مجالا نتسوق فیه للحصول على أفضل سعر أو تكلفة، ا
الخطأ الافتراض بأن التكلفة الأعلى تمثل التكوین الأفضل، وقد تختلف التكالیف وفقا 
للأسالیب التكوینیة  المتبعة لتحقیق الأهداف نفسها، فالتكوین أثناء العمل لا كلفته تكون 
الوقت الذي ینفق لتكوین العامل على مهارة معینة، أما التكوین الرسمي خارج العمل یشمل 

الیف  ورسوما مختلفة لهذا یجب الأخذ بعین الاعتبار الإمكانیات المالیة المتاحة وفق تك
میزانیة التكوین لإنجاح العملیة.

ب. الاعتبار الزمني: -2-2-6

إن العامل الزمني مهم بطرق مختلفة، فتكوین الأفراد على وظیفة جدیدة یخضع 
ین بأسرع وقت ممكن لأنه هناك لضغوط  الوقت، لكن من مصلحة الجمیع أن یكون التكو 

1 M.PEEL, op, p 46-50.
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مواعید یجب إتمام التكوین مع الوصول إلیها كالتجهیز بآلات ومعدات جدیدة أو إطلاق 
سلعة جدیدة في السوق أو الدخول في خط إنتاجي جدید أو وحدات إنتاجیة جدیدة.

:ج. الاعتبار المكاني-2-2-6

أمكنة مخصصة ومجهزة، والذي نعني مكان التكوین لأن الأسالیب المنتهجة تتطلب
لأنه حتى أبسط الدروس تحتاج إلى مساحة ملائمة ومجهزة، لهذا فإن تصمیم غرفة 
التكوین لها تأثیر على فعالیته بدل دون أن تضیع الجهود، فمعظم الأسالیب التي تحدث 
خارج العمل تتطلب حدا أدنى من التجهیزات كالألواح الخشبیة والورقیة وآلات عرض 

الصور والشاشة الملحقة بها والفیدیو، وقد یحتاج إلى آلات تطبیقیة أو آلات الأفلام و 
معقدة  تكون نموذجا للآلات الفعلیة، كما یجهز بالمعلوماتیة و الإنترنت ومكتبة

المرحلة الثالثة: تنفیذ برنامج التكوین-2-3
داخل المؤسسة یلي مرحلة تصمیم برنامج التكوین مرحلة تنفیذ هذا البرنامج، وسواء كان 

أو خارجها، على مدیر أو أخصائي التكوین الإشراف على التنفیذ والتأكد أن التصمیم 
الذي وضع تم تنفیذه، وذلك بالمتابع الیومیة للبرنامج.

وتتضمن الأنشطة الخاصة بمتابعة تنفیذ البرنامج بشكل یومي ما یلي:

التأكد من سلامة ونظافة قاعات التكوین.-

إعداد المادة العلمیة والتمرینات وتقدیمها في الوقت المناسب.التأكد من -

أخذ حضور وغیاب المتكونین، وتوفیر سبل الراحة للمشاركین في البرنامج -
التكویني.

المرحلة الرابعة: تقییم برنامج التكوین-2-4
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زالة التعدیل وإ یعنى الإصلاح و، ووتقدیرهشيء ما یقصد بالتقییم الحكم على قیمة :لغة
.الاعوجاج

.مايءقیمة شیعد التقییم عملیة منظمة یستهدف بها تحدید كفاءة أواصطلاحا: 

تقوم بها الإدارة بالمعلومات اللازمة يیقصد به العملیة المنظمة التأما في عملیة التكوین 
.الموضوعة بغرض تنمیة الموارد البشریة بالمنظمةكوینقرار عن مردود برامج التشكیللت

والعائد على الأموال المستثمرة فیه من المجالات ذات الأهمیة كوینویعتبر تقییم مردود الت
ترتكز أساساً كوینتفي المنظمات. وقد كانت البدایة الطبیعیة للكتابة فهي مجال تقییم ال

Donald Kirkpatrickعلى الأعمال التي قدمها كیرك باتریك دونالد في مقالاته .
ة التدریب والتنمیة التي تصدرها الجمعیة الأمریكیة لمدیري الأربعة في مجل

)1981(التدریب

:تقییمالمستویات -1- 2-4
تحدید المستوى تستطیعمن، ولكن المؤسسة الیقظة متعارف علیهامستویات تقییم هناك 

، وفي هذ الصدد وكیفیة تأثیره على الأداء الكلى للمؤسسةمخطط التكوین لتقییم الملائم 
فیما یلي:1هذه المستویاتنحصر

La perspective des clientsالزبونوجهة نظرمن-

. هل تم تقدیمه باستخدام المعد سابقا؟البرنامج و توقعات المشاركین بین تطابق هناك هل 
هل یشعر المشاركون بالرضا تجاه النتیجة النهائیة المحققة من الملائمةتكوینأسالیب ال

. هذا البرنامج

La perspective d’apprentissage:منظور التعلممن -

30ص مرجع سابق، ، عبد الرحمان توفیق1
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وهل تحسنت طرق ؟ لم تكن لدیهم من قبلات أو مهار رفاهل حصل المشاركون على مع
تكوینهل یمكن قیاس الفرق قبل وبعد المن قبل؟ التي یستخدمونها و إجراءات العمل 
pré et post test ؟

La perspectiveمن منظور العمل- de travail:

السلوك تطورالإنتاجیة ؟ هل ارتفعتأداء الوظیفة كنتیجة للبرنامج ؟ هل تغیر هل 
ت جدیدة تكنولوجیاتطاعت المؤسسة أن تتبنى الوظیفي؟ هل انخفضت التكالیف ؟ هل اس

أن الأداء الوظیفي كما سبق وتحسینفي هاأهدافؤسسة؟ هل حققت المبفعل التكوین
.لهتخطط

Laمن المنظور المالي- perspective financière:

ا أو قتصادیا امردودأوامالیانفعالتكوین عوائد للمؤسسة، سواء كانت امج بر حققت هل 
، أو تجنیب التكالیفضمج في زیادة الدخل أو تخفیابر الهل ساعد نتائج تنظیمیة،

المؤسسة الخسائر.

نه یوضح ما إذا كان یعتبر تقییم كفاءة التكوین جزءا هاما من مخطط التكوین، وذلك لأ
مخطط التكوین الحالي ناجحا أم لا، وبالتالي فهو یحكم بصورة مسبقة على مدى نجاح 
نفس الأنظمة والبرامج مستقبلا. وإذا كان هذا هو الحال فإن التقییم الحالي لفعالیة التكوین 

یحسن ویطور الأنظمة والبرامج التكوینیة المتوقع قیامها مستقبلا.

برنامج التكوین في التقییم الذاتي لإدارات التكوین وأجهزته والقائمین على ویفید تقییم 
إدارتها، فتحسن الأداء والإنتاجیة وشعور الدارسین بالاستفادة قد یكون دلیلا قویا على 
فعالیة هذه الإدارات، مما قد یشجع مستقبلا استمرار عمل هذه الأجهزة. وفي حالة فشلها 

ا.قد یكون رد الفعل معاكس
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یهتم تقییم كفاءة التكوین بثلاث موضوعات هي:

:خطوات تقییم كفاءة التكوین-2- 2-4
یقدم الشكل الآتي توضیحا منطقیا للخطوات التي تمر بها عملیة تقییم كفاءة التكوین، 

هذه الخطوات بتساؤل حول ما إذا كان سیتم تقییم فعالیة برامج التكوین أم لا؟ حیث تبدأ
هناك بعض البرامج لا تحتاج إلى تقییم، فالبرامج الحدیثة المطبقة لأول مرة وهذا یعني أن 

تحتاج إلى تقییم شامل، أما البرامج القدیمة والمتكررة قد لا تحتاج إلى نفس التقییم.

كما أن طرق التقییم قد تختلف فعالیتها باختلاف برامج التكوین.
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یوضح خطوات تقییم كفاءة التكوین)6-3(شكلال

من الشكل یتضح لنا أن خطوات تقییم فعالیة التكوین تكون كالآتي: 

طریقة التقییم، تحدید الفلسفة المنهجیة للتقییم، تحدید أسلوب جمع البیانات،                             تحدید-
جمع البیانات، تحلیل البیانات، استخلاص النتائج، وضع توصیات خاصة بالمستقبل.-

لانعم

نعم
لا

ھل سیتم تقییم فعالیة برنامج التكوین

ابدأ من جدید بتحدید 
الاحتیاجات التكوینیة ثم 

تصمیم البرنامج

ھل سیتم تقییم جمیع البرنامج
باستخدام نفس الطرق

اختیار الطریقة التي 
ستستخدم في التقییم.

ما هي:
هداف المنظمةأتحقیق - اكتساب وتعلم خبرة جدیدة-

رأي الدارسین-

حدد التصمیم المنھجي 
لتقییم فعالیة التكوین

اجمع البیانات

تعرف حیال البرامج المقبلة

حدد أسلوب جمع البیانات

ما ھي النتیجة

حلل البیانات
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وفیما یلي سنتعرف على ثلاث طرق لتقییم التكوین:

یستخدم قسم التكوین في عملیة التقییم معاییر : طرق تقییم كفاءة التكوین-2-4-3
أساسیة تختلف على أساسها طرق تقییم كفاءة التكوین، ویتحدد بواسطتها نوع البیانات 

التي سیتم جمعها وتحلیلها. ویمكن التفریق هنا بین ثلاثة طرق:

أ.  تحقیق أهداف المنظمة:-2-4-3

التكوین، وقد یكون الهدف النهوض تسعى المنظمة لتحقیق أهداف معینة من وراء 
بمؤشرات تنظیمیة وإنتاجیة معینة، أو لعلاج مشاكل تعاني منها المنظمة، وعلیه فإن 
عملیة التقییم تبین ما إذا كان التكوین أدى إلى رفع مؤشرات العمل والإنتاجیة، أو أن 

المشاكل التي تعاني منها المنظمة قد انتهت بعد التكوین.

اب وتعلم خبرة جدیدة:ب. اكتس-2-4-3

قد یكون هدف التكوین اكتساب سلوك جدید، وتحسین تصرفات الأفراد في أعمالهم، في 
هذه الحالة تركز عملیة تقییم فعالیة التكوین على إمكانیة عرض الأفراد أو العاملین لما 

تعلموه من مهارات أو اكتسبوه من سلوك جدید.

ج. رأي أو ردود فعل الدارسین:-2-4-3

إذا تعذر استخدام الطریقتین السابقتین، یمكن اللجوء إلى سؤال الدارسین عن رأیهم أو عن 
ردود فعلهم اتجاه برنامج التكوین.

ویقوم قسم التكوین بتصمیم قائمة أسئلة لقیاس الرأي، وتوجه هذه القائمة عادة في آخر 
یوم من أیام برنامج التكوین وفور انتهائه.

: التكوینعائدالمنهجیة لتقییم التصمیمات-4- 2-4
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هناك تصمیمات منهجیة عدیدة لتقییم فعالیة التكوین، ویمكن التفریق هذه التصمیمات 
أخذا في الحسبان الاعتبارات التالیة:

ونعني بها المجموعات التي ستخضع لعملیة التقییم أ. مجموعة القیاس:-2-4-4
لفعالیة التكوین، حیث یمكن التركیز على مجموعة الدارسین فقط، أو مقارنة مجموعة 

الدارسین بمجموعة أخرى لم تتكون.

ونعني به ذلك الوقت الذي یتم فیه جمع معلومات وبیانات ب. وقت القیاس: -2-4-4
، حیث یمكن جمع البیانات قبل التكوین أو جمعها قبل وبعد تفید في تقییم فعالیة التكوین

التكوین. 

:وجهات النظر المتباینة حول قیاس العائد الاقتصادي من التكوین-5- 2-4
تعتبر إشكالیة تقییم التكوین وحساب العائد منه، مسألة كثر حولها الجدل بین مؤید 

ضا إلى مؤمنین بإمكانیة القیاس من للقیاس أو معارض له، و أما المؤیدون له فانقسموا أی
عدمه. 

قیاس العائد بین مؤید ومعارض:أولا: 
ةثلاثإلى لتكوین لینقسم رجال التعلیم إزاء محاولات قیاس العائد الاقتصادي 

وجهات نظر متباینة في الرأي: 
أولا: هناك من یرى أن التكوین ظاهرة إنسانیة سامیة وفوق كل تقدیر، تعلو على 

الحساب وأن قیمتها لا تقدر بمال ولا یمكن حسابها بأي حال. 
آخرون یرون أن قیاس العائد عامل مساعد على إبراز دوره في تنمیة :ثانیا

یعترضون على استخدام المؤسسة الاقتصادیة على المستویین الفردي والتنظیمي، ولكنهم 
نفس الأسالیب والمعاییر التي یستخدمها الاقتصادیون في المجالات المحاسبیة و المالیة.

وهنا هم یؤیدون مبدأ قیاس العائد تأییدا مطلقا، ولا یرون مانعا من  استخدام :ثالثا
. نفس أسالیب القیاس التي تستخدم في قیاس الظواهر المادیة الجامدة
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و هي تتراوح بین ثلاثة أوجهات نظر المؤیدین في قیاس العائد: وجهثانیا: 
أولا: فهناك مؤیدون مازالوا یواصلون البحث عن إیجاد صیغ لحساب مردودیة التكوین؛

ثانیا: وهناك من هم مؤیدون ولكن أثنتهم بعض المعتقدات الخاطئة عن الاستمرار في 
الجدال،

دم جدوى المحاولة لعدم توصلهم لنتائج مقنعة.ثالثا: بینما آخرون هم مؤیدون ولكن بع
:مبررات تقدیر العائد على التكوین2-4-6

یعتبر الاهتمام بتقدیر العائد نابعا من تطویر نظریة رأس المال البشري التي راج 
تطبیقها في مجال قیاس معدل العائد على رأس المال البشري، ویرجع الفضل إلى مینسر 

، ولعله من المهم استذكار أن 1)1998) و(1995)، وكارد(1988()، شولتز 1958(
الحافز لتطویر مقاربة رأس المال البشري قد كان محاولة لفهم الدور الذي تلعبه القرارات 
الفردیة على أساس من السلوك الاقتصادي الراشد في تفسیر التفاوت المشاهد في الأجور 

تبر مثل هذا السلوك خارجاً عن نطاق التحلیل. وذلك مقابل نظریات توزیع الدخل التي تع
وتركز نماذج رأس المال البشري بواسطة الأفراد وذلك باستبعاد كل القوى غیر التنافسیة 
التي یترتب علیها تفاوت في الدخول، نظیر حصول الفرد على التكوین، أي أن الأجر 

الأساسیة للنموذج كما یعتبر الأثر الذي ینجر عن نفقات التكوین، وتتمثل الافتراضات
:طوره مینسر في ما یلي

أن طول فترة التكوین أو التعلیم هي المصدر الأساسي للتفاوت في دخول العمال، -
وأن التكوین یرفع إنتاجیة العامل إلا أنه یتطلب تأجیلاً للدخل لفترة مستقبلیة.

لمستقبل یتوقع الأفراد عند اتخاذ قرار بالتدریب الحصول على دخول أعلى في ا-
تعوض نفقات التكوین.

، الكویت، 2009، 79العدد ، بالكویتعلي عبد القادر علي، قیاس معدل العائد على التعلیم، دوریة جسر التنمیة، المعهد العربي للتخطیط 1
.3ص 
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یفترض اقتصار تكلفة التكوین على التكلفة البدیلة، بمعني الدخل الذي كان -
سیتحصل علیه الفرد إذا لم یلتحق بعملیات التكوین.

یفترض عدم قیام الأفراد باتخاذ قرار للتكوین في المستقبل بعد انقضاء فترة التكوین -
قبلي بعد نهایة فترة التكوین الأولي ثابتاً خلال الأولي، وأن یظل تدفق الدخل المست

الفترة العملیة.
:مفهوم مردودیة التكوین2-4-7

یستخدم قیاس عائد التكوین للتأكد من أنه حقق أهدافه وأهداف المؤسسة في الوقت ذاته 
مقارنة بالجهد من المال والوقت المبذولین فهو یعبر عن قیاس الفائدة والمنفعة المحققة 

التكوین على مستوى المؤسسة، مقارنة بالتكالیف التي تتحملها هذه الأخیرة في من
أنشطتها التكوینیة، 

قد أثیر جدل حول مصطلح عائد الاستثمار، فاعترض بعض الأخصائیین بمجال 
الشؤون المالیة والحسابات على استخدام المصطلح على جهود برامج تنمیة الموارد 

التعبیر شائع جدا ویعبر تماما عن التقییم المالي، ولقد اقترحوا البشریة. إلا أن هذا 
مصطلحا أكثر ملاءمة وهو عائد التكوین.

یمكن حساب عائد التكوین قبل برنامج التكوین لقیاس الفعالیة المرتقبة للتكالیف، كما 
العائد أو . لكننا هنا بصدد تقییم 1یمكن حساب العائد بعد البرنامج لقیاس النتائج المنجزة

. المردودیة بعد التكوین
:معادلة عائد التكوین

:2العائد على الاستثمار یمكن التعبیر عنه بالمعادلة التالیة
فوائد البرنامج   

X100ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ النسبة المئویة للعائد على الاستثمار =

تكالیف البرنامج      

456عبد الرحمان توفیق، مرجع سبق ذكره، ص1
55ص، جاك فیلیب ورون ستون، مرجع سبق ذكره2
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فهذا %50إذا كانت النسبة فلى تكالیفه، إفوائده هو نسبةالتكوین عائدإن حساب
إضافیة قد تم تحقیقها %50و أن هناك معناه أن تكلفة البرنامج قد تم استردادها

:1، وهماظهرتهذه الطریقة أغیرمن أكثر شیوعا هناك طریقتان كإیرادات.
رأس المال، ومن هذا المنطلق فترة استرداد العائد: من الطرق الشائعة في تقییم إنفاق-
ن العوائد النقدیة السنویة الناتجة عن الاستثمار تعادل الإنفاق النقدي الأصلي الذي إف

، والقیاس عادة النقدیة لتعادل الاستثمار الأصليیتطلبه الاستثمار حتى تتضاعف العوائد 
یكون بالسنوات و الشهور؛

قت مة لو التدفقات النقدیة المخصومة: هي طریقة لتقییم فرص الاستثمار تضع قی-
من كسبه بعد سنة من كسب دینار واحد الآن أكثر قیمة . حیث أن العوائد من الاستثمار

.ي صافي القیمة الحالیة للاستثمار، ومن أكثر الوسائل استخداما هالآن
إن الوصول لتطبیق المعادلة تقییم المردودیة تسبقها مجموعة من الخطوات، یوضحها 

الشكل التالي: 

.459-458عبد الرحمن توفیق، مرجع سبق ذكره، ص ص1
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ات المتبعة لتقییم مردودیة دورة تكوینیةالخطو )1-3الشكل( 

. 49ص، جاك فیلیب ورون ستون، مرجع سبق ذكره:المصدر

:خطوات تقییم عائد التكوین2-4-8
یعتبر فصل المؤثرات الخارجیة الأخرى غیر التكوین عن حساب العائد، لأنه سیحقق بدقة 

في عملیة تقییم النشاط التكویني، لكن هناك خطوات هامة للوصول إلى تقییم وموضوعیة 
یجب التركیز علیها وهي:، مردودیة التكوین

حیث من المهم أن نمیز بین بعض الطرق؛أولا: اختیار طرق و أسالیب التقییم: 
 حساب تأثیر العوامل المؤثرة الأخرى من غیر التكوین، والإبقاء على النتائج غیر

المفسر مرتبطا بالتكوین.
 توقع قیم مخرجات معینة تعزى إلى التكوین، ثم مقارنة النتائج مع البیانات الفعلیة بعد

الدورة؛
 قیام المشاركین و الفاعلین في عملیة التكوین مثل المدراء، و مدراء الموارد البشریة و

بتقدیر حجم التحسن مسؤولي وظیفة التكوین و المسؤولین المباشرین للعمال المشاركین 
المرتبط بالدورة؛ أو 

تكوینیةتحدید أهداف الدورة ال

وضع خطة التقییم

و تحلیلهاالتكوینیة الدورة مع البیانات أثناء و بعد ج

لتكوینغیر امن استبعاد المؤثرات 

غیر الملموسةیم مالیة  وتحدید العوائد قإلىتكوینتحویل فوائد و مزایا ال

مردودیة الدورة التكوینیةحساب

تكوینیةحساب تكالیف الدورة ال

استخلاص النتائج
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قیام الخبراء المحایدین بتقدیر تأثیر الدورة التكوینیة على بیانات مخرجات الأداء؛
 استخدام تجربة الشاهد حیث تعتمد على مقارنة مجموعة غیر مشاركة في برنامج ما

(مجموعة الشاهد) مع أخرى من المشاركین في دورة التكوین.
ل البیانات إلى قیم مادیة وغیر مادیةثانیا: تحوی

یتم تحویل البیانات المتعلقة بعوائد التكوین إلى قیم مادیة (وحدة نقدیة، عدد، معدل، 
حجم) حتى یتسنى مقارنتها مع تكالیفها.

وفي مجال تحویل البیانات إلى قیم مادیة، نجد أن أسهل طریق هو التغیر في المخرجات، 
لمبیعات (رقم الأعمال) الإنتاجیة، أما بالنسبة لادخار الوقت و كزیادة الإنتاج، زیادة ا

تحسین الجودة فهي أكثر صعوبة بعض الشيء عند تحویلها إلى قیم مادیة. بینما 
الصعوبة الرئیسیة تكمن في محاولة تحویل المحتویات المعنویة، كالتغیر في السلوكیات 

ار الإبداعیة الجدیدة، أو ارتفاع والاتجاهات، انخفاض الشكاوى، أو تنفیذ بعض الأفك
.1الروح المعنویة

بالإضافة إلى العائدات المالیة الملموسة، فان معظم دورات التكوین یتولد عنها عائدات 
غیر مادیة، فأثناء تحلیل البیانات یبذل الجمیع جهودهم لتحویل جمیع البیانات إلى قیم 

ستفقد القیم الناتجة یة غیر دقیقة، مالیة، ونظرا لأن عملیة التحویل تتم بصورة شخص
مصداقیتها، وعندئذ یتم وضع قائمة من العائدات غیر الملموسة مصحوبة بتبریرات 

.مناسبة

المهنیة تإصدارات بمیك، مركز الخبراالعائد،أدوات وخطوات قیاس ؛ جاك فیلیب ورون ستون، الاستثمار البشريجاك فیلیب ورون ستون،1
.بتصرف،52ص، 2003للإدارة، القاهرة، 
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.1) یوضح أمثلة عن بعض المؤشرات المعتمدة في حساب العائد عن التكوین1-3جدول (

المؤشراتعنأمثلةالمجالالمیدان

بشریةنتائج

الأفراد استعدادات 
للعمل

درجة الرضا الوظیفي
درجة الدافعیة
درجة المشاركة

جودة المناخ الاجتماعي

الأفرادسلوك

(Turnover)معدل دوران العمل 
(Absentéisme)معدل الغیابیة

عدد حودث العمل
عدد الصراعات الفردیة والتنظیمیة، الإضرابات،

البشریةالمواردنفقات
مباشرةوغیرمباشرة

، تكلفة معدل الغیابیة، تكلفة حودث turnover)تكلفة معدل دوران العمل 
العمل، تكلفة الصراعات الفردیة والتنظیمیة، الإضرابات،

قیاس نجاح مشروع 
الموارد البشریة

إعادة توزیع العمال.
إدماج المتربصین.

معدل الترقیة المعتمد على تقییم الكفاءات

النتائج المادیة و
العملیاتیة

نتائج مادیة  وكمیة
مستوى الانتاج (عدد الوحدات المنتجة، عدد الملفات المعالجة)

المبیعات (رقم الأعمال)، القیمة المضافة، هامش الأرباح.

الجودة

نسبة الفضلات والمهملات مقارنة بالمقاییس المعتمدة.
عدد المنتجات غیر المطابقة.
عدد الشكاوى، و الالتباسات

درجة رضا العمیل، درجة وفائیة العملاء
عدد الابتكارات، وبراءات الاختراع المسجلة

التكلفة
اقتصادیات الید العاملة (الكتلة الأجریة)، تكلفة مراقبة الانتاج، تكالیف 

العملیات، غرامة التأخیر.

الزمن
مدة التوقف عن الانتاج.، زمن معالجة كل عملیة

للصیانةالوقت المستغرق 
,Jonathan POTTIEZالمصدر:   L'évaluation de la formation, Piloter et maximiser l'efficacité des formations, pp

161-162.

1 Jonathan POTTIEZ, L'évaluation de la formation, Piloter et maximiser l'efficacité des formations, DUNOD,
2013, pp 161-162.
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:أشهر النماذج لعملیة تقییم التكوین2-4-9
إن عملیة تقییم مردود التكوین أو العائد منه، لم تخلو من البحث والدراسة، وتعددت 

هناك الكثیر من النماذج ي الواقع العمليبذلك النماذج والتصمیم المقترحة لتطبیقها ف
المستخدمة في عملیة تقییم التدریب وهي منتشرة ومتعددة الاستخدامات ولكن أكثرها أهمیة 

:تستخدمها كبرى الشركات والمنظمات في تقییم العملیة التدریبیة وهينماذجخمسةهي 
ك.كیرك باترینموذج .1
نموذج بروفس التفارقي.2
Parkerأسلوب باركر.3

The bell Systemأسلوب شركة بیل.4

CIROأسلوب .5

:نموذج كیرك باتریكأولا: 
Donaldإن هذا المنهج النظري الذي وضعه (دونالد كیرك باتریك  Kirkpatrick (

یمكّن المتخصصین من التعرف على مدى جودة عملیة التكوین، وتقییم هذا العمل، 
وقیاس فاعلیته على أداء المشاركین فیه.

ویقسم باتریك هذا المنهج إلى أربعة مستویات أساسیة یعتمد كل منها على الآخر، بحیث 
، ة المستوى التالي لهیمكن استخدام النتیجة التي تحصل علیها من كل مستوى لخدم

وعندها یصبح التقییم أكثر صعوبة لأنه یتطلب الوقت والمال ومستوى متقدم من المهنیة 
عند الانتقال من مستوى لآخر.

یعتبر هذا النموذج القاعدة الأساسیة التي قامت علیها الدراسات التي اهتمت بمجال تقییم 
:ز لها في الجدول التاليالتكوین، وشمل على  مستویات، نذكرها مع وصف موج
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لنموذج كیرك باتریك) خصائص مستویات التقییم2-3الجدول (

وصف موجزالمستوى
قیاس رد فعل عند المتكوّنین ومعرفة انطباعاتهمرد الفعل

قیاس المعلومات و  المهارات التي اكتسبها المتكوّنونالتعلم

معرفة التغیرات في سلوك العامل التي تحققت من وراء التكوین السلوك

قیاس النتائج الفعلیة المحققة من التكوینالنتائج

مقارنة عائد التكوین مع تكالیفهالعائد من الاستثمار
46صمرجع سبق ذكره،جاك فیلیب ورون ستون،المصدر: 

في الحقیقة النموذج الأصلي كان یضم المستویات الأربع الأولى فقط ولكن  أضافت 
American Society for Training & Developmentالجمعیة الأمریكیة للتدریب والتطویر 

(ASTD)أطلقت علیه العائد من ،كجمعیة مهنیة مستوى خامس على نموذج باتریك
والذي انطلق من محاولة الإجابة على السؤال (ROI)(Return on Investment)الاستثمار 

؟ وبمعنى أدق ىكیف تستطیع المنظمة التأكد من أن ما أنفقته على التكوین كان ذا جدو 
؟كیف نتأكد أن هذا النشاط لم یكن ترفاً بل كان استثماراً 

مستویات التقییم حسب نموذج كیرك باتریك
یعرف رد الفعل بفكرة المشاركین عن برنامج معین و انطباعاتهم، بما :رد الفعل- 1

في ذلك المواد التي درست، المكوّنون، مكان الدراسة، التسهیلات المتاحة، طریقة تدریس 
. ویمكن أن یتم التقییم عند هذا المستوى باستقصاء یحتوي على 1محتویات البرنامج

. البرنامجمجموعة من الأسئلة حول مدى الرضا عن 

.33صمرجع سبق ذكره،عبد الرحمن توفیق،1
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رغم أن قیاس رد الفعل من أكثر التقییمات استخداما، وقدرة على تقدیم فكرة عن الأثر 
الذي تركه البرنامج لدى المتكوّنین، إلا أنه لیس دلیل قاطع على فشل أو نجاح البرنامج 

في تحقیق أهدافه.
فرغم أنه قیاس یتم قیاس المعلومات والمهارات التي اكتسبها المتكوّنون، :التعلم-2

لى قیاس التغیر في مخزون أكثر موضوعیة ودقة عن قیاس رد الفعل إلا أنه یقتصر ع
لأن المتكوّن قد یكتسب معلومات ومهارات ، 1، ولیس السلوك الفعلي في العملالذاكرة

لكنها لن تجد سبیلا للتطبیق في موقع العمل.  یقاس مستوى التعلم بواسطة الاختبارات 
لتحقیق موضوعیة طرقالأفضل من. و*أو منحنیات التعلمختبارات الأداءالكتابیة، ا

بمدة زمنیة قد بعدهو القیاس، أن یعطى المتكوّن اختبارا أو تجربة عملیة قبل التكوین
.2، وبالتالي الأثر الذي یحدثه التكوینقاس الفرقثم ی، أشهر3تتجاوز 

بقیاس التغیر في سلوك الفرد في عمله و یهتم هذا المستوى من التقییم :السلوك-3
، تفكیره، علاقته مع الزملاء اس التغیر في طریقة إنجازه للعملأي قیالناتج عن التكوین،

ومع الرؤساء في العمل. إن قیاس تغیر سلوك الفرد یكون التقییم ذا دلالة أكبر، إذا تمت 
في نفس الدورة التكوینیة. مقارنة سلوك المتكوّنین مع مجموعة من الأفراد لم یشاركوا

إن مثل هذا القیاس یجب أن یقوم على رصد التغیر بعد مرور بضعة أشهر من انتهاء 
الدورة التكوینیة.  كما ینصح خبراء التكوین و الباحثین باستخدام هذا المعیار، لارتباطه 

فرد من ناحیة بأداء الفرد في العمل من ناحیة، ولقیاسه لأثر التكوین على سلوك العمل لل
.3أخرى

.492ص، 1986صقر عاشور، إدارة القوى العاملة الأسس السلوكیة و أدوات البحث التطبیقي، الدار الجامعیة، مصر، أحمد 1
العلاقة بین درجة التعلم و التحسن الذي یحدث في مقدرة الفرد على أداء عمل معین بدرجة معینة من إیضاحالرئیسیة تعتمد علىافكرته*

المهارة.
432ص،1990شروعات الصناعیة، الدار الجامعیة، بیروت، إدارة النشاط الإنتاجي في الممحمد الحناوي و علي الشرقاوي،:أیضاأنظر

رسالة غیر ، (CVI)الصناعیة الرویبة حسین یرقي، أسس نظام التدریب و تقییم فعالیته في المؤسسات الصناعیة، حالة مركب السیارات2
171ص،. 1995/1996قتصادیة، جامعة الجزائر، منشورة ، معهد العلوم الا

.493صمرجع سبق، ذكره،حمد صقر عاشور،أ3
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ل یتطلب توفر ظروف تساعد إن تطبیق ما اكتسبه الفرد من التكوین في محیط العم
أن هناك خمس متطلبات أساسیة یجب Robert Katiz، ویرى البروفسورعلى ذلك

"فیجب أن تكون لدیه الرغبة في التحسین، ولا :توافرها لكي یغیر الفرد سلوكه في العمل
لى نقاط الضعف لدیه ویجب أن یعمل في مناخ متسامح، وضرورة أن بد أن یتعرف ع

یكون هناك شخص مكوّن و ماهر یقدم له العون والمساعدة، وأخیرا یجب أن تتاح له 
.1الفرصة لتطبیق الأفكار الجدیدة التي تعلمها"

، ولكي یحقق قیاسه نتائج والتعلمیعتبر سلوك المتكوّن أصعب قیاسا من رد الفعل
موضوعیة ودقیقة لابد من مقارنة سلوك المتكوّنین قبل التكوین و بعده. 

یشمل جمع البیانات قبل وبعد الدورة من خلال قیاس أداء الفرد، وهذا حتى :النتائج-4
یتم تحدید نتائج التكوین مع الحرص على عزل المتغیرات الأخرى التي قد تؤثر على 

ج المؤسسة.  في هذا المستوى نقیس  النتائج الفعلیة المحققة من التكوین، تحسین نتائ
. إن الدلیل 2لذلك تتضمن مقاییس هذا المستوى الجودة، التكلفة، الوقت ورضا العملاء

على نجاح برنامج التكوین، یظهر في تحسن أداء المتكوّن في عمله، ومنه على النتائج 
ء والتكالیف و الوقت.  بارتفاع الإنتاجیة، تقلیل الأخطا

إن قیاس المردودیة هو المستوى النهائي للتقییم، وتم إضافته لمستویات :لمردودیةا-5
یتم استخدام المقیاس في مقارنة التقییم الأربعة السابقة التي وضعها كیرك باتریك، و

لانتهاء من العائد المالي لبرنامج التكوین بالتكالیف. ولن تكتمل دورة التقییم إلا بعد ا
المستوى الخامس.

إعادة ولتسهیل التعامل مع هذه المستویات الخمسة للتقییم یمكنإعادة صیاغة النموذج:
:صیاغتها على النحو التالي

.172مرجع سبق ذكره ص، حسین یرقي1
46صمرجع سبق ذكره،ستون،جاك فلبیب ورون 2
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والمقصود به معرفة ردود فعل وأراء المشاركین Interactionالتفاعل :المستوى الأول
بشكل عام.حول برنامج التكوین أو العملیة التكوینیة 

ویقصد به قیاس حصیلة التعلم التي حازها Learningالتعلم :المستوى الثاني
المشاركون من هذا البرنامج، من مفاهیم ومعارف ومهارات واتجاهات، ومدى تفهم 

المشاركین لهذه المكونات.
ویقصد به قیاس امكانیة نقل Implementationإمكانیة التطبیق  :المستوى الثالث

ذا التعلم إلى واقع العمل.ه
Resultsنتائج التطبیق  :المستوى الرابع

رغم أهمیة معرفة مردودیة التكوین، إلا أنه من الضروري تقییم المستویات 
الأخرى، فهناك سلسلة من التأثیرات التي یجب حدوثها خلال المستویات، و بعدم تطبیق 

أكید النتائج المحققة. ونتیجة لذلك، المقاییس في كل مستوى، ستكون هناك صعوبة في ت
. 1من الضروري إجراء التقییم على كافة المستویات إذا كان من المخطط تقییم المردودیة

نموذج بروفس التفارقي ا: ثانی
یتألف هذا النموذج من أربع مكونات وخمس مراحل، نذكرها فیما یلي:

مكونات نموذج بروفس التفارقي
وضع المعاییر القیاسیة للبرنامج، وتحدید الإنجازات 2فيتتمثل هذه المكونات 

وأخیرا تحدید الفجوة بین المعاییر ، المحققة، ومن ثم مقارنتها بالمعاییر القیاسیة
، 3فتشیر المعاییر إلى القیم الأكثر أهمیة في إصدار الحكم حول برنامج ما. والإنجازات

فهي تمثل المرجع الذي یعتمد علیه في تحدید مدى تحقیق البرنامج لأهدافه.  یعتبر 
تحدید المعاییر أمرا مهما وذا قیمة إذا تم تنفیذه بدقة. 

.47صمرجع سبق ذكره،ستون،جاك فلبیب ورون 1
.159صمرجع سبق ذكره،،طعانيحسن أحمد ال2
، مؤسسة حمادة للدراسات الجامعیة و النشر والتوزیع،1المخرجات، ط–العملیات - المدخلات:رداح الخطیب و أحمد الخطیب، التدریب 3

.265ص 2001الأردن،
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:1إن المعاییر التي یمكن استخدامها لتقییم كل خطوة من خطوات البرنامج التكویني هي
:وتتلخص فيمعاییر الأهداف-

أن تلبي الأهداف الحاجات الفعلیة للمتكوّنین، و شاملة لجمیع جوانب البرنامج؛-
أن تكون الأهداف واضحة للمتكوّنین في بدایة البرنامج، محددة وقابلة للقیاس.-

:معاییر الخطة-
ل؛مع قابلیة التنفیذ و التعدی، أن یكون هناك وضوح في أجزاء الخطة ومرونتها-
أن تكون الخطة مترابطة ومتسلسلة من حیث الأهداف و الزمن اللازم وتحدید -

أسالیب التقییم؛
أن تكون الخطة قد صممت بشكل یسهم في تحقیق البرنامج لأهدافه كافة؛-
أن تحوي الخطة تفاصیل كاملة لكل هدف، بحیث لا مجال للاجتهاد أثناء التنفیذ؛-
أن تكون موضوعیة وواضحة لجمیع المعنیین و سهلة الفهم لتأدیة الأدوار -

والمسؤولیات على       الوجه المطلوب.
:معاییر العملیات-

أن تجرى جمیع العناصر في البرنامج والأنشطة والفعالیات وفقا لما حددته الخطة؛-
البرنامج لتحقق من مدى صحة وفعالیة أن یتم تحدید التفاوت بین الخطة والواقع ل-

أو إجراء التعدیلات.ومطابقته للتصمیم
إن المخرجات تنال اهتماما كبیرا في مجال تقییم التكوین، لأنها :معاییر المخرجات-

تظهر مدى تطور
. أما نه وتعدیله في حالة إعادة تنفیذهالبرنامج، وكذلك تعزیز الجوانب الایجابیة، وتحسی

تحدید الإنجازات فتستوجب متابعة مستمرة لتنفیذ البرنامج، وبعده الحكم على عملیة عملیة 
التكوین  بمقارنة ما تم إنجازه من البرنامج التكویني مع المعاییر الموضوعة والمعتمدة. 

.157-156صصمرجع سبق ذكره،،  حسن أحمد الطعاني1
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والهدف من ذلك تسهیل عملیة اتخاذ القرار لمعالجة الانحرافات بین المعاییر والإنجازات 
المراحل التقییم.  في كل مرحلة من

مراحل التقییم حسب نموذج بروفس التفارقي
، التنفیذ، تخضع للتسلسل التالي التصمیم1إن مراحل التقییم حسب نموذج بروفس التفارقي

:أخیرا التكلفة،  نذكرها بالتفصیلالعملیات، النواتج و 
یكون التركیز في هذه المرحلة من التقییم على مقارنة تصمیم البرنامج التصمیم:-1

بمعاییر التصمیم نفسه، وقد تكون داخلیة مثل مناسبة المكان والهیئة التكوینیة، والتزامه 
بالتصمیم النظري المحدد له، وقد تكون خارجیة مثل مقارنته مع التصامیم البدیلة المماثلة 

اف أو فجوة بین التصمیم ومعاییره یتم إبلاغ متخذ القرار. فهذا له. في حالة وجود انحر 
الأخیر یقوم باقتراح التعدیلات المناسبة. والبدائل المتاحة هي إما أن یعدل في تصمیم 

البرنامج أو یوقفه  أو یستمر فیه، وفي هذه الحالة الأخیرة ینتقل إلى المرحلة الثانیة.
المرحلة من التقییم على التسهیلات، الوسائل یكون التركیز في هذهالتنفیذ:-2

التعلیمیة، طرق التكوین و قدرات المتكوّنین، و المؤهلات العلمیة والعملیة للمكوّنین و 
الهیئة الإداریة. وفي هذه المرحلة یتم مقارنة الواقع بالمعاییر المحددة لها من أجل توضیح 

واتخاذ الإجراء المناسب.، الفروقات
یرتكز التقییم في هذه المرحلة على تقییم نشاطات المتكوّنین والمكوّنین و یات: العمل-3

الفعالیات التربویة و التكوینیة، لتحدید أوجه التباعد أو التقارب نحو الإجراءات التنفیذیة 
المعیاریة المحددة  للبرنامج، وذلك من أجل تعدیل المعاییر أو تعدیل البرنامج أو إیقافه أو 

ار فیه.الاستمر 
یتم في هذه المرحلة التركیز على معرفة مدى تمكن البرنامج التكویني من النواتج: -4

تحقیق أهدافه، ولذلك یتم مقارنة الأهداف المعیاریة التي تم تحدیدها في المرحلة الأولى، 

.160حسن أحمد الطعاني، مرجع سبق ذكره، ص 1
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بأداء المتكوّنین بعد انتهاء التكوین، لبیان أي عجز في تحقیق الأهداف والتوصیة باتخاذ 
جراء المناسب.الإ
المقارنة بین مردود البرنامج بالكلفة التي ترتبت علیه، ثم مقارنته ببرامج الكلفة: -5

بدیلة منافسة له، وما إذا كانت هذه ستحقق الأهداف المحددة بالمرحلة الأولى بكلفة أقل 
وبجهد أقل، ومن ثم التوصیة باتخاذ الإجراء المناسب.

وذج یولي المعاییر الموضوعة في بدایة البرنامج أهمیة كبیرة، إن التقییم حسب هذا النم
الذي تقوم علیه عملیة التقییم ككل، وأخیرا مقارنة كلفة البرنامج ومردودیته وهي المرجع

ببرامج أخرى. 
Parckerنموذج :اثالث

، بتصنیف أنواع التقییم طبقا للمعلومات المجمعة، إلى أربع Treadmay Parkerقام
:1مجموعات، وهي

یشمل تقییم مدى تقدم الأشخاص في العمل، وتحدید مدى مساهمة :أداء العمل-
البرنامج في تطور أداء العمل، ویأتي التقییم من القیاسات الموضوعیة لأداء العمل بما 
في ذلك ناتج العمل، نوعیته، التوقیت، توفیر النفقات. بالإضافة إلى التغیرات القابلة 

في السلوك بموقع العمل و التي تشیر إلى حدوث تحسن بالأداء.للملاحظة 
یحدد تأثیر البرنامج على مجموعة ما یعمل المشاركون من خلالها :أداء المجموعة-

أو التأثیر المحتمل للبرنامج على المؤسسة ككل. وفي هذا النوع من التقییم تتضمن أنواع 
بیانات التكوین، قیاسات أداء المجموعة للإنتاجیة الكلیة مثل الإنتاج، معدلات الأخطاء، 

التكالیف، التغیب عن العمل.
ا یمیز صعوبة التقییم هو إمكانیة تأثیر عوامل أخرى غیر التكوین على أداء مو

مجموعة العمل، لذا یفضل جمع البیانات قبل وبعد التكوین لمقارنة التطورات ومحاولة 

36-35صصسبق ذكره،مرجع عبد الرحمن توفیق،1
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عزل تأثیر المتغیرات الأخرى قدر المستطاع أو استعمال مجموعة مشاهدة لم تخضع 
للتكوین.

النوع من التقییم مدى رضا المشاركین عن البرنامج، یحدد هذا رضا المشاركین: -
ویشمل ذلك محتویات البرنامج، طرق التكوین، ووجهة نظرهم تجاه ما تعلموه.

تقییم نوعیة الحقائق والمهارات و المعارف المكتسبة.:المعارف المكتسبة-
المعارف وطبقا لنموذج باركر فان معظم دراسات التقییم تركز على رضا المشاركین و 

المكتسبة، وقلیلا ما تعنى بدراسات أداء العمل وأداء المجموعة.
:أسلوب شركة بیلرابعا: 

:1تم تطویر تصنیف جدید لتقییم التكوین، یضم المستویات التالیة
یمثل أراء المشاركین في البرنامج ومدى قبولهم له ككل، أو في :مخرجات ردود الأفعال-

ل مدة البرنامج، المواد الدراسیة، طرق التدریس أو الأنشطة.محتویاته التفصیلیة مث
یشمل ماذا یتوقع أن یعرفه المشاركون أو یعتقدونه أو یفعلونه أو :مخرجات الإمكانیات-

ینتجونه في نهایة البرنامج.
تتضمن كل ما یعرفه المشاركون أو یعتقدونه أو یفعلونه أو :مخرجات التطبیق-

ینتجونه، في البیئة   الطبیعیة الواقعیة التي من أجلها أعدهم البرنامج.
تعد هذه أكثر النتائج أهمیة لأنها توضح قیمة التكوین بالنسبة :مخرجات القیمة-

في الاعتبار الأحوال و لتكالیفه، وتمثل مدى استفادت المؤسسة من التكوین، آخذین 
الوقت والجهد و الموارد المستثمرة.

یمثل المستوى الأول والثاني في أسلوب شركة بیل الأهداف قصیرة المدى للتكوین، أما 
الأخیران فیمثلان نتائج بعیدة المدى. 

CIROأسلوبخامسا:
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Peter WarrMichael Bird & Neil &تم اقتراح هذا الأسلوب من طرف  Rackham ،
:1وتوجد أربعة أصناف للتقییم وهي

الوضع العملي یتضمن الحصول على واستخدام معلومات عن:تقییم السیاق- 1
ویقرر هذا التقییم ما إذا كانت هناك حاجة للتكوین, لتقریر النواحي التكوینیة المطلوبة.

:وفي أثناء هذه المرحلة یتم تقییم ثلاثة أنواع من الأهداف
وهي أوجه القصور المعینة بالمؤسسة سیعالجها البرنامج؛:الأهداف النهائیة-
التغیرات في سلوك الموظفین في العمل اللازم لتحقیق الأهداف :الأهداف المتوسطة-

النهائیة؛
المعارف الجدیدة والمهارات أو وجهات النظر، التي ینبغي للعاملین :الأهداف الفوریة-

تغییر سلوكهم للوصول إلى الأهداف المتوسطة.أن یكتسبوها ل
فتقییم السیاق یشمل البحث عن القصور في الأداء، ثم ترتیب الاحتیاجات حسب 

الأولویة إلى ثلاثة أصناف من الأهداف. 
یتكون من الحصول على واستخدام معلومات عن موارد التكوین :تقییم المدخلات-2

بدیلة، ویتضمن هذا التقییم تحلیل الموارد المتاحة و الممكنة، للخیار بین المدخلات ال
تحدید إمكانیة استخدامها، حتى تكون الفرصة أكبر في تحقیق الأهداف المحددة. یشیر 

هذا التقییم إلى عملیة جمع الأدلة واستخدامها لتقریر نوعیة البرامج التي سیتم تنفیذها. 
هناك شك أن آراء ولیسلمشاركین.لمد على تقاریر الذاتیة یعت:تقییم ردود الأفعال-3

المشاركین یمكن أن تكون مساعدة و مفیدة إذا تم تجمیعها بأسلوب منظم.
للحصول على واستخدام معلومات عن النتائج لتطویر البرامج :تقییم النتائج-4

:المستقبلیة. وهناك أربع مراحل تشكل تقییم المخرجات
تحدید أهداف الاتجاه؛-
اختیار أو تكوین بعض القیاسات لهذه الأهداف؛-





154

عمل القیاسات في الوقت المناسب؛-
تقدیر النتائج واستخدامها لتطویر البرامج اللاحقة.-

لقد قدم هذا الأسلوب نمط فرید للتقییم، بالرغم من وجود تشابه مع النماذج السابقة، إلا 
یقوم علیه لتحدید نتائج التكوین هو التفكیر على أساس التسلسل الهرمي، أن المبدأ الذي

الذي یتطابق مع المستویات الثلاثة للأهداف وهي الفوریة، المتوسطة و النهائیة.
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:التكوینتكالیفتحلیل -3

إن حساب تكالیف التكوین بمؤسسة ما وتقییم نتائجه مهم بالنسبة لمختلف الأطراف 
سواء بالنسبة إلى المسیرین الذین هم في حاجة إلى أفراد أكفاء، أو ، بهذه القضیةالمعنیة 

بالنسبة للمشرفین على التكوین والذین مهمتهم المساهمة في تحسین فعالیة المؤسسة. 
فحساب التكالیف وتقییم مردودیة التكوین لیس بالمهمة السهلة، خاصة إذا كانت الفعالیة 

عدیدة بالمؤسسة، ومما یزید في صعوبة تقییم الفعالیة كونها تتوقف على تعاون أطراف 
تتم في نطاق واسع إذ تفرض على جمیع الأطراف أن یقتنعوا بأنهم جمیعا معنیون بهذه 
الفعالیة. هذه القناعة تخلق حماسا وسلوكا یدفع بالفرد إلى الإحساس بأن جمیع الأطراف 

) یریدون بالفعل أن ... العمال، إطاراتالمشاركة في عملیات التكوین (مكونین، رؤساء 
یوفروا له أحسن الفرص للتعلیم بفعالیة وسرعة.

إن أیة قوة تحفیز یمكنها أحیانا أن تجعل عملیة التكوین أكثر  فعالیة رغم بساطة 
الوسائل التقنیة، عكس بعض العملیات التي توفر مهارات تقنیة عالیة لكنها لا تتوفر على 

كما أن بعض العوامل من هذا النوع یمكنها أن تؤثر على تكالیف أي تحفیز  حقیقي، 
ومردودیة التكوین.

طبیعة تكالیف التكوین:

إن تكالیف التكوین تعني مجموع التضحیات المالیة للمؤسسات الناتجة عن وظیفة 
التكوین.

كما یلي:" ویمكن القول كذلك أنها مجموع كل زیادة في M.BORDET1ویعرفها
ونقص في المداخیل بسبب قرارات تتخذها الإدارة تخص عملیة التكوین."المصاریف 

1M.Bordet, Prévision et programme de la formation: les plans de  formation. La revue.
Management, France,  09/1971, pp28-36.
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لهذا لا یمكن وضع جدول یحصر بدقة تكالیف التكوین، إذ هناك عناصر وأسباب 
تتداخل بكیفیة أو أخرى تجعل من غیر الممكن الحكم في أي نطاق كان للتكوین تأثیر 

على التكالیف.

موضوع التكوین تكون كالآتي:والأسئلة التي یمكن طرحها في

ما هي تكالیف التكوین؟، كیف نشأت؟، كیف یمكن تقییم كل نوع من أنواع التكوین؟-

:عادةM.Bordetوفي إطار تقییم التكالیف یمیز 

مصادر المصاریف:-3-1-1

والتي تترتب عن تكوین الأفراد، أو المصاریف التي یمكن المصاریف المباشرة: -أ
تفادیها إذا لم یتم هذا التكوین. 

والتي تترتب عن الوسائل المسخرة في عملیة التكوین المصاریف غیر المباشرة: -ب
والتي یجب أن تظل ساریة إذا أردنا الاستمرار في هذه العملیة، وإذا توقفت عملیة التكوین 

صیر وظلت هذه المصاریف على حالها لابد من قرارعلى المدى الق

سیاسي في هذا الشأن لأن هذه التكالیف تعتبر تكالیف سیاسة التكوین.

: أو أنها لا تخطط ولا مصاریف مترتبة عن وجود مؤسسة تشغل أفرادا مكونین-ج
تنظم نشاطاتها وتوفر موارد ووسائل تماشیا مع مردودها.

بعملیة لتي تتمثل في تلك النفقات الناتجة توظیف رسامیلوامصاریف المناسبات:  -د
استعمالها بكیفیات أخرى.التكوین و رسامیل یمكن

من وجهة نظر المحاسبة الإجمالیة للمؤسسة تعتبر كل المصاریف الخاصة بالتكوین 
تكالیف غیر مباشرة، لأن لا علاقة مباشرة لها بالقیمة المضافة إلى منتوجات المؤسسة أو 

دمتها.خ
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تكلفة تشغیل فرد بعملیة التكوین: -3-1-2

یمیز بین: M.Bordetأثناء جرد التكالیف المباشرة للتكوین 

الأجور أو الرواتب المدفوعة.-

المصاریف الاجتماعیة لصاحب العمل.-

مصاریف المطعم والمزایا الاجتماعیة الأخرى.-

التكوین ).المصاریف الإداریة ( التسییر: الوثائق، الأفراد، -

هذه المصاریف تترتب عن قرار تكوین بسهولة كبیرة عندما یكون تكوین الفرد خارج 
إطار العمل سواء بالمؤسسة، أو بواسطة تكوین بالخارج. والعكس عندما یتم التكوین 

بالمؤسسة فإنه من الصعب تحدید الحصة التي یجب منحها له.  

نا المدة التي یستغرقها للوصول إلى مستوى یمكن أن نقبل بالتكوین في العمل  إذا عرف
المردود المرغوب فیه، التنظیمات الخاصة بأجور الأفراد أثناء التكوین، وإذا كان هناك 

عدد كاف من المتكونین.

بالنسبة للتكوین خارج العمل، فالتكلفة الإضافیة الخاصة بالأجور المذكورة أعلاه لا تؤخذ 
، یمكن خلال مدة معینة جمع هذه التكالیف مع تلك بعین الاعتبار. في بعض الحالات

الخاصة بالتكوین بالورشة لضبط النسبة المأویة ( حیث تعتبر مدة التكوین نسبة معینة 
بالمجموع ).

إذا مهما الطریقة المعتمدة فإن هذه التكالیف لها علاقة هامة بالمدة التي قطعت للحصول 
على التأهیلات والمعارف الخاصة بالعمل.

تكالیف الوسائل الضروریة التكوین المهني:-3-1-3
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G.Leیرى  Boterf من خلال دراسة تحت عنوان " الاستثمار في التكوین " بأن
1التكالیف الواجب توفرها تنقسم إلى قسمین: داخل وخارج المؤسسة

وتشمل العناصر التالیة:أ. تكالیف التكوین خارج المؤسسة: -3-1-3

المدفوعة إلى الجهاز المكلف بالتكوین.الأتعاب -

مصاریف السفر والإقامة، الكتب، الوثائق...-

من المحتمل أن السهولة التي تمیز تحدید هذه التكالیف (الدروس المقدمة من طرف 
أجهزة أجنبیة كالمؤسسات الخاصة، مستشارین ) تؤكد الأهمیة التي تعطى لهذه الأجهزة.

التكالیف تخلق بالمقابل وفي كثیر من الحالات صعوبة إن هذه السهولة في حصر 
في ضمان نوعیة جیدة للدروس، حیث لوحظ بالفعل أن الكثیر من الأفراد یحضرون 

دروسا عامة لكن بدون أیة محاولة للتقییم.

ب. تكالیف التكوین داخل المؤسسة: -3-1-3

لتكوین خارج المؤسسة.هذه التكالیف یصعب كثیرا تحدیدها وحصرها مقارنة مع تكالیف ا

الحالة الأكثر بساطة تلك التي تتعلق بالتكوین الذي یتم في مركز التكوین التابع 
للمؤسسة، من طرف مكونین وفق التوقیت الخاص بالمؤسسة عناصر هذه التكالیف 

:تصنف كما یلي

مصاریف مركز التكوین: وتشمل 

المصاریف العامة.-

... انةالتدفئة، الإضاءة، التنظیف، الصی-

حصة الإیجار أو فوائد الرسامیل المستثمرة بالمحلات.-
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هذه المصاریف تتقلص إذا ساهم المتربص في الإنتاج أي إذا كان الإطارات أو 
أعضاء آخرون من أفراد المؤسسة یشغلون بوقت جزئي كمدرسین فإن نفقات الاستعمال 

یجب أن تصنف بصفة مناسبة.

المهني:صعوبة حصر تكالیف التكوین 

في حالة ما إذا كان التكوین داخل العمل فإن المتربص لا یستخدم موارد المؤسسة 
فحسب، وإنما یكون السبب في تحویل هذه الموارد عن وظیفتها في الإنتاج العادي 
للمؤسسة. ومن الصعب توقع حجم المصاریف، لكن نحاول أن نحددها في إطار الأقسام 

خلال التحالیل التي تتناول الأمور التالیة:التي یشتغل بها المتربصون من

ارتفاع نسبة تبذیر المواد، خسائر بالإنتاج، الوقت المخصص لتكوین الأفراد.

إذا كانت المؤسسة توظف مختص بالتكوین، لابد أن تأخذ بعین الاعتبار المصاریف 
الخاصة بمنصبه ومصاریف مساعدیه.

. أهمیة حساب مصاریف التكوین:3-1-4

على كل مؤسسة أن تقرر القیمة التي تمنحها لتكالیف التكوین، أو على الأقل ما یجب 
یظهر منها بصفة واضحة.

غیر أن هذا الحساب إذا كان دائما جد مكلف، لهذا فتحقیقات ظرفیة دقیقة تعطي المؤشر 
الكاف. ویظل هذا الحساب بالغ الأهمیة في مراقبة المصاریف، والتمكن من أخذ القرارات 

مناسبة فیما یتعلق بالنشاطات المستقبلیة للمؤسسة. ونستطیع مراقبة المصاریف بشرط:ال

الدفع.معرفة الأسباب، أي مصدر قرار

تحدید طبیعتها بصفتها عملیة دقیقة.

تأثیرها على عوامل أخرى لها علاقة بتكالیف المؤسسة.
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تخطیط ومراقبة تكالیف التكوین:  -3-2

للتكوین ككل نشاط بالمؤسسة إذا لم تتحقق الأهداف المحددة، من الواضح بالنسبة 
وإذا كانت العملیات الفعالة تفتقد إلى تخطیط یؤدي إلى تحقیقها، فإن تكالیف هذه 
العملیات تكون مرتفعة ویمكنها أن ترتفع أكثر بدون ضرورة، مما یعمل على تقلیص 

بر هدفا هاما من أهداف خطة القیمة المضافة للمؤسسة، لهذا فمیزانیة المصاریف تعت
: 1التكوین وهذا یفرض مسبقا

أن نشاط التكوین یدمج في المخططات ككل نشاط هام بالنسبة للمؤسسة، وأن التقدیرات 
الأولیة للتكوین ترتكز على تحلیل الاحتیاجات:

مصاریف التكوین الموضوعة بالمخططات قد حددت.-

تم ترتیبها حسب مصدرها وطبیعتها.-

الصرف قد حسمت.مسؤولیة-

تم وضع أجهزة التسییر الخاصة بأصحاب القرارات: الخالات، المراقبة، -
العملیات التصحیحیة، بشكل یمكنهم من المقارنة بین التقدیرات والنتائج المحصل 

علیها، وتقدیر المصاریف الفردیة للوصول نهائیا إلى النتیجة المستهدفة.

رء أن یفكر مسبقا كیف یتجنب المصاریف التي لا كل هذا یعني ببساطة أنه یجب على الم
جدوى منها لترقیة المؤسسة على ضوء الأهداف المسطرة.

طرق مختلفة لوضع خطط 1G.Closier،C Bapstوفي مجال التكوین هناك حسب
التكوین وتحقیقها. هذان المؤلفان یعتبران بأنه " في بعض المؤسسات ذات حجم معین، 

له التفویض في تحمل مسؤولیة تكوین الأفراد وتحسین مستواهم".التكوین یجب أن یكون

1 G.Closier, C Bapst, Formation :  nouvelle repères pour l’action, Ed Entente p 75
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تخطیط عملیات التكوین:-3-2-1

إن خطة التكوین على قاعدة الوقت تسطر مسار النشاط التقدیري وتعبر عن المصاریف 
والنتائج بلغة القیاس، والوحدة المستعملة عادة للقیاس هي النقود، لأن النتائج المالیة 

ي الهامة. غیر أنه من الممكن تفسیر مخطط التكوین بوسائل أخرى مثل: عدد النهائیة ه
الأسابیع، النسبة المأویة للمدة المستغرقة في التكوین من مدة العمل الكلي.

كما أن مراقبة عملیات التخطیط تكون بفضل مقارنة دوریة بین المخطط والتحقیقات، 
ما كانت التغیرات إیجابیة أو سلبیة.والتحلیل الموضوعي لأسباب الاختلافات، وإذا

هذه المقارنة والتحلیل تدخل في سیاق تسییر میزانیة التكوین والتي یجب إدماجها ضمن 
المیزانیة العامة لتسییر نشاطات المؤسسة كجزء من المیزانیة المركزیة.

فات التي إن ما تهدف إلیه مراقبة المیزانیة هو جلب انتباه الإطارات المسیرة إلى الاختلا
تحدث بین الخطة والعملیة، مما یسمح لها (الإطارات) بأخذ الاحتیاطیات التصحیحیة قبل 

فوات الأوان وذلك بمراجعة الخطة وجعل أهدافها أكثر واقعیة. 

لهذا فالمنصب الذي یتولى الصرف یجب أن یكون تحت مسؤولیة إطار أو عامل صیانة 
ان.متعود على أخذ القرارات في هذا المید

على مستوى التكوین، هذه القاعدة الواضحة تخلق بعض المشاكل. فعلى أساس السلم 
الإداري تحدد مسؤولیة اتخاذ القرارات المتعلقة بتكوین الأفراد.لكن في حالات كثیرة یسند 
هذا الأمر إلى مختص بالتكوین یسیر مركزا للتكوین أو مكلف بتسییر موارد التكوین. 

عملیة التكوین تعود إلى هذین الشخصین، كل واحد منهما یساهم بحصته والفعالیة التامة ل
في هذه النتائج.
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والخلاصة المنطقیة هي أن تكالیف بعض القطاعات في خطة التكوین تعود إلى 
المسؤولیة المشتركة بین السلم الإداري والمختص بالتكوین.

تخطیط مشروع نوعي للتكوین:-3-2-2

دما یقترح مشروع نوعي، وعندما یكون من المفید توقع التأثیرات ننجز جدولا وتحلیلا عن
على تطور الدخل وارتفاع المصاریف خلال مدة تحقیقه، مثلا: تستطیع مؤسسة أن تقرر 
وضع نظام علاوات ترتبط بعقد خاص بالإنتاجیة، من خلاله تستطیع اقتراح تكوین 

بالمستقبل، هذا المشروع یهم للإطارات ومختلف فئات الأفراد على الطرق التي تتبع 
المؤسسة بكاملها، ویتضمن موضوع المصاریف، المیزانیة الخاصة بالمشروع، تخضع 

للمحاسبة على حدا ومراقبة من یوم لآخر.

النوع من التكوین لتنفیذ عقد الإنتاجیة إذا لابد من ذكر أهمیة المساعدة التي یقدمها هذا
بكل فعالیة والذي من الصعب تنفیذه.

إن الفترات العادیة للمیزانیة معروفة عادة في المؤسسة، لهذا لابد لمیزانیة التكوین أن 
تتماشى والهیكل المالي للمؤسسة، أي یجب أن توضع التقدیرات السنویة، التعدیلات 

للاختصاصات. الفصلیة، والتحلیل الشهري

قسمین:بنشاط التكوین تنقسم إلى فیما یخص أنواع المیزانیات المرتبطة

میزانیة التكوین على مستوى الأقسام، حیث لها المسؤولیة المباشرة. مثلا بمدرسة تكوین 
مهني في فرع المیكانیك یبلغ المدرسون رئیس الفرع بتقریر، وهو المسؤول على الصرف 

حیث یدخل هذا الصرف ضمن میزانیته ویكون تحت مراقبته.

إدارة للتكوین مهمتها: التخطیط، الإدارة، میزانیة تكالیف التكوین التي تفرض وجود 
الوسائل الخاصة.
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فالتكالیف التي یستطیع مسؤول التكوین مراقبتها بشكل مباشر یجب أن تكون جزءا من 
أو میزانیة هذا النشاط بالمؤسسة.میزانیة قسم التكوین،

زانیة ومیزانیة مسؤول التكوین یجب أن تشمل كل المناصب التي یشرف علیها، هذه المی
تسمح له بمراقبة نشاطه المتذبذب.یجب أن تتمیز بالمرونة حتى

بالمؤسسة ذات التنظیم الجید، یجب على مسؤول التكوین أن یكون قادرا بعد الاستشارة

ـ أن یتوقع كم یكون عدد الذین یتابعون دروسه الخاصة أو یستفیدون من البرامج التكوینیة 
بصفة عامة.

ستطیع توقع التغیرات التي تحدث بحاجیات التكوین والآتیة عن لكن من المحتمل ألا ی
بعض التغیرات الطارئة بالمحیط الذي لا یخضع لمراقبته. كما هو الحال بالنسبة لأغلب 
المیزانیات، فمیزانیة التكوین توضع بناء على السجلات السابقة وفي إطار تقییم التغیرات 

على المیزانیة السابقة.التي تطرأ

التكفل بالمصاریف الخاصة بهیاكل المؤسسة:-3-2-3

هناك مجموعة من الأسئلة تحدد المصاریف الخاصة G.Closier،C.Babpstحسب 
بهیاكل المؤسسة وهي: 

ما هي هذه المصاریف؟ ما هي الأسباب التي تؤدي إلى ارتفاعها أو انخفاضها؟ ما هي 
؟1المدة المناسبة لإصدار قرارات كل واحد منها

انطلقنا من الفرضیة التي مفادها أن المصاریف الخاصة بهیاكل مركز تكوین هي إذا 
:2كالآتي

1 G.Closier, C Bapst, op, p 74
2 J.EDWIN & J.RAMSDEN, op,p 39.
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أجور العاملین بالتكوین، كراء الفضاء المستعمل، وسائل:التدفئة، الإضاءة، الماء، 
الهاتف، لوازم المكتبة.

من الممكن أن نلاحظ كیف یتغیر كل منصب من هذه المناصب إذا أخذنا الأفراد كمثال 
تكون هذه المعلومة ضروریة:

ما عدد أفراد التكوین المناسب لتحقیق مستوى معین من التكوین؟

سنوات؟5أو 4ما هو مستوى النشاط المتوقع لمركز التكوین على مدى 

ما هي المدة الكافیة لعضو جدید بأفراد التكوین حتى یكون كفؤا؟
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أسالیب وتقنیات  التكوین:-4
التكوین وتختلف من كاتب إلى آخر، ولكن یمكن أن نقسم التكوین إلى أنواع تتعدد تقنیات 

حسب المكان الذي تم فیه، فهناك نوعان مهمان من التكوین، التكوین أثناء الخدمة [في 
مكان العمل] و التكوین خارج العمل'.

:أسالیب التكوین أثناء الخدمة-4-1

قدیمة ـ فكرة التلمذة المهنیة ـ التي تعني یقوم هذا النوع من التكوین على فكرة 
أساسًا أن تلقي الموظف الجدید التعلیمات والتوجیهات التي تبین له أسلوب العمل من 
رئیسه الذي یتولاه بالرعایة خلال الفترة الأولى فیبین له الصواب من الخطأ والحقوق 

والواجبات، وأفضل أسلوب لأداء العمل وآداب السلوك الوظیفي.

لا یستطیع أحد أن ینكر أن أول واجبات الرئیس المباشر ما زالت تكمن في توجیه و 
من یعملون معه لأفضل الأسالیب لأداء العمل، وللسلوك الوظیفي الإیجابي، بل ویستمر 
هذا الدور لیس فقط في فترة التواؤم مع متطلبات الوظیفة ولكن أیضًا خلال الحیاة 

ستمرار للتنمیة وتطویر قدراته ومهاراته واستعداداته حتى الوظیفیة للموظف، فهو یحتاج با
یتقن ما یقوم به من عمل ویكون مستعدًا للترقیة لأعمال ذات مسئولیة أكبر وأخطر من 

مسئولیاته الحالیة.

ولهذا النوع من التكوین أسالیب مختلفة تتم أثناء الخدمة وفي نفس مكان العمل 
منها:ـ

تمتد لعدة أشهر قبل أن یصبح الموظف ترة التجربة''فقضاء فترة تسمى -4-1-1
الجدید مسؤولاً تمامًا عن عمله.

أو نشاطات فیعرض فیها المتكون لرؤیة مختلفة الدوران بین عدة وظائف -4-1-2
لشتى الوظائف التي یحتاج إلى الإلمام بها.
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: حیث یوضع مكتب الموظف الجدید إلى جوار مكتبالمكتب المجاور-4-1-3
رئیسه مباشرة، أو إلى جوار مكتب زمیله القدیم الذي سوف یقوم بتكوینه، فیلاحظ سلوكه 
وتصرفاته وقراراته، ویسند إلیه المدرب بعض الأعمال بالتدریج فیقوم بها في البدایة تحت 

إشرافه ثم یبدأ في الاستقلال بإنجاز أعماله كاملة.

فرد بالقیام بأعمال رؤسائهم أو حیث یتم تكلیف الشغل وظائف الغائبین:-4-1-4
مدربیهم أو زملائهم القدامى لفترة محدودة أثناء غیابهم. مع الرجوع إلى المدیر المسؤول 

في حالة مواجهة صعوبات.

حیث یمكن للرئیس أو الزمیل القدیم أن یدرب الموظف توجیه الأسئلة:-4-1-5
عله في بعض المواقف، ثم یبدأ الجدید عن طریق سؤالین بین الحین والآخر عما یمكن ف

یحیل إلیه بعض الأمور ویراقبه فیها.

وذلك عن طریق تعرض المتدرب لخبرات وأراء المشاركة في أعمال اللجان:-4-1-6
أفراد آخرین، ویحاول المتدرب المتمرس على عرض وجهة نظره بأسلوب منطقي مقنع 

لوظائف إداریة أو قیادیة وإن یعرض فیه لكل الجوانب، وهذا الأسلوب یصلح للمرشحین
كان یعاني من عیوب اللجان المعروفة.

حیث توزع تعلیمات على الموظفین الجدد كل فترة من الوثائق والنشرات:-4-1-7
الزمن تشمل تعلیمات وتوجیهات حول أفضل الأسالیب لأداء العمل والواجبات 

الترقي، وكیفیة تحسین والمسؤولیات والسلوكیات الوظیفیة، ووظائف المنظمة وفرض
الأداء إلى جانب معلومات متخصصة في وظیفته الجدیدة.

وبهذا یمكن أن تساهم إدارة التكوین وتنمیة الموارد البشریة بالتعاون مع الرئیس المباشر 
لكل قسم في وضع أحسن الأسالیب لتكوین الموظفین الجدد، أو القدامى المرشحین 
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ضعف الأداء بهدف زیادة كفاءتهم ورفع قدراتهم عن طریق للترقیة، أو الذین یعانون من 
التنمیة والتكوین المستمرین.

تقنیات التكوین الرسمي خارج العمل:- 4-2

ونقصد بالتكوین  الرسمي أن یكون له استعدادات وإجراءات وشهادات حیث یدور في 
ي جهات أماكن خارج العمل إما في قسم مستقل تابع للمؤسسة نفسها، أو خارجها ف

متخصصة مثل معاهد الإدارة أو مراكز التكوین الجامعات أو بعض الجهات أو المكاتب 
.1المتخصصة

ولهذا النوع من التكوین وسائل وأسالیب متنوعة منها: المحاضرات، والحلقات الدراسیة، 
وسلة والمؤتمرات، والمناقشات الجامعیة، والحوار المفتوح، ودراسة الحالة، وتمثیل الأدوار، 

القرارات، والمباریات الإداریة، والزیارات المیدانیة.

:المحاضرات-4-2-1

كوسیلة للتكوین تعتبر أداة اقتصادیة عند مقارنتها بوسائل التكوین الأخرى، 
المحاضرة تعتبر وسیلة توصل المعلومات أو تنقلها من المحاضر إلى الدارسین، و فعالیة 

یتركز أساسا على قدرة المحاضر، و كفاءته في نقل التكوین عن طریق المحاضرات 
المعلومات إلى الدارسین، و قدرته على التأثیر علیهم، و السیطرة على مادة و موضوع 

المحاضرة، و استخدام معاني، و اصطلاحات، و معلومات جدیدة فیه.

و یعتبر التكوین عن طریق المحاضرات مفیدا و ناجحا، فهو أسلوب فعال للعدید 
من أنواع التكوین، إلا أنه یمكن توجیه النقد إلى أسلوب المحاضرات من جوانب عدیدة 
أهمها أنه لا یمنح الدارس فرصة التعبیر عن رأیه، أو إجراء المناقشة في بعض جوانب 
المحاضرة، أو تقدیم اقتراحات، و یعني هذا أن المحاضر یقوم بدور المتكلم، و الدارسین 

1 www.tdreeb.gov/stylskilles.htm
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ین، و یمكن خلق فعالیة في استخدام المحاضرات عن طریق إتباع یقومون بدور المستمع
أحد الأمرین:

المؤتمرات:-4-2-2

یتكون المؤتمر عادة من عدد قلیل من الدارسین یجتمعون في مكان محدد " مكان 
المؤتمر" تطبیقا لتخطیط أو إعداد سابق، و للمؤتمر رئیس یسعى من خلال اجتماعات 

لفعلي في المناقشات الى تنمیة معلومات، و مهارات، و قدرات الأفراد، أو اشتراكهم ا
المشتركین في المؤتمر.

و یختلف أسلوب المؤتمرات عن طریقة المحاضرات من ناحیتین:

إن المؤتمر یضم عدد قلیل من الأفراد.-

إن المشاركون في المؤتمر یلعبون دورا ایجابیا بالمناقشة ن والحوار و النقد.-

ثة أنواع من المؤتمرات:و هناك ثلا

.المؤتمرات لحلول مشاكل 3.المؤتمرات الاستشاریة، 2.المؤتمرات الموجهة، 1
الإدارة.

الندوات:-4-23

هي وسیلة فعالة لنقل المعلومات الى المتكونین، و تحقیق مشاركتهم، و قد أصبح 
كن تعریف الندوة الآن للندوات دور هام تؤدیه في مجال التكوین و التنمیة الإداریة، و یم

بأنها تبادل الخبرات و الآراء بین مجموعة من الأشخاص الذین یكون لدیهم جمیعا خبرات 
مرتبطة بالمشكلة أو بین مجموعة من الأفراد القادرین على تحلیل المشكلة من خلال 
المعلومات التي یمدهم بها مدیر الندوة وحتى نضمن فعالیة هذا الأسلوب یلزم مراعات 

ارات التالیة:الاعتب
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*أن یكون المتحدثون في الندوة مختصون في الموضوع.

* أن تكون للندوة إدارة تسهر على تنظیمها و تحدید موضوع الندوة و عناصرها، و تقوم 
بوضع الخطة لتقسیم الوقت المخصص للندوة و المناقشة.

، و على * اختلاف وجهات النظر، ظاهرة صحیحة، و هي ظاهرة مشجعة في الندوات
مدیر الندوة أن یحدد الاختلاف في حدود الفكر العلمي، والنقاش الموضوعي بحیث لا 
یخرج عن النطاق السلیم الذي یجب أن یلتزمه في النهایة یلخص المدیر الندوة بإیجاز 

طلب الرد على المشاركین في هم یفتح باب المناقشة ویتولى توجیالأفكار التي طرحت، ث
الندوة.

تمثیل الأدوار:-4-2-4

و یتمثل هذا الأسلوب في خلق موقف من المواقف، أو حالة من الحالات التي تمثل 
خلافا معینا، أو مشكل من المشاكل التي تحدث غالبا في المؤسسات نتیجة تواجد 
علاقات تنظیمیة أو إداریة أو إنسانیة، ثم یقوم المكون بإعطاء الدارس دورا معینا و 

ل لهذا الخلاف أو اتخاذ قرار من المشكلة بعد معالجتها و في نفس یطلب منه ایجاد ح
الوقت ذاته یعطي لفرد آخر من الدارسین دورا آخر تتطلب المشكلة وجوده.

و یعطي المكون لكل فرد مشترك في الموقف دوره الذي یؤدیه و المعلومات 
لتكوین أشبه ما المفترضة و الإرشادات الممكنة و خلاصة القول أن هذا الأسلوب من ا

یكون بتمثیلیة، و یقوم بأداء أدوارها الدارسین المشتركون في الدورة التكوینیة.

:1دراسة الحالة-4-2-5

هي وسیلة بیداغوجیة ویمكن تعریفها بأنها وصف دقیق لحالة واقعیة مسترسلة من 
فمناقشتها واقع الحیاة المهنیة، تتضمن مشكلة ینتظر تشخیصا ثم قرارا استعجالیا، لذلك

1 G.Archir, La formation des cadres, travail et méthodes, mai 1963. P 21
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تضع بین أیدي المشاركین حالة واجهها مدیرون بالمؤسسة، أو من خارجها في مستویات 
إداریة مختلفة و في مجالات متعددة، لتمكن المجموعة من تحدید طبیعة المشكلة، 

والكشف عن الأسباب، أو عوامل التفسیر ثم اقتراح أكبر عدد من الحلول.

هو لیس التوصل إلى حل المشكلة، بقدر ماو الهدف الأساسي من هذا الأسلوب
تكوین الأفراد على التحلیل والتفكیر المنظم في أسباب المشكلة، و النظر إلى جوانبها 
المختلفة، و تصور الحلول البدیلة لها بالاستناد إلى معلوماتها في الإدارة، و العلوم 

ریة في المواقف الفعلیة. الإداریة المختلفة، أي هي تكوین على تطبیق المعلومات الإدا

المحاكاة: -4-2-6

رغم أنها تقنیة جد مكلفة، إلا أنها أكثر الأسالیب فعالیة لأنها تستند إلى الواقع حیث 
یعیش المتكون في جو معاكس لوظیفته ثم یتولى المكون تولي أداء المهام أمام 

المتكونین.

الزیارات المیدانیة:-4-2-7

بعنایة لمكان خارج نطاق مكان التكوین الأساسي، و تهدف و هي جولة مخطط لها 
هذه الطریقة إلى إتاحة الفرصة للمتكونین للمشاهدة المباشرة للأشیاء و العملیات و 

المواقف التي یمكن نقلها، أو إنتاج مثیل لها في مكان التكوین.

كما تفید في ربط الجانب النظري بالتطبیقي، هذا إلى جانب مقابلة أشخاص
مسؤولین أو متخصصین، و مناقشتهم، و التعلم من خبرتهم، بالرغم من هذه الفوائد إلا أن 
هذه الطریقة لها بعض العیوب كارتفاع التكالیف، استنفاذ الكثیر من الوقت و الجهد، كما 

أنها تحتاج إلى إجراءات أمنیة وقائیة. 
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لذكر و غیرها، مزایاها، و في الحقیقة لكل من الأسالیب و الطرق التكوینیة السابقة ا
عیوبها و تكالیفها، و النواحي التي تصلح فیها، و النواحي التي تكون فعالیتها ضعیفة 
فیها و غالبا مالا تعتمد المؤسسة على طریقة واحدة منها و عموما فإن اختیار أسلوب 
تكویني ما سیختلف في كل حالة باختلاف هدف المكون و موضوع التكوین، و مكان 

قت التكوین، و الأفراد الذین یتلقون التكوین و یصبح من واجب مصمم البرامج إدخال وو 
التعدیلات اللازمة على أسالیب التكوین المقررة لأنه في كل مرة یحدث تغییر في أحد تلك 

العوامل.

:فوائد أسالیب التكوین

بصفة ذاتیة.یعتبر من العوامل   المحفزة على النجاح والإبداع و النمو و المسؤولیة-

یشجع على الثقة بالنفس تطور شخصیة  الفرد.-

حباطات والنزاعات التي قد تواجه الإیساعد الفرد على التعامل مع القلق الضغوطات و-

طیلة حیاته العملیة.

یكسب الفرد المعلومات التي تساعده في تحسین معرفة أسالیب القیادة والمهارات و -

المواقف.

بالاقتناع بما یقدمه الفرد والإحساس باعتراف الآخرین له.ینمي الشعور -

یسمح بتحقیق الأهداف الشخصیة-

یعمل على تلبیة الحاجات الشخصیة للمتكونین والمكونین على حد السواء.-

تقبل الأفراد نظام تقییم الأداء لمعرفة نقائصهم دون إخفاء متطلبات  العمل.-
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ة على التواصل مع الآخرین سوء كانت التمارین  یساعد على تطویر مهارات الفرد والقدر -

كتابیا أو شفویا. 

القضاء على تخوف العامل من المهام الجدیدة.-

أما في إطار علاقات الأفراد فیما بینهم فیسمح  التكوین بـ:-

الأفراد.تحسین الاتصال بین الأفواج و-

العمال الجدد الذین تم تعیینهم أو ترقیتهمتسهیل توجیه -

اللوائح یة و القوانین وتمریر الرسائل الإعلامیة حول السیاسات الإدار تسهیل-

1الحكومیة

خاتمة الفصل:-
بعدما سبق، فإن مخطط التكوین هو الصورة الملموسة لنشاط التكوین في المؤسسة 
الاقتصادیة، لتمیزه بالدینامیكیة و التجدید و التطویر في مراحله، إن المراحل الثلاثة 

لا بد من القیام بها -بدءا من تحدید الاحتیاجات ثم التصمیم وصولا إلى التنفیذ-للمخطط 
في أي مخطط و لا یمكن التنازل عن أحدها، وقد تكون كل المؤسسات ملتزمة بذلك، و 
لكن الأهم هل قمنا بها جیدا، هذا لن یتحدد إلا بالتقییم، فهو الحلقة الأهم في المخطط 

و النفقات هااائد من التكوین بالنسبة إلى المیزانیة التي خصصنلأنه یسمح لنا بقیاس الع
التي صرفناه فعلیا. لذا أخذ الاهتمام بالتقییم في ازدیاد و أصبحت له نماذج، ولعل أهمها 

، الذي سیجد له مجالا 1959مازال بارزا منذ أن ظهر سنة نموذج كیرك باتریك الذي 
راسة.لتطبیق في الجانب المیداني من هذه الدل

1 Serge Barzucchetti & Jean François CLAUDE ; Evaluation de la formation et performance de l’entreprise ;
diagnostique d’entreprise ; Edition Liaisons ; 1995
Pierre BACH ; Le mangement de projets de formation ; en entreprise, administration et organisation ; Ed de
Boeck ; 2007
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انیة للإجابة على فرضیات دراستنا.للدراسة المیدفي هذا الفصل الرابع سنتعرض 

:حیث سنعالج في هذا الفصل

مة القانونیة للتكوین في الجزائرتطور المنظو -

ملامح التكوین بالمؤسسات قید الدراسة-

.البعد الاستراتیجي للتكوین على تطویر المؤسسةأثر -

Donaldباستخدام أنموذج تقییم التكوین بالمؤسسات الاقتصادیة بمنطقة بشار-

Kirkpatrick

و تشمل الدراسة المیدانیة عینة من المؤسسات الاقتصادیة بمنطقة بشار وهي:

: شركة صناعیة تجاریةمطاحن الساورة

: شركة انتاجیة تجاریةالجزائریة للمیاه

: شركة تجاریةCLPنفطال

صناعیة تجاریةGPLنفطال

: شركة تجاریةسونلغاز توزیع ریفي

: شركة انتاجیة.ركة الكهرباء و الطاقات المتجددةش

: شركة بناء و أشغال عمومیةباتیمیطال

المؤسسة العمومیة للأشغال العمومیة

: شركة خدمات الاتصالاتاتصالات الجزائر

: شركة خدمات الاتصالاتبرید الجزائر
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: شركة خدمات الاتصالاتموبیلیس

نقدم التطورات التي عرفها التكوین في الجزائر من المیدانیة قبل التطرق إلى الدراسة 

لقوانین والمراسیم التي صدرت منذ الاستقلال حول التكوین المهني خلال مجموعة ا

المتواصل للعمال وإجراءات تنظیمه؛

:تطور المنظومة القانونیة للتكوین في الجزائر
اهتماما به وخاصة من خلال إن المتتبع لتاریخ التكوین في الجزائر یلاحظ ومنذ الاستقلال 

المنظومة القانونیة والتعدیلات التي كانت تشهدها في كل مرة وقد اعتمدنا في طرح هذا 

التطور إلى تقسیم المراحل، الستینیات والسبعینیات، الثمانینات ثم التسعینات.

مرحلة الستینات والسبعینات: 

ة العمالیة:قانون مصلحة التكوین المهني والترقی64/214المرسوم 

هذا المرسوم الذي جاء لاستدراك النقص في الید العاملة المؤهلة عقب رحیل الاستعمار 

وحدوث شغور في المناصب، حیث ألزم المؤسسات إلى خلق مصلحة التكوین والترقیة 

العمالیة التي تولت شؤون تكوین العمال الأجراء وتأهیلهم خاصة الأمیین منهم.

:هد تأسیس المراكز والمعا

وقد ساعدت المراكز والمعاهد التي ورتثها الجزائر عن الاستعمار في تكوین المستخدمین 

لتلبیة حاجیات التكوین للعمال والإطارات.1965" الذي تأسس سنة I.A.Pكـ "

كما عرفت المرحلة تأسیس معهد لتكوین الكبار الذین خانتهم الفرصة للتكوین بموجب 

ان یهدف إلى إكساب الأفراد مهنا جدیدة أو تغییر المهنلة والذي ك67/64الأمریة رقم 
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بالنسبة للذین كانت لهم مؤهلات ولم یستطیعوا العمل بها، كما كان كان یهدف إلى تحسین 

مستوى الموظفین أو التكوین من أجل الترقیة.

مرحلة الثمانینیات: مرحلة التسییر الاشتراكي للمؤسسات العمومیة:

الذي أطر مرحلة التصنیع خلال مرحلة التسییر الاشتراكي  64/214لقد أظهر المرسوم 

(1)81/17عدة نقائص، فجاء المرسوم 

: 81/17المرسوم 

لقد أسس هذا القانون لرفع وتحسین مستوى العمال بضمان التكوین في الخارج، ولكن هذا 

ة والعمل بها لمدة التكوین مشروط مسبقا بإلزام المستخدم المستفید بالرجوع لمؤسسته الأصلی

على الأقل ضعف مدة التكوین، كما تلتزم المؤسسة من جهتها بتوفیر منصب موافق 

لینظم التكوین المهني داخل المؤسسة.82/298لموضوع التكوین ثم جاء المرسوم 

: 82/298المرسوم 

هذا المرسوم الذي حدد القواعد التنظیمیة للتكوین المهني كتوصیف موضوع التكوین

.مهام مصلحة التكوین، أماكن التنظیم، التمویل و المراقبةو

جوانب التكوین:-أ

في مهنة معینة، واكتساب مؤهل التخصصوقد أصبح العمال بفضل هذا المرسوم إمكانیة 

والذي یمكن من التطابق بین قدرات العامل ومنصب العمل.

العامل مع منصب عمله الذي وفق التطورات التي تطرأ علیه.تكییف

(1) 14/02/81المؤرخ في 81/17
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محاربة التقادم المعلوماتي ومحو الأمیة الوظیفي لدى العمال. 

مهام مصلحة التكوین:- ب

هذا المرسوم الذي أعطى الخطوط العریضة لمصلحة التكوین داخل المؤسسة والتي 

هي أساسا:

وفق مخطط.توفیر احتیاجات الید العاملة من التكوین

.إعداد المیزانیة التقدیریة للتكوین

.المتابعة الدوریة والتنسیق لتحقیق الإنجازات المرجوة

.القیام بالمراقبة من خلال امتحان اختباري

.تحدید أماكن القیام بالتكوین

:أماكن القیام بالتكوین-ج

المؤسسة حیث یتسنى لكل یقترح القانون في هذا الصدد تنظیم الأعمال التكوینیة داخل 

مسؤول تنفیذي الأخذ على عاتقه التكوین أثناء الخدمة لفائدة مستخدمیه وفق احتیاج كل 

فرد، وتعتمد هذه العملیة على الوسائل المادیة والبشریة المتاحة لدى المؤسسة، كما تعطى 

إمكانیة التكوین في المراكز المتخصصة التابعة للمؤسسة.

الداخلي ارجي إذا لم تستطیع القیام بهلمؤسسة إمكانیة التكوین الخومن جهة أخر تتاح ل

مراكز خارجیة في إطار عقود اتفاق.

التمویــــل: -د



 

178

اعتماد على كتلة إن میزانیة الاستغلال السنویة هي التي تحدد المیزانیة المخصصة للتكوین

ق محاسبة خاصة.الأجور التي تدفعها المؤسسة لعمالها، وتعامل هذه المیزانیة وف

111-90القانـون مرحلة التسعینیات:

) والذي ألزم المستخدم على 01-88الذي جاء في عهد استقلالیة المؤسسات (القانون 

القیام بتكوین العمال الأجراء، كما سمح للعمال بالقیام بالتكوین بمبادرة شخصیة بموافقة 

من المستخدم؛

یباشر أعمالا تتعلق بالتكوین وتحسین المستوى : یجب على كل مستخدم أن 57المادة 

لصالح العمال، حسب برنامج یعرضه على لجنة المشاركة لإبداء الرأي كما یجب علیه 

في إطار التشریع المعمول به أن ینظم أعمالا تتعلق بالتمهین لتمكن الشباب من اكتساب 

معارف نظریة وتطبیقیة ضروریة لممارسة مهنة ما.

عین على كل عامل متابعة الدروس أو الدورات أو أعمال التكوین أو تحسین : یت58المادة 

المستوى الذي ینظمها المستخدم بغیة تجدید المعارف العامة والمهنیة والتكنولوجیا 

وتعمیقها وتطویرها.

یمكن المستخدم أن یطالب العمال الذین تسمح لهم المؤهلات والكفاءات 59المادة 

في أعمال التكوین وتحسین المستوى التي ینظمها.بالمساهمة بشكل فعال

والمعدل والمتمم لعلاقات العمل1990-04-21خ في المؤر 1
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: یجوز للعامل المسجل لمزاولة دروس التكوین أو تحسین المستوى المهنیین 60المادة 

للاستفادة من تكییف وقت عمله أو من عطلة خاصة مع الاحتفاظ بمنصب عمله بشرط 

موافقة المستخدم.

وذلك لمتابعة دورات دون فقدان الأجرالفرع الثاني: الغیابات یمكن للعامل أن یتغیب 

التكوین المهني أو نشاطه النقابي التي یسمح بها المستخدم والمشاركة في امتحانات مهنیة 

وأكادیمیة.

:ملامح التكوین بالشركات قید الدراسة

SKTMشركة الكهرباء و الطاقات المتجددة 

كهرباء من الطاقات المتجددة مد على انتاج التهي شركة من الفروع الجدیدة لسونلغاز تع
تركز نشاطها بمنطقة الجنوب بقطبیه الغربي و الشرقي،

منذ انشائهاSKTMشركة مجهودات التكوین ب

SKTM) یوضح مجهودات التكوین في 1-4الجدول (

الفئات المجموعتنفیذعون تحكمإطارنوع التكوین
FPS 511640215تقني
FPS 0303تسییر
PP 18313124338تقني
PP 5512168تسییر
Total28931025624

http://www.sktm.dz/?page=article&id=15المصدر: الموقع الرسمي للشركة  
لمدیریة تحتل وظیفة التكوین مرتبة جیدة فهي مصلحة من بین مصلحتین تابعتین -

الموارد البشریة یقوم علیها مكلف بالدراسات ذو مستوى جامعي، ولا تمتلك 
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مقر الشركة و إنما تعتمد على المراكز الداخلیة التابعة إمكانیات داخلیة للتكوین ب
لمجمع سونلغاز.

تعتمد الشركة في تحدید الاحتیاجات على مقاربة تقییم الكفاءات.-

التكیفي و التكوین أثناء العمل.تقوم الشركة بعملیات التكوین-

تتبنى الشركة فقط التقییم الساخن لبرامج التكوین.-

تعاني الشركة من هجرة كفاءات تلقت التكوین، ذلك أنها تعیش في محیط تنافسي -
من طرف الشركات البترولیة بمشاریعها الواقعة بصحراء أدرار.

نظرا لبعد مراكز التكوین بعض النساء العاملات لا تشاركن في برامج التكوین، -
الجزائر العاصمة)، وذلك للمسؤولیة –كم (بشار900عن مقر الشركة بأكثر من 

العائلیة بالنسبة للمتزوجات أو العادات و التقالید أحیانا.

الشركة العمومیة للأشغال العمومیة:

یوجد بالشركة مسؤول عن التكوین یتبع مباشرة مدیر المستخدمین.-

التكوین أثناء العمل وتركز على أعوان التحكم وسائقي آلات تعتمد الشركة-
المقاولات، وتعاني كثیرا من هجرة الید العاملة التي تقوم بتكوینها نظرا للمنافسة 

الشرسة للقطاع الخاص و المقاولات الصغیرة، التي تمنح أجور أحسن

2008رغم حصولها على إعانة من الدولة موجهة لإعادة تأهیل أفرادها سنة-

دج، و رغم لا مركزیتها في مجال التكوین إلا أنها لم 3.800.000قدرت بـ 
وذلك 2013-20008تستطیع تحقیق جمیع أهدافها في مخطط تكوین خماسي 

لتواضع المنطقة في مجال سوق التكوین.
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من بینها توظیف أبناء ذكیة"حلول "اعتمدت الشركة لتعویض هذا النقص على -
على أیدي آبائهم حتى تضمن تكوینا نوعیا، وولاء مستقبلیا العمال وتكوینهم 

لمحاربة هجرة الید العاملة الماهرة.

سونلغاز توزیع ریفي:

أما من ناحیة "مكان ،سونلغازبتاریخها الطویل في مجال التكوین الشركة معروفة -
إن التكوین الغالب على المؤسسة هو التكوین الداخلي نظرا لاحتواء التكوین" 

مركز البلیدة، مركز عین ملیلة، مركز بن مراكز متخصصة:03سونلغاز على 
،عكنون

منطقة التوزیع بشار على قاعة التكوین مهیئة تقوم فیها بتكوین داخلي و تحتوي -
ر.بشالعمال الأجراء بوحداتل

تكوین یقوم علیها إطارین جامعیة لها مؤهلات عالیة یوجد بالشركة مصلحة -
(ماستر)، و تلقوا تكوینا في جمیع مجالات الموارد البشریة.

تقوم الشركة بإعداد مخطط تقدیري للتكوین یتقاطع مع المخطط على المستوى -
المركزي، التقییم فیتوقف عند أول مرحلة فقط و هي رد فعل المشارك.

ة:مدیریة الوحدة البریدی

هي من المؤسسات الملتزمة بالتكوین، وما یمیزها عن الآخرین تبنیها لتكنولوجیا -
.E-learning*التعلیم الالكتروني

وظیفة التكوین تتمثل في مصلحة تابعة لمدیر المستخدمین،-

ǈƽǃتعریف* ҚƲƵǠǚ ƸƶƞҚƵǚ:ھو مفھوم تعلیمي جدید .بشكل عام ھو استخدام الوسائط الإلكترونیة في عملیة نقل وایصال المعلومات للمتعلم
ھا من طور التلقین إلى طور الإبداع والتفاعل وتنمیة وسیلة من الوسائل التي تدعم العملیة التعلیمیة وتحولفھو باستخدام تكنولوجیا الإنترنت

.المھارات
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بالكالیتوس والخاص INPTICیمتلك برید الجزائر هیاكل خاصة به للتكوین مثل -
مجال المالیة یوجد مركز متخصص بتلمسان.بالتكوین التقني، أما في 

من خلال تهتم المدیریة بالتكوین في مختلف المجالات خاصة التكنولوجیات،-
IBPبرنامج  معالجة الشكاوي عبر الخط، والإخطار التوزیع الالكتروني، **

الالكتروني كآخر تكنولوجیا تسعى لمحاربة تبییض الأموال، و كذا تأمین نقل 
الأموال.

یشارك في برامج تجاریة مثل العلاقة مع الزبون، الاستقبال، كما-

:CLPنفطال 

) CFE, CF CherragaORANعلى مراكز داخلیة للتكوین( CLPونظرا  لتوفر
في %15.16كما تقوم بالتكوین الخارجي فیها، %84.84قامت بتنفیذ عملیاتها بنسبة 

ADمثل خاصة في المجال الإداري مراكز متخصصة  Azew.

:GPLنفطال 

)  وذلك لتوفرها على 2002سنة %52.63ي(داخل" تقوم بالتكوین الGPLوكذا "
، CF El Khroub,المؤسسة""مركز التكوین و "CFE Oranكمركز الإمكانیات 

CPE Sonatrach وكذا بالمراكز الخارجیة، أما التكوین الخارجي

** IBP informatisation des bureaux de postes
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النموذج الفكري لمتغیرات الدراسة:
) یوضح العلاقات المحتملة بین المتغیرات المستقلة و التابعة1-4الشكل (

ةیاستراتیج
التكوین

المنظور الاستراتیجي لمخطط 
تطویر المؤسسة:التكوین

أداء المؤسسة
الاستثمار البشري

أداء العاملین

الدور الاستراتیجي لوظیفة 
التكوین ومسؤولها

المعوقات

المتغیرات 
المستقلة

المتغیرات التابعة

فرضیات الدراسة:
ستراتیجیة اق المؤسسات الاقتصادیة بمنطقة بشار لا تطب: (0H)الأولىالرئیسیة الفرضیة 

.تكوین

لتكوین بالمؤسسات لمخطط ایوجد منظور استراتیجي : لا (0H)یة الأولى عفر الفرضیة ال
التكوین.استراتیجیةمن وجهة نظر الفاعلین في 

لا یوجد دور استراتیجي لوظیفة التكوین ومسؤولها في : (0H)الثانیة یةعفر الالفرضیة 
التكوین من وجهة نظر الفاعلین فیها.استراتیجیة

التكوین من وجهة الفاعلین استراتیجیة: یوجد معوقات لتبني (0H)الثالثة یةعفر الالفرضیة 
.ستراتیجیةفي هذه الا
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ات قید الدراسةیوجد تطور بالمؤسسلا : (0H)الرئیسیة الثانیةالفرضیة 

لا یوجد تأثیرات ذات دلالة إحصائیة (عند مستوى :(0H)الرئیسیة الثالثةالفرضیة 
التكوین، على تطور المؤسسة الاقتصادیة  بمنطقة بشار.ةلاستراتیجی) 0.05الدلالة

: لا یوجد تأثیرات ذات دلالة إحصائیة (عند مستوى (0H)الفرضیة العدمیة الخامسة 
)  للمنظور الاستراتیجي لمخطط التكوین، على تطور المؤسسة الاقتصادیة  0.05الدلالة

بمنطقة بشار.

: لا یوجد تأثیرات ذات دلالة إحصائیة (عند مستوى (0H)الفرضیة العدمیة السادسة 
)  للدور استراتیجي لوظیفة التكوین ومسؤولها، وتطور المؤسسة الاقتصادیة  0.05الدلالة

بمنطقة بشار.

منهج البحث العلمي المستخدم:
طرحتالتيالأسئلةعنوالإجابةالبحثهدفإلىالوصولأجلتصمیم الدراسة: من

الوصفي التحلیلي في الجانب النظري، إلى المنهجعلىالاعتمادسیتمالإشكالیةضمن 
جانب منهج دراسة الحالة في الجانب التطبیقي. 

اعتمد الباحث على مصدرین أساسیین للحصول على طرق جمع المعلومات و البیانات:
البیانات و هما: 

ث حیث قام الباحث بجمع أكبر المصادر الاستكشافیة: و تمثل الخطوة الأولى في البح
المتاحةالمراجععلىالاعتمادالبحث، حیث سیتمموضوعجوانبمختلفمعلومات لتدعیم

فيمتمثلةالبحث،موضوعتناولتالتيالأجنبیةباللغاتأوالعربیةباللغةكانتسواء
والمكتبةالانترنیتمواقع العلمیة،والدوریاتالمجلاتالملتقیات،الجامعیة،الرسائلالكتب،

للتوصل في نهایة .أكبرمصداقیةوإضفاءالموضوعإثراءبغیةعامة،بصفةالالكترونیة
الأمر إلى تحلیل عام و إلى نتائج تجیب عن إشكالیة بحثنا. كما تم استشارة ذوي الخبرة 
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ع و الاختصاص و محاولة مناقشتهم حول المعلومات النظریة والتساؤلات الأكثر تلاؤما م
موضوع البحث.

المصادر الأولیة:

الاستبانة:   تم تطویر استبانة و توزیعها على المؤسسات المبحوثة لجمع البیانات، وقد تم 
.تكوینالاستراتیجیةالتوزیع على الأطراف الفاعلة و المباشرة في بناء 

علومات التي نحتاجها فيالمقابلة الشخصیة:  وهي ضروریة للاستفسار على بعض الم
الدراسة.

عینة ومجتمع الدراسة

تعرف العینة بأنها عبارة عن مجموعة جزئیة من المجتمع مكونة من أفراد شریطة تمثیلها 
المجتمع تمثیلا صادقا و صحیحا في ضوء معاییر علمیة وتجرى الدراسة علیها بدلا من 

غیر عشوائیة بطرق عشوائیة وبطرق إجراء الدراسة على كل أفراد المجتمع ویتم اختیارها 

، وهم 264یتكون مجتمع الدراسة من حیث في دراستنا هذه اختیرت عینة عشوائیة ممثلة 
استراتیجیةلأكثر المتدخلین في صناعة االمؤسسات المبحوثة وهم المدراءمجموع 

، وهم یمثلون (مدراء مؤسسة11منمدیرا 52التكوین، بینما شملت عینة الدراسة 
المؤسسات، مدراء وظیفة الموارد البشریة، مسؤولي مصلحة التكوین، والمدراء التنفیذیین) 

التكوین. استراتیجیةلأنهم الأطراف الفاعلة و المباشرة في 

) یوضح حجم عینة الدراسة2-4الجدول(

النسبة المئویةالعدد

%264100مجموع  إطارات المؤسسات

19.64%52إطارات العینةعدد
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) یوضح مفردات العینة حسب مؤسسات الدراسة3-4الجدول (

النسبة المئویةالتكرار
11,9الساورةمطاحن

713,5للمیاهالجزائریة

713,5موبیلیس

CLP47,7نفطال

GPL59,6نفطال

47,7المتجددةالطاقاتوالكهرباءشركة

47,7باتیمیطال

47,7الجزائراتصالات

59,6الجزائربرید

59,6العمومیةللأشغالالعمومیةةالمؤسس

611,5ریفيتوزیعسونلغاز

52100,0المجموع

المصدر: من إعداد الباحث
تتكون أداة الدراسة من استبانة قدمت للفاعلین (لمدراء المؤسسات، مدراء أداة الدراسة:

البعد وظیفة الموارد البشریة، مسؤولي مصلحة التكوین، والمدراء التنفیذیین) لمعرفة تأثیر
الاستراتیجي للتكوین على تطویر المؤسسة، و قسمناها

:  فقرة، حیث یحتوي28إلى الأربعة محاور مكونة تحتوي على 

.07إلى01من المنظور الاستراتیجي لمخطط التكوین وتضم الأسئلة المحور الأول:

.14إلى 08الدور الاستراتیجي لوظیفة التكوین ومسؤولها، وتضم الأسئلة المحور الثاني:

.18إلى 15التكوین، وتضم الأسئلة استراتیجیةمعوقات المحور الثالث:

أداء العاملین) -الاستثمار البشري-تطور المؤسسة(أداء المؤسسة المحور الرابع:
.28إلى 19من وتضم الأسئلة 
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:) وفق مقیاس لیكرت الخماسي وهي كالآتي5-1ستجابة من (وتتراوح مدى الا

) یوضح سلم لیكرت المعتمد4-4الجدول (

بدائل الإجابة
غیر موافق 

تماما
موافق تماماموافقمحایدغیر موافق

12345الدرجة

تم اختیار الأسالیب الإحصائیة بما یتناسب مع طبیعة فرضیات أسالیب تحلیل البیانات:
Statistical Package for(SPSS)الدراسة و ذلك باستخدام البرنامج الإحصائي 

Social Sciences .و ذلك لتحلیل البیانات التي تم جمعها لأغراض الدراسة

الاحصائي المستخدمة:أسالیب التحلیل

ستخراج الإحصاءات لا(SPSS)تم باستخدام الرزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 
جابة على تساؤل الدراسة و في اختبار فرضیاتها الأسالیب الإحصائیة في الإ-الوصفیة
التالیة:

یتم المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لترتیب متغیرات نموذج الدراسة، حیث
استعمال المتوسط المرجح لمعرفة اتجاهات المستجوبین فیما یخص متغیرات و محاور 

فستكون مجالات المتوسط المرجح خماسيالدراسة، وبما أن مقیاس لیكرت المستعمل هو 
تم :لتحدید درجة الموافقة لأبعاد فقرات الاستبانة باعتماد المعادلة الآتیة

القیمة الدنیا للبدیل) / عدد المستویات-لبدیلطول الفئة = (القیمة العلیا ل

1.33=3) / 1-5طول الفئة = (
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المستخدموسط المرجح ) یوضح المت5-4الجدول(

مستوى القبولالمتوسط المرجح
منخفضة2.33–1

متوسطة2.34-3.67
مرتفعة5–3.68

و لاختبار الفرضیات استخدمنا الاختبارات التالیة:

-Kolmogrov(من خلال اختبارTests of Normality)(اختبار التوزیع الطبیعي 

(Smirnov و اختبار)Shapiro-Wilk(.

(Wilcoxon)الاختبار اللامعلمي باستعمال اختبار 

)Simple regression linear(اختبار الانحدار الخطي البسیط 

:صدق و اعتمادیة الأداة

Cronbach'sالمعروف بمعامل Reliabilityوتم استخدام معامل الاعتمادیة 

Alpha)(:لقیاس درجة الاعتمادیة والتي بلغت

(القسم الأول)دراسة) یوضح اعتمادیة 6-4الجدول(

للدراسةSpssالمصدر: من إنجاز الباحث بالاعتماد على مخرجات 

مقبول في لأغراض الدراسات الانسانیة.جد وهو مستوى 

عدد العباراتمعامل الفا كرونباخ

0.8528
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عرض نتائج الدراسة و اختبار الفرضیات:

الدراسة:والانحرافات المعیاریة لمتغیراتالمتوسطات الحسابیة
ر الدراسة استراتجیة التكوینوالانحرافات المعیاریة لمتغیالمتوسطات الحسابیة) یوضح ملخص 7-4الجدول (

الانحراف المعیاريالمتوسط الحسابيالتعدادالمتغیر
مستوى 
القبول

مرتفع523,44,592910التكوین_استراتیجیة
مرتفع523,74,774350للتكوین_الاستراتیجي_المنظور
مرتفع513,73,825690لمسؤول_الاستراتیجي_الدور

متوسط522,871,01640التكوین_معوقات
للدراسةSpssالمصدر: من إنجاز الباحث بالاعتماد على مخرجات 

ر الدراسة تطور المؤسسةوالانحرافات المعیاریة لمتغیالمتوسطات الحسابیة) یوضح ملخص 8-4الجدول (

مستوى القبولالانحراف المعیاريالمتوسط الحسابيالتعدادالمتغیر
مرتفع524,080,563المؤسسة_تطور

للدراسةSpssالمصدر: من إنجاز الباحث بالاعتماد على مخرجات 

یبین الجدول أن مستوى قبول متوسط استراتیجیة التكوین هو مرتفع، أما المتغیرات 
المكونة له فقد كانت مرتفعة كلها إلا بالنسبة للمعوقات كانت متوسطة، وفیما تفصیل كل 

متغیر على حده:

و الانحراف المعیاري لإجابات أفراد العینة حول المنظور الاستراتیجي لمخطط ) المتوسط الحسابي9-4الجدول(

التكوین

المتوسط العبارةالفقرة
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

مستوى 
القبول

مرتفع3,74,774350للتكوین_الاستراتیجي_المنظور#

2
لأنهذلكوهاماالسابقةالتكوینعملیاتكفاءةتقییم

مرتفع4,121,143ناجحاالمستقبليوالحاليالمخططكانإذامایوضح

1
معالجةولتحلیلنتیجةیكونالتكوینمخطط

مرتفع3,871,221العاملیناحتیاجات

مرتفع3,801,249تكونللتكوین،داخلیةإمكانیاتلدیهاالتيالمؤسسةهل4
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جیداً 

أداءتقییمأساسعلىتبنىالتكوینتقییمطریقة3
.لدیهمالرضادرجةبمراعاةذلكوالمتكونین،

مرتفع3,711,226

المؤسسةفيتقامالتيالتكوینیةالأنشطةمنكبیرقسط5
المؤسسةمنمكونینمشاركةتستوجب

متوسط3,581,073

6
ذلكوالمؤسسةمستویاتجمیعیمسالتكوینمخطط

متوسط3,581,273الأخرىالمدیریاتعمالبینالتمییزلتفادي

7
المحققةالنتائجعلىیعتمدالتكوین،لتقییمنظامیوجد
معدةمؤشراتوبإحصائیاتمدعموالمیدانفي

.خصیصا
متوسط3,541,182

للدراسةSpssالمصدر: من إنجاز الباحث بالاعتماد على مخرجات 

أن فقرات الاستبیان على درجة مرتفعة  من  الأهمیة ) 9-4(یلاحظ من بیانات الجدول 
أي أن هناك موافقة من [3.68-5]وهو في المجال3.74حیث بلغ المتوسط 

المستجوبین بأن مؤسساتهم تطبق التكوین من منظور استراتیجي.

المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري لإجابات أفراد العینة حول الدور )10- 4(الجدول
الاستراتیجي

العبارةالفقرة
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

مستوى 
القبول

مرتفع3,73,8260لوظیفة التكوین ومسؤولهاالاستراتیجي_الدور#

-بالتكوینخاصةمصلحةوجودتستوجبالعامةالإدارة8
الأحیانأغلبفي-التنظیميهیكلهاضمن

مرتفع4,061,236

منكجزءالاحتیاجاتتحدیدالتكوینمصلحةتستعمل13
البشریةللمواردالتقدیريالتسییر

مرتفع4,021,045

9
للمؤسسةالاستراتیجیةالیقظةفيالتكوینوظیفةتساهم

انعكاساتهاوالتكنولوجیةالتطوراتعنبالإعلام
.الداخلیة

3,821,131
مرتفع

متوسط3,671,214للتكوینخارجیةمؤسساتلانتقاءعروضدائمانستعمل14
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10
أخطارتخفیضعنالأولىالمسؤولةهيالتكوینوظیفة

3,581,279التكنولوجیامعاللاتكیف
متوسط

11
فقطولیستاستراتیجیةبصفةالتكوینمسؤولیساهم

إداریة
3,471,192

متوسط

12
المتربصینالمصلحةتستشیرتكوین،مخططلإعداد

أخرىبمؤسساتالمهنةزملاءأوالسابقین،
3,401,229

متوسط

للدراسةSpssالمصدر: من إنجاز الباحث بالاعتماد على مخرجات 

أن فقرات الاستبیان على درجة مرتفعة  من  الأهمیة (4-10)كما نلاحظ من الجدول 
أي أن هناك موافقة من الفاعلین [3.68-5]وهو في المجال 3.73حیث بلغ المتوسط 

التكوین بأن هناك دورا استراتیجیا لوظیفة التكوین ومسؤولها.استراتیجیةفي 

التكویناستراتیجیةد العینة حول معوقات المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري لإجابات أفرا(4-11)الجدول 

العبارةالفقرة
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

مستوى 
القبول

متوسط2,871,016التكوینمخطط معوقات#

17
الدوراتللتكوین،مسبقةخططهناكلیس
.المیزانیةاستنفاذغایةإلىعشوائیاتقامالتكوینیة

متوسط3,121,464

متوسط2,981,213للغایةمكلفالتكوینأنالمؤسسةإدارةترى16

15
التكوین،فكرةضدلیسواالمؤسسةفيالمسؤولین

متوسط2,941,377كثیرابهیؤمنونلالكن

18
مضیعةالتكوینأنیعتبرونالمؤسسةإطارات

للوقت
متوسط2,461,488

للدراسةSpssالمصدر: من إنجاز الباحث بالاعتماد على مخرجات 

الحسابيفیعطینا درجة منخفضة من الأهمیة حیث بلغ المتوسط (4-11)أما الجدول 
بأن هناك معوقات نوعا ما موافقةالأي عدم [2.34-3.67]في المجالو هو 2.87
التكوین.استراتیجیةتواجه 
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سابي و الانحراف المعیاري لإجابات أفراد العینة حول تطور المؤسسةالمتوسط الح(4-12)الجدول 

العبارةالفقرة
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

مستوى 
القبول

مرتفع4,080,563المؤسسة_تطور#

المسارخلالمستمرنشاطالتكوینأنتعتبرالمؤسسة22
المؤسسةوتطورأدائهلتحسینللعاملالمهني

مرتفع4,350,955

ببقاءیسمحبشريكاستثمارالتكوینتعتبرالمؤسسةإدارة21
المؤسسةاستمراریةو

مرتفع4,29,977

20
تسمحاستراتیجیةأهدافأساسعلىتقامالتكوینیةالخطة

مرتفع4,29,871المؤسسةبتطور

25
الموجودةالفجوةسدإلىالتكوینخلالمنالمؤسسةتسعى

مرتفع4,19,9710.الجدیدةالوظیفةمتطلباتوالفردقدراتبین

مرتفع4,191,103.المهنیةوالاجتماعیةللترقیةوسیلةهوالتكوین24

23
لكنالتكوین،فيالمستعملةالتقنیةالوسائلبساطةرغم

وسیلةبأنهالعاملینلإیمانفعالایجعلهأنیمكنهالتحفیز
المؤسسةلتطور

مرتفع4,08,9040

19
وللتكیفوسیلةالتكوینأنیعنيالتكوینسیاسةوجود

مرتفع4,06,9980المؤسسةأداءلتحسینالتطور،

27
تطورأنهانعتقدالتيالفردیةللاحتیاجاتفقط،نستجیب،

مرتفع3,881,125المؤسسة

مرتفع3,781,075التكوینمنالمرجوةالنتائجتحددالتكوینلجنة28

26
ممثليمعللتفاوضكموضوعالعامالتكوینتطرحالمؤسسة
مسؤولیتهافهوالمتخصصالمهنيالتكوینأماالعمال،

.المؤسسةلتطور
متوسط3,671,244

للدراسةSpssالمصدر: من إنجاز الباحث بالاعتماد على مخرجات 

مرتفعة من الأهمیة حیث أن فقرات الاستبیان على درجة (4-12)وتبین بیانات الجدول 
مما یدل على أن هناك تطور حدث في [3.68-5]وهو في المجال4.08بلغ المتوسط

المؤسسات جراء عملیات التكوین.
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اختبار الفرضیات:
الإحصائیة الاختباراتمن أهم الفروض في (Test of Normality):1ختبار الطبیعیةاأولا:

Normalة هو التوزیع الطبیعي  ــللبیانات المستخدمالاحتمالـيع ـون التوزیـــــــالمعلمیة أن یك

Distribution)( بل یعتبر أساسا لكثیر هم التوزیعات في علم الإحصاء أ، حیث یعتبر من
من النظریات الإحصائیة الریاضیة، لما له من دور أساسي في اختبارات الفروض 

2رسي لكون شكله یشبه الجرسویعرف بأسماء مختلفة منها التوزیع الجالإحصائیة. 

) یوضح اختبار طبیعیة الدراسة لمتغیرات النموذج13-4الجدول(

ر المنظو 
ي الاستراتیج

لتكوینل

الدور الاستراتیجي 
لوظیفة التكوین و 

مسؤولها

معوقات
التكوین

تطور
المؤسسة

استراتیجیة
التكوین

N5251525252

Normal
Parametersa,b

Mean3,74223,7302,8704,07763,4419
Std.

Deviation
,7740,82601,0160,5630,593

Most Extreme
Differences

Absolute,1010,11600,0760,1310,104
Positive,06600,0860,0760,0720,077
Negative-0,101-0,116-0,069-0,131-0,104

Kolmogorov-Smirnov Z,7280,82800,5500,9470,750
Asymp. Sig. (2-tailed),6640,50000,9220,3310,627

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.

Sig>0.05نلاحظ كل الكتغیرات تخضع للتوزیع الطبیعي لأن 
یة الأولى:رئیسالفرضیة ال

للعینة الواحدة) یوضح الاحصاء الوصفي 14-4الجدول (

NMeanStd. DeviationStd. Error Mean
523,440,5930,082التكوین_استراتیجیة

للدراسةSpssالمصدر: من إنجاز الباحث بالاعتماد على مخرجات 

فالبيانات تتبع 0,05أكبر من(Sig)فإذا كانت قيمة(Kolmogrov-Smirnov)نستخدم اختبار50منكثرأ(df)عندما يكون عدد الحالات1
.فالبيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي0,05أقل من (Sig)كانت قيمةأما إذا  التوزيع الطبيعي،

، ص2008الأردن،، الأولىدار وائل للنشر، الطبعة ، spssباستخدامالتحلیل الإحصائي الأساسي محفوظ جودة،2
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للعینة الواحدة» ت«) یوضح اختبار 15-4الجدول (

Test Value = 0

TDf
Sig. (2-
tailed)

Mean
Difference

95% Confidence
Interval of the

Difference
LowerUpper

41,86151,00003,4423,2773,607التكوین_استراتیجیة
للدراسةSpssالمصدر: من إنجاز الباحث بالاعتماد على مخرجات 

لاستراتیجیة وسط الحسابي لإجابات العبارات المكونة متتبین المخرجات أعلاه أن ال
المحسوبة قد t، وحیث أن قیمة)0.593(وبانحراف معیاري قدره)3.44(قد بلغ التكوین
وبالتالي نرفض )1.675()، وهي أعلى من قیمتها الجدولیة البالغة 41.861بلغت (

القائلة: الفرضیة العدمیة ونقبل الفرضیة البدیلة 

ستراتیجیة تكویناق المؤسسات الاقتصادیة بمنطقة بشار تطب:1النتیجة

:ولىیة الأعفر الفرضیة ال
) یوضح الاحصاء الوصفي للعینة الواحدة16-4الجدول (

NMeanStd. DeviationStd. Error Mean
523,74,7740,1070لتكوینلمخطط االاستراتیجيالمنظور

للدراسةSpssالمصدر: من إنجاز الباحث بالاعتماد على مخرجات 
للعینة الواحدة» ت«) یوضح اختبار 17-4الجدول (

Test Value = 0

Tdf
Sig. (2-
tailed)

Mean
Difference

95% Confidence Interval
of the Difference

LowerUpper
ي الاستراتیجالمنظور

34,84951,00003,74273,5283,95لتكوینلمخطط ا
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ي لمخطط الاستراتیجلمنظورلالمتوسط الحسابي ننلاحظ أالجدولین مخرجات من
المحسوبة قد tیمة، وحیث أن ق)0.774(وبانحراف معیاري قدره)3.74(قد بلغ لتكوینا

وبالتالي نرفض )1.675()، وهي أعلى من قیمتها الجدولیة البالغة 34.849بلغت (
الفرضیة العدمیة ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة: 

لتكوین بالمؤسسات من وجهة نظر لمخطط ایوجد منظور استراتیجي: 2النتیجة 
الفاعلین في استراتیجیة التكوین.

ة:نییة الثاعفر الفر ضیة ال
) یوضح الاحصاء الوصفي للعینة الواحدة18-4الجدول (

NMean
Std.

Deviation
Std. Error

Mean
مسؤولوظیفة و لي الاستراتیجالدور

التكوین
5133,7,8260,1160

للعینة الواحدة» ت«) یوضح اختبار 19-4(الجدول

Test Value = 0

TDf
Sig. (2-
tailed)

Mean
Difference

95% Confidence
Interval of the

Difference
LowerUpper

ي الاستراتیجالدور
مسؤولوظیفة و ل

التكوین
32,25850,0000303,75003,03,96
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قد بلغ التكوینمسؤولوظیفة و لي الاستراتیجلدورلالمتوسط الحسابي نلاحظ أن 
المحسوبة قد بلغت tیمة، وحیث أن ق)0.826(وبانحراف معیاري قدره)3.73(
وبالتالي نرفض الفرضیة )1.675()، وهي أعلى من قیمتها الجدولیة البالغة 32.285(

العدمیة ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة: 

یوجد دور استراتیجي لوظیفة التكوین ومسؤولها في استراتیجیة التكوین من : 3النتیجة 
وجهة نظر الفاعلین فیها.

ة:ثالثیة الفرعضیة الالفر 
) یوضح الاحصاء الوصفي للعینة الواحدة20-4الجدول (

NMeanStd. DeviationStd. Error Mean
522,871,0161,140التكوینمعوقات

للعینة الواحدة» ت«) یوضح اختبار 21-4الجدول (

Test Value = 0

Tdf
Sig. (2-
tailed)

Mean
Difference

95% Confidence Interval of
the Difference

LowerUpper
20,36351,00002,8702,5873,153التكوینمعوقات

هو التكوینلمعوقات المتوسط الحسابي نلاحظ أن )21-4) و (20-4(ینمن الجدول
المحسوبة قد بلغت tیمة، وحیث أن ق)1.016(وبانحراف معیاري قدره)2.87(
وبالتالي نرفض الفرضیة )1.675()، وهي أعلى من قیمتها الجدولیة البالغة 20.363(

العدمیة ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة:

التكوین من وجهة الفاعلین في هذه معوقات لتبني استراتیجیة : 4النتیجة 
الاستراتیجیة.
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: الثانیةرئیسیةالفرضیة ال
) یوضح الاحصاء الوصفي للعینة الواحدة22-4الجدول (

NMeanStd. DeviationStd. Error Mean
5284,03,560,0780المؤسسةرتطو 

للعینة الواحدة» ت«) یوضح اختبار 23-4الجدول (

Test Value = 0

TDfSig. (2-
tailed)

Mean
Difference

95% Confidence Interval of
the Difference

LowerUpper
52,274510,0004,0783,9214,234المؤسسةتطور

للمتغیر تطور المؤسسةالمتوسط الحسابي ) أن 22-4یتضح لنا من الجدول من الجدول (
وبعد إجراء اختبار ت للعینة الواحدة ، )0.563(وبانحراف معیاري قدره)4.08(هو 

)، وهي أعلى من قیمتها الجدولیة البالغة 52.274المحسوبة قد بلغت (tیمةوجدنا ق
وبالتالي نرفض الفرضیة العدمیة ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة:)1.675(

اتیجیة تكوین قید الدراسةات التي تتبنى استر یوجد تطور بالمؤسس: 5النتیجة 

الفرضیة الرئیسیة الثالثة:
تطور المؤسسة-استراتیجیة التكوینللمتغیرین ملخص النموذج)24-4الجدول (

RR SquareAdjusted R SquareStd. Error of the Estimateالنموذج
10,434a0,1880,1720,512

a.Predictors: (Constant),التكویناستراتیجیة

أن spssوتوضح نتائج مخرجات Régression linéaireلقد تم استخدام الانحدار البسیط 
حیث أظهرت نتائج اختبار الفرضیة ، تطور المؤسسةعلىاستراتیجیة التكوینأثر أبعاد  
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الارتباط حیث بلغ معامل متوسطةبوجود أثر ذي دلالة إحصائیة. وتعتبر درجة التأثیر
من )%18.80() مما یعني أن 0.188)، كما بلغ معامل التحدید (R=0.434الثنائي ( 

.استراتیجیة تكوینیعود إلى التغیر في تطبیق تطور المؤسسة

تطور المؤسسة-استراتیجیة التكوینللمتغیرینANOVAaتحلیل التباین الأحادي )25-4الجدول (

.Sum of SquaresdfMean SquareFSigالنموذج

1
Regression3,03613,03611,587,001b0
Residual13,10150,2620

Total16,13751
a. Dependent Variable:المؤسسةتطور

b. Predictors: (Constant),التكویناستراتیجیة
تطور المؤسسة-استراتیجیة التكوینللمتغیرین Coefficientsa): المعاملات  26-4الجدول (

النموذج
Unstandardized

Coefficients
Standardized
CoefficientsTSig.

BStd. ErrorBeta

1
(Constant)2,661,42206,305,0000

استراتیجیة
4110,1210,43403,404,0010,التكوین

a. Dependent Variable:المؤسسةتطور

وبما .)4.03(من قیمتها الجدولیةعلىأوهي )11.587(بلغت Fوحیث أن قیمة 
مستوى الدلالة المعتمد، فإننا )0.05(، وهو أقل من 0.001أن مستوى الدلالة یساوي 

القائلة:ونقبل الفرضیة البدیلة عدمیةنرفض الفرضیة ال

ة) لاستراتیجی0.05یوجد تأثیرات ذات دلالة إحصائیة (عند مستوى الدلالة: 6النتیجة
المؤسسة الاقتصادیة  بمنطقة بشار.التكوین، على تطور

هي: لتطور المؤسسة بدلالة استراتجیة التكوین أن معادلة الانحدار من الجدول ونستنتج
2.661  +XY= 0.411
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الفرضیة الفرعیة الرابعة:
تطور المؤسسة-المنظور الاستراتیجي لمخطط  التكوینللمتغیرین ملخص النموذج)27-4الجدول (

RR SquareAdjusted R SquareStd. Error of the Estimateالنموذج
1,474a0,2250,2100,5000
a.Predictors: (Constant),المنظور الاستراتیجي لمخطط  التكوین

دلالة إحصائیة. نجد ان هناك أثر ذواختبار الفرضیة من خلال استظهار نتائج 
ما معامل )، أR=0.474الارتباط الثنائي ( حیث بلغ معامل متوسطةوتعتبر درجة التأثیر

التطور الحاصل في المؤسسات من )%22.50() مما یعني أن 0.225بلغ (فالتحدید 
لمخطط الاستراتیجيالمنظورإلى التغیر في تطبیق الاقتصادیة بمنطقة بشار یعزى

.لتكوینا

تطور -للمتغیرین المنظور الاستراتیجي لمخطط  التكوین ANOVAa) تحلیل التباین الأحادي 28-4الجدول (

المؤسسة

Sum ofالنموذج
Squares

DfMean
Square

FSig.

1
Regression3,63213,63214,5250,000b

Residual12,504500,250
Total16,13751

a. Dependent Variable:المؤسسةتطور
b. Predictors: (Constant),المنظور الاستراتیجي لمخطط  التكوین

تطور المؤسسة-المنظور الاستراتیجي لمخطط  التكوینللمتغیرین Coefficientsaالمعاملات  )29-4الجدول (

النموذج
Unstandardized

Coefficients
Standardized
CoefficientsTSig.

BStd. ErrorBeta

1
(Constant)2,7880,3458,0700,000

المنظور الاستراتیجي 
0,3450,0900,4743,8110,000لمخطط  التكوین

a.Dependent Variable:المؤسسةتطور



 

201

وبما أن .)4.03(على من قیمتها الجدولیةأوهي )14.525(بلغت Fوحیث أن قیمة 
مستوى الدلالة المعتمد، فإننا نرفض )0.05(، وهو أقل من 0.000مستوى الدلالة یساوي 

القائلة:ونقبل الفرضیة البدیلة عدمیةالفرضیة ال

المنظور ) 0.05یوجد تأثیرات ذات دلالة إحصائیة (عند مستوى الدلالة: 7النتیجة
على تطور المؤسسة الاقتصادیة  بمنطقة بشار.الاستراتیجي لمخطط  التكوین

المنظور الاستراتیجي ونستنتج من الجدول  أن معادلة الانحدار لتطور المؤسسة بدلالة 
هي:لمخطط  التكوین

2.788  +XY= 0.345

الفرضیة الفرعیة الخامسة:
تطور المؤسسة-الدور الاستراتیجي لوظیفة التكوین و مسؤولهاللمتغیرین ملخص النموذج)30-4الجدول (

RRالنموذج SquareAdjusted R SquareStd. Error of the Estimate
10,661a0,4360,4250,423

a. Predictors: (Constant),الدور الاستراتیجي لوظیفة التكوین و مسؤولها

حیث قویةدلالة إحصائیة. وتعتبر درجة التأثیرنجد أن هناك أثر ذواختبار الفرضیة بعد 
أن ما یدل ) 0.436بلغ (فما معامل التحدید )، أR=0.661الارتباط الثنائي ( بلغ معامل 

إلى التطور الحاصل في المؤسسات الاقتصادیة بمنطقة بشار یعزىمن )43.60%(
.الدور الاستراتیجي لوظیفة التكوین و مسؤولهاالتغیر في

–الدور الاستراتیجي لوظیفة التكوین و مسؤولهاللمتغیرینANOVAa) تحلیل التباین الأحادي 31-4الجدول (
تطور المؤسسة

.Sum of SquaresdfMean SquareFSigالنموذج

1
Regression6,99416,99437,9290,000b

Residual9,036490,184
Total16,03150
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a. Dependent Variable:المؤسسةتطور
b. Predictors: (Constant),الدور الاستراتیجي لوظیفة التكوین و مسؤولها

–الدور الاستراتیجي لوظیفة التكوین و مسؤولهاللمتغیرینCoefficientsaالمعاملات  )32-4الجدول (

تطور المؤسسة

a. Dependent Variable:المؤسسةتطور

البالغة على من قیمتها الجدولیةأوهي )37.929(بلغت Fقیمة )31- 4یوضح الجدول (
مستوى الدلالة )0.05(، وهو أقل من 0.000وبما أن مستوى الدلالة یساوي .)4.03(

القائلة:ونقبل الفرضیة البدیلة عدمیةالمعتمد، فإننا نرفض الفرضیة ال

الدور ) 0.05یوجد تأثیرات ذات دلالة إحصائیة (عند مستوى الدلالة: 8النتیجة
المؤسسة الاقتصادیة  بمنطقة على تطور الاستراتیجي لوظیفة التكوین و مسؤولها

بشار.

الدور الاستراتیجي ونستنتج من الجدول  أن معادلة الانحدار لتطور المؤسسة بدلالة 
لوظیفة التكوین و مسؤولها

2.382  +X453Y= 0.

النموذج
Unstandardized

Coefficients
Standardized
CoefficientstSig.

BStd. ErrorBeta

1

(Constant)2,382,2818,481,0000
الدور الاستراتیجي 
لوظیفة التكوین و 

مسؤولها
,4530,074,66106,159,0000
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

D.KIRKPATRICK
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والأدواتالطریقة 
نموذجنستخدم ،مؤسسات الاقتصادیة بمنطقة بشارفي الفعالیة برامج التكوینلتقییم

التكوین. تقییممجالمرجعا فيعتبر یو التي Donald Kirkpatrickلأمریكي  اتقییم ال
ثم النتائج،السلوك، رضا)، التعلمال(أورد الفعل:مستویات رئیسیة)04(قدم أربعةینها إ

تطبیق النموذج في الواقع العملي
حیث أنه من إجمالي هناك دراسة أجرتها الجمعیة الأمریكیة للتدریب والتنمیة، 

%93ثم %95نأالنتائج تشیر ، شركة أمریكیة50الخاصة بـ برامج التقییم 

،یتم تقییمها بتطبیق المستوى الأولكوینمن برامج التعلى التوالي 1994و 1995لسنتي
دون %3و المستوى الثالث %31التعلم فبلغتالمستوى الثاني تطبیق أما 

حدوث تغیرات بین السنتین. وكذلك بالنسبة للبرامج التي یستخدم تقییمها المستوى الرابع، 
%27التي تطبق المستوى الرابع من تفي حین زادت نسبة الشركا%2وزوالتي لم تتجا

، وهو مؤشر هام  لزیادة حرص المؤسسات على تطبیق 1995عام %40الى 1994عام 
. تبین نفس الدراسة أن 1تكوینیةالمستوى الرابع، كأداة فعالة لتقییم العائد من برامجها ال

المستوى الأول، بینما تتضاءل على التوالي أعلى نسبة لتطبیق مستویات التقییم تخص 
في المستویات الأخرى. فعلى الرغم من قیام معظم وظائف الموارد البشریة بعملیات التقییم 

، لقیاس مدى الرضا عن برامجها، إلا أن بعضها فقط تقوم بالتقییم حتى المستوى الخامس
و قد یكون السبب الرئیسي أن تقییم المردودیة غالبا ما یعتبر عملیة صعبة و مرتفعة 

2التكالیف

یتناول هذا الفصل وصفا دقیقا للإجراءات التي اتبعناها لتقییم نموذج 
Kirkpatrick ،مجتمع الدراسة وعینتها وأداة ، ومن ذلك وصف المنهج المستخدم

بعة للتحقق من ثباتها وصدقها و عن كیفیة تطبیقها على الدراسة  وجمیع الإجراءات المت

20-19صعبد الرحمن توفیق، مرجع سبق ذكره، ص1
.47صمرجع سبق ذكره،جاك فیلیب و رون ستون،2
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أفراد العینة إضافة إلى الوسائل الإحصائیة المستخدمة لمعالجة البیانات إحصائیا وذلك 
:على الشكل التالي

منهج البحث
تقییم التكوین باستخدام مستویات نموذج كیرك باتریك على مستوى بعض المؤسسات ل

للدراسة من المنهج الوصفي التحلیلي لأنه الأكثر ملائمة ر اتبعنا الاقتصادیة بمنطقة بشا
حیث وصفه لها وصفا دقیقا للتعبیر عنها تعبیرا كیفیا من خلال وصف الظاهرة  

رد الفعل، التعلم و السلوك.وهو یشمل المستویات الثلاثة من النموذج، وخصائصها 

ومعرفة درجة ارتباطها مع ظواهر أما كمیا فیعطي وصفا رقمیا لمقدار الظاهرة وحجمها 
النتائج.، وهنا ندمج حتى المستوى الرابع من النموذج، أي أخرى

: مجتمع الدراسة
)التعلمالمجتمع الأول: و یضم المستوى الأول (رد الفعل) و الثاني (

للمجتمع الأول من المشاركین في عملیات التكوین للثلاثة سنوات كون مجتمع الدراسة ت
لبعض المؤسسات الاقتصادیة بمنطقة بشار و عددها سبعة مؤسسات:الأخیرة، 

المتجددةوالطاقةالكهرباءشركةSKTM-SONELGAZ

NAFTAL-GPL

موبیلیسMOBILIS

للاتصالاتالجزائریةAlgérie-Telecom

NAFTAL-CLP

الساورةمطاحنFiliale-Moulin-BECHAR

ریفيتوزیعسونلغازSONELGAZ-DISTRIB-RURAL
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متكونا.290كما قدرنا حجم المجتمع بـ 

المجتمع الثاني: و یضم المستوى الثالث (السلوك)

في هذا المستوى الثاني قمنا بدراسة سلوك المتكونین من وجهة نظر الفاعلین في صناعة 
سیاسة التكوین؛ وهم الرؤساء المباشرین وغیر المباشرین للمتكونین الذین یمكنهم تقییم 

أشهر من التكوین، 6بعد مدة تتجاوز سلوك الأفراد 

عینة الدراسة 
تعرف العینة بأنها عبارة عن مجموعة جزئیة من المجتمع مكونة من أفراد شریطة تمثیلها 
المجتمع تمثیلا صادقا و صحیحا في ضوء معاییر علمیة وتجرى الدراسة علیها بدلا من 

.عشوائیةبطرق عشوائیة وبطرق غیرإجراء الدراسة على كل أفراد المجتمع ویتم اختیارها 
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یلخص مجتمع وعینة الدراسة باستخدام نموذج كیرك باتریك )33-4الجدول (

المؤسسات%العینةالمجتمعالمستوىالنموذج
نموذج

K
irkpatrick

رد الفعل
2905820%

والطاقةالكهرباءشركة.1
-SKTMالمتجددة

SONELGAZ

2.NAFTAL-GPL

MOBILISموبیلیس.3

للاتصالاتالجزائریة.4
Algérie-Telecom

5.NAFTAL-CLP

-Filialeالساورةمطاحن.6

Moulin-BECHAR

توزیعسونلغاز.7
-SONELGAZریفي

DISTRIB-RURAL

%2905820التعلم

%1604025السلوك

النتائج

التركیز على بعض المؤشرات الاقتصادیة و التنظیمیة

الكتلة الأجریةرقم الأعمال، القیمة المضافة، 

معدل التغیب، معدل دوران العمل، عدد حوادث العمل

المصدر: من إعداد الباحث
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مناقشة و تحلیل النتائج

نتائج المستوى الأول: رد الفعل 
:الخصائص الشخصیة

ستوى الخصائص الشخصیة التي سنتناولها في دراستنا هذه هي: الجنس، العمر الم
مهنیة.-السوسیوالتعلیمي، و الفئات 

یوضح التقسیم حسب الجنس لعینة الدراسة)34-4(الجدول

النسبةالتكرار
4475،9ذكر
1424،1أنثى

58100،0المجموع
من قاعدة بیانات الدراسةSPSSالمصدر: مخرجات

المستجوبین هم ذكور، و الأقلیة إناث، من المشاركین في برامج التكوین، و من 75.9%
یعكس حجم الأفراد بهذه المؤسسات، ولكن قد یكون أحیانا البعد الثقافي سببا، حیث هذا 

لا یسمح للمرأة أحیانا بالتنقل خارج بشار، خاصة و أن معظم المؤسسات لها مراكز 
.أخرىتكوین خاصة، تسیر مركزیا بالجزائر العاصمة أو وهران أ ومدن شمالیة

ر لعینة الدراسةیوضح التقسیم حسب العم)35-4(الجدول

النسبةالتكرار

23.451.8سنة فأقل25
[35-26]2848.3

[50-36]2238.0

610.3فأكثر51

58100،0المجموع
للدراسةSpssالمصدر من إنجاز الباحث بالاعتماد مخرجات على 

35لأقل من 51.8نسجل أن معظم المشاركین هم من فئة الشباب، حیث بلغت 

فتعتبر المؤسسات یقظة استراتیجیا في عمرهم المهني مع المؤسسات حیث أمام سنة، 
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15سنة)، أو 60سنة على الأقل (باعتبار السن القانوني للتقاعد 25هؤلاء الشباب مدة 

سنة)، و ذلك لتطبیق 50سنة على الأقل (باعتبار السن القانوني للتقاعد المسبق 
عملیات التكوین.مكتسباتهم العلمیة التي تلقوها في 

یوضح التقسیم حسب المستوى التعلیمي لعینة الدراسة)36-4(الجدول

النسبةالتكرار

1119،0متوسط

4781،0جامعي

58100،0المجموع
للدراسة Spssعلىبالاعتماد مخرجاتالباحث المصدر من إنجاز 

أغلب المستجوبین من المشاركین في العملیات التكوینیة هم من حاملي الشهادات 
و قد یدل هذا على أن ، وهذا یمنح المؤسسات قیمة مضافة نوعیة%81.0الجامعیة، 

المؤسسة تسعى إلى التسییر بالكفاءات ومن ذلك تنمیة كفاءاتها.

لعینة الدراسةCSP**مهنیة -یوضح التقسیم حسب الفئات السوسیو)37-4الجدول(

النسبةالتكرار
1017،2أعوان تنفیذ
1424،2أعوان تحكم

3458،6إطارات
58100،0المجموع

للدراسة Spssعلىبالاعتماد مخرجاتالباحث المصدر من إنجاز 

مھنیة و في الجزائر ھذا التقسیم معتمد في المؤسسات ذات الطابع الاقتصادي- الفئات السوسیو**
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بنسبة التكوین یوجد أعوان تنفیذبرامج المشاركة في الفئات 03من بیننلاحظ
توليأن المؤسساتوهذا یعني.٪58.6ات فـالإطار أما ، أعوان تحكم٪ ٪24.2، 17.2

.المستویات العلیافيكوین للتأهمیة كبیرة

اعتمادیة الدراسة:
معامل كرونباخ حسابطریقعنالاختبارباستخدامالدراسةأداةاعتمادیةمنالتحققتم

:التاليبالجدولموضحهوكماCronbach’s alphaألفا

للمتغیر رد الفعل) یوضح اعتمادیة أداة الدراسة38-4الجدول (

باخ ألفانكروعدد الملاحظات
Alpha de Cronbach

90.911

للدراسةSpssالمصدر: من إنجاز الباحث بالاعتماد على مخرجات 

مما یدل على أن درجة الاتساق 0.911نلاحظ من الجدول أن قیمة معامل ألفا قد بلغت 
ویدل ذلك على ثبات جید 0.603الداخلي لإجابات الأسئلة جیدة، حیث أنها أكبر من 

لأداة القیاس.

اختبار طبیعیة الدراسة
50یعتمد إذا كان عدد الحالات أكبر من Kolmogorov-Smirnovاختبارإن 

یوضح اختبار طبیعیة الدراسة)39-4جدول(لا

Kolmogorov-SmirnovaShapiro-Wilk
StatistiqueDdlSignificationStatistiqueDdlSignification

المتغیر 
السلوك

0،179580،0000،895580،000

a. Correction de signification de Lilliefors

Sigتكون قاعدة القرار قبول أن البیانات تتبع التوزیع الطبیعــي إذا كانت قیمة 

ر من مستوى صغأ0.000هي Sig، وبما أن قیمة 0.05من مستوى الدلالة ـــبرأكـ
لا تتبع التوزیع الطبیعي.رد الفعل، نستنتج أن بیانات للمتغیر الدلالة

.300، ص 2008دار وائل للنشر والتوزیع، عمان،  الطبعة الأولى، ،  spssالتحلیل الإحصائي الأساسي باستخداممحفوظ جودة،  -3
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المعیاریة:المتوسطات الحسابیة والانحرافات 
تحلیل أراء أفراد عینة الدراسة حول متغیرات الدراســـــــة المعتمدة، وتم سنعرض نتائج 

و ككل دراسة إحصائیة ، استخدام المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتب
كما یلي:نعتمد تقدیر مستویات الموافقة للمتوسطات

الحسابیةلمتوسطاتوافقة لمیوضح مستویات ال)40-4(جدولال

2.49≤[2.50-3.99][4.00-5.00]

رد فعل جیدرد فعل مقبولرد فعل سيء

رد الفعلحولالمبحوثینلاستجاباتالانحرافات المعیاریةالحسابیةالمتوسطات)41-4الجدول(

العدد
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

مستوى القبول

فعل مقبولرد 583،820،947رد الفعل

رد فعل جید584،101،003تنشیط التكوین

رد فعل مقبول583،911،085تنظیم التكوین

رد فعل مقبول583،881،093المحتوى البیداغوجي

رد فعل مقبول583،791،239محتوى التكوین

رد فعل مقبول583،671،205هیكلة التكوین

رد فعل مقبول583،541،406التحضیر المسبق للتكوین
لدراسةعلى قاعدة بیانات ابحساب الإحصاء الوصفي بالاعتمادمن إنجاز الباحث المصدر: 
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وهو ینتمي 3.82من وجهة نظر المشاركین في برامج التكوین، بلغ متوسط 
أي أن رد الفعل مقبول، و كان كل عنصر من عناصر رد [3.99-2.50]إلى المجال 

ك، إلا المتغیر تنشیط التكوین الذي كان رد افعل جیدا، و من جهة الفعل متوافقا مع ذل
أخرى فإن المستوى الأضعف كان التحضیر المسبق للتكوین مما یدل أن المؤسسات لم 
تلعب دورا كاملا في تعبئة وتحفیز عمالها حول التكوین مسبقا، وهو متوافق مع الكثیر 

ا بالمعلومات الكافیة لبرامج التكوین التي من الدراسات التي أن المؤسسات لا تزود عماله
سیتابعونها و لا تحضرهم نفسیا لذلك.

اختبار الفرضیات:
:H0.1الفرضیة العدمیة الأولى

لا یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین رد الفعل و المتوسط الحسابي لرد الفعل لعینة 
الأفراد المتكونین. 

یخضع للتوزیع الطبیعي فإننا نستخدم الاختبار بما أننا وجدنا أن المتغیر رد الفعل لا
Wilcoxonاللابارامتري 

المتوسط الحسابي لرد الفعلیوضح مقارنة الرتب للمتغیر رد الفعل مع )42-4(جدولال

العدد
متوسط 

الرتب
مجموع 

الرتب

رد /المتوسط الحسابي لرد الفعل
الفعل

19aالرتب السالبة
38،95740،00

39bالموجبةالرتب 
24،90971،00

0cالمتعادلةالرتب

58المجموع
a. المتوسط الحسابي لرد الفعل>رد الفعل
b. المتوسط الحسابي لرد الفعل<رد الفعل
c. رد الفعل = المتوسط الحسابي لرد الفعل
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الفعلرد /رد الفعلالمتوسط الحسابيللرتبWilcoxonیوضح اختبار )43-4الجدول(

رد الفعل/رد الفعلالمتوسط الحسابي

Z-0،895b

Signification
asymptotique

(bilatérale)
0،371

a. Test de Wilcoxon
b. Basée sur les rangs négatifs

0.05نلاحظ أن مستوى الدلالة (sig =0.371)

:و علیه نقبل الفرضیة العدمیة

ذات دلالة المشاركون في التكوین لهم رد فعل إیجابي لأنه لا توجد فروق :1النتیجة
إحصائیة بین رد الفعل و المتوسط الحسابي لرد الفعل لعینة الأفراد المتكونین.

المستوى الثاني:
التعلــــم

للمتغیر التعلـــم) یوضح اعتمادیة أداة الدراسة44-4الجدول (

كرونباخ ألفاعدد الملاحظات
Alpha de Cronbach

0،8483

للدراسةSpssالمصدر من إنجاز الباحث بالاعتماد على مخرجات 
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مما یدل على أن درجة الاتساق 0.848نلاحظ من الجدول أن قیمة معامل ألفا قد بلغت 
ویدل ذلك على ثبات جید 0.60الداخلي لإجابات الأسئلة جیدة، حیث أنها أكبر من 

لأداة القیاس.

اختبار طبیعیة الدراسة
50یعتمد إذا كان عدد الحالات أكبر من Kolmogorov-Smirnovاختبارإن 

یوضح اختبار طبیعیة الدراسة) 45-4لجدول(ا

Kolmogorov-SmirnovaShapiro-Wilk
StatistiqueddlSignificationStatistiqueddlSignification

0،0المتغیر التعلم 190580 0، 000،848580 0، 00
a. Correction de signification de Lilliefors

أصغر من مستوى الدلالة، نستنتج أن بیانات للمتغیر 0.000هي Sigوبما أن قیمة 
لا یتبع التوزیع الطبیعي.التعلم

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة:
الحسابیةیوضح مستویات الموافقة للمتوسطات)46-4(جدول

2.49≤[2.50-3.99][4.00-5.00]

تعلم جیدتعلم مقبولتعلم ضعیف

التعلمحولالمبحوثینلاستجاباتالانحرافات المعیاریةالحسابیةالمتوسطات)47-4الجدول(

العدد
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

مستوى 
القبول

تعلم مقبول583،901،167التعـــــــــــــــــــــــــلم

تعلم مقبول583،901،373اعتقد أن التكوین له أثر إیجابي على كفاءتي

تعلم مقبول583،951،191الجانب النظري ساعدني على تنفیذ مهامي
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تعلم مقبول583،841،412أن متحفز لفكرة استخدام ما تكونت لأجله

مما یدل أن هناك مستوى تعلم 3.90الحسابي للمتغیر التعلم هو نلاحظ أن المتوسط 
المؤسسات موضوع العینة.مقبول لأفراد

اختبار الفرضیات:
: H0.2الفرضیة العدمیة الثانیة

لعینة الأفراد للتعلمو المتوسط الحسابي التعلملا یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین 
المتكونین. 

ع الطبیعي فإننا نستخدم الاختبار للتوزییخضعبما أننا وجدنا أن المتغیر التعلم لا 
Wilcoxonاللابارامتري 

المتوسط الحسابي یوضح مقارنة الرتب للمتغیر التعلم الفعل مع )48-4(جدولال

مجموع الرتبمتوسط الرتبالعدد

التعلم/المتوسط الحسابي 
التعلم

20a37،65753،00الرتب السالبة

38b25،21958،00الرتب الموجبة

0cالرتب المتعادلة

58المجموع
a. >التعلم التعلمالمتوسط الحسابي 
b. <التعلم التعلمالمتوسط الحسابي 
c. =التعلم التعلمالمتوسط الحسابي 

التعلم / التعلمالمتوسط الحسابيللرتبWilcoxonیوضح اختبار )49-4الجدول(

رد الفعل/رد الفعلالمتوسط الحسابي
Z-،797b

Signification
asymptotique

(bilatérale)
0،426
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a. Test de Wilcoxon
b. Basée sur les rangs négatifs.

و بالتالي نقبل 0.05أكبر من مستوى المعنویة (sig =0.426)من الجدول نلاحظ ان 
الفرضیة العدمیة

: المشاركون في التكوین یشعرون بأنهم تعلموا من التكوین لأنه لا توجد فروق 2النتیجة 
لعینة الأفراد المتكونین.للتعلمو المتوسط الحسابي التعلمذات دلالة إحصائیة بین 

H0.3الفرضیة العدمیة الثالثة

المتغیر للمتغیر رد الفعل على 0.05أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة لا یوجد 
التعلم.

) لملخص النماذج50-4جدول(

Rمعامل الارتباط النموذج
التحدیدمعامل

R2

10،704a0،496

Valeurs prédites: (constantes)،Réaction

مما یعني وجود ارتباطا قویا، كما أن معامل R=0.704نلاحظ أن معامل الارتباط بلغ 
R2التحدید  من التغیر في التعلم ینتج عن التغیر في رد %49.6مما یدل أن  0.496=
الفعل.
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ANOVAaختبار تحلیل التباین الأحادي ) لا51-4الجدول (

النموذج
مجموع 

المربعات
درجة 
الحریة

مربع 
اتالمتوسط

Fقیمة 

المحسو 
بة

Fقیمة 

الجدولیة

مستوى 
الدلالة

Sig

1

38،457138،45755،0164.0090،000bالانحدار

39،145560،699البواقي

77،60257المجموع

a. Variable dépendante: Apprentissage et utilité de la formation
b. Valeurs prédites: (constantes)، Réaction

Coefficientsaیوضح المعاملات )52-4الجدول(

النموذج

المعاملات اللامعیاریة
Coefficients non

standardisés

المعاملات 
اللامعیاریة

Coefficients
standardisés

T

مستوى 
الدلالة

Sig.
Aالخطأ المعیاريBêta

1
0،5860،4601،2760(Y)التعلم (ثابت)  0، 207

0،8670،1170،7047،4170،0(X)رد الفعل  00

a. Variable dépendante: Apprentissage et utilité de la formation
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0.05أصغر من مستوى الدلالة sig=0.000) نلاحظ أن قیمة 52-4من الجدول (

العدمیة ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة:ةوعلیه نرفض الفرضی

: یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین المتغیر رد الفعل و المتغیر التعلم عند مستوى 3النتیجة
0.05الدلالة 

نستنتج معادلة انحدار خطي كما یلي:من جدول المعاملات،

Y= 0،867X +0.586

=Yالتعلم،  =Xرد الفعل
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Kirkpatrickالدراسة المیدانیة للمستوى الثالث لنموذج 
السلوك:

الخصائص التنظیمیة للعینة:
) للخصائص التنظیمیة للعینة53-4الجدول(

النسبيالتكرارالتكراراسم المؤسسة

-SKTMشركة الكهرباء والطاقة المتجددة 

SONELGAZ

717،5
NAFTAL-GPL1127،5

MOBILIS25،0موبیلیس 
Algérie-Telecom512،5الجزائریة للاتصالات 

NAFTAL-CLP410،0
-Filiale-Moulinمطاحن الساورة 

BECHAR

615،0
-SONELGAZسونلغاز توزیع ریفي

DISTRIB-RURAL

512،5
40100المجموع

توزیع مفردات العینة حسب المكانة في الهیكل التنظیمي)54-4الجدول(

التكرار النسبيالتكرارالقسم

37،50التموینقسم 

1640،0الانتاجقسم 

922،5القسم التجاري

12،50قسم الموارد البشریة

37،50قسم المالیة و المحاسبة

512،50المدیریة العامة

37،50مصلحة الإعلام الآلي

40100،0المجموع
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تخصص كل مبحوث في تقییم سلوك مشارك ما في برنامج تكوین)55-4(جدولال

التكرار التكرار
النسبي 615،0المناجمنت

12،5تسییر الموارد البشریة
1742،5تكوین تقني

12،5اتصال
512،5تسویق- تجاري

512،5إعلام آلي
12،5لغات

410،0مالیة ومحاسبة
40100،0المجموع

الدراسةاعتمادیة
لقیاس درجة المعروف بمعامل كرونباخ الفاReliabilityتم استخدام معامل الاعتمادیة 

الاعتمادیة والتي بلغت:

یبین اعتمادیة الدراسة للمتغیر السلوك) 56- 4الجدول(

معامل الفا كرونباخ
Cronbach's Alphaعدد العبارات

0،8628

لأغراض حیث أن الدراسة تصلح للتحلیل الإحصائي)0.60>0،862(وهو مستوى مقبول 
الدراسات الانسانیة.

الدراسةاختبار طبیعیة 
یوضح اختبار طبیعیة الدراسة للمتغیر السلوك)57-4الجدول(

Kolmogorov-SmirnovaShapiro-Wilk
StatisticDfSig.StatisticDfSig.

0،135400،0630،939400،033السلوك_المتغیر
a. Lilliefors Significance Correction
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لاختبار Shapiro-Wilkباستخدامیتم تطبیق اختبار الطبیعیة 40بما أن حجم العینة 
أن مستوى 0.033لنموذج كیركباتریك، و كانت نتیجة الاختبار المستوى الثالث السلوك

(الاختبار من 0.025التي هي اكبر من مستوى الدلالة المعتمد للمتغیر السلوك الدلالة 
للتوزیع الطبیعي.فنستنتج أن بیانات هذا المتغیر تخضعطرفین) 

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة:
یوضح مستویات الموافقة للمتوسطات)58-4(جدولال

2.49≤[2.50-3.99][4.00-5.00]

سلوك مرضي جداسلوك مقبولسلوك غیر مرضي

تم استخدام المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة وتم تحدید الرتب، لكل بعد من 
أبعاد تطور سلوك المشاركین في التكوین ویبین لنا الجدول الآتي ذلك:

ات المبحوثین حول المتغیر السلوكیوضح المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجاب)59-4الجدول(

تسلسل محتوى الفقراتالر قم
الفقرات

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

مستوى القبول

33،75،0-1التنظیمي_المناخ.1 سلوك مقبول930

سلوك مقبول63،651،10-4الأداءتطور .2

83،69،0-7السلوك_تحسن.3 سلوك مقبول970

سلوك مقبول83،700،790-1السلوك_المتغیر

التنظیمي_المناخیوضح المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات المبحوثین حول )60-4الجدول(

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

مستوى 
القبول

3،75،0التنظیمي_المناخ سلوك مقبول926810
3،750،0.التكوینیةمكتسباتھلنقلللمشاركینمواتیةالوسائل سلوك مقبول927

3،750،0.اكتسبوهمالتطبیقفرصلھمالمشاركون سلوك مقبول927
3،750،0.إنجازاتھالممارسةالمشاركالتنظیميوالاجتماعيالمناخیسمح سلوك مقبول927
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داءالأتطور یوضح المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات المبحوثین حول )61-4الجدول(

المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

مستوى
القبول

سلوك مقبول3،651،10الأداءتطور 
سلوك مقبول3،751،17.تكوینالتفياكتسبھالتيالمتقدمةالمھاراتبانتظامیستخدمالمتكون

سلوك مقبول3،601،28.عالیةبجودةتنجزالأعمالالتكوین،بعد
سلوك مقبول3،601،28الحقیقيالوقتفيمھامھمینجزونالمشاركونالتكوین،بعد

تحسن السلوكیوضح المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات المبحوثین حول )62-4الجدول(

المتوسط 
الحسابي

الانحراف
المعیاري

مستوى
القبول

3،690السلوك_تحسن 0، سلوك مقبول97
سلوك مقبول3،501،18أشھربضعةقبلأبدوھاالتيبالالتزاماتأوفواالمتكونینأنأعتقدالتكوین،بعد
سلوك مقبول3،881،07العملفيجدیدمھنيسلوكممارسةعلىقادرینأصبحواالتكوین،ھذابعد

Hالرابعةالعدمیة الفرضیة  0.4:

الأفراد المتكونین لیس لدیهم سلوك مرضي بعد عدة أشهر من تطبیقهم لما تعلموه خلال 
التكوین. 

للعینة الوحیدة) یوضح اختبار "ت" 63-4الجدول (

Valeur du test = 0

T
درجة 
الحریة

Sig.
(bilatérale)

فروق 
المتوسطات

من %95مجال الثقة 
الفرق

أعلىأدنى

30،092390،0003،704173،45523،9532السلوك

و بالتالي نرفض الفرضیة العدمیة ونقبل sig =0.000< 0.05نلاحظ أن مستوى الدلالة 
الفرضیة البدیلة القائلة:
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: الأفراد المتكونین لدیهم سلوك مرضي بعد عدة أشهر من تطبیقهم لما تعلموه 4النتیجة
خلال التكوین.
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النتائج: للنموذجالمستوى الرابع
، و الذي Kirkpatrickفي هذا القسم سنستعرض المستوى الرابع لنموذج تقییم التكوین 

یحتوي على نتائج المؤسسة سواء كانت تنظیمیة أو اقتصادیة، كما استعرضنا ذلك نظریا، 
ولكن حسب إمكانیاتنا لولوج المعلومات سنركز على بعض المؤشرات من بینها:

رقم الأعمال؛

القیمة المضافة؛

الكتلة الأجریة؛

نفقات التكوین؛

معدل دوران العمل؛

بیة؛معدل الغیا

عدد حوادث العمل

2014إلى غایة 2009وذلك خلال الفترة الزمنیة من 
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تطور رقم الأعمالأولا: 

المصدر: إعداد و تبویب المعطیات بناء على معطیات المؤسسات

من المنحنى نلاحظ أن هناك تطور جیدا في رقم أعمال المؤسسات محل الدراسة 
%30ووصل إلى غایة 2012بالمائة في 10حیث تطور بـ 2010انطلاقا من سنة 

.2014سنة 

القیمة المضافة:تطور ثانیا: 

المصدر: إعداد و تبویب المعطیات بناء على معطیات المؤسسات

0

0,2

0,4

0,6

0,8

1

1,2

1,4

2010 2011 2012 2013 2014

2014- 2010تطور رقم الأعمال للمؤسسات الاتصادیة بمنطقة بشار من 
)كمرجع2010باعتماد سنة (

مطاحن الساورة الجزائریة للمیاه CLPنفطال GPLنفطال سونلغاز توزیع ریفي

0

0,5

1

1,5

2

2,5

2010 2011 2012 2013 2014

2014-2010تطور القیمة المضافة بالمؤسسات الاقتصادیة بمنطقة بشار 
)سنة مرجع2010باعتماد سنة (

مطاحن الساورة CLPنفطال GPLنفطال سونلغاز توزیع ریفي
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ثم شهدت بعدها 2012إلى غایة 2010ارتفاعا من القیمة المضافةشهدت 
انخفاضا،

الكتلة الأجریة:تطور ثالثا: 

تبویب المعطیات بناء على معطیات المؤسساتالمصدر: إعداد و 

%30مستوى 2012نلاحظ أن الكتلة الأجریة شهدت ارتفاعا جیدا حیث تجاوزت سنة 

، ویكون من أهم أسباب ارتفاع الكتلة 2014خلال %40وتجاوزت ، 2010مقارنة بسنة 
قیة الأفراد الأجریة أثر نشاط التكوین بالمؤسسات الاقتصادیة، حیث عادة ما ینتج عنه تر 
بعد التكوین، یتحسن بموجبه مستوى أجر الفرد، و تتطور معه الكتلة الأجریة، 

التي هدفها حساب الفائدة المالیة Godkewitsch1قام بهاحیث في الدراسات التي  
و Mطرق حیث كان یرمز للقیمة المالیة للتكوین بـ وأعطى من خلالها ثلاثة للتكوین

من مرتبات الموظفین،%40التي تعبر عن قیمة تصل إلى 

) الذي یندرج ضمن نظریات رأس المال البشري یقوم 1958ومن جهته نموذج مینسر (
على الافتراضات الأساسیة التالیة:

.488-486صص ، مرجع سبق ذكره، عبد الرحمن توفیق1
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مطاحن الساورة الجزائریة للمیاه CLPنفطال GPLنفطال

شركة الكھرباء و الطاقات المتجددة برید الجزائر سونلغاز توزیع ریفي Linéaire (الجزائریة للمیاه)
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فاوت في دخول العمال، وأن أو التعلیم هي المصدر الأساسي للتأن طول فترة التكوین-
.لب تأجیلاً للدخل لفترة مستقبلیةیتطلعامل إلا أنهفع إنتاجیة ایر التكوین

یض تعو لالحصول على دخول أعلى في المستقبل الأفراد عند اتخاذ قرار بالتكوینیتوقع-
.تكلفة التكوین

على التكلفة البدیلة، بمعني الدخل الذي كان سیحصل یفترض اقتصار تكلفة التكوین-
.نلتحق بمؤسسات التكویعلیه الفرد إذا لم ی

في المستقبل بعد انقضاء فترة التدریب الأولي، وأن قراریفترض عدم قیام الأفراد باتخاذ -
یظل تدفق الدخل المستقبلي بعد نهایة فترة التدریب الأولي ثابتاً خلال الفترة العملیة.

ومن خلال الحجتین السابقتین نستنتج أ، نشاط التكوین له الأثر البالغ في ارتفاع دخل 
أو الكتلة الجریة بالمؤسسة، وهي نتیجة حتمیة بأن یتلقى الفرد نصیبه مقابل لعامل ا

المساهمة رفع الانتاج من خلال تطبیقه كفاءاته ومهاراته التي تطورت بفعل التكوین.

:معدل التغیبتطور رابعا:

المصدر: إعداد و تبویب المعطیات بناء على معطیات المؤسسات
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الجزائریة للمیاه GPLنفطال شركة الكھرباء و الطاقات المتجددة برید الجزائر سونلغاز توزیع ریفي اتصالات الجزائر
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یعتبر هذا المؤشر من المؤشرات التي تعبر عن وضعیة المناخ الاجتماعي و الرضا 
بالمؤسسة، و یعتبر نشاط التكوین من الأنشطة تسعى لضبط المناخ الاجتماعي الوظیفي

تطور معدل دوران العملخامسا: 

المصدر: إعداد و تبویب المعطیات بناء على معطیات المؤسسات

حظاتنا للمنحنى نلاحظ نتائج مرضیة للمؤسسات في التخفیض من معدل من خلال ملا
دوران العمل، 

تطور عدد حوادث العملسادسا: 
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CLPنفطال GPLنفطال شركة الكھرباء و الطاقات المتجددة اتصالات الجزائر برید الجزائر سونلغاز توزیع ریفي
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مطاحن الساورة الجزائریة للمیاه CLPنفطال GPLنفطال اتصالات الجزائر برید الجزائر سونلغاز توزیع ریفي
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2.5، حیث وصل المعدل إلى نلاحظ أن حوادث العمل بالمؤسسات قید الدراسة متباینة

أنكما،الأفراداحتیاطقلةفأغلب الحوادث سببها ،عدل جد مقبولحادث سنویا، و هو م
مثل كوین، تالمؤسسات أصبحت تولي مواضیع الأمن الصناعي أهمیة في برامج ال

شرط للموظفین الجدد *HSEسونلغاز أصبحت تضع الحصول على المعدل في مقیاس 
یؤدي إلى تخفیض  معدل تكرار الحادث مماللحصول على شهادة التكوین التخصص، 

صمام أمان یحیط العامل كوینتبر التلك یعبیعة العمل و بذنتیجة استیعاب العامل لط
بحمایة تعلیمیة، قواعد علمیة وإرشادات عملیة.

* Health, Safety and Environmental
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 
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اتمة العامـةخلا

النتائج المتحصل علیها:
ا التطبیقي والتي تهدف إلى على ضوء الدراسة التي قمنا بها في الجانب النظري وكذ

ة تكوین یالاقتصادیة الجزائریة لاستراتیجالعمومیة تبني المؤسسة على مدى الضوء إلقاء
ساء اقتصادیة  تنظیمیة.و تحقیق عوائدواضحة یكون لها الأثر في تطور المؤسسة

التكوین أصبح یفرض نفسه كإشكالیة جدیدة في الموارد البشریة المستوى النظري"فعلى "
لما له أهمیة سواء على مستویین: 

ذلك بتوسیع معارفهم وتنمیة مهاراتهم ورفع كفاءاتهم، مما على مستوى الأفراد و -
بتطویر مسارهم الوظیفي على طول حیاتهم المهنیة.م لهیسمح
أو على مستوى المؤسسة لتحقیق أهدافها من خلال الفعالیة في الأداء، كما أنه -

ح لها وسیلة لتكییف المؤسسات مع التحولات، وهو أداة استراتیجیة في ید المؤسسة یسم
باكتساب میزة تنافسیة في المحیط الذي تعیش فیه،  و مادام العنصر البشري المؤهل 
والكفؤ أصبح عاملا أساسیا في خلق الثروة، كما أنه التكوین بالنسبة للمؤسسة أصبح 
استثمارا ما دام دخول المؤسسة لأي استثمار جدید لا یكون بموارد بشریة قد تكون عائقا 

وارد بشریة حتى إن لم تسمح قدراتها بتحقیق هذه الاستثمارات فإن أمام ذلك، ولكن م
التكوین یكون الحل الجید لذلك.

فقد قسمناه إلى قسمین:الجانب التطبیقيأما 

من الدراسة المیدانیة الذي خصصناه للدور الاستراتیجي القسم الأولحیث توصلنا في 
إلى النتائج الذي یمكن أن یلعبه التكوین في تطویر المؤسسات الاقتصادیة بمنطقة بشار

:التالیة

یتضح أن المؤسسات قید الدراسة تقوم بعملیة التكوین من منظور استراتیجي حیث كان -
استراتیجیات واضحة في التكوین.المتوسط الحسابي مرتفعا مما یدل على وجود



232

بالمؤسسات قید الدراسة، نشاطا روتینیا یقوم به مدیر وظیفة الموارد تكوینلم یصبح ال-
بمختلف المؤسسات، و كفاءةجامعي البشریة بل أصبح له وظیفة مستقلة وكادرا له مؤهل 

لبعض كما نجد أن التكوین یؤطر في كل المؤسسات بإطارین على الأقل وقد تلقى ا
تكوین متخصص في الموراد البشریة، تسییر المسار الوظیفي، وهندسة التكوین لإعداد 
مخطط تكوین فعال یتماشى وتحقیق أهداف المؤسسة، ویسمح تطبیق سیاسة المؤسسة 

وكذا اتصالات الجزائر، CLPوGPL، نفطال رتقائه إلى مصلحة بسونلغازكما تم ا
دیریة الموارد البشریة، باعتباره كمهمة أساسیة في مدة، شركة الكهرباء و الطاقات المتجد

تمتلك معظم المؤسسات مراكز مادیة المكانیات أما من ناحیة الإفي باقي المؤسسات. 
ومسؤولها وكانت تكوینمما لفت انتباهنا لقیاس الدور الاستراتیجي لوظیفة الللتكوین 

.النتیجة مرتفعة

مادیا وبشریا، یدل على البعد ةتكوین قائمة متهیئأغلب المؤسسات لمراكز إن امتلاك -
لا تنظر من الكتلة الأجریة.%1الاستثماري للتكوین، ویتجاوز بنا الحدیث عن نسبة 

الذي یفرض على وجهة نظر الإلزام القانونيهذه المؤسسات إلى التكوین فقط من
هین، وهذا ما وقفنا من كتلتها الأجریة لنشاطات التكوین والتم%1المؤسسات تخصیص 

حیث تطورت 2008إلى 2000علیه في دراساتنا السابقة لنفس المؤسسات من سنة 
مما یدل على أن التكوین أخذ منحى استراتیجي و بعدا %1النسبة إلى أكثر من 

لاستثمار بشري، لأن نجاح أي استراتیجیة یتطلب تمویلا مناسبا.

د على التكوین الداخلي وهذا یساعد على عقلنة یفسر الاعتماامتلاك مراكز داخلیة أیضا -
نفقات التكوین، والقیام بأكبر عملیات من التكوین لاستجابة المؤسسات لأي تغیرات قد 

تحدث.
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ي الذي أصبحت إن التزام هذه الأطراف الفاعلة بالنهج الاستراتیجي و الدور الاستراتیج-
د لدى ادیة وبشریة رسخ الاعتقاو مسؤولها وعدم وجود معوقات متلعبه وظیفة التكوین

أحد الأدوات الجیدة التي مكنت المؤسسات من التطور.إطارات المؤسسات أن التكوین

في المؤسسات الاقتصادیة "أداة استراتیجیة وأداة وقائیة"حالیا إن التكوین أصبح -
السوق، المنافسة المرتقبة لجزائر على اقتصادالتام لنفتاح الامنها لمسببات عدة الجزائریة 

، التطور التكنولوجي، بحث بقرب انضمام الجزائر للمنظمة العالمیة للتجارةمستقبلا خاصة 
بعض المؤسسات على عولمة الإنتاج، إن هذه الدواعي أصبحت تمثل تهدیدا لبقاء هذه 

موارد یتطلب إعادة تأهیل المما ، إدارة سلیمةمبادئ تبنيالمؤسسات، التي أصبح علیها 
البشریة لهذه المؤسسات، 

.طارات المشرفة على عملیة التحول والتغییرالإشمل التكوین في هذه المرحلة لقد -

هناك التزام من مختلف الأطراف الفاعلة للنهج نهجا استراتیجیا للقیام بأنشطة التكوین مما -
قلل من وجود معوقات یكون سببها أحد الأطراف.

الأساسیة لهذه في التخصصات التقنیة خاصة الأفراد مهارة نمیة تبالتكوین سمح نشاطلقد -
لم تهمل ، ومن جهة أخرىتوسیعا في المعارفكما شمل سسات المؤسسات في هذه المؤ 

.إلى تنظیم جمیع وظائفهاالتكوین في النشاطات الثانویة، ما دامت المؤسسات في حاجة

ریق التمهین من شأنه أن یخلق لقد لاحظنا أن جمیع المؤسسات تؤمن التكوین عن ط-
استثمار بالعلاقة-یحتاجون لهم مستقبلا أي المؤسسة تؤمن بالتكوینأفرادا مؤهلین قد

ي فبدل منحها للدولة %1قانونیا ضرائب أي استهلاك النسبة المفروضة-ولیس تكوین
المجالات المعروضة من طرف مراكز التكوین هي مجالات شكل رسوم، یبقى فقط أن

المؤسسات خاصة في المجالات التقنیة التي ترتبط دودة لا تتماشى وكل احتیاجاتمح
.بالأنشطة الأساسیة لهذه المؤسسات



234

-Eبقي استعمال الشركات بمنطقة بشار للأسالیب الحدیثة في التكوین جد محصور مثل -

learning وTélé-enseignement وCoaching هذه التقنیات تسمح بتخفیض ،
والمرونة والفعالیة المتزایدة.النفقات 

بعض النساء العاملات لا تشاركن في برامج التكوین، نظرا لبعد مراكز أنلقد لا حظنا -
الجزائر العاصمة)، وذلك للمسؤولیة –كم (بشار900التكوین عن مقر الشركة بأكثر من 

سسات تتجنب العائلیة بالنسبة للمتزوجات أو العادات و التقالید أحیانا، و أصبحت المؤ 
إشراكهن في برامج لاحقة دون البحث عن حلول بدیلة.

فخصصناه لتقییم العائد من التكوین بصفته نشاطا یأخذ بعدا استراتیجیا، القسم الثانيأما 
نماذج الأحد Kirkpatrickنموذج والمنتظر منه أن یكون له عائد، وبعدما ما استخدمنا 

ع  مستویات كما أنه مازال سائدا لیومنا هذا، وقد وهو یتكون من أربالتقییم المعروفة 
توصلنا إلى النتائج التالیة:

ذات إیجابي لأنه لا توجد فروق رد فعلالمشاركون في التكوین لهم في المستوى الأول: -
دلالة إحصائیة بین رد الفعل و المتوسط الحسابي لرد الفعل لعینة الأفراد المتكونین.

لمشاركون في التكوین یشعرون بأنهم تعلموا من التكوین لأنه لا اأما المستوى الثاني: ف-
لعینة الأفراد للتعلمو المتوسط الحسابي التعلمذات دلالة إحصائیة بین توجد فروق 

المتكونین.

ذو دلالة إحصائیة بین المتغیر رد الفعل و ار أثیتوبعد إجراء الاختبارات وجدنا أن هناك -
.المتغیر التعلم

الأفراد المتكونین لدیهم سلوك مرضي بعد عدة أشهر من تطبیقهم و على المستوى الثالث: -
لما تعلموه خلال التكوین.



235

، فقد توصلنا إلى أن:فأما المستوى الرابع المتعلق بالنتائج، سواء الاقتصادیة أو التنظیمیة-

إلى 2010ة من المؤشرات الاقتصادیة التي استخدمناها في الدراسة في المرحلة الزمنی
و هي رقم الأعمال؛ القیمة المضافة؛ الكتلة الأجریة؛ 2014

فیما یخص رقم الأعمال و القیمة المضافة فقد شهدت تطورا خلال المرحلة، قد لا نرجعه 
إلى مجهود التكوین وحده، ولكن حینما یتطور معه مؤشر الكتلة الأجریة فنستنتج أن 

حقیق عائد اقتصادي للمؤسسات بمنطقة بشار، مقابل التكوین قد لعب دور إیجابیا في ت
نفقات التكوین التي تحملتها المؤسسات،

وما یؤكد ذلك بعض المؤشرات التنظیمیة التي اعتمدناها، و هي معدل دوران العمل؛ 
معدل الغیابیة؛ عدد حوادث العمل التي شهدت تحسنا في نس المرحلة.

و را استراتیجیا مهما وتحقیق عوائد اقتصادیةكنتیجة یكننا القول أن التكوین لعب دو 
تنظیمیة سمحت بتطویر المؤسسات العمومیة الاقتصادیة بمنطقة بشار.

:التوصیـات

بناء على النتائج التي توصلنا إلیها رأینا أن نخرج ببعض التوصیات وذلك لإثراء 
في المؤسسة البحث وإعطاء آرائنا التي قد یكون بعضها حلولا لترقیة دور التكوین 

الاقتصادیة الجزائریة:
 وجعله من الأولویات تكوینالتزام الإدارة العلیا بدعم استراتیجیة الضرورة

و رصد تكوینالاستراتیجیة، وتبني أسلوب المشاركة في صناعة استراتیجیة ال
المیزانیات الكافیة لهذا النشاط الحیوي.

 ارد البشریة تدعیمها بالإطارات ترقیة التكوین إلى مصلحة من مصالح مدیریة المو
سمح للقائمین ،  ومنحها صلاحیات استشاریة تالمؤهلة والمتخصصة تقنیا ونفسیا



236

علیها بالتحلیل والتنبؤ والتوجیه والتقییم لتحقیق أهداف المؤسسة وتجنب 
الضغوطات الظرفیة.

بتحولات المحیط الخارجي للمؤسسة على كافة المستویات تكوینربط استراتیجیة ال
الاقتصادیة، الاجتماعیة، السیاسیة، القانونیة والتكنولوجیة، وعلى الصعیدین 

الوطني والدولي.

مما یسمح بتطویر تكوینتقییم العائد من تبني استراتیجیة المحاولة المؤسسات
لزام قانوني من طرف المؤسسة اتجاه ، وضرورة تبني إالثقافة التنظیمیة الداعمة لها

المؤسسات في تقییم التكوین سواء على المستوى قصیر أو طویل الأجل.

الأنظمة والتعلیمات لإزالة الجمود المتعلق وكذلك إعادة النظر بالقوانین و
یة.تكوینبالنشاطات ال

 ،الإشراك الحقیقي لمختلف الفاعلین في سیاسة التكوین على مستوى المؤسسة
خاصة في بناء مخطط تكوین یستجیب للاحتیاجات الحقیقیة على مستوى 
المؤسسة، الوظائف والأفراد، وذلك خلال نظام فعال لتقییم الأداء لمعرفة النقائص 

فاعلین في نشر ثقافة تكوین من لوسدها في الوقت المناسب، ومساهمة مختلف ا
خلال؛  

ات المؤسسة خاصة في التكوین مواكبة الهیاكل المتخصصة في التكوین لاحتیاج
المتخصص الذي تفرضه التطورات التكنولوجیة، و لأن مشكل التكوین هو مشكل 
مشترك فهذا ربما یتطلب إصلاحات حتى على مستوى الوزارات المعنیة بالتعلیم 
والتكوین، لأن بعض المؤسسات بمختلف أحجامها لا تواجه الیوم مشكل جلب 

كل الید العاملة المؤهلة التي تشغل التكنولوجیا.التكنولوجیا ولكن تواجه مش
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 وكذلك إعادة النظر بالقوانین والأنظمة والتعلیمات لإزالة الجمود المتعلق
بالنشاطات التكوینیة.

 كما نوصي باستعمال التكنولوجیات الحدیثة التي تعطي أكثر فعالیة لاستراتیجیة
و télé-enseignementو E-learningالتكوین وتخفض من نفقاتها مثل 

l’intranetكذلك 

قشة واللجان التركیز على الأسالیب الحدیثة في التكوین ولیس فقط المحاضرة والمنا
أسلوب ، Le coachingنسبیاً ومن الأسالیب الحدیثة،والمؤتمرات والندوات

الأدوار والمباریات ودراسة الحالات.

الآفـاق المستقبلیة للبحث:-
ارتأینا أن نرسم بعض الآفاق المستقبلیة لهذ البحث من و في آخر هذه الدراسة 
:خلال تلخیصها في النقاط التالیة

.التكویننشاط القیام ببحوث و دراسات حول الأبعاد الأخرى التي یمكن أن یلعبها - 
، سواء من ناحیة الحجممؤسسات أخرى بلتكوین البعد الاستراتیجي لالبحث على - 

أو انتاجیة او خدماتیة. ، أو متوسطة، أو حسب النشاط صناعیة أو تجاریةصغیرة 
من القطاع الخاص.حسب طبیعة الملكیة، خاصة

تقییم مخططات التكوین في المؤسسة الجزائریة، نماذج التي تتناولالاهتمام بالدراسات- 
لبعد الذي عینة من الفاعلین في سیاسة التكوین حول ابصفة دوریة لاتاستبیانانجاز- 

یمثلهم لهم التكوین ومدى استجابة التكوین لحاجیات المؤسسة الجزائریة.
الاقتصادي ناهیك هن النتائج التنظیمیة.كمي التي تهتم بالعائد الدراسات الالقیام ب- 
الاهتمام بعلاقة التكوین بأنشطة الموارد البشریة الأخرى.- 
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تقدیم المؤسسات قید الدراسة 
: الشركة الجزائریة للكهرباء والغاز هي شركة ذات رأس مال اجتماعي یقدر ب مؤسسة سونلغاز-1

دج تهتم بإنتاج ونقل وتوزیع الكهرباء والغاز فهي تسعى إلى تلبیة حاجات الزبائن من 422041000,00
حیث النوعیة والخدمات الحمایة والأمن فلهذا استحوذت على مكانة استراتیجیة في التنمیة الاقتصادیة 

الاجتماعیة للبلاد. و 
نتاج وتوزیع الطاقة الكهربائیة ونقل وتوزیع الغاز الطبیعي على المستوى الوطني فهي تحتل ومن مهامها إ

المرتبة الأولى من حیث إنتاج الطاقة الكهربائیة وتوزیع الغاز.
فنحصرها فیما یلي:أما أهدافها 

 ونقلها وتوزیعها وتسویقها.إنتاج الكهرباء سواء في الجزائر أو في الخارج
.نقل الغاز لتلبیة حاجیات السوق الوطنیة
.توزیع الغاز عن طریق القنوات سواء في الجزائر أو في الخارج وتسویقه
.تطویر وتقدیم الخدمات الطاقویة بكل أنواعها
.دراسة كل شكل ومصدر للطاقة وترقیته وتنمیته
ل نشاط اشرة بالصناعات الكهربائیة والغازیة وكتطویر كل نشاط له علاقة مباشرة أو غیر مب

لسونلغاز.یمكن أن تترتب عنه فائدة 
 إنشاء فروع أو أخد مساهمات وكل حقیبة أسهم وغیرها من القیم المنقولة في كل شركة موجودة

أو سیتم إنشائها في الجزائر أو في الخارج.
و تجاري تتمتع بالشخصیة المعنویة و مؤسسة عمومیة وطنیة ذات طابع صناعي:الجزائریة للمیاه- 2

الموافق 1422محرّم 27المؤرخ في 101- 01الاستقلال المالي. نشأت المؤسسة وفقا للمرسوم التنفیذي رقم 
. توضع المؤسسة تحت وصایة الوزیر المكلّف بالموارد المائیة, و یوجد مقرّها الاجتماعي 2001أبریل سنة 21

.في مدینة الجزائر
:مهامّها

تكلّف المؤسّسة في إطار السّیاسة الوطنّیة للتنمیة، بضمان تنفیذ السّیاسة الوطنیة لمیاه الشّرب على كامل -
التراب الوطني من خلال التكفّل بنشاطات تسییر عملیات إنتاج میاه الشّرب و المیاه الصناعیة و نقلها و 

.جدید الهیاكل القاعدیة التابعة لها وتنمیتهامعالجتها و تخزینها و جرّها و توزیعها و التزوید بها وكذا ت
: بالمهام الآتیة،عن طریق التفویض،بهذه الصفة،المؤسّسةتكلّفو -



التقییس و مراقبة نوعیّة المیاه الموزعة،)أ
:ب)المبادرة بكل عمل یهدف إلى اقتصاد المیاه، لاسیّما عن طریق

تحسین فعالیة شبكات التّحویل و التّوزیع،
كلّ تقنیّة للمحافظة على المیاه،إدخال

مكافحة تبذیر المیاه بتطویر عملیّات الإعلام و التكوین و التربیة و التّحسیس باتجاه المستعملین،
تصویر برامج دراسیة مع المصالح العمومیة التربویة لنشر ثقافة اقتصاد المیاه،

.ات و تنفیذهاالتخطیط لبرامج الاستثمار السّنویة و المتعدّدة السّنو - ج)
تحل هذه المؤسسة محل جمیع المؤسسات و الهیئات العمومیة الوطنیة و الجهویة و المحلیة في 

:ممارسة مهمة الخدمة العمومیة لإنتاج المیاه الصالحة للشرب و توزیعها، لاسیّما
لوكالة الوطنیة لمیاه الشرب و المیاه الصناعیة و التطهیرا(AGEP)
 میاه الشربالمؤسسات العمومیة الوطنیة ذات الاختصاص الجهوي في تسییر
مؤسسات توزیع المیاه المنزلیة و الصناعیة و التطهیر في الولایة
الوكالات و المصالح البلدیة لتسییر و توزیع المیاه.

میة ببشار سنة شغال العمو أنشئت المؤسسة العمومیة للأالمؤسسة العمومیة للأشغال العمومیة ببشار:- 3
حیث تحولت إلى مؤسسة عمومیة اقتصادیة ذات رأس مال 1989نتقلت إلى الاستقلالیة سنة او 1979

دج حالیا.180.000.000دج إلى 5000.000إجتماعي متزاید من 
حقل تدخلاتها یغطي كامل التراب الوطني وخاصة ولایات جنوب غرب البلاد كبشار، أدرار، النعامة، تندوف، 

البیض وتمنراست.
إن تحدید الشركة الوطنیة نفطال یقتضي معرفة الاسم نفطال هذا الأخیر مركب من الشركة الوطنیة نفطال:- 4

كلمتین الأولى "نفط" وتعني النشاط المخصص لهاته الوحدة، أما الكلمة الثانیة "ال" تعني الجزائر ویقصد بها أن 
%.100تسییرها الوحدة تابعة للجمهوریة الجزائریة وتحت 

08/101) أنشأت بمرسوم رقم ERDPجاءت نشأة مؤسسة نفطال من المؤسسة الأم سونطراك، المؤسسة (
، وهي مكلفة بصناعة وتصفیة وتوزیع 01/01/1982، ودخلت حیز النشاط في 08/04/1980الموافق لـ

).Le sigle NAFTALالمواد البترولیة تحت تسمیة نفطال (
، نشاط التصفیة أصبح معزول عن نشاط التوزیع. الطبیعة الاجتماعیة للمؤسسة تتغیر وفقا 1987في سنة

لهذا العزل في الأنشطة ونفطال حالیا مكلفة بتسویق وتوزیع المواد البترولیة ومشتقاتها.



لأم سونطراك. % من المؤسسة ا100، تغیرت في هیكلها وأصبحت فرع مستقل بنسبة 1998ابتداء من سنة
بها عدة فروع عبر التراب الوطني لتوزیع المحروقات والمواد المنتجة وذلك لتلبیة حاجات المواطنین، من بینها 

وذلك سنة CLPو GPLفرع نفطال ببشار الذي قسم هو الآخر( كباقي الفروع الأخرى) إلى قسمین هما: 
حیث:2000

GPL) :Gaz de Pétrole Liquéfiés غاز البترول الممیع.)، وتعني
CLP :)Carburants, Lubrifiants, Pneumatiques.وتعني وقود، زیوت، عجلات ،(

مهام وأهداف المؤسسة:
لمؤسسة نفطال مهمة رئیسیة وهي توزیع والتسویق لمختلف المنتجات البترولیة في السوق الوطنیة.

كما لها تدخلات في المجالات التالیة:
 والبترول الممیع(تعبئة الغازGPL.(
)تشكیل المواد البترولیةBITUMES.(
توزیع، تخزین وتسویق المحروقات)GPL/LUBRIFIANTS/BITUMES والعجلات ،(

المطاطایة ومواد أخرى.
.نقل المنتجات البترولیة

یعتبر الهدف الرئیسي للمؤسسة إتباع سیاسة الخطوط الكبیرة لتنمیة نفطال وذلك من خلال برنامج خاص 
بمختلف الأنشطة( المحروقات، الغاز والبترول الممیع،....) وذلك یتحقق من خلال الاستثمارات الكبرى لتجنید 

كل القروض لبرنامج التنمیة.
ح البرید و تحت تصرف المستعمر الفرنسي أعیدت للجزائر وأصبحت ملكا بعدما كانت مصالبرید الجزائر:- 6

أصبحت الجزائر عضوا دائما في الاتحاد البریدي العام 1964تحت رعایة وزارة البرید. وعام 1963لها عام 
1966وفي عام لات الدولیة حیث كان مقرها ببرن بسویسرا.اكما انخرطت من نفس السنة في اتحاد الاتص

طت الجزائر في الاتحاد البریدي العربيخر نا
1975حتى 1963وفیما یخص المدیریة الولائیة للبرید  ببشار كانت تحت تسییر مدیریة الأغواط من سنة 

أنشئت المدیریة 1975هذا من ناحیة التسییر، ومن الجانب التقني كانت مرتبطة مباشرة بالوزارة. وفي نهایة 
. وتعتبر البرید  تبسیط لمراكز 1986ام الأساسي الخاص بعمال البرید وال في عام للبرید  ببشار وأنشئ النظ

الاتصالات الهاتفیة وهي تابعة لقطاع الوظیف العمومي.
اتصالات الجزائر:- 7



وعیا بالتحدیات التي فرصها التطور المذهل الحاصل في تكنولوجیا ت الإعلام و الاتصال باشرت الدولة - 
بإصلاحات عمیقة في قطاع البرید و الموصلات و قد تجسدت هذه الإصلاحات في سن 1999الجزائریة منذ 

بحیث جاء هذا القانون لإنهاء احتكار الدولة على نشاطات البرید 2000أوت 05قانون جدید للقطاع في شهر
و الموصلات

المبدأ ، تم إنشاء سلطة وكرس الفصل بین نشاطي التنظیم و الاستغلال و تسییر الشبكات و تطبیقات لهذا 
ضبط مستقلة إداریا و مالیا و متعاملین أحدهما یتكفل بالنشاطات البریدیة متمثلة في مؤسسة برید الجزائر و 

ثانیها بالاتصالات ممثلة في اتصالات الجزائر.
میلاد مؤسسة اتصالات الجزائر:

لبرید و الموصلات حیث تم بموجب عن استقلالیة قطاع ا2000/أوت 05المؤرخ  في 03/2000نص القرار 
هذا القرار إنشاء مؤسسة برید الجزائر، و التي تكفلت في تسییر قطاع البرید و كذلك مؤسسة اتصالات الجزائر 
التي حملت على عاتقها مسؤولیة تطویر شبكة الاتصالات في الجزائر مستقلة في تسییر عن وزارة البرید هذه 

الأخیرة
بة لتصبح مستقلة في تسییرها عن وزارة البرید هذه الأخیرة أوكلت لها مهمة المراقبة أوكلت لها مهمة المراق

،لتصبح بعدها اتصالات الجزائر مؤسسة عمومیة اقتصادیة ذات أسهم برأس مال اجتماعي تنشط في مجال 
الاتصالات .

و الاتصال تبعت القرار فبعد أزید من عامین و بعد دراسات قامت بها وزارة البرید و تكنولوجیات الإعلام 
كانت الانطلاقة الرسمیة لمجمع اتصالات 2003ینایر 01أضحت اتصالات الجزائر حقیقة جسدت 03/200

لكي تبدأ الشركة في إتمام مشوارها الذي بدأته 2003الجزائر ،و إطاراتها الانتظار حتى الفاتح من جانفي سنة 
انت علیه قبل هذا التاریخ، حیث أبحت الشركة مستقلة في تسییرها منذ الاستقلال لكن برؤى مغایرة تماما لما ك

على وزارة البرید، و مجبرة على إثبات وجودها في عالم لا یرحم فیه، فیه المنافسة و البقاء فیها للأقوى و 
الأجدر خاصة مع فتح سوق الاتصالات على المنافسة.

أهدافها المتمثلة في :وسطرت2003ینایر 1وقد دخلت رسمیا في سوق العمل في 
.المردودیة
.الفعالیة
.الجودة في الخدمات



ملیون دینار جزائري. كما 203976بلغت الحصة المالیة الإجمالیة المعدة لتطویر وتهیئة الاستثمارات بـ 
مشترك في 2.922.731مشترك منها 5.128.262إلى 2008بلغ عدد مشتریكها في الهاتف حتى عام 

.2007موبیلیس نهایة سنة ملایین مشترك ب9الهاتف الثابت أما عدد مشتركي الهاتف النقال فبلغ أكثر من 
و لاتصالات الجزائر مواقع متعددة ووحدات عملیاتیة منفصلة تشرف بنفسها على نشاطها تمارس في مواقع 

مدیریات  جهویة و هي:08جغرافیة مختلفة تعمل تحت وصایتها 
راقة و التفتیش و الجزائر العاصمة ،الشلف، وهران ،عنابه، قسنطینة، بشار، ورقلة والتي تكمن مهمتها في الم

هي على الشكل الموالي:

8-Présentation de SKTM
Shariket Kahraba wa Taket Moutadjadida, SKTM.spa, est une société de production

d’électricité, dont le capital est souscrit entièrement par la holding Sonelgaz. Créée le 07 avril 2013,
par scission de la société SPE.Spa, sont siège social est basé à Ghardaia.
La société est née dans un contexte de prise de conscience généralisée des incertitudes énergétiques
et de la nécessité de lutter contre le réchauffement climatique, un recours massif à l’énergie solaire
sous toutes ses formes, directes (photovoltaïque, thermique) ou indirectes (éolien, biomasse) doit
s’imposer comme une priorité, une évidence.
En plus des enjeux liés au réchauffement climatique, l’épuisement des ressources énergétiques
traditionnelles, le pétrole, le gaz naturel entre autres, le recours aux énergies propres, n’est plus une
question de choix mais beaucoup plus une question de devenir des nations. D’autant plus que
l’Algérie jouie d’un potentiel solaire des plus importants de par le monde, et d’un potentiel éolien
également non négligeable, ajoutés à l’étendue de son territoire, lui permettant d’implanter les
ouvrages de production d’électricité par les procédés renouvelables sans encombre.

Pourquoi SKTM est créée ?
SKTM a été créée pour répondre à des enjeux stratégiques de l’heure. Il s’agit :

- Des spécificités qui caractérisent la gestion du parc de production Diesel des RIS (Réseaux Isolés
du Sud).
- De satisfaire aux meilleures conditions de continuité et de qualité de service fourni aux
populations des régions du sud du pays.
- De la volonté de concrétiser l’ambitieux programme national de développement des Energies
Renouvelables, en mettant en valeur les potentialités énormes dont dispose notre pays, notamment
l’étendue de son territoire et la durée d’ensoleillement.

SKTM a pour missions principales :
SKTM a pour missions principales l’exploitation des réseaux d’énergie électrique isolés du sud
(production d’électricité en conventionnel) et des énergies renouvelables pour l’ensemble du
territoire national.
Le développement des infrastructures électriques du parc de production des Réseaux Isolés du Sud,
de l’Engineering, de la maintenance et de la gestion des centrales électriques relevant de son champ
de compétence.
La commercialisation de l’énergie produite pour les filiales de distribution notamment après le
déploiement des Energies Renouvelables sur les réseaux interconnectés.



Réalisations et perspectives :
SKTM a participé, dès sa création, aux côtés des autres filiales de métiers de base, avec un
programme d’urgence visant à garantir un passage été 2013 sans incident majeurs, et assurer de la
sorte une qualité et continuité de service irréprochable au profit des populations des régions du sud
du pays.
Le passage été 2013 a été marqué par un apport en puissance additionnelle de 121,3 MW soit,
101MW en Turbines à gaz mobiles, 20,3 MW en groupes diesel et 22 MW de capacité récupérée
grâce un plan de maintenance.
Ce programme a ramené la capacité totale des réseaux isolés du sud à 336 MW, alors que la
puissance maximale appelée n’a pas dépassé les 208 MW, ce qui a permis d’assurer une période
estivale sans délestage, dans les régions du sud du pays.
Cet effort est appelé à être maintenu pour couvrir la puissance maximale appelée pour l’été 2014,
par l’apport en puissance additionnelle de l’ordre de 200,5 MW, en plus d’une réserve tampon.
L’année 2014 sera marquée également par la réalisation de 23 centrales solaires photovoltaïques,
implantées dans les hauts plateaux et les régions du sud du pays, la mise en service de la centrale
expérimentale de Ghardaïa, de la ferme éolienne d’Adrar, ainsi que 10 stations de mesures
météorologiques.

9-Présentation du groupe BATIMETAL

Le Groupe BATIMETAL est doté d'un capital social de 8.660.000.000 DA.

Il est constitué de douze (12) filiales à 100%, sept (7) filiales en partenariat sous la forme 51% /
49%, avec deux (2) participations 45% / 55%.

Son activité est organisée autour de quatre (4) grands axes :

 Construction métallique.
 Réalisation clés en main.
 Engineering.
 Services.

Aujourd'hui le Groupe industriel BATIMETAL dispose de capacités d'études, de fabrications, de
productions et de réalisations multiples et diversifiées:

 L' engineering et fabrication de structures métalliques et chaudronneries
 La réalisation de bâtiments (logements et autres) clés en main;
 Les travaux de montage de bâtiments de toute nature;
 Travaux de génie civil et de B.T.P;
 Les études d'engineering et d'ensemblier;
 La formation dans le domaine de la métal-construction;
 Le transit et transport;
 La promotion immobilière.













SPSSبعض مخرجات 

One-Sample Test

Test Value = 0

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the

Difference

Lower Upper

للتكوین_الاستراتیجي_المنظور 34,849 51 ,000 3,74222 3,5266 3,9578

One-Sample Test

Test Value = 0

t Df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the

Difference

Lower Upper

لمسؤول_الاستراتیجي_الدور 32,258 50 ,000 3,72969 3,4975 3,9619

One-Sample Test

Test Value = 0

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the

Difference

Lower Upper

التكوین_معوقات 20,363 51 ,000 2,87019 2,5872 3,1532

One-Sample Test

Test Value = 0

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the

Difference

Lower Upper

المؤسسة_تطور 52,274 51 ,000 4,07756 3,9210 4,2342

Model Summary

Model R R Square Adjusted R

Square

Std. Error of the

Estimate

1 ,434a ,188 ,172 ,51187

a. Predictors: (Constant), التكوین_استراتیجیة

ANOVAa

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1

Regression 3,036 1 3,036 11,587 ,001b

Residual 13,101 50 ,262

Total 16,137 51



a. Dependent Variable: المؤسسة_تطور

b. Predictors: (Constant), التكوین_استراتیجیة

Coefficientsa

Model Unstandardized Coefficients Standardized

Coefficients

t Sig.

B Std. Error Beta

1
(Constant) 2,661 ,422 6,305 ,000

التكوین_استراتیجیة ,411 ,121 ,434 3,404 ,001

a. Dependent Variable: المؤسسة_تطور

Model Summary

Model R R Square Adjusted R

Square

Std. Error of the

Estimate

1 ,474a ,225 ,210 ,50008

a. Predictors: (Constant), للتكوین_الاستراتیجي_المنظور

ANOVAa

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1

Regression 3,632 1 3,632 14,525 ,000b

Residual 12,504 50 ,250

Total 16,137 51

a. Dependent Variable: المؤسسة_تطور

b. Predictors: (Constant), للتكوین_الاستراتیجي_المنظور

Coefficientsa

Model Unstandardized Coefficients Standardized

Coefficients

t Sig.

B Std. Error Beta

1
(Constant) 2,788 ,345 8,070 ,000

للتكوین_الاستراتیجي_المنظور ,345 ,090 ,474 3,811 ,000

a. Dependent Variable: المؤسسة_تطور

ANOVAa

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1

Regression 6,994 1 6,994 37,929 ,000b

Residual 9,036 49 ,184

Total 16,031 50

a. Dependent Variable: المؤسسة_تطور

b. Predictors: (Constant), لمسؤول_الاستراتیجي_الدور

Coefficientsa



Model Unstandardized Coefficients Standardized

Coefficients

t Sig.

B Std. Error Beta

1
(Constant) 2,382 ,281 8,481 ,000

لمسؤول_الاستراتیجي_الدور ,453 ,074 ,661 6,159 ,000

a. Dependent Variable: المؤسسة_تطور
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200..............تطور المؤسسة-للمتغیرین المنظور الاستراتیجي لمخطط  التكوین ANOVAa) تحلیل 28-4الجدول (
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211....................رد الفعلحولالمبحوثینلاستجاباتالمعیاریةالانحرافات الحسابیة) المتوسطات41-4الجدول(
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221..............................................................یوضح مستویات الموافقة للمتوسطات)58-4(جدولال
221......) یوضح المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات المبحوثین حول المتغیر السلوك59-4الجدول(
221....التنظیمي_ناخالم) یوضح المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات المبحوثین حول 60-4الجدول(
222.........داءالأ) یوضح المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات المبحوثین حول تطور 61-4الجدول(
222.......) یوضح المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات المبحوثین حول تحسن السلوك62-4الجدول(

222.................................................................الوحیدة) یوضح اختبار "ت" للعینة 63-4الجدول (
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ملخص:
هدفت هذه الأطروحة لمعرفة مدى تبني المؤسسات العمومیة الاقتصادیة بمنطقة بشار لاستراتیجیة 

من خلال ، وذلكالمؤسسة و تحقیق عائد على الاستثمار في التكوینتكوین التي لها أثر على تطور 
الأطراف الفاعلة في صنع استراتیجیة التكوین منهم المدراء العامون، مدراء الموارد البشریة، استبیان استهدف

المدراء التنفیذیون، مسؤولي وظیفة التكوین، 
للتكوین یسمح بتطویر المؤسسة.یا و قد توصلنا إلى أن المؤسسات تمتلك منظور استراتیج

لتقییم العائد على التكوین توصلنا أن المؤسسات حققت عوائد D. Kirkpatrickومن خلال تبني أنموذج 
من تطبیق استراتیجیة التكوینتنظیمیة/أواقتصادیة و

عائد على التكوین، منطقة بشار.- باتریكنموذج كیرك–مؤسسات عمومیة اقتصادیة -تطور المؤسسة-الكلمات المفتاحیة: استراتیجیة التكوین
Abstract:

The aim of this thesis is to identify the degree of commitment training strategy in
economic companies in the area of Bechar. And determine its effect on the company’s evolution
and achieve a return on investment, from the perspective of the actors in the construction of
training strategy (General Manager, Executive managers, H.R managers, training responsible),
the data was collected through the application of sampling questionnaires.

The results revealed a potential possession of perspective strategic of training in
companies; this strategy allows the development of companies.

Thought using of Kirkpatrick Model of training evaluation, training strategy have been
affected. The findings indicated that economic public companies achieve an acceptable result,
whether economic and/or organisational returns.

Key words : Training strategy – Company evolution –Economic Public companies- Kirkpatrick model, Return on investment- Bechar
area.

Résumé:
L’objectif de la présente thèse est d'identifier l'engagement en matière de stratégie -dans

les entreprises économiques à la région de Bechar de formation. Et de mesurer l’effet de cette
stratégie sur l'évolution des entreprises et de réaliser un retour sur investissement,

En utilisant un questionnaire vise les constructeurs de la stratégie de formation
(Directeurs général, Les directeurs exécutifs, DRH, les responsables formation.

Les résultats ont révélé une possession potentielle d’une perspective stratégique de la
formation dans les entreprises; cette stratégie permet de déveloper ses entreprises.

Appuyant sur le Modèle Kirkpatrick de l’évaluation d’efficacité de la formation, Les
résultats indiquent que les entreprises publiques économiques atteint un résultat acceptable, qu'il
soit économique et/ou organisationnel.

Mots clés: Stratégie de formation - évolution des Entreprises - Entreprises publique économique - Modèle Kirkpatrick, Retour sur
l’investissement, région de Béchar.
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 :ملخص

هدفت هذه الأطروحة لمعرفة مدى تبني المؤسسات العمومیة الاقتصادیة بمنطقة بشار لاستراتیجیة 
، وذلكمن خلال تكوین التي لها أثر على تطور المؤسسة و تحقیق عائد على الاستثمار في التكوین

الأطراف الفاعلة في صنع استراتیجیة التكوین منهم المدراء العامون، مدراء الموارد  استبیان استهدف
  البشریة، المدراء التنفیذیون، مسؤولي وظیفة التكوین، 

  .یا للتكوین یسمح بتطویر المؤسسةو قد توصلنا إلى أن المؤسسات تمتلك منظور استراتیج
لتقییم العائد على التكوین توصلنا أن المؤسسات حققت عوائد D. Kirkpatrickومن خلال تبني أنموذج 

  من تطبیق استراتیجیة التكوین أو تنظیمیة/اقتصادیة و
  .عائد على التكوین، منطقة بشار -نموذج كیركباتریك –مؤسسات عمومیة اقتصادیة  -تطور المؤسسة -استراتیجیة التكوین: الكلمات المفتاحیة

Abstract: 
The aim of this thesis is toidentify the degree of commitment training strategy 

ineconomic companies in the area of Bechar. And determine its effect on the company’s 
evolutionand achieve a return on investment, from the perspective of the actors in the 
construction of training strategy (General Manager, Executive managers, H.R managers, 
training responsible), the data was collected through the application of sampling 
questionnaires. 

The results revealed a potential possession of perspective strategic of training in 
companies; this strategy allows the development of companies.  

Thought using of Kirkpatrick Model of training evaluation, training strategy have been 
affected. The findings indicated that economic public companies achieve an acceptable result, 
whether economicand/ororganisational returns. 

Key words : Training strategy – Company evolution –Economic Public companies-Kirkpatrick model, Return on investment- 
Bechar area. 
Résumé: 

La présente étudevise principalement à examiner l’impact de la stratégie de formation 
sur l'évolution des entreprises, Et est ce que cette stratégie peut réaliser un retour sur 
l’investissement,nous traitons cette problématique à travers une étude empirique au sein des 
entreprises économique de la région de Béchar. 

Nous utilisons un questionnaire adressé aux constructeurs de cette stratégie (Directeurs 
général, Les directeurs exécutifs, DRH, les responsables formation. 

Les résultats ont révélé une possession potentielled’une perspective stratégique de la 
formation dans les entreprises; cette stratégie permet de développer ces entreprises. 

Appuyant sur le Modèle Kirkpatrick de l’évaluation d’efficacité de la formation, Les 
résultats indiquent que les entreprises publiques économiques atteignent un résultat acceptable, 
qu'il soit économiqueet/ou organisationnel. 

Mots clés: Stratégie de formation - évolution des Entreprises  - Entreprises publique économique - Modèle Kirkpatrick, Retour sur 
l’investissement, région de Béchar. 

 




