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 و  اترساء الإدارؤو  ،سة ؤسا و حیویا في علم قیادة المیسً ئا ررودالبشریة  ردة الموارتلعب إدا
 ، ل توظیفلاك من خذلق قیوتسعى إلى تح،  الإستراتجیةق أھدافھم قیین حتى یتمكنوا من تحفالموظ

 . ق مساھماتھا الإیجابیةقبھا بما یح ظیة ذات الكفاءة العالیة و الاحتفارالبش  الإطارات ریب و تطویرتد

اءات و الاستفادة من رط الإجسیو تب الوطنيیة ترقیة الأداء رالبش دإن من ضمن أھداف إدارة الموار
یة وضع خطط لإعداد ركما أنھ من أولویات إدارة الموارد البش ،الوصول إلى الجودة العالمیة  فيالتقنیة 

 ریق الاستفادة قدطرللوصول بھم إلى الجودة العالیة و ذلك عن  ،سة ؤسامج تكوینیة لجمیع موظفي المرب
 . اكز التكوینرد و مھجیا من قبل معارو خا ال التكوین المتاحة داخلیئكان من وسامالإ

إذ یتم  ،سیة فض تحیق المزایا التناركوینیة لغتالنظر ببرامجھا ال ادةفي إعسة سفبدأت العدید من المؤ
فالتركیز على نوعیة ، سة ؤسلماالإستراتیجیة   امج التكوینیة و الأھدافرجات البرج أو مخئبط بین نتارال

دي إلى ؤی و ة ،سؤساتیجیة المرإست عم قان یكون متوافأامج التكوینیة مقارنة بتكلفتھا لا بد رو جودة الب
 ،ن من المنتجات و الخدمات بالنوعیة المرغوبة فیھائسیة المتمثلة بتلبیة حاجات الزباافیق المزایا التنقتح

ستوى الممارس إلى مھم من الئداأتقي برت تو تزوید المعاملین بمھاراھو التكوین في مفھومھ الشامل 
و لا یعني ، اد العاملین رن أداء الأفو یدور حول تحسی ،مة لتحقیق الأھداف ئل بصورة داضى أفومست

ني أن ھناك مستوى أفضل من عإنما ی. سة ساد في المؤرستوى الأفمل من الأحوال تدنى اذلك بح
ؤسسة للم رفإن التكوین یوف. في أداء العاملین   من الطبیعي أن یوجد التفاوت ھان ثو حی ھ،الوصول إلی

الأمر الذي  ،تطیع الاستفادة منھم في زمن المنافسة و التحولات التكنولوجیة سة متمیزة من موظفیھا تئف
ھدف  الوظیفيو طالما أن التطور  ،ھا اتیحة المستھدفة بخدمرسة في خدمة الشؤسالم استمراریةیضمن 

ل مناصب شغول لصاعدھم على الوسلیة التي تاى إلیھ جمیع العاملین فإن التكوین ھو الوسیلة المثعیس
 " .ولا تلھث  اعالی جیلاً  تصعدلیس من الممكن أن " و كما قیل  ،ا علی

ین و الموظفین و دیربة للمنسلذلك لا بد من بذل مجھود كبیر من اجل زیادة الوعي في أھمیة التكوین بال
سة تتمتع بصحة ؤسفكلما كانت الم ،سة سه على مخرجات المؤتأثیرو أھمیتھ أیضا في  ،ادة قالعاملین و ال

المعمول بھا كلما كانت في  تاتجیارحة الإستصو  ،داخلیة من ناحیة جودة العمل و مھارة العاملین 
 . قواریتھا في السرھا للنجاح و إستمقطری

 خارجي ،لم الاة نحو الانفتاح على العئو خطوة جری دنا فیھا تحولالاب شللفترة الراھنة التي تعی ونظرا
 ،ة صریة بصفة خائالجزا المؤسساتالتي تشھدھا  الاقتصادیةقتصادي و التحولات وبعد الانتعاش الا
ویر مھارات الأفراد طسساتنا في كل القطاعات على تؤكیز مریمة و أھمیة تبق رإضافة إلى الشعو

لتكوین اف  وعضراسة ھذا المودم ھأیت أن من المر ،اجھم ضمن برامج تكوینیة دملك بإذو  ،العاملین 
ا في میدان رلقیت و تلقى إتماما كبی التي عو من أكثر المواضیھف رجي،الانفتاح على العلم الخابأھمیة 

إلا أنھ ما زال ھناك ،یات التكوین رس ونظسو بالرغم من التطور الذي حصل على أ ، لارة الأعمادإ
 . و التجدید ثللبح ادجمجال واسع 

الأسباب  ھذه ىفكان لأسباب عدة أول اختیاريا أم ، اختیارهأو عدم  لاختیارهلكل موضوع سبب  اطبع
زیادة على ذلك ،  د البشریة رالموا رییسطلاع على مواضیع تلاالتي دفعتني ھو میولي الطبیعي ل

 ییرسوطیدة مع الت لھ علاقة و الذي  فیھ س درالذي أ صصالتخ

متى آن  ابھ إدراك يھتماماف كثیرا ،تم بھ ھبیة الموضوع من حیث الدراسة و التطبیق جعلتني أذجا اثانی 
ومن ثم فإن تنمیة ھذه الأخیرة مرتبط ، سات ؤسسیة لمفة التنارفع القدري ھو وسیلة فعالة لرالمورد البش

 .بتنمیتھ

ل الفعالیة لرفع ئوأن التكوین ھو وسیلة من وسا ، د البشریة و تكوینھارییر المواسبت العالمي الاھتمام اثالث



 

 ب 

 

 .ؤسسة الإنتاجیة في الم

 . رة كافیةقدات ذات خبرة و روم على إطاقة لا تصات دول العالم الثالث خاسسؤكون أن معظم م اابعر

. ؤسسة ماخل الیتھ دھمأ ونتھ امك زإبراو  ، قیقة التكوینحى صل بحثي تقلالت من خوحا الأسباب  هلھذ
 .الإنتاجیة ة ءلكفایق احقم أصل في تھي أشرالب رالعنص ونلك ارظترقیتھ ن ،مجھ وبرا ،منھجیتھ 

أن  للمؤسسة  كیف : راسة و ھيدعلي ذلك جاءت الإشكالیة العامة لطرح ھذا الموضوع محل ال اوبناء
و حتى  اناھج التطورات التي تحدث خارجمحتى تضمن سیرھا على  كتقیم برامجھا التكوینیة و ذل

 ؟ الإنتاجتضمن فاعلیة 

 :التالیة  ؤلاتلیة لخص في التسااى أن بناء الإشكرطیات أعت كل ھذه المحو ت

 ییر الموارد البشریة ؟ سج و وظیفة تئھي أھداف و نتا ما
 سة ؟ؤسما ھو دور التكوین في الم

 قییم البرامج التكوینیة ؟تما ھي أھمیة عملیة 
 زمة ؟لاو ھل تولى لھ الأھمیة ال !اك رط ما ھو واقع التكوین في سونا

ین سیة یتم بتحرقتھ المباشرة بالموارد البشلاة بموضوع التكوین و عقو بعد الإطلاع على المراجع المتعل
 . سةؤسالفرد و الم ىتعود عل نتائجاف و ھدین أسیرات العالمیة و لھذا التحغأداء الفرد في ظل الت

ي إلى الرفع من الإنتاجیة و إنما ھو متغیر أساسي ضمن یؤدالتكوین لیس المتغیر المستقبل الوحید الذي 
 . سةمؤسو تكاملھا إلى رفع إنتاجیة ال ،ھاقي بتناستؤدالتي   یراتغمن المت ددع

 .اھیرة و مدى المثابرة لتنفیذخالأ ھذهنجاح البرامج التكوینیة متوقف علن سلامة تقییم 

ئج إیجابیة بنتا دلیعو دین و تطویر معارف و كفاءات الفرسمن أجل تح دجھومل ذارة التكوین تقوم ببدإ
 . سة حصة من الاھتمامؤسلھذه تولي لھ المسة و لمؤس

إلى  صحة الفرضیات التي وضعتھا، قست عمليو لإثبات  علیھا البحث ، جابة عن الإشكالیة التي بنيللإ
 . جزء نظري وآخر تطبیقي

و ھو مدخل إلى الموارد  تھا كالأتي فصل تمھیديمعلى أربعة فصول و قسالجزء النظري یحتوي 
كیف یتم ، أنوعھ  ،تطرقت إلى أھمیتھ الأخرى فسلطت الضوء فیھا على التكوین ، فالبشریة أما الفصول 

 . و تقییم برامجھ ھو خطط،  احتیاجاتھتحدید 

و تم إسقاط   "طراك سونا"ییم التكوین في الشركة الوطنیة قتھ لدراسة تیقي فخصصأما الجزء التطب
 . الواقع مع ما ھو نظريرفة مدى تطابق ، و ذلك لمععلى الشركة  التطبیقيالجزء 

ق و البیانات في الجانب ئالذي یھدف لجمع الحقا التحلیلياسة على المنھج رالد ھذهوقد اعتمت في 
على دراسة حالة شركة ھ فی فارتكزتأما الجانب التطبیقي  ،اجع المتخصصة را على المدالنظري استنا

 . ھذا المیدان يیة فئرسة جزاع مؤسبغیة الوقوف على واق
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 :تمھید 

مواردھا التي یجب أن تكون دائما في مستوى تطلعاتھا ، و ھو ما  ةتعلق بنوعیین استمرار أي منظمة إ
لتحریك الفرد و یطرح إشكالیة تطویرھا و تنمیتھا ، و ھنا یبرز التكوین كوسیلة من وسائل المنظمة 

تنمیة القدرات و الكفاءات البشریة في جوانبھا العلمیة و العملیة و التقنیة و السلوكیة بالشكل الذي یمھد 
 .رة نحو نجاح المنظمة  و ازدھارھا المسی

قسم ھذا الفصل إلى ثلاثة مباحث و ھي مفھوم نظام التكوین و مكوناتھ و الطرق و نأن  ناو قد ارتأی
 . الوسائل المعتمدة فیھ و إجراءاتالتكوین 
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 .نیوكتالمفھوم نظام : مبحث الأول ال

ھا تظھر معالم لالوالتي من خ ،ن التطرق إلى مفھوم التكوین ومعرفة كل أنواعھ وخطواتھ الآساسیة إ
بمستوى المنظمة  ء تطور والارتقا،الكال شلكونھ عائد یظھر في عدة أ ،یة رمار في الموارد البشثالاست

ذا ما الاقتصادیة و ھو المعارف و المھارات لمستوى الأفراد و المطلوب في الاسواق  وزیادة الكفاءة

 .سنتعرض الیھ في ھذا الفصل

 .مفھوم التكوین :  الأولالمطب 

اط مخطط شل إمكانیاتھ والطاقات الكامنة فیھ بحیث أنھ نلامكین الفرد من استغلتإن التكوین وسیلة فعالة 
وك واتجاھات الفرد لات وخبرات وطرق أداء وسمتمریھدف إلى إحداث تغیرات في معلوسوم

 .والجماعات بما یجعلھمأكفاء لمزاولة أعمالھم بطریقة منتظمة وإنتاجیة عالیة 

قد تعددالتعاریف في تحدید مفھوم التكوین إلا أننا سنحدد بعضا منھا بإیجاز لل: مفاھیم حول اتكوین: 1-1

علیة و تغیر سلوك المتكون لسد الثغرة بین الأثار الف"معتبرا وضیفة التكوین بأنھا " جونسون"فیذھب 
مجھدات مخططة لتحسین الأداء " فیعرفھ على انھ عبارة عن " دویرین"، أما " المستوى المطلوب 

وأسالیب توجھھ إلى التعلیم أو التدریب أو تغیر  جل طرق ومناھلامن خالحالي و المستقبلي للإطار، 
 .السلوك 

تدفع لتخططھا المنظمة لإطاراتھا یة تعلم لعم: تكوین الإطارات على أنھ  "كامیل وزملاءه"بینما یذھب 
 .1ى أھدافھالالوصول ع بیلاراتھم ودوافعھم واتجاھاتھم في سھم ومھى قدراتومست

طارات للإییر في الاتجاھات النفسیة والذھنیة غأو على أنھ ت ،عمل الكما یعرفھ آخرون على أنھ تأقلم مع 
 على أنھ  التكوینھ،تمھید لتقدیم معارف و دفع مھمارات الإطارات في أداء العمل ،كما یعرف اتجاھعمل

إلى نمط أخر تفتقد الادارة تھدف إلى تغییر سلوك و اتجاھات الفرد من النمط الذي اتخذه لنفسھ عملیة 
تكوین ، ھو ما قدمھ أما التعریف الذي نجده شامل المفھوم ال: على انھا اكثر إرتباط مع أھداف المنظمة 

تھدف  ،في مجملھ  دالفرعملیة التكوین عملیة منظم و مستمرة ، محورھا : محمد عبد الوھاب الذي قال 
بھا لیتط، ستقبلیة المة احتیاجات محددة حالیة أو لابقوفنیة وذھنیة لم ،إلى إحداث تغیرات محددة سلوكیة 

نا ھذا ضل عرلاإذن فمن خ (، 2یھا والمجتمع الكبیرافیعمل ي لتوالمنظمة ا،  الذي یؤدیھ  لعملرد وافال
 :لك للاعتبارات التالیة ذالتعارف تتناول أفكار متقاربةحول عملیة التكوین و ھذهنصل إلى القول بأن كل 

 . التكوین عملیة سلوك من اجل تحسین الاداء  -1

 .جیة علمیة ھتخطیط وإتباع منلالتكوین عملیة منظمة تخضع ل  -2

 .ة لتحقیق الھدف لھادفة باعتباره وسی التكوین عملیة -3

3.نيھار المسا وفق الملازمتمرة بحیث یكون مسالتكوین عملیة م  -4
 

 . التكوین  و علاقتھ ببعص المفاھیم : 2-1

الخلط و عدم الوضوح ، و لا یأتي غموض مفھوم من إن المفھوم الحدیث للتطوین بحوي الكثیر من 
 حیث التعریف اللغوي لھ ، بل من حیث الإستخدام الوظیفي لھ في مجالات الإدارة 

                                                           
 .19،ص1981علي محمد عبد الوھاب ، التدریب و التطویر مدخل علمي لفعالیة الافراد و المنظمات ، الریاض ، معھد الادارة العامة ،  -1
 .319، ص  1995،  2أحمد ماھر ، إدارة الموارد البشریة ، دار المعارف ، مركز التنمیة الاداریة ، طبعة  -2
 . 19علي عبد الوھاب ، مرجع سابق ، ص  -3
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 :التكوین و التعلیم  1

تكوین لدىالفرد ھو المعلومة البمعنى أن ، فھو امتداد لھ ، لتعلیم لیرى البعض أن التكوین عملیة مرادفة 
ي الغرض فھذا مایؤدلاستخدام ھذه المعلومة  لىأما القدرة ع ، عن العمل الذي یقوم بھة العلمیة الضروری

أن التكوین یتمیز   إلا،ةعملیة التعلیمیالعتراف بأن عملیة التكوین جزء من مع الا، وھو موضوع التكوین
العمومیة  عن التعلیم التخصصیة او التھیئة المھنیة للدارسین ، إضافة إلى أنا التعلیم یؤخذ صفة 

وتتجھ إلى تمكین أفراده من المعارفوالخبرات  ، ي عنھ التشكیلیة قوالرسمیة عكس التكوین الذي تنت
 1.ي وإجرائيفوالمھارات والاتجاھات عن نحو وظی

 : التكوین و الخبرة 2

ومات لتخدم لتنمیةالمعسخبرات المنظمة التي تالالآخر فیرى أن التكوین عبارة عن ض أما البع
ت اھاتجاوك فھي عملیة تھدف إلى تغییر سلو ،والمھارات والاتجاھات التي یعتنقھا العاملون في المنظمة 

 ،مع أھدأف المنظمة  اطار أرتبأكثى أنھ علرة ادلااد قأخر تعت نمطى ، إلفسھ لنتخذه اذي النمط ال د واراف
و  معرفةف بین التكوین والخبرة  یكمن في أن الخبرة أو الممارسة العلمیة ھي مجرد لاوھذا الاخت

أو اھات نحو جالات ،السلوكة  ین یتمیز بالجوانبالتكو ،بینماالمختلفة  بالمشكلاتالمواقفة یعلم دراسة 
 .بقى جامدة فالخبرة بدون التكوین ت ،كیفیة اكتساب مھارات ومعارف جدیدة  ، اھوكیفیة تعدیل ضد العمل

 :التكوین و الكفاءة الإنتجیة 3

ل أنالكفاءة الإنتاجیة تسیر غالبا لاوذلك من خ ،ھناك آخرون یعرفون التكوین على أنھ الكفاءة الإنتاجیة  
رھا لھذا قدیفي حین أنعملیة التكوین مع ت ،تصبح ھي المقصد من وراء البرامج التكوینیة ،بجوانب كمیة 

 .2ت سلوكیة أكثر أھمیة لاإلا أنھا تحاول إحداث تعدی ،دف الطموح ھال

 : التكوین و النتمیة الاداریة 4

یان إعداد الفرد نویع ،قرارستالا،عد افي قو إن الأغلبیة لا یفرقون بین ھذین المفھومین ، فكلاھمایلتقیان  
دة وتعدل لھ بالخبرات المنظمة التي تساعده على اكتساب معارف ومھارات وعادات واتجاھات جدی

 ختلافوالا ،با مع أھداف منظمتھ ومجتمعھیجاب اسھ منھا على نحو یتنانبعض مما یمك
تنمیة الإداریة لالتي یتعامل معھا كل منھا حیث أن ا ،تنظیمیة لكمن في طبیعة المستویات االمصطلحینیبین

، كالقادة ة تلفالمؤمسات المخیاتھا في وف مستتلمتخذة القرارات بمخ، یات الإداریة وتتعامل مع المست
یتعامل التكوین في المستویات التنفیذیة ، المركزین و المحلین و المدیرین ورؤساء الاقسام ، في حین 

 ،متوقعة أو المتنبأ لھالبینما التنمیة الإداریة تھتم بالاحتیاجات ا ،حیث ان التكوین یھتم بالاحتیابات الحالیة 
 3.ة تفیمیة وتعقیدات وظیظینما تتعامل الأخرى مع متطلبات تنبتكیف ، ة وملقوأن التكوین أ

ة وثیقة بین التكوین والتعیم والتنمیة الإداریة رغم لاقن ھناك عأیرى ب ) ضیاء الدین زاھر (سب فح
ل متمتد من مرحلة ما قبل الع، متكونة من أربعة حلقات  ةلسسة تكون لاثفالمفاھیم الث، ھما عنھ لافاخت

تھي نعمل یبدأ متى تلالدخو ، فالتكوینعمل البل اقھ ملمرحلعلى مرحلة العمل نفسھ نتعود مرة أخرى 
اء ما قبلھ وینتھي بظھور التنمیة ھي أثناء الخدمة یبدأ بانتفتكوین الوظیلوأن الیةالتعلیم الرسمیة ، عم

 .یني ج للعملالتكویتي تعتبر تتولالإداریة ا
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ین وتطویر مھاراتھم سن قبل المنظمة لتزوید العاملین بمعارف معینة وتحم مظالجھد المخطط والمن 
 .كل ایجابي بناءشم واتجاھاتھم بھوقدراتھم وتغیر سلوك

فھو التطور  ،ھ صالحا لمزاولة عمل ماعلتي تجلمھارات الأو ھو تزوید الفرد بمجموعة من الخبرات وا
لمھارات و خبرات و تصرفات الافرا لیصبحو صالحین للتماشي مع مختلف مراحل حیاتھم  المنطقي

 .الوضیفیة و تحقیق الارتقاء فیھا 

 یمعلتلیفي واظاري بالتكوین الودتكوین الإلة الاقیوضح ع ھرميشكل ) : 01(مالشكل رق

 

 

                        التخصیص العامة الثقافة

 

 

 

 

 14ص ,  ضیاء الدین زاھر، مرجع سبق ذكره: المصدر
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 أھمیة التكوین للمؤسسة والعاملین: المطلب الثاني

بالإضافة إلى  ،تي تعد تكلفتھ لة الغ الطائلحظ المبالاكل واقعي وفعلي عندما نشأھمیة التكوین ب زقد تبر

في المادة رقم  1998بإصدار مرسوم خاص بالتكوین لسنة  ،اط شالتي أولاھا القانون لھذا النھمیة الأ

ء اجراریة اجباضي بنقبحیث  التكوین ،ریة دفع رسوم اجباضي باقال و 79-02رقم ن قانومنال 56و 55

ل ھذا تتجلى الأھمیة الكبرى لعملیة لاومن خ ، سات الوطنیةسىمسترى كل المؤلوینیة عاتالتكیلعمال
ل تطویر الإطارات وترقیتھم واحتوائھم الكفاءات لااھم في إثراءالمجتمع وھذا من خسالتكوین فھو ی
 .1اللزمة والإمكانیات 

ادي عجز قدرات فت،لتمرسوتجدید م نشیطتمرة والمتبادلة بین العامل ووظیفتھ تحتاج إلى تسإن العلاقة الم
ومن ھنا تبرز أھمیة التكوین في فوائده التي یتقاسمھا كل  ،طوراتعلى مواجھة ما یستجد من ت العامل

 :يلیا وتأتي كم امنظمةمن العاملو

 :ى المنظمة لع دفوائ )1
 .لمنصبة ملك العاترحالة  ى فيالمنظمة حت داخلارات الحیویة ھیتضمن بقاء الم -

 . ق أقصى حد من الربحیةقة تحقتحسینھا بطریى حالھا أو لععمل یات الواء مستقیضمن ب -

2.المساھمة في تحفیز العاملین لتحسین نوعیة الإنتاج وزیادة كمیتھ  -
 

 .اف المنظمة على المدى الطویل والقصیر لتطویرھاھدیساھم فى تحقیق أ -

 . تقلیل التكالیف في المجالات الفنیة و الاداریة  -

 .القرارات بفعالیة أكثرحل مشاكل المنظمة ومساعدتھا على اتخاذ  -

 .رقابة لتقویة العلاقة بین المدیر والعاملین والتقلیل من الإشراف وا -

 :لى العاملین عه ائدفو) 2 

 .و یعدل افكارھم حب الافكار و الاتجاھات الجدیدة المتطورة یؤثر على اتجاھات العامل  -

 .التطور الذاتي للعامل و رفع مستوى طموحھ و تنمیة دوافعھ  -

ي یكمن دور التكوین في تطویر لوبالتا،  فیھا للیھا ویعد، فیضیف عتھ فإمكان العامل تطویر وظیب -
 .یتھالتھا وفعاءیفتھ ورفع كفاضبین الفرد وو لاقةالع

شعور لم بالمعلومات التي تعمل على تحسین مھارتھم القیادیة والاتصالات والاتجاھات لتنمیة اھتزوید -
 .النمو من خلال التعلیم  بأھمیة

 .و الثقة بالنفسنجاز الاى لعامین عةالمساعد* 

 .اھص لخلامنظمة والإلم في خدمة اھزیادة الاستمرار والثبات في حیاة العاملین ورغبت* 

 .ة مكانا للعمل والحیاة معانظملك المذب جعلتقویة تواصل وتماسك العاملین داخل المنظمة و* 
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 كلیة للمنظمةلوین في رفع الكفاءة والفعالیة اكأھمیة الت) : 02(ل رقم شكال

 

 

 .17:ص  ،كره ذمرجع سبق  ،وھاب لعبد أ علي محمد: المصدر

من فعالیة  عالرف ليوبالتا، كفاءتھ  عل رفلاتطویر الفرد من ختكوین في لأھمیة ا حكل یوضشن الإ
 .اجابیا على تطور المجتمع ككل  سالمنظمة الذیتنعك

یق أھداف التكوین قة لتحقیق أھدافھا وذلك بتحستمرة تعتمدھا المؤسسة وملبما أن التكوین وسلة متواص
 :1يلار كما یصزة باختجوھیمو

تي تمكنھم من التحكم في أعمالھم لاءاتھم وتنمیة مھاراتھم افرفع قدراتھم وك لىساعد العالمین عی ·
 .إنتاجیة المؤسسة و یخفض من تكالیفھا سن وذلكیح انھاقوإت

 .عمل لأدوات الإنتاج ما یكل من حوادت ا فيم كلى التحعیساعد  ·
وى العاملة بالمنظمة فالید العاملة المكونة لا لقا مختلفسیق الأعمال وتوجیھھا بین نیساعد على ت ·

 .یة لعاملة الغیر مكونة التى تكون تكالیفھا عالى مراقبة مقارنة بالید التحتاج إ

 

 

 

 

 

 

                                                           
 16، ص  1991مؤید سعید السالم ، إدارة الموارد البشریة ، مطبعة الاقتصاد ، بغداد سنة  -1

 الاطارات

 تنمیة و تطویر

 الادوار

 كفاءة و فعالیة

 المنظمة

 كفاءة و فعالیة كلیة

 التكوین
/ مھارات / معلومات 
 اتجاھات

 الھدف
 خدمة/ سلعة 

 فكرة المجتمع



 و أساسيات نظام التكوين الفصل الأول                                             عموميات

 

 

8 

 

 یوضح بعض أنواع التكوین:  03الشكل رقم 

 

 

 التكوینأنواع وفلسفات : لث الثالمطلب ا

وتود  نواع التكوین التي تفضلھا أسیاستھا العامة في التكوین ، و یعني ھذا ن تحدد ةأمظي منأى لع
التركیز علیھا وھناك العدید من أنواع التكوین التي تختارھا المنظمة بحسب طبیعة نشاطھا الحالي أو 

كما یجب أخذ طبیعة سوق العمل  ، والتغیرات المتوقعة في التكنولوجیا وتنظیمھا وعملھا ،المرتقب 
 .كل منظمات التكوین وطبیعة ممارسة ھذه المھنة في سوق العمل شودرجة توافر المھاراتالفنیة و

الشكل التالي یوضح  سبة لأنواع التكوین حیثنیة بالروتتعدد الاختیارات المتاحة أمام إدارة الموارد البش
 :بعض أنواعھا 

 

 

 . 325: ، ص جع سبق ذكره، دار المعارف ، مر"إدارة الموارد البشریة "أحمد ماھر، : المصدر

ة من تلفالمرحلة نأتي على خمسة أنواع مخھذه وحسب  :أنواع التكوین حسب مرحلة التوضیف  -1
 :التكوین 

في التقدم إلى ه عدتسایحتاج الموظف الجدید إلى معلومات عدة والتي  : توجیھ الموظف الجدید -1-1
و التي ستأثر على إتجاھاتھ النفسیة و على أدائھ لعملھ و تختلف المنظمات في  ھ الجدیدلعم

اضرات فبعضھا یعتمد أسلوب المحالطرق التي تصمم بھا برنامج تقدیم الموظف الجید للعمل ، 
ت المشرفین المباشرین لھؤلاءالموظفین وقد یعتمد البعض على كتیبات لاابقجأ إلى متلوأخرى 

 ومات الھامة لمطبوعة بھا كل المع

منظمات تقوم بإجراء التكوین في موقع العمل وذلك حتى لبعض ا:  أثئاء العمل نویكالت -1-2
المباشرون فیھا بتقدیم المعلومات ث تسعى إلى أن یقوم المشرفون ، حیللتكوین  علىأ ضمنكفاءةت

ت امن ألألی كثیراوین أن االتكھذ ةید أھمیزی امم للمتكونین ، رديفوالتكوین على المسترى ال
ماضیة العداد العامل وخبرتھ إستلا یكفي معھ ذیاللأمر التعقید، امن  ةیالع ةحدیثھ تتمیز بدرجلأ

 .یتلقى تكوین مباشر على الألة نفسھا و من المشرف علیھا  لیھانعوإنما 

عنى الأخص حینما  ، ادم معارف ومھاراتالأفرادقحیث تت:  التكوین لتجدید المعرفة و المھارة:  1-3

یل سبى لوع، ك لب لذسدیم التكوین المناقزم الأمر تلیا وأنظمة جدیدة یجیب عمل وتكنولولناكأساھیكون 

 التكوین المھني والفني -

 التكوین الاداري -

 التكوین التخصصي -

 توجیھ الموظف الجدید -
 التكوین أثناء العمل -
 تكوین لتحدید المعرفة والمھارة -
 التكوین بغرض النقل والترقیة -
 التكوین للاھیئة للمعاش -

 داخل المنظمة -
 خارج المنظمة -
 في شركات خاصة -
 برامجحكومیةفي  -

 مرحلة التوظیف

 نوعالوظائف

 مكانالتكوین

انواع 
 التكوین
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حسابات والأجور لوأنظمة الكمبیوتر في أعمال المشتریات وا نظم المعلومات الحدیثة خلالمثال حینما تتد
معارف ومھارات جدیدة تمكنھم من أداء لالآعمال إلى ا شاغلوا ھذهمستندات ، یحتاج لوالمبیعات وحفظا

 .الحدیثة  العمل باستخدام الأنظمة

تعني الترقیة عن النقل ، أن یكون ھناك إحتمال كبیر في :  التكوین بغرض النقل و الترقیة:  1-4

تي لك من المھارات والمعارف المطلوبة في الوظیفة اذلو ، ردفالحالیة للإختلاف المھارات و المعارف 
مھارات لفرق مطلوب التكوین علیھ لسد ھذه الثغرة في الف أو الایھا وھذا الاختلإ نقلي أو سیتقیرتس
منظمة في ترقیة أحد عمال الإنتاج لحینما تكمن ھناك رغبة ل ، الأمر ستصور نفم ویمكن ،معارف لوا

وھذا الفرق یبرز التحاق العامل  ،من وظیفة إلىوظیفة إداریة  ملأي ترقیة العا ،ف رإلى وظیفة مثس
 .مھارات الإداریة والإشرافیة لببرنامج تكویني خاص بالمعارف وا

ى علخروج الى لأ السنر ابمن كین لماعالیتة ھیتم ت ظمات الراقیةفي من: تكوین لتھیئة لمعاش : 1-5

تمتاع بالحیاة والبحث عن اھتمامات الإسرق جدیدة للعمل أو طن عالبحث  علىیتم تكوینھ المعاش ، 
 .و السیطرة على الضغةط و التوترات الخاصة للخروج عن المعاش یفة ظأخرى غیر الو

 :التالينحو الى لوین فیھ عكتالویقسم : أنواع التكوین حسب نوع الوضائف -2

نیة ھوین بالمھارات الیدویة والمیكانیكیة والأعمال الفنیة والمكیتم ھذا الت: التكوین المھني و الفني:  2-1

مذة الصناعیة نوعا من التكوین التلل ثالصیانة وغیرھا، وتم ،رباء، النجارة ، المیكانیك ھمال الكعأ: ثلافم
ن صغار الس (م بھا العمال لابات العمال بإنشاء مدارس یتعقتقوم بعض المنظمات أو ن لفنیحیثاالمھني و

حھم انج ةلانظمات بتوظیفھم فى حمه الذتتعھد ھ البا ماوغ ةبشھادة فنی ةویتخرج في نھایةالدراس)  
 ادة ھه الشذوتحصلھم على ھ

ف عالیة بالمقارنة ئبوظا ارات خاصةھویتضمن ھذا التكوین معارف وم: 1التكوین التخصیصي:  2-2

ھندسة  ج ،ھندسة الانتا ،ات بیعالم ، تشتریاالم ،ة بیالمحاس لالأعما لتشم،و ة ھیة المنیبالأعمال الفن
ى لفھنا لا تركز المعارف والمھارات كثیرا ع، الآعمال التي تتطلب مھارات معینة و غیرھا من انة صیال

تخطیط لھا ومتابعتھا لفة وتصمیم الآنظمة واتلمشاكل المخوإنماتركز على حل ال ،الإجراءات الروتینیة 
 .واتخاذ القرار فیھا

مة لتقلد لازتكوین المعارف والمھارات الإداریة والإشرافیة اللویتضمن ھذا ا :التكوین الاداري :  2-3

وتنظیم مل العملیات الإداریة من تخطیط شوھي معارف ت ، طى أو العليسمناصبالإداریة الدنیا أو الولا
 .ا وغیرھ و الإتصالتنسیق لعمل وأالت اعاة جمإداریز وفدة وتحقیاوتوجیھ و القرارات ورقابة واتخاذ

وتأتي عنى النحو  ، ھناك نوعین من التكوین حسب أماكن قیامھا: أنواع التكوین حسب مكانھ -3
 :التالي

سواء ، ترغب بعض المنظمات في عقد برامجھا التكوینیة داخل حدودھا :التكوین داخل المنظمة : 3-1

ئمة بنفسھا ملا جمنظمة بتصمیم براملوھذا یلزم ا ، باللجوءإلى مكونین من داخل المنظمة أو من خارجھا
في إعداد ھذه البرامج ثم الإشراف  مةمساھلن أو مكاتب دراسات خاصة لیمكونین خارجی،  دعاء استأو ب

یسمى بالتكوین في موقع  اني فھو مثاالنوع ال ات الداخلیأ أماذھا وھذا النوعالأول من التكوینى تنفیلع
معارف والمھارات لرون على العاملین فیزودھم باشا النوع من التكوینیقوم الرؤساء المباذالعمل وفي ھ
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ذه المھمة ، فیتاح بعض العاملین القدامى ذوي الخبرة بھ ى قیاملوالإشراف ع ، مة لأداء العمل اللاز
التكوین توائم ن موع نذا الھویحتاج عملھ منھ للمتكون أن یقلد مكونھ أو یخفظ المھارات اللازمة للأداء 

 . ا یمكن تعلمھ إلى الواقع والعملمط تقالنقلاة ولظروف أداء العمل وبالتالي سھكوین مع تظروف ال

خارج  ،یيناطھا التكویشزء من نجل كل أو قأن تن المنظماتعض بتفضل :التكوین خارج المنظمة : 3-2

یمكن فكوین متاحة شكل أقمت خارج المنظمة تت الاكانت الخبرة التكوینیة وأدو ذاإ لكوذ ،المنظمةذاتھا
 .الالتحاق ببرامج حكومیة آو  اصةركات خشتعانةبالتكوین الخارجي إما بسالا

 : الخاصةلتكوین اات كشر - أ

 شركات التكوینة تكوین في و آجھزأمكاتب  ةطسین الخارجي بواومة آن تسعى إلى التكضي منأعلى 

المكاتب و ین وتقسیم متل ھذه ووق التكسحص فوم با ،تقلجدیتة التكوین فیھ تطمئنوحتى  -ة صخا
 .الشركات الخاصة 

منظمات الخدمة  ،و ذلك من خلال  التكوین جرامبأحیانا بدعم  ة لوتقوم الد :الحكومیة  البرامج - ب
تركز على رفع  مجعادة براوھي  ة ،غرفالصناعیھ والتجاریمنن خلال ال ودولةأفي ال ةالمدنی

 .1ت تھتم بھا الدولتةارات والمعارف في مجالاھالم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .328-327المرجع السابق ، ص ص  -1



 و أساسيات نظام التكوين الفصل الأول                                             عموميات

 

 

11 

 

 

 

 .التكوین ونات نظام مك:مبحث الثاني ال
 

لما من نعالتكوی ویعد، تنمیة ورفع كفایتھ الإنتاحیتة  ھدفییر الفرد بغوكیة تقصد بھا تلس ةالتكوین عملی
تطبیقھ  ةیھ من ناحیلالفنون إذا نظرنا إ نكما یعد فنا م ،ھ ومبادئھ لظرنا الیھ من ناحیة أصون العلوم إذا

تأثیر  بعلاقاتمع بعضھا والمرتبطة  لمتفاعلةاخلتة وادالآجزاء المت نفھو كیان یتألف منمجموعة م
 . ھلكمأزمة للنظامبدة لادرة ومحممست

 .المدخلات و العملیات :الآول المطلب 

وتنفق  ار،رمتسالحیویة التي تمارسھ المنظمة بانتظام وا الأنشطةمن  دواح حأصب نن التكویلأنظرا 
 الآموال

فالتكوین نظام ولاي نظام مھما كان نوعھ .ن یقوم علي آساس علمي قویم أبد  لافإنھ ،  علیھ  الكثیرة
 المدخلات، العملیاتوالمخرجات: لمیة لبنتئھ وھي ثلاثة عنتصر أساسیة تشكل الدعائم والاسس الع

كل شأي تنظم مكوناتھا ب ة،یتم تصمیمھا وفق منھجیة علمی ةة نظریدتعتبر المدخلات قاع :دخلاتالم_ 1

منھجي متناسق، لتخدم تحقیق الاھداف التكوینیة عند المتكونین قھي بذلك قوة دافعة للنظام في حد ذاتھ ، 
قائمة بیلوغرافیة بالمرجع والنشاطات و القراءات الاضافیة المتصلة بالمھارة المدخلات على و تشتمل 

المراد تطویرھا عند المتكون ، والموارد اللازمة للنظام لكي للنظام لكي یقوم بالانشطة المختلفة 
وم كي یقوالقراءات الاضافیة المتصلة بالمھارة المراد تطویرھا عند المتكون، والموارد اللازمة للظام ل

المخلات العدید من العناصر مثل المباني التي سیقام وتضم . زمة لتحقیق اھدافھا بالانشطة المختلفة واللا
فیھا التكوین والتركیبات والمعدات المختلفة ، كما توظف تقنیات متنوعة كوسائط لتحقیق أھداف الدورة 

ت تشكل أوعیة فعالة تقدم بواسطتھا التكوینیة والبرنامج التكویني بصفة عامة ، من منظور ھذه التقنیا
الخبرات والنشاطات المتظمنة في التدریب ، كما تعمل على توظیق أحدث التقنیات المتعارف علیھا 
. والطرق والاسالیب ، وان تكون تنظیمھا سھلا حتى یسھل استخدامھا من طرف المكون والمتكون

ن وكتلمایل المكون ودلكوینیة والتلعملیة ا 1ر العاموتتضمن المدخلات الادلة التكوینیة المناسبة مثل الاطا
لى مدى عا طاتھنشاكوینیة وتوزیع ترر للعملیةالقوقت الملي یوضع اندول زمجأیضا على  شتملتكما ا ،

 .ة ومنظمة یزمني محدد بطریقة منطق

 الیبسن والأوة عن المكیققدلة ومعامة معلومات شاورةصھي ب تيت واللاالمدخمصادر كما تتعدد 

ت لاأو المدخ)  معلومات(ة مدخلات جدیدم آخر أو اكون مخرجات نظتد قحیث  ،وغیرھا ...كوینوالت
وذلك من خلال تضمینھا بعض ا ھوإعادة تصمیم تطویرھایتم ،فیة سریق التغذیة العكطالتیتأتي عن 

ات جي المخرفود انحرافات جوھذا قي حالة و ،عالیتھافوسبتھا ى مدى منالوالحكم عالمعاییر لتقویمھا 
ن یرى ھناكمو. مرة أخرى ذلك المخرجاتغیل شي یعید نظام التلتابات المتوقعة وجلمخرا یة علىفعلال

ھ دافام وأھظات النبورغ اسبكل یتنشى لولى إالأیعتھا بن طما لمراد تغیرھازاء جأنھاالأدخلات الم
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 1:یلي یمافزاء جھذه الأ ثلوتتم

و تتمثل في الافراد المشتركین في عملیة التكوین المدیرین و المتكونسن و : المدخلات الانسانیة  - أ
 الاداریین و فننیین و مساعدین 

و تتمثل في المواد و الاجھزة التكوینیة و الترتیبات و المعدات و رؤوس : المدخلات المادیة   - ب
 .الاموال و المباني 

ي المواد التكوینیة الني عرض عمل المتكونین بااضافة على و تتمثل ف: المدحلات المعنویة  - ت
 .المعلومات التي تتعلق بالمكون و المتكون للعملیة التكوینیة ككل 

 

 التغذیة العكسیة في نظام التكوین:  04الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 
 31الوھاب ، مرجع سبق ذكره ، ص على محمد عبد: المصدر

اءاتوأسألیب وأدوات مختلفة لتحول جرت إلي مخرجات وتتضمن إلاتعني تحول المدخ: العملیات  -2
الأولى  تة انتقالیة تعالج فیھا المعطیالي مرحھو، اھة علیدیدالخصائص الج ةأوإضاف

 ھدافمعینة تحقق الأمة دنھایة في خالفي  سدھا لتتجللتوجیھ مسارات تفاعلامن خ) المدخلات(
 .طرة سالم

من تحقیق الخصائص  نمكون حیتى یمكللیة لعة الفجنفسھ والمعال نذا العنصر بنشاط التكویھیختص  ذإ
 :تكوینیة لل في العملیة أحث مرالاور ثصأن نت نویمك ،المطلوبةوالآھداف المرجوة 

 : ةحضیریتاللةالمرح -أ

دة یراد دتكوینیة والمقصود بھا نتائج محلالإحتیاجات ا دیحدطة ھامة أولھا تشوتمارس فیھا عدة أن
حالیة أو لوكیا أو فنیا دةسمعین أو مشاكل محد ضعفنواحي  ،الوصول إلیھاكما قد تكو الاحتیاجات 

 مرتقبة یراد 

 .علاجھا 

ن المتكون م اھقیقوب تحلالمط دف أو الأھدافضع الھالتكوینیةیوات جحتیاھذه الالب علیھا وبناء غوالت
مراجع الموارد  مسؤول التكوین أوأو لمنظمةمدیر التكوین و عبقیة المدیرین المعیینباوھي مھمة یقوم 

 2.یئة تكوینیةھار خارجي من شتالبشریة أو مس

 التكوینيرنامج ابین یقوم بتصمیم اللتكوول عن اؤلاحتیاجات ووضع الأھداف فإن المساتم تحدید  إذاف

                                                           
  24، 1983ي بین النظریة و التطبیق ، مطابع الفرزدق التجاریة ، الریاض محمد عبد الفتاح یاغي ، التدریب الادار -1
2

 .35علي محمد عبد الوھاب ، مرجع سبق ذكره ، ص  -

 المدخلات العملیات المخرجات

 التغذیة العكسیة
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یة لالعم نونمحلذین سیكولخاص اشویحدد الأ نین،ألیھا المتكو ھجیوداف التي ھالآ حیوض، فالمناسب 
 الملائمار دقموتتفق الموضوعات وال ، لبرنامجاي نھایة فاتوالمھارات التي سیكتسبونھا فوالص التكوینیة

 .ھا المنطقيجاوتدرھتایومن حیث الزمن ومحت وتفاصیلھا اھویرسم تسلس ا ،منھ

 ذوالمادیة لتنفی الامكانیاتالبشریةمن توفر  التكوینكد القائمون على أیذیة یفلیة التنمعلوقبلفي ا
سیقیومون  ،الذین ین صر المكونین والأختصافكما یتحقق من تو،   وتحمل أتعابھ حتى نھایتھالبرنامج

 .الخ ... و توجیھ المبادراتعمل فرق الرات وقیادة حاضلتكونیة وإلقاء المات ابإدارة الجلس

 :التنفیذیة المرحلة  - ب

اعل فوع من التنیحدث فیھ دائما  الذي يللعملیة التحضیریة وھي التكوین الفعداداإعمن نتھاء الإوتبدأ بعد 
بھ في النھایة إضافت خصائص جدیدة  دقصیل موضوع التكوین والذي ووالمتكونین ح ینبینالمكون

 .وتطویرھا اد تعدیلھاھم یردج خصائص موجودة عنلإعكونین أولمتل

 :ویم أو التقابعھ المتمرحلأ  - ج

رة متسة المعوعملیة المتاب ،ین وة وتستمر عملیة التكعي المتابھیھ أخرى ولرى عمجلیة التكوین تمأثناء ع
، 1ویمتل إلى آخر الخطوات المحددة لھ والتي تتمتل في المخرجات ، التكویني جلھاحتى ینتھي البرنام

 .بشكل مستمرالتكویني  جأھداف البرنام ققحوتتم عملیةمتابعة مدى ت

 مكونات النظام التكوین: 05الشكل 

 المدخلات                       العملیات                         المخرجات 

 

 

 

 

للدراسات الجامعیة والنشر سة حمادة خرجات ، مؤسلما،  المدخلات، العملیات: یب خطال حمدطیب ، ألخح اردا: المصدر
 239:،ص01،2011بعة والتوزیع ، الأردن ، ط

 

 

 

 

 

 

                                                           
1- jean pierre citran, Armand colin , gestion des ressources hummaines , principes généraux et cas pratique 2eme édition 

Armand-Colin , paris , 1997,p:88 

المتكونین ، المعطیات  

الاولیة ، أموال ، أسالیب 

 أفكار و أنشطة 

المواقف التكوینیة 
النشاطات و الخبرات و 
المھارات و التكوینیة ، 

 أھداف 

 تطویر الدوافع و الاتجاھات
 إرتفاع الانتاجیة 

رفع مستوى المھارات و 
 الاتجاھات و المعارف  

 

 التغذیة الراجعة 
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 .المخرجات والبیئة: يالمطلب الثان

یة التكوین مصاحبة بالمتابعة البرنامج لمتابعة وتستمر عملأثناء عملیة التكوین تجري عملیة أخرى وھي ا
 .والتي تتمثل في المخرجات محددة لھ لویصل على آخر الخطوات ا

 :ت المخرجا -1

ة لاثتورد منما ثسالنھائي الذي یصدره التكوین للبیئة بعد أن كان قد ا المنھجمخرجات التكوین  تمثل
 :ھي  عھذه الأنوا لوأو ،التكوین  مأنواع منمخرحات نظا

ویتوقع أن یكنوا  ،وھم الأفراد المتكونین بعد أن مروا بالعملیة التكوینیة :  المخرجات الانسانیة - أ
أو زیادة في معرفتھم أو  ،یر فى بعض الخصائص الشخصیة غكت ،قد اقتسبواخصائص جدیدة 

 .دیة المات امخرجالھو فت امخرجالمن  اما انوع الثاني . تھم اإضافة لمھاراتھم أو تجدیدقدر

ا واكتسبتي سوف یحققھا المكونون بعد أن الوسة لمملوھي النتاج ا: المخرجات المادیة - ب
،و یمكن ان تضھر ھذه النتائج في صور كثیرة متنوعة و مختلفة مثل زیادة الخصائص الجدیدة 
 .ستویات الآداءماع فلعائد والأرباح وارت، و تخفیض  التكالیف ، زیادة ا االانتاجیة كما و نوع

م ھتلاكشوعیھم بم عفي مدى الرقي في معلومات المتكونین وارتفا ثلوتتم:المخرجات المعنویة  –ج     
 :مشكلات منظمتھم  و

 : البیئة -2

و ھي مجموعة من الظروف المتكونة من عوائق او حواجز  و فرص و التي تحیط بالنظام ، حیث تتأثر 
 :  1البیئة الدخلیة و الخارجیة   و تأثر فیھ ، و تأخذ منھ و تعطیھ ، و قسمت البیئة الى نوعین مھمین ھما

 :تتكون ھذه البیئة في خصائص نوجزھا كما یلي :  البیئة الداخلیة للتكوین - أ

التكوین ومصممیھا  جمخططي برام ، مثلالجانب الإنساني الذي یظم إدارة المنظمة من ناحیة  -
 .مكونین من ناحیة أخرىالفین على سیرھا ورومنفذھاوالمش

المكونون في نقل المادة ن الأسلوب التكویني والطرق التي یستعملھا ضالجانب التكنولوجي الذي یتم -
تخدمة في التكوین وأیة معدلات أخرى لازمة سلك الأدوات والتجھیزات المذالتكوینیةللمكونین ویتضمن ك

 .لھ 

العلاقة بین أعضاء النظام ، مكونین و عاملین ، و نجد ھنا نوعین من العلاقات ألا العلاقة الرسمیة  -
يء أو شذا أراد الاستفسار عن بالبرنامج التكویني إ مثل اتصال المكون بمدیر التكوین أو المشرف

خصیة فیما بین المكونین لشیر رسمیة الاجتماعیة واغال لاقةكما نجد ثانیا الع ،أو عائق  مشكلصادفھ 
 .وبین المكونین والمتكونینوبین العاملین والنظام 

                                                           
 35علي محمد عبد الوھاب ، مرجع سبق ذكره ، ص  -1
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 ربین المكونین والمتكونین فقد ینشھا بین العاملین فیھ وراھیم التي ینشفالقیم السائدة في النظام والم -
 .ار  التعاون و العمل الجاد أو التكوین الرفیع عشده لاالنظام بینأو

حث لھا یبعلا ویةفارجلمشاكل الیلم ب لم  یة حیثحوث عملتقھالقیام ببعلى عا و قد یؤخذ ھذا النظام
 .نخلال التكوین و التنمیة على حلول لتفادیھا م

والذي فیھ جمیع المنظمات التي  ،  مجتمع الذي یتواجد فیھ نظام التكوینالھي  :البیئة الخارجیة  - ب
من المنطقة التي یعمل بھا  إنطلاقایعمل ضمنھاالمتكونین ویتأف المجتمع من عدة مستویات 

عالمي وما یحدت فیھ من اضطرابات واكشافات لتمتد حدود البیثةالخارجیة إلى المجتمع ا ،متكونین لا
ث و نظریات ، كما تتكون البیئة الخارجة من ظروف اقتصادیة و بحو ،علم لدمھ اقیوجیة وما لتكنو

سیاسیة و اجتماعیة و تكنولوجیة و نفسیة و تعلیمیة و طبیعیة ، و تتداخل انواع خارجیة مكونة 
ة ئوھناك من یمتل البی. عتى عملیة التكوین الاطار الذي یشغل فیھ الأفراد و الذي یتأثر و یؤثر 

 :1الخارجیة إلى أربعة أبعاد ھيئة یم البیقسفیھ التكوین ویمكن ت شجیة في المجتمع الذي یعیخارلا
في النظام الاقتصادي والسیاسي والقانوني والحضاري ونظام تنمیة  ثلویتم : عد المجتمعيبلا -

 .بشریة لمواردألا
 شفیات والشركاتتمسلالمدارس واالعلاقات مثل ابكة تشفى المنظمات الم ثلویتم :  البعد النظیمي -

 .حكومیة لر ائوالمصانع والمنظمات والدوا

ص المھن الأخرى والإدارة كنشاط یختص ئوالمتمثل في الإدارة كمھنة لھا خصا: البعد الاداري -
ل دراسة یسعى إلى وصف الظواھر قیة لتحقیق أھداف المنظمة والإدارة كحربتوحیدالجھود البش

 .بھأ التنبئ و اھلیلحتالإداریةو
توزیع لالأموال بل تشمل أیضا ا ؤوسالتنمیة على زیادة ر حیث لا تقتصر: البعد التنموي   -

 .بشریة الطبیعیة ولكل من الموارد المتل الأ ستغلالالعادل لھاوالا
 .نظام التكوین بعناصره الرئیسیة :  06الشكل رقم  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 12سبق ذكر، ص  ع، مرجيمحمھ عبد الفتاح یاغ: المصدر
                                                           

 . 63، ص 1979عبد الباري درة ، التدریب لاداري ، اسسھ و افتراضاتھ الفكریة ، المجلة العربیة للإدارة ،  -1

 مدخلات 
 إنسانیة *
 مادیة*
 تكنولوجیة*
 معنویة*

 عملیة تقویم البرامج التكوینیة 

 مدخلات  عملیات تحول مقاییس الإدارة  مخرجات  ) مقارنة ( 

 مخرجات
 زیادة الإنتاج  *
 ارتفاع مستوى الأداء*
 رقي في المعلومات*
 إزباد العائد*
 رفع الروح المعنوي*

 

 عملیات 
 احتیاجات تكوینیة*
 أھداف*
 إمكانیات*
 مھارات/ معرفة *
 اتجاھات*

 البدائل المتاحة والمناسبة
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 ت الأھداف والمعلوما: لث ثاالمطلب ال

ى تحقیق لفرد علمة وظھا المنلمن خلا حمن الضروري لاي نظام قبل كل شيء تحدید الآھداف التي تطم
 .التوقعات أعلى مستوى من الرضا و 

بعد تحدید احتیاجات التكوین و التعرف على المخطط و المتكونین الذین  یحتاجون إلى : الاھداف-1
وتحدید الوظیفة ، اھونواحي القوة التي یراد تنمیت،  جھاتي یراد علالكتشاف نواحي الضعف االتكوین و إ

لتكوین یتم تحدید الآھداف المرجوة المنوطة بالتكوین وموقعھ والمعلومات أو الاتجاھات المطلوبة في ا
ة ورة كمیة ونوعیة وزمنیة ونقدیصیاغتھا في صیراد الوصول إلیھا وتحقیقھا و جفالأھداف نتائ ،تحقیقھا

ج ئیاس للأداء فبعد انتھاء التكوین تقاس نتاقالأھداف م حفتصبوترتیب خطواتھا وتحدید تفاصیلي، 
ثل الھدف الاساسي للتكوین في ویتم.  المسطرةمسبقاف ادالاھ التكویني في ضوء ما حققھ من جالبرنام

والناتجة عن عدم مقدرتھم على الآداء والسوك وفق الممتوى المرغوب فیھ من قبل إدارة المنظمة إزال
اف فرعیة أخرى یتم وضعیا على ضوء الاحتیاجات التكوینیة ~وئتحقیق ھذا الھدف یتطلب الآمر وجود أ

 :وأھم ھذه الآھداف ما یلي

 .إكساب الفرد مھارات ومعلومات وخبرات تنقصھ  -1

 .إكساب الفرد أنماطا واتجاھات سلوكیة جدیدة لصاح العمل  -2

 .فردلدى ألموجودة لدرأت ألقمھأرأت وألین وصقل أستح -3

. ب واحدلا قاھممصلحة كل في من جل دملالك من خذزیادة درجة انتماء العاملین لمنظماتھم و-4
 :تي یتم تحقیقھالاطات انشیة في ضوء السة مجموعات أسالاثأھداف التكوین إلى ث ھذایمكن تصنیفو

 :وینیة عادیة كأھداف ت  - أ

ھم فالتعرف بالمنظمة وكذا واجبات الآفراد في وظائن جروتینیة متل براملا جك البرامتلوھي خاصة ب
و برأمج و ھا النمط من التكوین لا یحتاج إلى جھد أو إبداع من قبل المصمم ال... العمة للخدمة  وطروالش

الفعلي لفئة  حجممة وتعكس الظرات وأرقام واقعیة من تاریخ المنشیة على مؤدالعا ترتكز الأھداف 
ى التكوین إلى عوتأتي أھمیة ھذه الأھداف في قاعدة ھرم الأھداف التي یس ینھملوب تكوطاد المفرالأ

 .أنماط الأداء المقررة  حدودتمراریة وبقاء المنظمة في سق ایر على تحقأن أھمیتھا تقتصتحققھا حیث 

 :أھداف التكوینیة لحل المشكلات  - ب

عن  كشفوتحأول  المنظمة ي فرأد فألتي توأجھ ألألمشاكل لى حل أإتسعى  تكوینیةوھنأ یتم أعدأد برأمج 
المعوقات والانحرافات التي تعوق الأداء وبالتالي تھدف ھذه البرامج إلى تخلیص المنظمة من المشكلات 

 .ة یفي  الأھم الروتینیةالأھداف ھذه النوعیة من تعود الاداءو تسبب الانحرافات الفعلیة ومن ثم فإن  ىتإل

 : الإبتكاریةوینیة التكاف دأھ-ج 

لتحسین نوعیة الإنتاج  ،جدیدة لوك والأسالیب التسعى إلى إضافة أنواع من الس جوھنا یتم إعداد برام
یات أعلى من الكفاءة وة إلى مستظمالمننقل ت في أنھا تسعى إلى لامكشعن أھداف حل المختلف وھي ت
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 :ھداف والذي یوضحھ الشكل التالىللأھیكل التتظیمیة لالأھداف قمة ا تل تلكومن ثم تح ،والفاعلیة 
 
 
 
 

 الأھداف التكوینیة:  07الشكل رقم 
 
 

 
 

 

 

 

 

 George,s,s, odiorne, training by objectives, an economic aproach to management: المصدر 

training, the Macmillan company,london , 1970, p : 106. 

اف ھدص ھذه المخرجات بالآئتقارن خصا ،بعد أن ینتھي النظام من تفریغ مخرجاتھ : المعلومات -3
ھداف للأة جزئیا قعلیة مطابقة أو مطابفج الئھذه المقارنة ما إذا كانت النتا حموضوعة سابقاء فتوضلا

صفات لاب اسل في اكتشالنظام ف وھذا یعني آن ،المحددة أو مختلفةوغیر مطابقة لما حدد من أھداف 
یة سعكلتغذیة الرنة في لغة النظام باقاملج ھذه ائب نتاسوفیكل ھذه الحالات تتنا ،المطلوبة للمخرجات 

المعلومات الى جھتین ھما ذاكرة النظام لكي یتم تسجیلھا و  ھذه مأو المعلومات المرتدة وتنقس
 .1الاحتفاظ بھا و إلىالإدارة النظام حتى تتخذ الاجراءات المناسبة 

تقاس  ذھداف الموضوعة إلاعلومات المرتدة ھي بمثابة أداة مھمتھا مقارنة خصائص المخرجات بالموا. 
 .عة لھ مسبقانتائج البرنامج التكویني في ضوء الأھداف الموضو

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 - jacques soyer: paris, 199, p :248.  

 اھداف
 تكوینیة
 ابتكاریة

 أھداف تكوینیة عادیة
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 ام والرقابةظذاكرة الن: ب الرابع لالمط

 1مفعلیھما یتوقف نجاح النظا ،ھذان العنصران أھمیتھما تتمحور في أنھما ركیزة النظام ونجاحھ 

حیث تأتي إلیھ الأرقام  ، كرة النظام ھي بمثابة خزان للمعلومات ومركزھاذا: م النظااكرة ذ -1
وتضمن ، بوأ ھذه البیانات تحیث ت ،والمؤشرات والبیانات التى توضح النتائج التي حققھا النظام 

و تعتبر ذاكرة النظام بمثابة . للأستعمال عندما تطلبھا إدارة ھذا النظام  وتحفظ وتكون معدة
ویصمم خططھ  ،حدد أھدافھ فیضع قراراتھ وی ،التكوین مركز المعلومات التي علیھا  نظام 

 .خ لا...نتائجھ  ،و یقموبرامجھ

القرارات إلى حد كبیر على دقة البیانات  حیتوف نجا ،تي توفرھا الذاكرة للنظام لوبناءا على البیانات ا
 .راد اتخاذه الما بالقرار ھقتلامة نوعھا وحسن توقیتھا ودرجة جودتما وعھا وملائالمتاحة وكفایة كمیت

الإدارة على المعلومات الواردة من ذاكرة النظام للتعرف على حصیلة ونتیجة  تحصلبعد أن :بة قاالر-2
نتأج لومن خلأل أ ،لعجزاح أو انجالمرجوة وبأیة درجة من لأ مطابقتھاللأھدافومدى  التكوییة العملیة

اب المؤدیة بالآس تمراریة وتنمیةسفإذا كانت ناجحة تعمل على ا. ئمة الملابیة قتتخذ ألأدأرة الخطوة الر
ھذا النجاح،أما اذا كانت العكس ، أي وجود أخطاء أو النتائج السلبیة حققت عجز في الوصول إلى تحقیق 

م دبیة لعاوالرق.لتصحیحیة اذ الإجراءات اواتخلازموال إلأى الأھداف ، فإنھا تعمل على وصف الدواء
 .اتھأذأھداف النظأم بحد  تأو العملیات أولاجھھأ إلى المدخفتول شالسماح بتكرار الف
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 .طرق ووسائل المعتمدة و الاجراءات التكوینیة: المبحث الثالث 

ھوم فووضوح م نیةاستطورت بتطور الحضارة الإن شتىعملیات التكوینیة ألوانا وأسالیب لاتخذت ا
لك ذان مسایرا بساغھا الإنصة التي التكوینیفیھا ، و لك الأسالیب ملیة التكوینیة في أذھان العاملین لعا

عدادالمطلوب في القوة الا الھائلةفيكما آن الزیادة  ، لوجينومي والتكعلل فیالمجالین الئالتطور الھا
بغیة الوصول الى تحقیق  وعةب متنلیتخدام طرق وأساسالحاجة الى ا أمسیجعلنا في  العلمیة المكونة ،

ویعني الآسلوب التكویني الطریقتة البشریة ، تمعات جھي الآخرى بتطور حاجات الم التي تطورففي ھداا
 .سات والإمكانیات المتاحة ستخدام لموسالتي یتم بھا تنفید العقلیة التكوینیة با

 .طرق التكوین : المطلب الأول 

و ذین تكوینھم لراد الافى الوظیفي لوب المستسح و لذلكي التكوین فمة دتخسرق مطد عدة جیو
صنفین وھناك  ،التكوین  لیفافات المتكونین وتكاثقو ، راتبوخ ،التكوینیة ملیة علغرض من الالاختلافا
مة والتي تمكنھا من عرض الآفكار وتثبیتھا في دتخسیب الملكرھاوندكر الآساذالطرق سن نم رئیسین

 .لأذھانا

 تصنیف طرق و أسالیب التكوین :ولا أ

 ا علىھب تنفیذنحسیسنفین آساصنیفھا إلي صت نإلأ آنھ یمكنھناك مجالات متعددة  وأسالیب التكوی
 .1المتكونین آنفسھم 

جماعة من المتكونین الیب على سطرق والآلأ ھذهیتم تنفیذ : طرق و اسالیب تكوین الجمعیة  -1
مھارات العمل  ت التعاون بینھم وتعززالعاقلاكیة الجماعة ویل دینامغتسیث ت،حأعدادھم تختلف 

 . التكوینت ایو روح الفریق ،و ھذه الأسالیب الجماعیة ھي الغالبة عمل
 نآو تكوی مھارات خاصة ،ي و تھدف الى تكوین الافراد عل: طرق و اسالیب لتكوین الفردیة  -2

مكان  وھي ،و لا یمكن أداء إلا لفرد واحدذي طبیقة خاصة جدید ، عمل معین لى فرد معین ع
والتكوین أثناء ة أكتكوین بالمراسل، اتي في حالة المتكوین الذ أو العمل داتھ في معظم الأحیان

 .العمل 

 : طرق و اسالیب التكوین : ثانیا

 :تخدام العدید من الأسألیب منھاسإدارتھ للدرس باخلال یفوم المكون من 

التي  ئماللأدوارالمتكونین ملا كلوسفیھا  ني تمثیل الآدوار وضع حالأت یكونیع: تمثیل الأدوار  -1
ور درك محدد الشتیكون فیھا كل م، ) الدرامي(للقیام بھا و یشبھھا تمثیل الدور تم تعیینھالھم 

اصة بالحالة التكوینیة أو التعلیمیة خالمحدد تبعا للإستجابات إلا أن الفرد یرتجلدوره الى یلعبھ،الذ
حقیقیا في أنھم ورا عشإعطائھم  مام المتكونین وھتا لوب على إثارةسل ھذا الآموعموما یع، 

 . 2یقومون بإستخدام ما تعلموه

                                                           
 112: سبق ذكره رداح الخطیب و أحمد الخطیب ، مرجع  -1
 129ص , المرجع السابق  -2
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و كما ھو الحال بالاسالیب التكوینیة الاخرى فان مدى فعالیة الاسالیب تتمثل الدور یعتمد إلى حد كبیر 
على الثقافة التي یشعر بھا المكون و الشعور المتكون المكتسب من إتجاه المكون ، إلا أن افضل الطرق 

 .شراف خبیر في ھذا الاسلوب و تجربتھ بإ لیةالفع للتعلیم إستخدام تمثیل الدور  و ھو المشاركة في 

 

 :مناقشة الجماعیة ال -2

الجماعات الصغیرة لمناقشة بعض المشاكل ، و ھذ ا ما یساعد على التبدیل  یھدف ھذا النوع الى اكوین
، و لھذه الطریقةمزایا تتمثل بالفائد الكبیرة التي و الجھات النظر و تكوین حصیلة من الأفكار و حلول 

ذ راعو فیھا تناسق في تشكل المجموعات او ادماج الشخصیات قیادیة ، و المكون یعود بھا المتكونین،إ
 . 1دورھا الرئیسي في تلخیص المشاكل و حول رابط المجموعات ببعضھا

 : المحاضرات  -3
تعتبر المحاضرة من الطرق التقلیدیة ، حیث یتولى المشرف على تكوین القاء المحاظرات بشكل رسمي 

، و  الاساسیة للتعمق فیھا بمفردھم و مباشر دون تدخل احد من المكونین و ما علیھ سوى أخذ النقطة 
، بشكل مبسط و یتوقف نجاح  المحاضرة  على اسلوب و شخصیة و قدرة المكون  لاداء مثل ھذا العمل 

وفق مستوى المتكوننین ،و لا تزال المحاضرة من أكثر الطرق شیوعا ، و لھا عدة فوائد  منھا السرعة و 
البساطة في تزوید المعلومات لأعداد كبیرة من المتكونین ،  كما ھو الحال في تكوین مندوبي المبیعات 

 .على منتج جدید 
 : تكوین الحساسایة  -4

أول من ابتكر ھذا الأسلوب التكویني ، وھو یعتبر امتداد لأسالیب  “روبرت ثانیوم “ویعد 
لمجماعیة سلوك البشري الفعال ، ویھدف عموما  إلي زیادة حساسیة المتكونین إلي العلاقات االمعالجتة
 الإنسانیة 

ل اخومنھ فإن ھذا الأسلوب یھدف إلي تنمیة روح الأعتماد علي الذات والتبصر بالمشاكل الذاتیة د
و جماعات له الھذفردا أو إطارالتوجھ الوحید  20 ليإ 10 اليوجماعة من ح ن وتبدأ بتكوی ،الجماعات 

ویظھر  ،حل للاكلھا والطریق البدیلة شسلول الإطارات والجماعات ومشاعرھا ومدراسة محاولتة  ھو
 .ام ظنظمة والنتغییر في الألعملیة الاعة روح التعاون والتمھید شذا الآسلوب رغبتة المنظمة في إھ

 :2البرید الوارد  -5

یطلب منھم سالتي تلك بھ شت ئلورق والوساوالاات فموعة من الملجنین موكتیعطى الم : تعریغھ  
 ،عامل لي مكتب الموظف أو الع دلبریلجي ذنمولالمحتوى ا:  يتعامل معھا في مكان عملھم ألا مستقبلا

ارنة النتائح مع مقھا تتم دوبع وة ،لتنفیذ عملھم خطوة خطمناسبة لثمیقوم المتكونین باتخاذ الإجراءات ا
 صورةیم لھم للتقدك العاملین في شؤون الخدمات ئوع من التكوین أولاندا الھیلاءم . عض الب بعضھا

حیث أن محاكاة أوضاع الحیاة الحقیقیة یساعد في  ، یقة وطرق حلھاقواضحة عن المشاكلالیومیة الح
 .ذیة الراجعة غحصول علي التحقیقي ، و ھو أسلوب ھام للإلي الواقع ال طم التكوین النظرينتحول 

 : الوقائع الحرجة  -6

ةفیما بینھم شمناقلائع التي یرونھ دات أھمیة لقرح الوطال اللمتكونین في جسح المفالمكون ب یقوم
الوقائع ده ھب لطرح سقت المناومراعاة ال نبد مولا دقیقة ،ورة علمیة صبمساعدتھ وتحلل الوقائع ب

 .ة شجیع المشتركین على المناقشوت
 :نذكر منھا باختصارنوأسالیب أخرىللتكوی. طرقوتوجد 

 .المباریات الإداریة  -كلوسنمذجتة ال -التطبیق العلمي  -العمل التكویق أثناء :المؤشرات   -
 

                                                           
 .344-342ص ص , احمد ماھر ، إدارة  الموارد البشریة ، مرجع سبق ذكره  -1
2

 135ص , رداح الخطیب و أحمد الخطیب ، مرجع سبق ذكره -
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 .الوسائل المعتمدة في التكوین : المطلب الثاني 

لتي اوات نكونھا تعتبر الق،  عالیة التكوینفیة لالأساسعتبر من یین العوامل ،ی ینینةوكتالالوسائل ر ان اختیإ
ي أن ینبغلذا  س ،ن والعكوتكلماالیة من المكون إلى بفعرات الأنتقال اھا المعلومات والعبلالمن خطع تست

التالي  دولجولعل ال ،قھ تحقل التي تستطعأن وسائیلة أو سكوینیة وتة المنظوملوكي لسیكون لكلمخرج 
 لكوضح ذی

 

 التقنیات الاكثر مناسبة نوع المخرج السلوكي
 المعرفة

 تقسیمات حمل الخبرة ، و المعلومات الذاتیة 
محاضرات ، تلفزیون ، مناظرة ، مناقشات ، ندوات،كتب،مناقشات 
عن طریق الحوار ، أحادي و ور متحركة ، شرائط ، أفلام  

 تسجیلات ، مناقشة ، قراءات
 الفھم

 
مناقشة كل المشكلات ، مناقشة حالات ، أسلوب المحادثة و الحادث 

 الحرج ، مباریات ، طریقة الحالات 
 المھارات

 ادخال الطرق الجدیدة للأداء من خلال الممارسة
تمثیل الادوار ، تحریر سلو القرارات ، مباریات ، متاھات الفعل ، 
حالات المشاركة، اختییار تنمیة الحساسیة ، تمارین ممارسة المھارة ، 

 تكوین خاص ، مجموعة التكوین تمارین غیر لفظیة 
 الاتجاھات

بني مشاعر جدیدة من خلال ممارسات عظیمة ، 
 النجاح أكثر من الممارسات القدیمة 

مناقشة متمركزة حول الجماعة ، تمثیل مناقشة الخبرة المشتركة ، 
الادوار ، أسلوب الحادث الحرج ، أسلوب الحالات ، مباریات حالات 

 المشاركة ، اختیار تنمیة الحساسیة 
 القیم

 تبني معتقدات و تنظیم أولویتھا 
تلفزیون محاظرات ، مناظرات ، حوار ، ندوات ، أحادیث ، مناقشات 
، مناقشة للخبرة المشتركة ، نمثیل الادوار ، أسلوب الحادث الحرج ، 

 مباریات 
 الاھتمامات

 عرض مرض الأنشطة الجدیدة 
تلفزیون ، معارض ، مناقشة للخبرة المشتركة ، حالات تمارین غیر 

 .لفظیة 
 46-45دین الزھرة ، مرجع سبق ذكره ،صضیاء ال: درالمص

ومن وجھة نظري أجد أن معظم  ،كوین العاملین تي فات المناسة من خلال ھذا الجدول یتوضح لنا التقنی
ل المعلومات وألمعارف صیي توإعلامیات  الاتصال  و لذلك من خلال دورھا الفاعل ففي تقنیات التقنین 

یرة ومن بینھا صي مدة زمنیة قفبطرق متطورة و ناصرالتي تتلاءم مع الع ،اراتالمتطورة والحدیثة ھوالم
 :نجد

 إستمارات الاسألة  -1

وتمنحھم إدراكا  ، نین لمجال محددوھ المتكجي التكوین المھني فھي توفتمارات عدة استعمالآت سه الاھذل
 ،و ھناك إستماراتكوین لتاي الحاثصل فر ووإثباتا للتط ص ،وتولد إطارا عاما للنقای،  لحاجةتكوینیة 

ة دقة كونھا ھي ألوتتطلب الإجابة على الآس ،الخاصة بسھولة  تحضیراستماراتجاھزة كمآ یمكنللمكون 
 . 1مة لھم مقدآھیم الفتیعاب المتكونین للمسالمعیار لتحدید مدىا

 :التقنیات السمعیة البصریة  -
                                                           

 . 96، ص 1997بیل مالكوم، التدریب الناجح للموضفیین ، الدار العربیة للعلوم ،  -1
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وھي اتلك الوسائل المستخدمة في العملیة التكوینیة لتحریك الأعضاء الحسیة المتكونة  وإدرك أكبر قدر 
من المعرفة عن  طریقھا ،  و قد دلت الابحاث و الدراسات على اكبر قدر  نكتسیھ من المعرفة في 

 .1حیاتنا یكون عن طریق البصر ثم السمع 

 ي على الییانتات المتعلتة بالعملیة التكوینیة في شكل رسوم  أووتحتو:  الرسوم والخرائط المصورات -أ

جداول أو بیانات مرسومة أو صور آو خرائط، وتتوقف فعالیتھا على ما تحتویھ من البیانات وطریقتة 
 .عرضھا وإخراجھا وتنظیمھا

قطاعات ة أو ققیدن الكائنات المات نبعی تحضیرھا وھي التي یتم : روسكوبیةالمیك حالشرائ -ب
قیقة مفصلة الدرض لحیاة عوت ،كوب المیكروسنسجة الحیویة وتتم رؤیتھا تكبرة تحت میكروسكیربیةللأ

 .العلمیة  اتالدراسفي مجالأت 

 كياالح، ق یرطیك مسجل علیھا أصوات تسمع عن البلاستوھي أقراص من مادة  :الاسطوانات -ج
إذا ما وقعت علي  رإلأ آنھا سھلة الكس ،ھورة شیقیة آو خطابات وكلمات مسلغویة ومو لاتتسجیشمل وت،

 .رطة التسجیل شالأرض لذامحلھا إلي حد كبیرء آ

ترك الھیئات التعلیمیة مع الإذاعتة لإعداد شن أن تالممكن م:  البرامج الاذاعیة -د
طریق ي المتكون في آماكن تواجدھم عن ال ةالتكوینیة برامجتكوینیةمثلالبرامج المدرسیة حتیتصلالخدم

 .البث الآة اعي والرادیو

 عن،ل للحالة الطبیعیة مك فھي تعبیر شبھ كاذلول،وناطقة  ركةور متحص وھي عبارة عن: السینما
و التعلیمیةاة والتركیز على بیانات تحقق الأھداف صیم خاھمفا زفي إبرا ،السینمائیة استغلالا الحیل 

 .التكوینیةالمرجوة من عرض الفیلم 

ھارات بالتعلیم المبرمج لمة واالمعرفتنمیة  یمكن:   المبرمج و التكوین المستند على الحاسوبالتعلیم 
 ،كتب لذا بالنسبة ل،ھكون الأسئلة بھا مختصر ،وتكوق قیمتھا محددة ،ةمضغوطفیشكل كتب أوأقراص 

ھي أكثر ف ،واقة خاصةسالشخصي على الحاسوب افر وراص ففیھا سعتة كبیرة غیر أنھ لا بد من تقأما 
تخطیطیة الجامدة والمتحركتة الوم سركبة والرلما تخیاراالص كئخصا تشملمن الناحبة التكوینیة  وقوة 
 .2ناعلا وتجاوبا مع حاجات التكویفراص أكثر تالاقوالتي تجعل ا .الخ ...روءة والمسموعة قوالم

 :كر منھاذل أخرى نئھناك وسالھذه الوسائل بالإضافة 

عاب الأل - يفالعاكس الخل -التسجیلرطة اأش- الصورة الثابتة والمتحركتة الصامتة -السبورة  -
 التكوینیة

 .ونین كتلى المنشورات علمایع توز -
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 .إجراءات تكوینیة  :  المطلب الثالث 

بما أن النظام التكونیني یتطلب وسائل و طرق عدة و مختلفة لتسییر لفإنھ لا ینصح دون وضع قواعد و 
 ، فإذا أتبعت بحذارھا كانت الدورة ناجحة بكل معاییرھا إجراءات تسیییر على خطاھا الدورة التكوینیة 

و الموضوع الذي  إن إختیر المكونین یتوقف على نوع البرنامج التكویني ،: إختیار المكونین  -1
 : یتولى شرحھ لكن ھنالك شروط یجب توفرھا في المكونن ھي كما یلي 

 في الموضوع الذي یتحدث فیھ =أن یكون مخصص  ·

 أن یكون مھتم لھذا الموضوع حریصا على أدئھ جیدا مطلعا على الجدید ·

 جوانب الموضوع  توفیر الوقت الكافي لدیھ لإعداد الجلسة التكوینیة ، أو إعطائھا حقھا في تغطیة ·

یتم تبادلھا بین المكون و  أن تكون لدیھ القدرة على الإتصال ، لأن التكوین عبارة عن  رسالة  ·
المتكون ، فإذا لم یكن المكون متصلا جیدا ماھرا في تبادل المعلومات  إدارة النقاش ، فلن یكون 

ھم على البرنامج التكویني و فإذا تم إختیار المكونین المناسبین ،  و تم توزیع. للتكوین جدوى 
تزویدھم بنسخة من جدول البرنامج حتى یتعرف المكون على موضوعھ من الموضوعات 
الأخرى و علاقتھ بھ ، كما یتطلب من المكن إعداد بعض المواد المكتوبة في ھذه المواضیع ، و 

أو غیر ذلك  یسأل عن وسائل التي ینوي إستخدامھا حتى یتم تجھیزھا من ألة أو صبورة مضیئة
... 

كوین ، و تبیان أھمتھ و و ذلك یتم من حلال الاعداد الجید لمكان الت :  1إعداد و تھیئة المتكونین -2
النقاط الإجابیة فیھ و أھمیة السرعة و الفعلاي في التعلیم  ،  و ھذا لتھیئة ذھن المتكون لإستعاب 

 .المعلومات و التعلیمات خلال فترة التكوین 

 

یلجأ مخطط التكوین إلى تحدید مزانیة البرنامج التكویني ـ و ذلك حتى  : میزانیات التكوین  -3
تدخل الإدارة في حسابھا تدابیر الأموال اللازمة للتكوین و توجھھا للقنوات المناسبة و ذلك 

، لذلك فإن واجب المخطط أو مدیر التكوین أن  یحصل على أكبر عائد ممكن من  ھذه الأموال 
دد بدقة تكالیف أو مخطط البرنامج یعرض مزانیتھ على الإدارة العلیا و یجیب عن الأسألة یح

بشأنھا و ربما إضطر أن یدافع على أوجھ الصرف و أن یرح للإدارة العلاقة بین التكالیف 
 .2المطلوبة و العائد الذي یتوقع تحقیقھ من التكوین 

یلي مرحلة التصمیم لبرنامج التكوین مرححلة أخرى و ھي تنفیذ البرامج : تنفیذ برنامج التكوین  -4
سواءا كان ھذا البرنامج داخل شركة أو خارجھا فعلى المدیر أو أخصائي التكوین الإراف على 

وضع قد أمكن تنفیذه و یتضمن تنفیذ البرامج التكوینیة التنفیذ ، و التأكد  من أن التصمیم الذي 
ضع الجدول الزمني لتنفیذ البرنامج و ترتیب مكان و قاعات الترتیب مع أنشطة ھامة ، ھي و

 .المتابعة الیومیة لسیر البرامج 

من خلال ھذا الجدول یتضح لنا عدد أیامم البرنامج ، عدد الجلسات : الجدول الزمني للبرنامج  -أ 
 .حفل الختام  كل یوم ، زمن بدایة و نھایة كل جلسة ، معد الراحات و التسجیل و الإختبارات ،

یؤثر اترتیب الداخلي لحجرة التكوینعلى فعالیة ھذا التكوین فالطریقة التي تنتظم  :عات التكوین اق -ب 
بھا المناضد و المقاعد و مكان المكون ، لھا تأثیر على إمكنیة توصیل المعلومات أو المشاركة و 
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 .إستجابة الدارسین في المناقشة 

الدائرة المستدیرة ، نصف دائرة ، المائدة المربعة ، المائدة : وھناك عدة أشكال لقاعات التكوبن منھا
 .وغیرھا... )U(المستطئلة ، المائدة على شكل الحرف 

 : أعطاء فرصة للممارسة   -5

ون تكوھناك منیرى أنھ لأبد على الم حل،لي على مرامیق العبد من یدء التطبقة لأبعد إنھاء المراحل الساب
 .ھ خصوصا في العملیات التي تنطوي على مخاطربقوم سبرح ما ش

 : المتابع الیومیة للبرنامج  -6

كوین أو أخصائي التكوین أن یقوموا بمتابعتة تومدیرال ،یة رارد البشىوحتاج الأمر من ادارة المی
یتم  جلبرناما میر أن تصممالمست دة التأكعوتعني المتاب ،الیرنامج خطوة بخطوة على مدى أیام البرنامج 

الآخیرة ویتم  ةة ھي المرحلعالمتابو ریاتھاجلأمور تسیر من ماق من أن حقوالت ،ضوع وكما ھو م ذهتنفی
وعلى الإدارة أن تكون ، ھم لدمة قمعلومات المال عاب المتكونین كلیتسق من مدى اقتحالو ةفیھا مراجع

ومدى تأثیره على اثرالتكوین رفة عالتكوین عن طریق قیاس النتائج لم دالعمل قبل وبععلى إطلاع على 
 رد من حیث الكم والنوع فة الجیإنتا

 :كل یومي كما یليشتنفیذ البرنامج ب عةبمتاب الخاصة طة شوتتضمن الأن

یمھا في قدوت تناریممیة والتالعلین والتأكد من إعداد المادة وة ونظافة قاعات التكمن سلامتأكد ال ·
 .المناسب للمكونین الوقت

 توفیر المساعدات و المعاینة التكوینیة و الحفاظ على الجدول ال زمني للبرنامج و الالتزام بھ  ·

 .أخذ الحضور و غیاب المتكونین و توفیر سبیل الراحة للمشاركین في البرنامج  ·

تنفیذ البرنامج مثل تكوین مكون  كما تتظمن المتابعة الیومیة للبرنامج حل المشاكل الطارئة على ·
اعدات مسكانیات أو مر إیفوم تدع، ة سجلالجیل تأ كون  أومة غیاب البصورة سریعة في حال

 .1بعضالبعضھم و نین ون والمتكونین أو بین المتكوكون  أو علاج المشاكل بین المكالمیطلبھا 
ي إنجاحھ ، و ذلك من خلال و منھ تصل إلى القول أن التنفیذ برنامج التكوین دورا كبیرا ف

الاختیار المناسب للزمن و مكان التكوین الذي یراعى فیھ كل السروط اللازمة لتھیأة النموذج 
 الوطني و المستقبلي و المخطط إلى تحقیق من خلال تكوین الاطارات 
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 : ة الفصللاصخ

 سنمنافسةوأح ،كفاءة  لاكثرالبقاء لویعود .ى علیھا المنافسة العالمیة غالوضعیة الاقتصادیة الحالیة تط نا
نتاج إ في. ثلث تتمحغایاتھ أصب نلآ ،میة أكیر مما كان علیھ من قبل ھب أسیك فإن نظام التكوینوعلیھ

 .الكفاءات التیتعتبر عاملا أساسیا في التنمیة 

المعرفة في العألم أضحت في طلب  نلأ وین قویا ،ویبقى أمل المجتمعات في نظام التربیة والتكب
وعمالأ  نإلى مواطنین صالحی المجتمعاته ھذمم حیث تحتاج كل ثروة حقیقة اللأشوت ، التنظیمالاجتماعي

 .دائم ومستمر نم وتكویعلة والتطلع إلى تدعلى مواجھة إشكالیات معقن مھرة قادری

دیھا للمتوفرة اار ھو تنمیتة الكفاءات مثستلامجال ل لالحالي أن أفض و قد أدركت المؤسسات في الوقت 
إلى أعلي المستویات فھو ثمار یصل بلا شك تسذا الانھلأن العائد م التكویق المستمر ،دابإجراء عملیة ھو

 .ظمة نحو تحقیق الأھداف المنجدیدة تقود  تاف قیاداشالوسیلةالوحیدة لاكت

تتمثل في الإثراء الموارد البشریة و تطویرھا و الأداریة تتمثل في وانب جت دمیة التكوین تشمل عھفآ
دة الأفكار الجدی نخلاللأجتماعیة فتظھر ماأما الآھمیة  ،فعالیتھ التطویر الاداءو تحسین كفاءاتھ و 

 . معلومات والمھارات لاوتنوع كوالسلو



 

 

 

 :لتطبیقيالفصلا 

 دراسة حالة شركة سونلغاز

 مدیریة التوزیع ورقلة 
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 :تمھید 

مرحلة متمیزة وفي غایة الأھمیة من تاریخھا ، اذ لم تعد  2000تشھد شركة سونلغاز منذ سنة   
. سونالغاز في وضعیة من یمارس الاحتكار ، وھي بصدد مواجھة منافسة في قطاعي الإنتاج والتوزیع 

 .تھاوھي فرصة لأن تضع زبونھا في في مكانة متقدمة من صمیم إستراتیجیتھا وفي صدارة اھتماما

فمكاتب التسییر الآلي على شبكات التوزیع ، ومركز التحكم . وھي تعیش كذلك قطیعة تكنولوجیة 
والبرنامج الخاص بتعویض  400KVالوطني الجدید والخط الناقل للكھرباء من الشرق إلى الغرب بقوة 

1500MW  دیث تعد من المنشآت المبشرة بتح 2009-2007من محطاتھا الإنتاجیة القدیمة بین
وأثرھا في امن وسلامة نظامھ للإنتاج والتوزیع، وفي نوعیة الخدمة المقدمة . منشآتھا وعصرتنھا 

وقد اعتمدت إستراتیجیة جدیدة في مجال العلاقات . والمتعلقة بالموقع الذي تحتلھ ضمن سوق الكھرباء 
 . 2008التجاریة ، حیث تم إعادة بناء الوظیفة التجاریة بشكل كامل سنة 

ذ صدور قانون الكھرباء وتوزیع الغاز عن طریق قنوات ، قامت سونالغاز بإعادة ھیكلة مصالحھا ومن
شركة فرعیة ، وتشغل  38للتكیف مع السیاق الجدید حیث أضحت الیوم مجمعا صناعیا یتكون من 

 عاملا ، وتطمح سونالغاز لن تغدو مؤسسة تنافسیة تقوى على مواجھة المنافسة التي 400000حوالي 
تلوح ملامحھا  في الأفق ، وأن تكون في الأمد القریب من بین أفضل المتعاملین الخمسة التابعین للقطاع 

إن سونالغاز ھي المتعامل التاریخي في في میدان الإمداد بالكھرباء . في حوض البحر البیض المتوسط 
في قطاعات أخري من قطاعات والغاز بالجزائر ، وقانونھا الأساسي الجدید یسمح لھا بإمكانیة التدخل 

 .الأنشطة ذات الأھمیة بالنسبة إلى المؤسسة ولا سیما في میدان تسویق الكھرباء والغاز نحو الخارج 

ومساھمتھا في تجسید السیاسة . لقد أدت سونالغاز دورا راجحا في التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة للبلاد 
نجاز الھامة في مجال الإنارة الریفیة  والتوزیع العمومي الطاقویة الوطنیة ترقى إلى مستوى برامج الإ

ونسبة توغل الغاز % 98للغاز التي سمحت برفع نسبة التغطیة من حیث إیصال الكھرباء الى أكثر من 
ووعیا منھا ، بأن الثروة الرئیسیة ھي موردھا البشري ، فقد سعت دوما الى % . 42الى ما یفوق 

ذا المورد ومؤھلاتھ ، ذلك أن ولوجھھا عھد المنافسة الاقتصادیة یقتضي التحسین المتواصل لقدرات ھ
توفیر ماتحتاج إلیھ المؤسسة من كفاءات أكثر وأھم  سواء في المیدان التقني أو في مجالات التسییر 

لھذا تركز المؤسسة جھودھا في التكوین المتواصل لمسایرة تطور المھن ، وضمان . وفنون الإدارة 
ءات الإداریة للإطارات ، والاستعداد للاستخلاف كي یتسنى التكفل بمشاریع إنماء وتطور تطور الكفا

 .المنشآت الأساسیة والشبكات اظافة إلى الجانب التجاري 
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 یم شركة سونالغاز دتق: المبحث الأول 

 :  SONALGAZتعریف شركة :  المطلب الأول

شركة غاز ( EGAكبدیل لشركة  1969ھي الشركة الوطنیة للكھرباء والغاز ، تم إنشاءھا سنة 
 .1947، وھي شركة منحدرة من القوانین الفرنسیة في سنة ) الجزائر

تنتج ، تنقل وتوزع الكھرباء  المستھلكة من طرف زبائنھا في الجزائر وقد   SONALGAZإن شركة 
 .وتوزیع ، استزاد وتصدیر الكھرباء  استحوذت على سوق إنتاج ، نقل

علاوة على ذلك فھي مؤسسة نقل وتوزیع على المستوى الوطني بالنسبة للغاز الطبیعي الموجھ 
 .للاستھلاك الداخلي للبلاد 

وعلاوة على بیع الطاقة ، إنشاء وصیانة الآلات التي تعمل بالغاز أوالكھرباء ، وھي تسھر كذلك على  
 .الخ ....الطبیعي والكھرباء والقطاعات الصناعیة الحرفیة نشر استعمال الغاز 

فان نشاطاتھا تركزت على برنامج التزود بالكھرباء بشكل كلي للبلد والذي أدى  1978ابتداء من سنة 
 .بشكل كبیر إلى عصرنة الأقتصاد وتحسین شروط الحیاة في الجزائر 

أصبحت  SONALGAZفي ھذا المیدان فان سنة من العمل  41وبفضل التجربة التي اكتسبتھا خلال 
ولأجل إرضاء حاجیات زبائنھا وتقدیم خدمة ذات جودة . الیوم تشغل حیزا ھاما في الأقتصاد الوطني 

إلى تلیین تنظیمھا ، لھذا قامت بتخصیص موارد داخلیة  1978لھم ، فان المؤسسة قامت ابتداءا من سنة 
 .اختصت بدور صاحب العمل للأنجاز وذلك  بتجنید وحدات العمل والتي 

مؤسسات وطنیة جدیدة ،  6حوالي  1983ھذا ما أدى الى تغییر وتجدید بنیة المؤسسة وإنشاء سنة 
سلسلة وحدات العمل والتي كل واحدة منھا تكرست للقیام بنشاطات خاصة ، للاستجابة وبشكل فعال 

 .لمتطلبات الأقتصاد الوطني 

KARHIF   بالكھرباء مكلفة بمخطط تزوید البلد. 

KARHAKIP   مكلفة بانجاز البنیة التحتیة الكھربائیة. 

KANAGHAZ  تقوم بمد وإنشاء قنوات الغاز 

INGRA ET ETTERKIP  متخصصة في أعمال البناء والتركیب الصناعي. 

AMC  مكلفة بصناعة العدادات وآلات القیاس و المراقبة. 

انتقلت إلى إعادة التركیز على الھداف SONALGAZسونلغازوبفضل ھذا التجدید البنیوي فان شركة 
 .الرئیسیة الخاصة بھا وتطویر قدراتھا المتعلقة بالبحث والمراقبة 

قامت بتغییر حالتھا القانونیة ، وأصبحت منشأة عمومیة ذات خاصیة  SONALGAZ 1991في سنة 
صدر الأمر  1995دیسمبر وفي سنة  14في  91-475صناعیة وتجاریة وذلك حسب المر التنفیذي 
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كمنشأة  SONALGAZ، والتي أكدت و أیدت صفة    1995سبتمبر  17في  95-280التنفیذي 
 .عمومیة وبخاصیة صناعیة وتجاریة 

والذي حول  2002جوان  1في  02 -195صدر الأمر التنفیذي رقم  2002وفي سنة 
SONALGAZ  1من شركة عمومیة ذات صفة تجاریة وصناعیة إلى شركة ذات أسھمSPA . 

ھیأت رأس مال مائة وخمسین ملیار  SONALGAZ(SPA)ولھذا فان 
) 150.000( بأكملھ حیث حررت من طرف الدولة وقسمت الى)   دج150.000.000.000(دینار

 )دج  1.000.000( ملیون دینار 1سھم بمبلغ 

 .لكل سھم 

 SONALGAZمراحل تطور شركة :  16الشكل 

 

 59/69الأمر  

 28/07/1969 

 91/475المرسوم التنفیذي 

14/12/1991 

 

  195/02المرسوم الرئاسي  

 01/06/2002 

 

 SONALGAZ: وثائق العمل الخاصة ب : المصدر 

 

 

 

 

                                                           
 2002جوان  01المؤرخ في   02/195المرسوم التنفیذي رقم  - 1

 المرحلة الثانیة 

وخلق شركة  EGAحل شركة 

SONALGAZ  في تاریخ

28/07/1969 

 المرحلة الأولى

انشاء وخلق شركة غاز 
 EGAالجزائر 

 05/06/1947في تاریخ 

 المرحلة الثالثة 

الى منشأة  SONALGAZتحویل شركة 

 ذات طابع تجاري وصناعي 

EPIC 

 12/01/1993في تاریخ     

 المرحلة الرابعة

 SONALGAZ       ( EPIC)تحویل

 SONALGAZالى 

(SPA) 

01/06/2002 



 للكهرباء والغاز مدیریة التوزیع ورقلةالفصل التطبیقي                  دراسة حالة الشركة الوطنیة 

 

 
84 

 

 مھام ونشاط سونالغاز : المطلب الثاني 

 : مھام رئیسیة  7ولتحقیق أھدافھا فان لھا  SONALGAZسونلغاز ان شركة : المھام  -1
 .الإنتاج ،النقل،التوزیع والمتاجرة في الكھرباء سواء في الجزائر أو نحو الخارج  -*

 .نقل الغاز لتلبیة حاجیات السوق الوطني  -*

 .التوزیع والمتاجرة بالغاز بواسطة القنوات سواء داخل أو خارج الجزائر  -*

 .ویر وتزوید كل مایخص في میدان الخدمات الطاقویةتط -*

 .دراسة وترقیة واعطاء قیمة لكل اشكال ومصادر الطاقة  -*

التطویر بواسطة استعمال كل الموارد والنشاطات التي لھا علاقة مباشرة أو غیر مباشرة مع صناعة  -*
 .الغاز والكھرباء وكل النشاطات التي یمكن أن تولد فائدة للمؤسسة 

 . 1تطویر كل أشكال النشاطات المتصلة بالشركات الجزائریة أو الأجنبیة في الجزائر أو خارجھا -*

 : النشاطات 

 .ضمان توزیع عمومي للغاز بأخذ بعین الاعتبار عوامل الأمن مھما كان السعر  -
 ضمان إنتاج وتوزیع الكھرباء ذات الجودة  -

 .تخطیط برنامج المؤسسة السنوي  -

 .البیع والتركیب والصیانة الكھرومنزلیة والغازیة  القیام بعملیات -

 .محاولة تقلیص الدیون  -

 .تحقیق الھدف العام والمتمثل في توفیر الخدمة العمومیة  -

 .إیصال الكھرباء والغاز للزبائن الجدد -

 .تسییر منشآت توزیع الطاقة الكھربائیة  -

 .تطبیق السیاسة التجاریة للمؤسسة -

 .الكھربائیة والغازیة استمراریة توزیع الطاقة  -

 

 

 

 

 

 

                                                           
 مرجع سبق ذكره - 1
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 المخطط العام لشركة سونلغاز -17-الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )سونالغاز( مصلحة الأفراد : المصدر 

كما یدل علیھا اسمھا فھي تمثل مصدر جد مھم من أجل مساعدة :  الأمانة العامة أو أمانة التنسیق -/1
 .المدیر على إدارة جیدة لأعمالھ

وھو من أجل الدفاع عن المؤسسة أمام القضاء حول مختلف النزاعات :  مكلف بالأعمال القانونیة -/2
 .القضائیة التي یمكن أن یواجھوھا 

 .العملیات المتصلة بالأتصال داخل وخارج المؤسسة وذلك من أجل یرافق كل : مكلف بالأتصال  -/3

بمساعدة عدة عمال فانھ یضمن للعمال ضنھ المسبق حول حوادث العمل وتحسیسھ  :مكلف بالأمن  -/4
 .الدئم والمستمر حول مخاطر الغاز والكھرباء 

 : من أجل مھمة :  فرع استغلال الغاز والكھرباء -/5

 .ربائیة الاستعمال الأمثل للمحولات الكھ ·

 إعداد وتحضیر برنامج استغلال الغاز والكھرباء ·

 .إعداد مخطط صیانة شبكات الغاز والكھرباء  ·

 .مراقبة تطور شبكات الغاز والكھرباء  ·

 المدیر العام

 مكلف بالأعمال القانونیة

 مكلف بالأتصال

 مكلف بالأمن

 )التنسیق  (الأمانة العامة  

فرع العلاقات 
 التجاریة

فرع الدراسات 
 والأشغال

فرع استغلال 
 الكھرباء

 فرع استغلال الغاز

فرع المالیة  فرع الموارد البشریة قسم الأعمال العامة
 والمحاسبة

فرع تسییر جھاز 
 المعلومات 
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 .المعاینة المستمرة لشبكات الغاز والكھرباء وإصلاح الأعطاب  ·

 .المعاینة الجیدة للعادات والأجھزة  ·

 :من أجل ھدف  :الغاز والكھرباء فرع دراسات الإنشاء والأشغال   -/6

 انجاز دراسات حول الأرضیة من أجل جمع كل المعلومات الضروریة المتعلقة بطلب الزبون  ·

 .إرسال نتائج الدراسات إلى كل فرع المالیة والمحاسبة التي تقوم بتحریر فاتورة أولیة للزبون  ·

 .ون مباشرة أعمال الإنجاز مباشرة بعد دفع الفاتورة من طرف الزب ·

ھذا الفرع ھو الأكثر دینامیكیة داخل المؤسسة والذي یستقبل زبائن  :فرع العلاقات التجاریة  -/7
 : أكثر ویقدم خدمات أكثر في مجال الصیانة ، الوصل ، والمكلف أیضا ب

 .إعداد الفواتیر من أجل الزبائن والمشتركین في شبكات الغاز والكھرباء  ·

 .یر حول تطور عدد المشتركین إحصاء المبیعات وإعداد التقار ·

 .وصل المشتركین الجدد ·

 : والذي تتمثل مھامھ في  :فرع التسییر نظام المعلومات  -/8

 .إدخال المعلوماتیة على أعمال المدیریة *

 .ضمان العمل الجید لكل الحواسیب ووسائل العمل في المدیریة *

 :والذي ھو من أجل إسناد :  فرع المحاسبة والمالیة -/9

 .إعداد المیزانیات السنویة من أجل المدیریة  ·

 .تحدید المقاولین المكلفین بإنجاز المشاریع المحددة مسبقا  ·

 .ضمان التسییر التقني لأشغال الوصل للمشتركین الجدد في الغاز والكھرباء  ·

 : والذي من امتیازاتھ ما یلي : فرع الموارد البشریة  -/10

 .1)الاختیار، الترقیة، المكافآت ، الإقصاء ، التقاعد(تسییر الحیاة المھنیة للعمال   ·

 .التسییر الإداري المرتكز بالخصوص على العطل والغیابات والساعات الإضافیة   ·

تحدید أجور العمال من طرف المدیریة العامة التي تستقبل كل شھر تقاریر من طرف مدیریة  ·
 الموارد البشریة 

ا القسم بتموین كل الفروع الأخرى بالموارد والعتاد التي ھم یقوم ھذ :قسم الأعمال العامة  -/11
 )الخ....الأقلام، الورق، المكاتب (بحاجة إلیھا للعمل بشكل ملائم 

 

 

 

 
                                                           

1
 1990أفریل  21المؤرخ في  90/11بالقانون المتعلقة  17الجریدة الرسمیة العدد  -
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 : تقدیم قسم التوزیع لشركة سونالغاز ورقلة : المبحث الثاني

إن المدیریة الجھویة لتوزیع الكھرباء والغاز بورقلة مكلفة في حدود صلاحیات  سونلغاز       
و  MT/BTبتوزیع الطاقة الكھربائیة والغازیة وإشباع طلبات الإیصال بالكھرباء والغاز للمشتركین 

MP/BP وعیة في اطار الدفاتر التي تحدد الشروط العامة لتوصیل وتورید الطاقة التكلفة ، ون
الخدمة والأمان  كما تقوم بعملیة شراء الطاقة الكھربائیة والغازیة وبیعھا للمشتركین 

HT.MT.BT.HP.MP.BP . 

كما تضمن المدیریة الجھویة التسییر الإداري واستغلال الشبكات ، وتوكل الیھا مھمة تطویر 
تقدیم النصائح و Raccordementsالشبكات وصیانتھا ، بالإضافة الى ضمان تسییر و ایصال 
 .والمساعدة وھذا یدخل ضمن اطار ما یقره دفاتر البنود العامة

 مھام قسم التوزیع  : المطلب الأول 

 : فیما یلي SDCتتمثل مھمة الشركة سونلغاز التوزیع الوسط 

الاستجابة في حدود الشروط المطلوبة لضمان الجودة ومواصلة العمل والأمان لكل طلبات  ·
 .ء والغاز وتوفیر الشبكات التغذیة بالكھربا

ضمان التحكم الفعال في برامج التنمیة والمنشآت الكھربائیة والغازیة خصوصا برامج مد  ·
 .الكھرباء والتوزیع العمومي للغاز

ضمان القیام ببرامج تطویر الھیاكل القاعدیة الكھربائیة وخاصة برامج إیصال الكھرباء والتوزیع  ·
 .العمومي للغاز 

 : اة في معالجة كل مایخص الزبون خاصة تطبیق المساو ·

 .التسعیرة المنصوص علیھا بالمرسوم  -
 .دفتر یتضمن البنود العامة التي تحدد الشروط العامة لتوصیل و انشاء الطاقة  -

 .استغلال وصیانة شبكة توزیع الكھرباء والغاز  ·

 .تطویر شبكات الكھرباء والغاز بحیث یسمح بربط زبائن جدد بھا  ·

 .الكھرباء والغاز تسویق  ·

 .ضمن ظروف أفضل من حیث السلامة ونوعیة الخدمة وبكلفة أقل  ·

من حیث الخدمات المقدمة للعملاء وتنمیة (المشاركة في توجیھ السیاسة العامة للتوزیع العام   ·
 ....).المبیعات وتحصیل الدیون 

 .وضع وتنفیذ سیاسة الشركة التجاریة ومتابعتھا ·

 .حیث التكلفة و الوقت وتقدیم المنشورة والمساعدة تلبیة أفضل الشروط من  ·

 .تأكید التسییر  قیادة استغلال صیانة تطویر الشبكات وضم المرافق  ·

 .انشاء برامج العمل ذات الصلة ومھمتھا ضمان ادارة المشاریع  ·

 .ادارة وتنمیة الموارد البشریة المادیة الآزمة لتشغیل المركز  ·

 .ات في اطار أنشطة التوزیع ضمان سلامة الأشخاص والممتلك ·

 .ضمان تمثیل سونالغاز على المستوى المحلي  ·
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 یوضح الھیكل التنظیمي لمدیریة التوزیع 18الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من وثائق المؤسسة: المصدر

 

 

 

 

 مدیریة التوزیع ورقلة

المكلف بالشؤون  أمانة المدیریة 
 القانونیة 

المكلف 
 بالأتصالات

المكلف  المكلف بالأمن
بالأمن 

 الداخلي 

قسم استغلال 
 الكھرباء 

 قسم استغلال الغاز
قسم الدراسات 
 وتنفیذ الأشغال 

قسم العلاقات 
 التجاریة

قسم تسییر أنظمة 
 الأعلام الآلي 

قسم المالیة 
 والمحاسبة

قسم الموارد 
 البشریة

شعبة الوسائل 
 العامة 
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1تنظیم مدیریة الموارد البشریة :المطلب الثاني 
D.R.H  : 

یعمل ھذا القسم على تسییر المستخدمین حیث یقوم بتدبیر الآجراءات المتعلق بالأجور وتنمیة الحیاة 
واظافة إلى ذلك فان ھذا القسم یسھر على تطبیق .............المھنیة للعمال من تكوین وترقیة وتأمینات 

 : القوانین داخل المؤسسة كما یھتم  ب 

 .متابعة المستخدمین ·

 .تب إعداد الروا ·

 .......القیام بتحریر شھادات العمل عند طلب العمال ، تحدید العطل  ·

 .اعداد مختلف المخططات والكشوف السنویة الخاصة بتنمیة الموارد البشریة  ·

 :تقدیم  قسم الموارد البشریة بالمدیریة  -1

وذلك لأن  یشغل القسم الموارد البشریة مكانة ذات أھمیة بالغة في مؤسسة سونلغاز توزیع بورقلة 
اھتمامھ یرتكز على العنصر البشري من خلال تلبیة حاجات ومواجھة تحدیات المؤسسة ، عن طریق 
استخدام الأفراد كوسیلة لذلك ، فھو یقوم بتسییر مستخدمین المراكز  الموارد البشریة ویعمل على تدبیر 

ین وترقیة وتأمین ھذا اضافة الى اجراءات الأجور وتنمیة وتطویر الحیاة المھنیة الخاصة بالعامل من تكو
السھر على تطبیق القوانین داخل المؤسسة كما یھتم بمتابعة المسار المھني للمستخدم ومعالجة الرواتب 

 .وتحریر شھادات للعمل وتحدید العطل 

 : إضافة الى كل ھذا فان قسم الموارد البشریة یقوم ب

 .ظیف ، تكوین، ترقیة التحضیر والتوجیھ والمراقبة لھیئة المستخدمین تو ·

یضمن تنسیق ورقابة الأنشطة في الإدارات والتسییر المستخدمین توظیف ، استقبال، تنصیب، ترقیة ،  ·
 تحویل  

یحتوي قسم الموارد البشریة على مصلحتین ، الأولى مصلحة التكوین والثانیة مصلحة تسییر الموارد 
 : یة وسنعرف فیما یلي مھام كل منھا البشریة ، بالإضافة الى نشاط تنمیة الموارد البشر

تعتني : تقوم مصلحة التكوین بقسم الموارد البشریة بالعدید من المھام تتمثل فیما یلي : مصلحة التكوین  -1
 .باحصائیات تكوین الموضفین 

 .تحدید احتیاجات التكوین * 

 .انجاز العملیات التكوینیة ومتابعتھا* 

 .مع مختلف الھیاكل الداخلیة والخارجیة للتكوین العمل في ھذا الأطار بالتنسیق * 

 : تعمل ھذه المصلحة على : مصلحة تسییر الموارد البشریة : مصلحة الأدارة  -2

 .التكفل بأجور العمال *  

 .تتكفل باحتیاجات العمال ومعالجة شكاواھم في ھیئة أجور المستخدمین*  

                                                           
" إستراتیجیة المؤسسة في تسیر الموارد البشریة " بوحسان سارة كنزة مذكرة التخرج لنیل شھادة اللیسانس في علوم الاقتصاد تحت عنوان  -1

2009 
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 ملفات العمال * 

 .نین التسییر الخاصة بالعمال لضمان حقوق العامل ضمان ومراقبة شروط تطبیق قوا* 

مركز طب العمل ، الضمان الاجتماعي ، التقاعد ، : مكلفة بالعلاقات مع الھیئات الخارجیة مثل * 
 .....التعاضدیة

 .إعداد المیزانیة وعقود التسییر *

 .....الغیابات، عدد الموظفین، عدد المتخلیین ، العطل : مكلف بالإحصائیات * 

یھتم نشاط تنمیة الموارد البشریة بالمسار المھني للعمال منذ : نشاط تنمیة الموارد البشریة  -/3
 :دخولھ للمؤسسة الى خروجھ منھا حیث یتكفل بما یلي 

تحضیر وتوجیھ ومراقبة مختلف مخططات الموظفین ، مخطط التوظیف اعتمادا على احتیاجات  - أ

تكوین الداخلي ویساھم في مختلف نشاطات تنمیة الموارد المؤسسة للید العاملة ، وكذلك مخطط ال

 .البشریة من ترقیة وتقییم ومتابعة المسار المھني للعامل 

التنسیق ومراقبة جمیع النشاطات الإداریة فیما یخص تسییر العمال من ناحیة الاستقبال   - ب

 .والتكوین والتنقل 

 الھیكل التنظیمي لقسم الموارد البشریة 19الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من وثائق المؤسسة: المصدر 

 

 

 قسم الموارد البشریة

 مصلحة التكوین تنمیة الموارد البشریة
تسییر الموارد 

 البشریة

الوكیل الرئیسي 
لأدارة شؤون 

 الموظفین

 المكلف بالدراسات
الوكیل الرئیسي لأدارة 

 شؤون الموظفین



 للكهرباء والغاز مدیریة التوزیع ورقلةالفصل التطبیقي                  دراسة حالة الشركة الوطنیة 

 

 
91 

 

 .التكوین وشروطھ ومحتوى مخططھ أنواع : المبحث الثالث 

 

كل منظمة علیھا تحدید سیاستھا العامة في التكوین بمعنى تحدید نوع التكوین الواجب التركیز علیھ ، 
وكذا شروط تطبیقاتھا واعیة بأن ثروتھا الرئیسیة ھي موردھا البشري فقد سعت سونالغاز دوما الى 

ذلك أن ولوجھا عھد المنافسة الاقتصادیة یقتضي توفیر التحسین المتواصل لقدرات ھذا المرد ومؤھلاتھ 
ما تحتاج الیھ المؤسسة من كفاءات أكثر وأھم سواء في المیدان التقني أم في مجالات التسییر وفنون 

 .الإدارة 

لھذا تركز المؤسسة جمیع جھودھا في التكوین المتواصل لمسایرة تطور المھن وإنشاء ضمان تطور 
 .الشبكات والجانب التجاري المنشآت الأساسیة و

والتكوین مكفول عند التوظیف وعلى مدى طول الحیات المھنیة بواسطة التدریب المتخصص وتحسین 
التأھیل في مؤسسات خارجیة أو في مراكزھا التكوینیة التابعة للمؤسسة ، في البلیدة وعین ملیلة ، التي 

تكوینات تقنیة ذات صلة بمھن الكھرباء  مقعد بیداغوجي في كل واحد منھا ، ووتقدم 400تستوعب 
مقعد وھو  200والغاز ، وكذلك الأمر بالنسبة الى مركز التكوین في بن عكنون الذي یستوعب 

 .متخصص في تعلیم النظم التسییریة الملائمة للإجراءات المعمول بھا في المؤسسة 

ن والمعامل والورشات والمخابر ، ان موارد سونلغاز ووسائلھا في مجال التكوین أي المكونین المجربی
والقاعات المتخصصة والتجھیزات السمعیة البصریة قد ساعدتھا على اكتساب خبرة وتجربة ثریة 
تستغلھا من أجل العاملین لدیھا ، وتجعلھا موضع طلب  والتماس من أجل تكوین أفواج تقصدھا من 

 البلدان المغاربیة والأفریقیة  
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 : أنواع التكوین : المطلب الأول 

 : 1من أجل تحقیق سیاسة تكوینیة ناجحة في المؤسسة یجب تطبیق مختلف العملیات التكوینیة التالیة

في عملیة الأنتقاء ، سیاسة التقرب من سوق سونلغاز تنتھج مؤسسة : التكوین قبل التوظیف  -1
ن حیث تنتقي أحسن العناصر من العمل لأن سیاسة التكوین و الانتقاء مندمجتان ومرتبطتا

المعاھد والجامعات بغیة تكوینھم في المیادین التي تكون المؤسسة بحاجة الیھا ، كما یمكن أن 
توظف أفضل العناصر التي تم انتقائھم من سوق العمل كمتربصین یشبھ مرتب وذلك بغیة 

 .تحضیرھم للمناصب الشاغرة 
یجب على العمال الجدد الذین یمتلكون تجربة في المیدان : التكوین التحضیري للحالة المھنیة  -2

أقل من سنتین متبعة متابعة تكوین تحضیري لمدة عام ، یسمح لھم بالاندماج السریع في 
المؤسسة ، كما یتوقف توظیفھ نھائیا على النتائج المتحصل علیھا خلال ھذه الفترة ، وكذلك 

 : ه العملیة للعمال والممتھنین و الأطارات المستقبلین بتسمح ھذ

 التعرف على تنظیم المؤسسة والمستخدمین وصیرورة العمل فیھا  ·

 التعرف على المؤسسات التي تتعامل معھا المؤسسة  ·

 التعرف على زبائن المؤسسة  ·

 .الاندماج التدریجي داخل المؤسسة ·

 : أما بالنسبة للمؤسسات فھو یسمح لھا ب

 یر الأندماج في ظروف جیدة  تحض -
 تقدیم قدرات وكفاءات العمال بطریقة جیدة  -

تھدف ھذه الدورات التكوینیة الى تعمیق معارف ومؤھلات العمال وتحسین : تحسین المستوى  -/3
 .قدراتھم ومھاراتھم وكفاءاتھم حتى یتسنى لھم تأدیة مھامھم بطریقة جیدة وسلیمة 

تغیرات على منصب ما أو یتم استبدال الآلات السابقة بآلات أخرى  عندما تطرأ عدة: الرسكلة  -/4
حدیثة تقوم المؤسسة برسكلة عمالھا المعنیین بھذا التغییر ، وھذا بتحدید معلوماتھم من أجل  تأقلمھم 

 .مع الحالة المھنیة الجدیدة 

ة تبرم مؤسسة  عند شراء تجھیزات جدید یتطلب استغلالھا مؤھلات خاص:التكوین لدي الممون  -/5
حیث ,سونا طراك اتفاقیات مع المؤسسات الممونة لھا بالتجھیزات الجدیدة ذات التكنولوجیة الحدیثة 

 :تنص  ھذه الاتفاقیات على مایلي 

 .ضمان الممون التجھیزات المراد اقتناءھا ·

 . ضمان الممون لبعض عمال المؤسسة تكوینا خاصا بتقنیات الأجھزة المراد اقتناءھا ·

 .الممون بھؤلاء العمال خلال فترة التكوین تكفل ·

 .مدتھ والمكان الذي سیجرى فیھ ,تحدید الممون وطبیعة التكوین  ·

من اجل تخفیض تكالیف التكوین على المؤسسة تقوم ھذه الأخیرة بتكوین مجموعة :تكوین المكونین -6
وین سواء اكانت وطنیة او من المستخدمین الذین لدیھم المؤھلات والكفاءات المطلوبة في مراكز التك

                                                           
 مرجع سبق ذكره 90/11من القانون  85المادة  -1
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بعدھا المتكونین بنقل ,یتلقون فیھا كل المعلومات والمعارف الأساسیة المتعلقة بموضوع التكوین ,اجنبیة 
وإیصال نفس التكوین الى مجموعة اخرى من اعمال المؤسسة باتباعھم البرامج المحددة من طرف 

 .ین المؤسسة والطرق البیداغوجیة المعمول بھا في ھذا التكو

 :انواع التكوین حسب المدة 

 )اشھر6اقل من :(التكوین القصیر المدة -1

ان التكوین القصیر المدى یھدف الى تقییم النستوى المھني للعمال بالمقارنة مع متطلبات المنصب 
 وتتم عملیة التكوین اما,الشاغر والاحتیاجات المحددة من اجل الوصول الى الاھداف العملیة المسندة الیھ 

كما یمكن ان تكون في الجزائر او في الخارج حیث تتراوح مدة ,في مراكز مؤسسة سونلغاز او خارجھا
وتختم عملیة التكوین بتقییم المسئولین ,التكوین لكل تكوین قصیر المدى من اسبوع الى ستة اشھر 

 :المباشرین للعمال المكونین وتنقسم التكوین القصیر المدى الى

ات تكوینیة تضمن تبادل المعلومات والخبرات حول موضوع منسجم تھدف الى ھي دور: الملتقیات  ·
تحسین المستوى المھني للعمال عن طریق اثراء المعارف في میدان عمل المؤسسة ، تتراوح مدة 

 .الملتقیات من یوم الى أسبوع كما تتم اما داخل مراكز مؤسسة سوناطراك أو خارجھا 

یھدف ھذا التكوین الى تحسین التأھیل الحالي حسب متطلبات : نقطاع التكوین المعمق لعدة أسابیع با ·
المنصب الشاغر أو التحضیر لشغل منصب أخر یكون أكثر تعقیدا ، أو شغل منصب یكون ذو 

 .مسؤولیات عدیدة أي منصب متعدد المھام 

تأھیل مھني  یھدف التكوین التأھیلي الى اكتساب: أشھر  6التكوین المستمر التأھیلي لمدة أقل من  ·
من أجل ممارسة مھنة معینة ، الغرض منھ اكتساب المھارات والكفاءات وذلك بالتوفیق بین 

 .متطلبات النصب ومؤھلات العامل 

یھدف ھذا التكوین الى الحصول على شھادات معترف بھا من : التكوین المنقطع أو شھادة دولة  ·
والبحث العلمي أو وزارة التربیة الوطنیة  ،  طرف وزارة التكوین المھني أو وزارة التعلیم العالي

تتراوح مدة ھذا التكوین من أسبوع الى أسبوعین في الشھر حتى نھایة التكوین ، ومن أجل الألتحاق 
بھ یشترط على العامل أن یتمتع بمستوى دراسي مقبول وتتوفر لدیھ قدرات ومؤھلات لتحقیق 

 .متطلبات المنصب الشاغر أو الذي سیشغلھ

تعتبر مؤسسة سونلغاز التكوین طویل المدى استثمار من : أشھر  6أكثر من : التكوین طویل المدى  -/2
 .بین استثماراتھا المختلفة وھي تنتظر بذلك العائد من الأستثمار لكي تستغلھ في تحقیق أھدافھا 

ان التكوین طویل المدى یعود بالفائدة على العامل والمؤسسة معا ، حیث أنھ یسمح للعامل الحصول على 
شھادة علیا وبالتالى تحقیق طموحاتھ المتمثلة في الترقیة أي الأنتقال من منصبھ السابق الى منصب 

 . أعلى درجة 

مسایرة التغیرات والتحولات التكنولوجیة  أما بالنسبة للمؤسسة فھو یسمح لھا بتحقیق أھدافھا المتمثلة في
و الانفتاح بصفة دائمة على العالم الخارجي یتتبع الابتكارات ، اذ تقوم مؤسسة سوناطراك بمتابعة 

 .العامل خلال الفترة التكوینیة وذلك بوضع مخطط لتسییر حیاتھ المھنیة 
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كتساب مؤھلات وكفاءات جدیدة تسمح تھدف ھذه النشاطات التكوینیة الى ا: التكوین الداخلي التأھیل  ·
بالتطویر الشخصي للعمال وتعتبر النتائج التي یحققھا ھذا التكوین من عائدات الأستثمار للمؤسسة 

 .ویتم ھذا النوع من التكوین داخل المؤسسة وفي المراكز الخاصة بھا 

لومات جدیدة یسمح التكوین الخارجي باكتساب معارف ومع: التكوین الخارجي ذو شھادة دولة  ·
بالمنصب الشاغر یشترط ھذا النوع من التكوین مستوى دراسي مقبول الى المؤھلات والكفاءات 

عندما تتطلب ((اللازمة كما یتم اما  في المعاھد أو الجامعات أو خارج الوطن اذ استدعى الأمر ذلك 
الجزائر أو الخارج ضرورات الخدمة ذلك ، تتكفل المؤسسة بمصاریف التعلیم العالي أو التكوین ب

المفتوح على اختصاصات ذات مستوى عالى أو الخبرات تكون كیفیات التطبیق للتكفل موضوع 
 ))عقد خاص بین المؤسسة والمستفید

یحصل المستفید في نھایة الفترة التكوینیة على شھادة معترف بھا تسمح لھ بالألتحاق بمنصب جدید  ·
 .أعلى من المنصب الأصلي 
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 شروط التكوین: المطلب الثاني 

 : 1تتمثل شروط التكوین القصیر المدى في : شروط التكوین قصیر المدى  -1

أن یكون عامل مرسم أي لا یكون موظف بعقد عمل محدد المدة بحیث لا یمكن للعمال الموظفون  ·
 **.أو التمھین في اطار عقد عمل بالتوقیت الجزئي أو لمدة محددة المطالبة بالتكوین أو الرسكلة 

 .یجب على كل مسؤول ان یبرر كل طلب لتكوین عامل من العمال التابعین لھ  ·

 .یقوم مسؤول التكوین بدراسة تامة لطلبات التكوین المقدمة لھ ·

تتم عملیة المصادقة على الطلبات بعد دراسة عمیقة حیث یقوم مسؤول التكوین بتحدید أھداف تكوین  ·
 .تھا في المخطط السنوي للتكوین كل حسب اختصاصھ ثم یتم صیاغ

یقدم كل مكون تقریر شفھي لمسؤولھ المباشر بعد نھایة التكوین حیث یقوم بتقییم شخصي لھذا  ·
 التكوین أو الظروف التي جرت فیھا ،والبرامج المقدمة والمكونین والأھداف المحققة من طرفھ 

اف المسطرة ثم یقدم تقریر خاص الى یقوم المسؤول المباشر بمقارنة بین الأھداف المحققة والأھد ·
 .الموارد البشریة 

أشھر ، ففي حالة تجاوز مدة التكوین  6تتراوح مدة التكوین القصیر المدى ما بین أسبوعین الى  ·
 ثلاثة أشھر یجب ابرام عقد تكویني بین العامل المستفید من الكوین والمؤسسة 

تتمثل شروط التكوین طویل : ن طویل المدى تتمثل شروط التكوی: شروط التكوین طویل المدى  -2
 : المدى فیما یلي 

 .أن لا یكون المترشح قد استفاد من تكوین طویل المدى تكفلت بھ المؤسسة من قبل  ·

 .سنوات في المؤسسة  5أن یكون المترشح قد مارس مھنتھ فعلیا لمدة أكثر من  ·

ھ الكفاءة اللازمة للمشاركة في ھذا یتم اجراء امتحان للمترشحین من أجل تحدید ما اذا كان لدی ·
 .التكوین

كل عملیة تكوین تستمر لأكثر من ثلاثة أشھر تستوجب : یتم ابرام عقد بین العامل والمؤسسة  ·
 .تحریر عقد بین العامل والمؤسسة 

 بعد نھایة التكوین یقدم المكون الشھادة المتحصل علیھا لمدیریة الموارد البشریة حتى تتم ترقیتھ  ·

الأفراد المكونین بخدمة المؤسسة لمدة تقدر بضعف مدة التكوین ولا یمكن أن تقل ھذه المدة  یلتزم ·
تحسب مدة : من الأتفاقیة الجماعیة لسوناطراك على ما یلي  228عن سنتین حیث تنص المادة 

الألتزام التعاقدي في الواقع مرتین لمدة فترة التكوین ولا یمكن مع ذلك أن تكون أقل من سنتین 
 .بالنسبة للتكوین الذي یجري في مدة أكثر من ثلاثة شھور

 

 

 

 

 
                                                           

1
 مرجع سبق ذكره " في تسیر الموارد البشریة  إستراتیجیة المؤسسة" بوحسان سارة كنزة  - 
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 محتوى مخطط التكوین : المطلب الثالث 

یفسر مخطط التكوین مختلف احتیاجات المصالح الموجودة في المؤسسة المتعلقة بعملیة التكوین حسب 
المرحلة الأخیرة  الأھداف المسطرة من قبل المؤسسة من أجل تطویر مواردھا البشریة وھو یعتبر 

 .لتثبیت كل الأحتیاجات 

یتم وضع مخطط التكوین وفق المعطیات التي تأتي من مختلف المصالح التي تحدد مختلف العملیات 
التكوینیة التي تراھا ضروریة لتأدیة مھامھا على أحسن وجھ ، یتم ایداع كل الطلبات المتعلقة بعملیة 

ل سنة وھذا من أجل التحضیر للسنة القادمة ، أي حتى تستطیع التكوین لدى مصلحة التكوین في نھایة ك
 :مصلحة التكوین من إعداد مخططھا السنوي الخاص للتكوین على ما یلي

 .عدد الأشخاص الذین یتم تكوینھم خلال السنة الموالیة  -
 .المكان الذي تجرى فیھ عملیة التكوین  -

 .الأھداف التي یجب تحقیقھا  -

 .مدة كل عملیة تكوینیة  -

 .یعتبر المخطط السنوي للتكوین مرجع لتقییم كل العملیات التكوینیة -

یتم تحضیر المخطط السنوي للتكوین حسب احتیاجات مختلف المصالح وكذلك حسب الأھداف المسطرة  -
من طرف المؤسسة ، حیث یجب أن یكون طلب التكوین محرر كتابیا ویحدد فیھ نوع التكوین، دوافعھ 

 .تكوینھم  وعدد الأفراد المراد

تقوم المؤسسة بتوفیر جمیع الوسائل المادیة والبیداغوجیة اللازمة لتجسید المخطط السنوي للتكوین حیث  -
 .تتلقى عروض من طرف معاھد ومراكز التكوین 

تقوم المؤسسة باعداد المیزانیة التقدیریة للمخطط السنوي للتكوین حیث یعطي مسؤول التكوین قراره  -
 .رفض النھائي لھذا المخطط بتنفیذ أو تعدیل أو

 .محو الأمیة وتعلم الغات التي تمكن من اكتساب المفردات والمعارف الأساسیة المرتبطة بمنصب العمل  -

 .التمتین الذي یھدف الى اكتساب المھارات المھني الأولیة المطلوبة لممارسة المھنة  -

التي تمكن من الاستجابة الى المتطلبات التكوین المھني المتخصص الھادف الى اكتساب احدى المھارات  -
 .في كل شكل وضروریة التحكم في منصب العمل 

 .تحسین المستوى المھني الذي یضمن تكیف العامل الدائم مع منصب عملھ  -

الرسكلة المھنیة التي تمكن من شغل منصب عمل تكون المھام فیھ مختلفة عن المنصب الأصلي لكنھا في  -
 .نفس مستوى التأھیل 

 .دید الوضعیة المھنیة للعمال الجدد عن طریق عملیات التعلم والتكوین تح -
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 سیاسة التكوین المطبقة في المؤسسة الوطنیة للكھرباء والغاز مدیریة توزیع ورقلة : المبحث الرابع 

 عقد التكوین: المطلب الأول 

یتوجب علیھ توقیع عقد مع  عندما تتم المصادقة على طلب العامل في الالتحاق بالدورة التكوینیة ،
حیث أن كل عملیة تكوینیة تستمر لأكثر من ثلاث أشھر ** عقد التكوین **المؤسسة سونلغاز یسمى 

 : ھذا العقد یلزم بھ الطرفان ویحتوي على .تستوجب تحریر عقد بین العامل والمؤسسة 

 .اسم ولقب المسؤول الممثل للمؤسسة  ·

 .وظیفتھ ·

 .اسم ولقب المستفید  ·

 .تاریخ ومكان المیلاد  ·

 .العنوان ·

 .المكان الذي سیجرى فیھ التكوین .مدة التكوین  ·

 .برنامج التكوین  ·

 .اختصاص ونوع التكوین  ·

 .تحدید المدة التي سیضمنھا المكون في خدمة المؤسسة  ·

 .الأجراءات المتخذة في حالة فسخ العقد والعقوبات المترتبة عنھا ·

 .أو رسوب المستفید في التكوین  الأجراءات المتخذة في حالة نجاح ·

 :حقوق المستفید أثناء تكوینھ  -/أ

 .یمكنھ الأستفادة من تكییف وقت عملھع أة عطلة خاصة  ·

 :الأحتفاض بمنصب عملھ ، بحیث یحتفظ المستفید خلال كل مدة التكوین بأجره القانوني وفق ما یلي  ·

 :الأجر القاعدي الخاص بالمنصب الشاغر

 .العطل البیداغوجیة التي تمنحھا المؤسسة التكوینیة  یستفید المكون من ·
یجب على العامل المكون الإنضباط وعدم التأخر عن أوقات : واجبات العامل المكون أثناء التكوین  -/ب

 .الدراسة والمواضبة على الدروس فھو یخضع الى القانون الداخلى للھیئة المكونة 

 :نتائج التكوین  -/ج

 .تعلن النتائج المتحصل علیھا من طرف المكون ، فاما أن تكون ایجابیة أو تكون سلبیة  عند نھایة التكوین

اذا تحصل العامل المتكون على نتائج ایجابیة أثناء فترة التكوین وبعد نھایتھا في ھذه : في حالة النجاح  ·
 .الحالة فھو یستفید من ترقیة أي یتم تعیینھ في منصب أعلى من منصب عملھ الأصلي 

اذا تحصل العامل المتكون على نتائج یلبیة أثناء فترة التكوین وبعد نھایتھ في ھذه : ي حالة الرسوب ف ·
 .الحالة فھو یلتحق بمنصبھ الأصلي أو منصب مماثل لھ أي منصب معادل لكفاءتھ 

ءا كان یجب على المستفید بعد نھایة فترة التكوین سوا: التزامات المستفید بعد نھایة فترة التكوین  -/د
 :ناجحا أو راسبا أن یلتزم بما یلي 
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 .الألتحاق بخدمة المؤسسة ·

 .یلتزم بخدمة المؤسسة، حیث تحسب مدة الألتزام بالواقع مرتین لمدة فترة التكوین  ·

 .المتابعة القضائیة في حالة عدم التعویض  ·
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 :حقوق المكون أثناء التكوین : المطلب الثاني 

 : التكوین في الجزائر  -/1

العمال المقبولون في دورة التكوین المھني : ** یحتفض العامل اثناء فترة تكوینھ بأجره الشھري كاملا *
 .المتخصص أو الرسكلة أو تحسین المستوى یحتفظون بكامل الأجر خلال فترة التكوین 

ة خاصة خلال فترة تكوینھ وھذا ما یستفید العامل من تكییف وقت عملھ مع أوقات التكوین ومن عطل* 
نصت مع مراعات موافقة المؤسسة أو الوحدة فان العامل المسجل في دروس التكوین وتحسین المستوى 

 .المھني  ، یمكنھ الأستفادة من تكییف وقت عملھ أو عطلة خاصة مع الاحتفاظ بمنصب عملھ

كوین و الرسكلة وتحسین المستوى كفترات تحسب مدة التكوین على مستوى الأقدمیة ، تعتبر فترات الت* 
 .عمل وتحسب على مستوى الأقدمیة بالنسبة للعمال المرسمین 

یحتفظ العامل أثناء فترة تكوینھ في الخارج بأجره كاملا كما یضاف الیھ منحة : التكوین في الخارج  -/2
ة بالأیواء ، الأكل ، التنقل، خاصة بالتنقل الى الخارج ، كما تقع على عاتق المؤسسة كل التكالیف الخاص

عندما یغیر العامل مقر سكنھ لأجراء التكوین بطلب المؤسسة تتكفل ھذه الأخیرة بمصاریف التنقل 
 .والأقامة والمطعم 

 .كما یستفید العامل من عطلة خاصة خلال فترة تكوینھ وتحسب ھذه المدة على مستوى الأقدمیة 
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 :التكوین وإجراءاتھ أماكن : المطلب الثالث

 :ویقصد بھ المؤسسات التي یتم فیھا تكوین العمال

تحتوي مؤسسة سونلغاز على عدة مراكز تكوینیة حیث ان ھذه : مراكز التكوین في المؤسسة  -1
 : الأخیرة تكون معتمدة من طرف مدیریة الموارد البشریة ، یعطي الأعتماد بناءا على ما یلي 

 .مھیأة للتكوینوجود المنشآت اللازمة وال ·

 .وجود مكونین متحصلین على شھادات معترف بھا   ·

 .مصادقة مدیریة الموارد البشریة على برامج التكوین   ·

 .تلتقي المتكون تكوینا بیداغوجیا قبل البدء في عملیة التكوین  ·

 .مصادقة مدیریة الموارد البشریة على مختلف مراحل تقییمات التكوین   ·

المؤسسة بتقییم البرامج والطرق البیداغوجیة المستعملة في عملیة التكوین داخل  تقوم: في الجزائر  -/2
المراكز العمومیة أو المراكز الخاصة ، كذلك تقوم باجراء اتفاقیات معھا حیث تعتمد في انتقاء ھذه 

طرة المراكز على مختلف البرامج التي تقدمھا لھا ومدى مساھمة ھذه التكوینات في تحقیق الأھداف المس
 .من طرف المؤسسة وفي النھایة تقوم باعلام مدیریة الموارد البشریة بالنتائج المحققة 

في حالة عدم توفر مراكز التكوین الخاصة  بعملیات تكوینیة معینة تلجأ  : مراكز التكوین في الخارج  -/3
المؤسسة الى تكوین عمالھا في الخارج ، حیث تقوم المؤسسة باجراء اتفاقیات مع مراكز التكوین في 

ا في الخارج من اجل الخارج معتمدة من طرف الدولة لذلك البلد كذلك تقوم المؤسسة بتكوین عمالھ
اكتساب مھارات و قدرات وكفاءات جدیدة وتطویر نشاطھا والحصول على تكنولوجیا حدیثة في نھایة 
الفترة التكوینیة یقوم المكون بتقدیم تقریر كتابي یوضح  فیھ جمیع العملیات التي قام بھا خلال تكوینھ الى 

رح فیھا كل المعارف الجدیدة التي اكتسبھا أثناء مدیریة الموارد البشریة كما یقوم بالقاء محاظرات یش
 تكوینھ ھذا 

بعد دراسة احتیاجات المؤسسة فیما یخص التكوین تقوم المؤسسة : اجراءات التكوین في المؤسسة  -/4
بعدة اجراءات عملیة في مختلف أنواع التكوین من أجل تجسید البرنامج السنوي وتتمثل ھذه الأجراءات 

 : فیما یلي 

 : تتمثل اجراءات التكوین على المدى القصیر فیما یلي : اءات التكوین على المدى القصیر اجر*

یقوم المسؤول عن التكوین بإبلاغ مختلف المصالح بوجود نشاطات تكوینیة وذلك عن طریق نشر  -
 .مذكرة خاصة بالتكوین 

التكوینیة و ارسالھا الى المسؤول یقوم رئساء المصالح باعداد قائمة العمال المرشحین لمختلف العملیات  -
 .عن التكوین مع تبریر طلبھم ھذا بمقرر خاص 

یقوم رئیس قسم المستخدمین بالمصادقة على ھذا التكوین بعد موافقة مدیر الموارد البشریة بعد ذلك یتم 
 .ابلاغ المصلحة التي یعمل بھا العامل ومركز التكوین أو المؤسسة المكلف بالتكوین 

ة التكوین بتحضیر عقد التكوین یوقع من كلا الطرفین العامل والمؤسسة كما تقوم ایضا تقوم مصلح -
 .بمتابعة المستفید خلال الفترة التكوینیة 
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 .بعد نھایة التكوین والحصول على نتائج ایجابیة یرقى العامل الى منصب أعلى  -

 .في حالة رسوب العامل یعاد ادماجھ في منصبھ الأصلي أو منصب معادل  -

في نھایة تقوم مصلحة التكوین بتسجیل كل العملیات التكوینیة في سجل خاص بعد تحقیق العملیة  -
 .التكوینیة میدانیا وتستعمل كل ھذه المعلومات أثناء عملیة التقییم السنوي 

 : اجراءات التكوین في الخارج  -

ي الخارج ویطلب یقوم المسؤول عن التكوین بابلاغ مختلف المصالح عن وجود عملیات تكوینیة ف ·
منھم وضع قوائم خاصة بالأشخاص المراد تكویتھم في الخارج مع تبریر كل طلب بتقریر یوضح فیھ 

 .الدوافع المھنیة التي أدت ھذا الأقتراح 

تقوم مصلحة التكوین بإیداع جمیع الطلبات إلى الھیئة ومصادقتھا على الطلبات  إلى الھیئة المكلفة  ·
 .بالتكوین في الخارج 

داع موافقة الھیئة ومصادقتھا على الطلبات تتصل بالمراكز الخارجیة لترتیب الإجراءات اللازمة إی ·
 .للاستقبال

تقوم الھیئة المكلفة بالتكوین في الخارج بإبلاغ المسؤول عن التكوین الذي یبلغ بدوره المعنیین  ·
 .لتحضیر العامل المستفید من التكوین من جمیع النواحي 

ین یلتحق العمال بالمؤسسة وتقوم مصلحة التكوین بتسجیل العملیة التكوینیة في سجل عند نھایة التكو ·
 .خاص من أجل استعمال ھذه المعلومات في عملیة التقییم السنوي 

 :حقوق المكون أثناء التكوین  -/5

 : التكوین في الجزائر  - أ

یعتمد العامل أثناء فترة تكوینھ باجره الشھري كاملا حیث أن العمال المقبولون في دورة التكوین  ·
 المھني المتخصص أو الرسكلة  أو تحسین المستوى یحتفظون  بكامل الأجر خلال فترة تكوین 

 یستفید العامل من تكییف وقت عملھ مع اوقات التكوین ومن عطلة خاصة خلال فترة التكوین حیث ·
تعتبر فترات التكوین والرسكلة وتحسین  المستوى كفترات عمل وتحسب على مستوى الأقدمیة بالنسبة 

 للعمال المرسمین 

یحتفظ العامل اثناء فترة تكوینھ في الخارج بأجره كاملا كما یضاف الیھ منحة : التكوین في الخارج  -/ب
لتكالیف الخاصة بالأیواء الأكل التنقل وھذا خاصة بالتنقل الى الخارج كما تقع على عاتق المؤسسة كل ا

عندما یغیر العامل مقر سكناه لأجراء التكوین بطلب المؤسسة تتكفل ھذه الأخیرة بمصاریف التنقل 
 . والأقامة والمطعم

 .كما یستفید المكون من عطلة خاصة خلال فترة تكوینھ وتحسب ھذه المدة على مستوى الأقدمیة 
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 تحلیل الاستبیان : لمطلب الرابعا

 تحدید عینة البحث : الفرع الأول 

بعد اختیار مشكلة البحث یتناول الباحث الأفراد الذین یضمھم البحث فالعینة ھي احدى الخطوات 
المنھجیة والأدوات الفعالة التي تمكن الباحث من جمع الأدلة والبراھین للظاھرة المدروسة أو البحث 

 .انبھ المختلفة العلمي بكل جو

العینة ھي الجزء المختار من مجتمع العلم للبحث وتكون ممثلة لھذا البحث ،  :أولا تعریف العینة 
ویشترط في العینة الجدیدة توفر جمیع صفات الأھل مجتمع البحث الذي اشتقت منھ جوانبھا المختلفة 

 : وعند اختیار عینة البحث على الباحث ان یسترشد بالخطوات التالیة

تشمل عادة عینة البحث على مجموعة من الوحدات التي تختلف من بحث الآخر : تحدید وحدة العینة   -1
على الباحث أن یبدأ بتحدید وحدة العینة أي تحدید الصغات الأساسیة التي یجب أن تتحقق في كل وحدة 

 .من وحدات البحث 
بحث یعني اطار المجتمع الأصلي یجب وھو الأطار الذي تأخذ منھ العینة فمجتمع ال: تحدید الأطار  -2

 .ان تتوفر فیھ الكفایة وتقصد بھا احتواء جمیع الفئات التي تدخل في البحث 

: أي تحدید الحجم المناسب للعینة بتحدید عدد الأفراد من خلال العوامل : اختیار عدد كاف من العینة   -3
 درجة الدقة  –أسلوب البحث المستخدم  –تجانس المجتمع الأصلي  -

 أسلوب العینة العشوائیة-: یمكن اعتماد على اسلوبین في اختیار العینة ھما : أسالیب اختیار العینة : ثانیا 
وأسلوب العینة غیر عشوائیة فالعینة التي تم اختیارھا في البحث ھي العینة الغیر عشوائیة حیث تم تحدید 
أفراد المجتمع الأصلي حسب معاییر معینة ویتم اختیار عینة البحث بدقة حتى لا تكون متماثلة و مطابقة 

ھ فقد قمت باختیار عینة من الى حد أقصى مع أھداف البحث وطبیعة المجتمع الأحصائي المدروس وعلی
ین استفادوا من عملیة التكوین خلال مسارھم المھني والتابعین للمؤسسة وتم ذالعاملین والموظفین ال

 .فرد 20التحصل على عینة یبلغ عدده 

 : فرد وھم موزعون كالآتي  20عینة البحث متكونة من : اختیار عینة البحث : ثالثا 

 أفراد  5فرد ، أعوان التنفیذ  5لتحكم فرد ، أعوان ا 10الإطارات ، 

استمارة استبیان ویعتبر الاستبیان أو الاستقصاء أداة فعالة من أجل الحصول على  20وتم توزیع 
معلومات وحقائق مرتبطة بواقع معین ، ویقدم الاستبیان بشكل عدد من الأسئلة یطلب الإجابة عنھا من 

تبیان ھو جمع البیانات والمعلومات واستغلال نتائج التحقیق قبل عدد من الأفراد المعنیین بموضوع الاس
 .بطریقة موضوعیة وعملیة 
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 الاستبیان  : الفرع الثاني 

دور وتقییم "في إطار إنجاز مذكرة تخرج لنیل شھادة لیسانس إدارة أعمال موضوعھا 

 " برامج التكوین في تحسین أداء العاملین داخل المؤسسة 

و لھذا نرجو منكم المساعدة في الإجابة على الأسئلة المقدمة بین یدیكم ، و أحیطكم علما أن 

 المعلومات التي تدلون بھا سیتم إستخدامھا لأھداف البحث العلمي فقط 

 و أخیرا تقبلوا مني فائق الإحترام و التقدیر و شكرا

 

 .داخل إطار الإجابة المناسبة  Xضع علامة : ملاحظة 

 :یانات شخصیة ب – 1

 

 مؤنث                     مذكر  : الجنس  - أ
 

 سنة  30إلى أقل من  25من :العمر  - ب

 سنة  45إلى أقل من  36من 

 سنة  55إلى أقل من  46من 

 سنة 56أكثر من 

 

 متوسط   ثانوي          مھني           جامعي     : المؤھل  -ج

 أخرى                  إبتدائي

 عون تنفیذ   إطار         عون تحكم        :التنسیق المھني  -د
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  تقییم البرنامج التكویني: أولا 

 ضعیف متوسط جید جید جدا ممتاز البیان

مع البرنامج التكویني تناسب محتویات 

 متطلبات عملك
     

      .المادة التدریبیة التي وزعت في البرنامج

      تنظیم وسھولة محتوى المادة العلمیة

      تحقیق أھداف البرنامج

احتواء البرنامج التدریبي علي 
 موضوعات جدیدة تزید من خبرتك

     

توجد بعض المواضیع الواجب التوسع في 
 تغطیتھا

     

درجة صعوبة الأنشطة و التدریبات 
 مناسبة لي

     

منطقي و  المادة التدریبیة منظمة بشكل
 متسلسل

     

غیر في اتجاھاتك إیجابیاً نحو تقدیرك 
 لعملك

     

ما مدى موافقتك على إعادة البرنامج نفسھ 
 لزملائك من نفس الفئة المستھدفة
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  تقییم الأداء: ثانیا 

 ممتاز البیان
جید 

 جدا
 ضعیف متوسط جید

      البرنامج التكویني ساھم في تحسین أداء المھام 

البرنامج التكویني ساھم رفع فعالیة و كفاءة العامل 
 البشري 

     

إتاحة الفرصة للرقي الوظیفي وتحقیق الطموحات 
 والآمال المھنیة

     

الإسھام في الواجبات التي تستلزم فرق عمل وتعاون 
 مع الزملاء

     

      بمواعید العمل والمحافظة على الوقتالتقید 

      صار لدیك حس أدق في الحفاظ على أموال المؤسسة

      مراعاة توجیھات المسؤول وتعلیمات الالتزام بالعمل

      القدرة على ضبط النفس واكتساب إحترام المسؤولین

      إحترام الرؤساء والالتزام باللباقة الوظیفیة 

      عن استغلال الوظیفة لأغراض شخصیةالامتناع 

      احترام المواطنین وتسھیل إنجاز معاملاتھم

مEEدى تأدیتEEھ للعمEEل بمسEEتوى عEEالٍ مEEن حیEEث السEEرعة 
 والجودة والدقة

     

 

 و شكرا 
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 تحلیل أجوبة الاستبیان : الفرع الثالث 

 أ تقییم البرنامج التكویني 

 مع متطلبات العمل ؟البرنامج التكویني تناسب محتویات  ما مدى) : 02(الجدول رقم 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الإحتمالات  السؤال 

مع البرنامج التكویني تناسب محتویات  ما مدى
 متطلبات عملك؟

 %10 02 ممتاز

 00% 00 جید جدا

 55% 11 جید

 35% 07 متوسط

 00% 00 ضعیف

 %100 20 المجموع

 

یؤكدون على أن  55%من خلال ھذا الجدول نلاحظ أن معظم العمال و المقدرة نسبتھم بــ : التحلیل 
البرنامج التكویني یتناسب مع متطلبات العمل الموكلة إلیھم ، بإعتباره یساھم في تنمیة القدرات الفنیة و 

 .الذھنیة للعامل المتكون  
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 نیة الموزعة في البرنامج؟ ما ھي قیمة المادة التكوی) 03(الجدول 

 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

 00 00 ممتاز ما ھي قیمة المادة التكوینیة الموزعة في البرنامج؟

 %5 01 جید جدا

 %65 13 جید

 %25 05 متوسط

 5% 01 ضعیف

 %100 20 المجموع

 

یرون أن المادة  %65من خلال ھذا الجدول نلاحظ أن معظم العمال و المقدرة نسبتھم بــ :  التحلیل
التكوینیة الموزعة  في البرنامج التكویني تفي بالغرض المطلوب وتساعد على تأھیل العمال في حین أن 

ن أن المادة یرو %5من العمال یرون أن المادة الموزعة متوسطة ، أما العدد الباقي فنسبة  %25نسبة 
 یرون أن المادة الموزعة ضعیفة مقارنة بمستوى العمال  %5الموزعة ممتازة و نسبة 

 

 

 

 

 



 للكهرباء والغاز مدیریة التوزیع ورقلةالفصل التطبیقي                  دراسة حالة الشركة الوطنیة 

 

 
108 

 

 ما مدى تنظیم و سھولة المادة العلمیة ؟) 04(الجدول 

 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال  

 %10 02 ممتاز ما مدى تنظیم و سھولة المادة العلمیة ؟

 % 5 01 جداجید 

 %40 08 جید

 %45 09  متوسط

 00% 00 ضعیف

 %100 20 المجموع

الملاحظ على النتائج الظاھرة في الجدول یبین لنا العمال الراضین على سھولة المادة العلمیة : التحلیل 

 %5و جید جدا  %10 مقسمة بین ممتاز %55المقدمة في البرنامج التكویني بلغت نسبتھم حوالي 
ھذه النتائج حسب التحلیل لعمال أصحاب المناصب و المستویات المتوسطة و %45و جید 

أما النسبة الباقیة و التي یرى أصحابھا أن المادة العلمیة متوسطة من حیث التنظیم و 
فھي نسبة لعمال أغلبھم من أصحاب الشھادات العلیا حیث  %45السھولة و قدرت النسبة 

 .توى یوجد ھناك فارق في المس
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 ھل تحققت أھداف البرنامج ؟) : 05(الجدول 

 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

 %00 00 ممتاز ھل تحققت أھداف البرنامج ؟

 %20 04 جید جدا

 %35 07 جید

 %35 07  متوسط

 10% 02 ضعیف

 %100 20 المجموع

الأھداف المسطرة في البرنامج التكویني من طرف المسؤولین  ھذا الجدول یوضح مدى تحقق: التحلیل 
علیة حیث نجد أن غالبیة العمال یرون أن الأھداف المسطة حققت و بلغت نسبة الموافقین على ھذا الرأي 

بقرار جید و ھذا الرأي للعمال الذین إكتسبوا خبرات جدید في مجال عملھم  %35بقرار جید جدا  20%
یرون أن تحقیق  %10متوسط یرون أنھ تحقق أھداف البرنامج كان محدود أما  بقرار %35أم نسبة 

 أھداف البرنامج كان ضعیف 
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 ما مدى إحتواء البرنامج التكویني على موضوعات جدیدة تزید من خبرة العامل ؟) 06(الجدول 

 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

البرنامج التكویني على موضوعات ما مدى احتواء 
 جدیدة تزید من خبرة العامل ؟

 

 %10 02 ممتاز

 00 00 جید جدا

 %65 13 جید

 %15 03 متوسط

 10% 02 ضعیف

 %100 20 المجموع

 

یوضح ھذا الجدول الموضوعات المختلفة في برنامج التكوین ، فأغلبیة العمال الممثلون بنسبة  :لتحلیل ا
یرون أن البرنامج یحتوي على موضوعات تزید من خبرة العامل و بالتالي فالأغلبیة راضیة عن  65%

 موضوعات البرنامج 
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 ھل توجد بعض المواضیع الواجب التوسع في تغطیتھا ؟) 07(الجدول 

 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

التوسع في ھل توجد بعض المواضیع الواجب 
 تغطیتھا ؟

 

 %10 02 ممتاز

 %10 02 جید جدا

 %30 06 جید

 %50 10 متوسط

 00% 00 ضعیف

 %100 20 المجموع

 

إنقسمت أراء العاملین بالنسبة للمواضیع الواجب التوسع فیھا أثناء تنفیذ البرنامج التكویني حیث : التحلیل 
یرون أن ھناك بعض المواضیع یجب التوسع فیھا من أجل زیادة الكفاءة لدى العامل  %50نجد ما نسبتھ 

 .المتكون 
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 ھل درجة صعوبة الأنشطة و التدریبات مناسبة للعامل ؟  ) :08(الجدول 

 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

ھل درجة صعوبة الأنشطة و التدریبات مناسبة 
 للعامل ؟ 

 %10 02 ممتاز

 %15 03 جید جدا

 %45 09 جید

 %20 04 متوسط

 10% 02 ضعیف

 %100 20 المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبیة أراء العمال توافق على أن الأنشطة و التدریبات مناسبة : التحلیل 
في ) جید %45جید جدا  %15ممتاز  %10( مقسمة بین  %70الموافقین بــ للعامل حیث قدرت نسبة 

 یرون أن  %20حین أن نسبة 
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 المادة التدریبیة منظمة بشكل منطقي و متسلسل ؟ھل ) 09(الجدول رقم 

 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

متسلسل المادة التدریبیة منظمة بشكل منطقي و ھل 
 ؟

 

 %00 00 ممتاز

 %15 03 جید جدا

 %35 07 جید

 %45 09 متوسط

 5% 01 ضعیف

 %100 20 المجموع

 

الملاحظ من خلال نتائج الجدول أن نسبة الموافقة على أن المادة التدریبیة منظمة بشكل منطقي : التحلیل 
جید مما یعني أنھ ھناك إجماع على أنھا  %35منھا جید جدا و  %15فـ  %50و متسلسل قدرت بنسبة 

كانت متطابقة مع تطلعات العمال المشاركین في البرنامج التكویني ، أما النسبة الباقیة و المقدرة بـ 
ضعیف فھي نسبة لاتعكس أن المادة التدریبیة غیر منظمة و ذلك بسبب  %05متوسط و  45%

 .الإختلاف في المستوى التعلیمي للعمال 
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 ھل غیر البرنامج التكویني في اتجاھاتك إیجابیا نحو تقدیرك لعملك ؟) : 10(الجدول 

 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

ھل غیر البرنامج التكویني في إتجاھاتك إیجابیا 
 نحو تقدیرك لعملك ؟

 

 00 00 ممتاز

 %10 02 جید جدا

 %60 12 جید

 %30 06 متوسط

 00 00 ضعیف

 %100 20 المجموع

من العمال المشاركین في البرنامج التكویني یرون أن  %60من خلال الجدول نجد أن  :التحلیل 
البرنامج غیر من إتجاھاتھم إیجابیا نحو تقدیرھم للعمل الذین یقومون بھ ، كون أن عملیة التكوین تكسب 

 .الفرد المتكون معارف جدیدة تجعلھ یتحكم في عملھ بطریقة جیدة 
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 البرنامج نفسھ لزملائك من نفس الفئة المستھدفة ؟ما مدى موافقتك على إعادة ) 11(الجدول 

 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

ما مدى موافقتك على إعادة البرنامج نفسھ لزملائك 

 من نفس الفئة المستھدفة ؟

 5% 01 ممتاز

 %25 05 جید جدا

 %25 05 جید

 %40 08 متوسط

 5% 01 ضعیف

 %100 20 المجموع

من خلال الجدول یظھر ھناك تفاوت في مدى موافقة العمال المتكونین على إعادة البرنامج  :التحلیل 

یوافقون على إعادة نفس البرنامج  لزملائھم بإعتباره یساھم في  من المتكونین  %55نفسھ لزملائھم فا 

 تنمیة القدرات لدى العاملین و ذلك من خلال النتائج الإیجابیة المحققة 
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 تقییم الأداء : ب 

 ساھم البرنامج التكویني في تحسین أداء المھام ؟ ھل ) 12(الجدول رقم 
 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

ساھم البرنامج التكویني في تحسین أداء المھام ھل 
 ؟ 

 %5 01 ممتاز

 %25 05 جید جدا

 %30 06 جید

 %40 08 متوسط

 00 00 ضعیف

 %100 20 المجموع

یبن ھذا الجدول أن أغلبیة العمال یرون أن البرنامج التكویني ساھم في تحسین أدائھم و كان  :التحلیل 
 %05و ممتاز %25و جید جدا  %30مقسمة بین جید  %60مفید لھم حیث قدرت نسبة ھذا الرأي بــ 

 %40، و منھم من یرى أن برنامج التكوین كان إسھامھ متوسط في تحسین أدائھم و قدرت النسبة بـ 

 

 

 

 

 

ساھم البرنامج التكویني في تحسین أداء ھل 
 المھام ؟ 

 ممتاز

 جید جدا

 جید

 متوسط

 ضعیف
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 ساھم البرنامج التكویني في رفع فعالیة و كفاءة العامل البشري؟ھل ) 13(الجدول رقم 

 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

ساھم البرنامج التكویني في رفع فعالیة و كفاءة ھل 
 العامل البشري ؟ 

 %5 01 ممتاز

 %20 04 جید جدا

 %50 10 جید

 %20 04 متوسط

 %5 01 ضعیف

 %100 20 المجموع

 

یوضح ھذا الجدول أن الغالب من العمال یرون أن ھذا البرنامج قد ساھم في رفع الكفاءة و :  التحلیل
الفاعلیة لدیھم حیث حدث لدیھم تغییر في مسارھم مما یدل على إستفادتھم من عملیة التكوین حیث قدرت 

بدرجة جید  %50بـ  النسبة للعمال المتفقون على أن البرنامج التكویني رفع من درجة الكفاءة و الفعالیة
فیرون أنھ أن التغییر كان متوسط بناءا على  %20بدرجة ممتاز أما  %5بدرجة جید و  %20و 

 %5المناصب و المؤھلات التي یمتلكونھا أما بالنسبة للعمال الذین لم یحدث لھم أي تغییر ھم یمثلون 
 .ویعود ذلك لطبیعة نشاط عملھم بحیث  عمل روتیني 
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 إتاحة الفرصة للرقي الوظیفي وتحقیق الطموحات والآمال المھنیة؟) 14(الجدول رقم 

 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

إتاحة الفرصة للرقي الوظیفي وتحقیق الطموحات 

 والآمال المھنیة؟

 %5 01 ممتاز

 %15 03 جید جدا

 %40 08 جید

 %40 08 متوسط

 %0 00 ضعیف

 %100 20 المجموع

 

من خلال ھذا الجدول یتبین أن برنامج التكوین أتاح الفرصة للرقي الوظیفي و تحقیق طموحات : التحلیل 
العمال من خلال المادة التكوینیة المقدمة حیث سمحت لھم بإكتساب مؤھلات تمكنھم من  التحكم في 

من العمال یرون أن التكوین الذي استفادوا  %60متطلبات العمل في منصب معین ، حیث نجد أن نسبة 
منھ كان بھدف الحصول على ترقیة و تطویر معارفھم و تحسین أدائھم من أجل الحصول على مناصب 

من العمال یرون أن البرنامج التكویني لم یستجب لما كانوا  %40أعلى من المنصب الأول ، أما نسبة 
 .الإختلاف في المناصب المشغولة ینتظرونھ للحصول على الترقیة و ذلك بسبب 
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 الإسھام في الواجبات التي تستلزم فرق عمل وتعاون مع الزملاء ؟ )15(الجدول رقم 

 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

الإسھام في الواجبات التي تستلزم فرق عمل 
 وتعاون مع الزملاء ؟

 

 %5 01 ممتاز

 %15 03 جید جدا

 %40 08 جید

 %35 07 متوسط

 %5 01 ضعیف

 %100 20 المجموع

 

 جید جدا %15ممتاز ، %5:( مقسمة كما یلي  %60نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة : التحلیل 
تحقیق نوع من الترابط و التعاون في الواجبات التي  من العمال یرون البرنامج ساھم  )جید40%،

من العمال فرأیھم مخالف حیث یرون أن ھذا  %35تستلزم تكوین فرق عمل مع الزملاء أما نسبة 
فیرون أنھ ضعیف  %5الجانب لم یحققھ البرنامج بالشكل المطلوب الذي كان منتظر منھ ، أما نسبة 

 حاولة الإستفراد بالعمل و تحقیق الإغراض الشخصیة ویرجع ذلك إلى وجود بعض الأنانیة و م
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 التقید بمواعید العمل والمحافظة على الوقت ؟ما مدى ) 16(الجدول 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

التقید بمواعید العمل والمحافظة على الوقت ما مدى 
 ؟

 %10 02 ممتاز

 %15 03 جید جدا

 %55 11 جید

 %10 02 متوسط

 %10 02 ضعیف

 %100 20 المجموع

 

الملاحظ في ھذا الجدول أن البرنامج التكویني الذي قد ساھم في تنمیة روح الإنضباط و : التحلیل 
المحافظة على الوقت و التقید بمواعید العمل لدى العمال المشاركین ویظھر ذلك جلیا من خلال النسب 

 %55جید جدا  %15ممتاز ،  %10: مقسمة بین  %80نسبة الموافقون بـ  المتحصل علیھا فقدرت 
ویرجع ذلك إلى أن ھذه النسبة تبین أن أصحابھا  %20جید ، في حین أن نسبة غیر الموافقون فقدرت بـ 
 من غیر المنضبطین و الملتزمین بأوقات العمل  
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 المؤسسة ؟ صار لدیك حس أدق في الحفاظ على أموالھل ): 17(الجدول 

 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

صار لدیك حس أدق في الحفاظ على أموال ھل 
 المؤسسة ؟

 

 %10 02 ممتاز

 %20 04 جید جدا

 %55 11 جید

 %15 03 متوسط

 %00 00 ضعیف

 %100 20 المجموع

على تغیر سلوك العمال بعد إجراء التكوین و بالنظر إلى نتائج الجدول نجد ھناك أثر كبیر :التحلیل 

للموافقون على  %85ؤسسة و ذلك من خلال نسبة أصبح لدیھم حس أدق في المحافظة على أموال الم
وتعكس أن بعض العمال لا فھي نسبة قلیلة  %15ھذا الرأي أما النسبة الباقیة المقدرة بـ

 یولون إھتمام بھذا الجانب 
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 مراعاة توجیھات المسؤول وتعلیمات الالتزام بالعمل ؟) 18(الجدول رقم 

 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

مراعاة توجیھات المسؤول وتعلیمات الالتزام 
 بالعمل ؟ 

 %0 00 ممتاز

 %20 04 جید جدا

 %65 13 جید

 %10 02 متوسط

 %5 01 ضعیف

 %100 20 المجموع

 

الملاحظة المسجلة في ھذا الجدول أن العمال ملتزمون بتوجیھات المسؤول و ملتزمون بقواعد :التحلیل
العمل حیث نجد أن البرنامج حقق نتائج إیجابیة من جھة إحترام التعلیمات الصادرة من المسؤولین و 

فیرون  %10ة جید جدا ، أما نسب %20بدرجة جید،  %65الإلتزام بقواعد العمل حیث قدرت النسبة 
أن البرنامج لم یغیر كثیرا في طبع بعض العمال أما الذین یرن أن البرنامج لم یغیر بتاتا من طبع العمال 

 %5قدرت نسبتھم بـ 
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 القدرة على ضبط النفس واكتساب إحترام المسؤولین) 19(الجدول رقم 

 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

على ضبط النفس واكتساب إحترام القدرة 
 المسؤولین

 

 %15 03 ممتاز

 %30 06 جید جدا

 %45 09 جید

 %05 01 متوسط

 %05 01 ضعیف

 %100 20 المجموع

 

النتائج المعروضة في الجدول تبین أن أثر البرنامج التكویني على العمال المشاركین كان كبیر : التحلیل 
موافقون على أنھ أصبح للعامل القدرة على ضبط النفس و إكتساب إحترام بحیث أن الأغلبیة منھم 

المشؤولین و العامل بشكل ودي معھم من أجل القیام بالعمل الصحیح بالشكل المناسب و في الوقت 
من الذین یوافقون على ھذا الرأي ، و انسبة  %90المناسب ویظھر ذلك من خلال النسب المقدرة بـ 

فیرون أن تأثیر البرنامج كان من متوسط إلى ضعیف و مرد ذلك إلى أن  %10المتبقیة و المقدرة بـ 
 .المشاركون لم یبدو الإھتمام الأكبر من ھذا الجانب أثناء المشاركة في البرنامج التكویني 
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 والالتزام باللباقة الوظیفیةإحترام الرؤساء ) 20(الجدول رقم 

 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

 إحترام الرؤساء والالتزام باللباقة الوظیفیة

 

 %15 03 ممتاز

 %25 05 جید جدا

 %50 10 جید

 %05 01 متوسط

 %05 01 ضعیف

 %100 20 المجموع

 

الملاحظة المسجلة في ھذا الجدول أن العمال ملتزمون بإحترام المسؤول و ملتزمون بالباقة :التحلیل
الوظیفیة في التعامل سواء مع الزملاء أو المسؤول أو المواطن حیث نجد أن البرنامج حقق نتائج إیجابیة 

جید  %25ممتاز  % 15من جھة إحترام الرؤساء و الإلتزام بالباقة الوظیفیة حیث قدرت النسب
فیرون أن البرنامج لم یغیر كثیرا في طبع بعض العمال أما الذین  %05بدرجة جید ، أما نسبة  %50جد

وذلك یرجع إلى عدم الإكتراث  %5یرن أن البرنامج لم یغیر بتاتا من طبع العمال قدرت نسبتھم بـ 
 .للرؤساء الذین یصدرون التعلمات 
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 عن استغلال الوظیفة لأغراض شخصیة ؟الامتناع ) 21(الجدول رقم 

 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

 %40 08 ممتاز الامتناع عن استغلال الوظیفة لأغراض شخصیة ؟

 %10 02 جید جدا

 %20 04 جید

 %30 06 متوسط

 %00 00 ضعیف

 %100 20 المجموع

من العمال أكدوا أن تأثیر البرنامج كان كبیر على  %70نسبة من خلال الجدول نلاحظ أن : التحلیل 
وذلك بسبب توفیر كل مایحتاجھ العامل من سلوكھم بالإمتناع عن إستغلال الوظیفة لأغراض شخصیة 

یرون أن البرنامج  %30، وھناك تحفیزات و ترقیات في المناصب ممایولد حب العمل و الحفاظ علیھ
 كان تأثیره متوسط 
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 احترام المواطنین وتسھیل إنجاز معاملاتھم) 22(لجدول رقم ا

 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

 %35 07 ممتاز احترام المواطنین وتسھیل إنجاز معاملاتھم

 %35 07 جید جدا

 %25 05 جید

 %05 01 متوسط

 %00 00 ضعیف

 %100 20 المجموع

من بین الأساسیات لدى مؤسسة سونلغاز  وتسھیل إنجاز معاملاتھمإن إحترم المواطنین : التحلیل 
بإعتبارھا تتعامل بشكل یومي و متواصل مع الزبائن ، و من خلال الجدول نلاخظ أن برنامج التكوین 

لمحدد بالشكل وتسھیل إنجاز معاملاتھم في الوقت اساھم في تطویر قدرة العمال على إحترم المواطنین 

من  %95الجید و فعالیة أكبر و یظھر لنا ذلك من خلال النسب الموجودة فب الجدول حیث نجد أن 
مقارنة بالنسبة  %5العمال وافقوا على ھذا التغییر في سلوكھم أما النسبة الباقیة المقدرة بـ 

 .الأخرى تعد لاشيء و لاثؤثر في الشكل العام للخدمة 
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 مدى تأدیتھ للعمل بمستوى عالٍ من حیث السرعة والجودة والدقة ؟) 23(الجدول رقم 

 

 التكرار المئوي  التكرار المطلق  الاحتمالات  السؤال 

مدى تأدیتھ للعمل بمستوى عالٍ من حیث السرعة 
 والجودة والدقة ؟

 

 %15 03 ممتاز

 %25 05 جید جدا

 %45 09 جید

 %15 03 متوسط

 %00 00 ضعیف

 %100 20 المجموع

بدرجة ممتاز و  %15من خلال الجدول نلاحظ أن رأي العمال كان إیجابي حیث نجد نسبة : التحلیل 
بدرجة جید مما یظھر أن برنامج التكوین ساھم  %45بدرجة جیدجدا و نسبة  %25نسبة 

في تأدیة العامل لمھامھ بمستوى عال من حیث السرعة و الجودة و الدقة و ذلك من خلال 
إكتساب العامل لمعارف جدیدة و الإستعمال الجید للوسائل التقنیة و التكنولوجیا المتطورة ، 

التغییر كان بسیط   و السبب من العمال یرون أن  %15و من جھة أخرى مجد أن نسبة 
 . في ذلك یرجع إلى وجود بعض العمال الملتحقین حدیثا بالمؤسسة مما یولد بعض التأخیر 

 

 

 

 



 للكهرباء والغاز مدیریة التوزیع ورقلةالفصل التطبیقي                  دراسة حالة الشركة الوطنیة 

 

 
128 

 

 خلاصة الفصل

من خلال دراستنا بمؤسسة سونلغاز تبین أنھا تتمتع بقدر ھائل من الموارد البشریة إضافة إلى إمكانیات 

تم بتطویر مستوى قدرات ھذه الموارد البشریة ومعارفھم، مما یعود مادیة ومالیة لا باس بتا مما جعلھا تھ

بالإیجاب على مسارھم الوظیفي وھذا عن طریق عملیة التكوین التي تعتبر أھم ركیزة في المؤسسة، إذ 

تدفع العمال لزیادة المر دودیة وتطویر الأداء وتحسین المسار الوظیفي وبالتالي استمراریة المؤسسة 

 فتح مجال التنافس مع بقیة المؤسساتوتطویرھا و 

ونستنتج أن أغلبیة العمال راضین عن تكوین الممارس بجمیع خصائصھ ، ویتضح ذلك من خلال التغیر 

 .الذي ظھر في تطویر أدائھم وتحسین مسارھم الوظیفي
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 الخلاصة العامة 

الجوانب المتعلقة بالتكوین نستنتج أن من خلال تناولنا  لموضوع البحث و تسلیط الضوء على مختلف 

وظیفة تسییر الموارد البشریة وظیفة إستراتیجیة في المؤسسة وھنا تكمن الأھمیة البالغة التي یجب أن 

تتولھا وظیفة تسییر الموارد من خلال الصیانة والاعتناء بالمھن والوظائف التي تركز علیھا ولا سیما 

بلوغ الھدف المراد تحقیقھ یجب وضع منھجیة دقیقة وصیانة  عن طریق التكوین والرسكلة ومن اجل

إستراتیجیة واضحة المعالم من طرف مسیري المؤسسة خاصة في مجال التكوین بمختلف أشكالھ لضمان 

تسییر منسجم ومتناسق، فالتكوین یؤدي بالعمال إلى تطویر وتحسین قدراتھم ومعارفھم وأدائھم في 

ترقیة مسارھم الوظیفي، كذلك یجعلھم قادرین على مواجھة الصعوبات العمل، بالإضافة إلى تطویر و

 .وتحمل المسؤولیات التي تقع على عاتقھم مما یؤدي إلى تطویر واستمراریة المؤسسة

فمؤسسة سونلغاز تسعى دائما لتكوین عمالھا في جمیع المستویات المتوفرة بالمؤسسة ومع ھذا  .1

ى وضع سیاسة تكوینیة مبنیة على أسس علمیة وحدیثة من اجل فان أفاق المؤسسة المستقبلیة تطمح إل

رفع مستویات وقدرات ومؤھلات مواردھا البشریة ومن خلال دراستنا النظریة و التطبیقیة لموضوع 

التكوین ومدى مساھمتھ في تطویر ومواكبة المسار الوظیفي للموظفین داخل المؤسسة توصلنا إلى 

 :النتائج التالیة

سة التكوین ركیزة أساسیة لتطویر وتنمیة مواردھا البشریة ولذلك خصصتھ اعتبار المؤس -1

 المؤسسة دائرة التكوین

تزاید إنتاجیة العمل المرتبط بتنمیة الكفاءات والمؤھلات المھنیة للعمال من خلال برامج التكوین  -2

 .والرسكلة وفقا لمتطلبات السوق

 ما تنامت طرق الإشراف والتسییریزداد انسجام والتكامل الاجتماعي داخل المؤسسة كل -3

 التكوین و التأھیل عاملان أساسیان في عملیة التحول ولمواكبة التغیرات -4

إعداد مخطط فعال للتكوین ولتنفیذ البرامج التكوینیة یتطلب تحدید وتخصیص میزانیة للوصول  -5

 إلى الأھداف المسیطرة

مھنیة وھو ذو تأثیر ایجابي في عملیة التكوین نسق من المعارف العلمیة والتقنیة و السلوكیات ال -6

 تأثیر ایجابي في عملیة تطویر المسار الوظیفي للموظفین

 لكن لم تمنعنا ھذه النتائج من اكتشاف بعض النقائص أو المشاكل التي یمكننا تحدیدھا فیما یلي

 قلة البعثات النتائج العملیة إلى خارج البلاد  -1

 .على المیدان المھنيعدم تطبیق الدروس التكوینیة المأخوذة  -2
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 عدم وجود قواعد أو قوانین لاختیار العمال الذین ھم بحاجة للتكوین  -3

 نقص أسالیب ووسائل البرامج التكوینیة  -4

وبناء على النقائص المذكورة أعلاه إستوجب علینا تقدیم بعض الإقتراحات التي نراھا ملائمة في نظرنا 

 :والتي تندرج فیما یلي 

یقة بمختلف القوى العاملة في مجال التكوین والتحفیز انطلاقا من معرفة وضع برامج خاصة ودق -1

 .الاحتیاجات الإستراتیجیة للسوق 

 جلب أساتذة مشرفین متخصصین وذو خبرة عالیة خلال إجراء دورات تكوینیة داخل المؤسسة  -2

عد كل نشاط إن عملیة تقییم البرامج التكوینیة للموظفین تستوجب القیام بالتقییم قبل أثناء وب -3

 تكویني

 .القیام بعملیة المتابعة المیدانیة فیما یخص المتكون والمكون في مكان عملھ  -4

 .مضاعفة نس التكوین من أجل رفع نسبة المردودیة بتحسین جودة وسرعة الخدمات  -5

مما یسمح بالتغطیة الجیدة لمحتوى البرنامج التكویني أو جعلھا , التمدید في مدة تكوین الإطارات  -6

 .ى فترات متقطعة عل

وختاما نرجو أن نكون قد وفقنا في عملنا ھذا وفي اختیار موضوع الدراسة ألا وھو دور وتقییم برامج 
 .التكوین في تحسین أداء العاملین داخل المؤسسة وفي إثراء القارئ عملیا ولو بالقسط المعقول 



 

 

 

 الفصل الثاني

 تحدید الاحتیاجات

 التكوینیة و تطبیق

 خطة التكوین
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 : د یمھت

د ولیة تحدید وجملذا فإن ع ،نویكتللك حاجة فعلیة اكن ھنتینیة ما لم وكتبرامج  كناھكون تیمكن أن  لا
مل جي مىفوللاوھي الخطوة ا ة ككل،ینیوكتساس في العملیة اللأاتعتبر  ،كوینتد حاجة للووج عدمأو 

ففي الوقت الذي  ،ر في المنظمةماط مستشمي نعلالواقع كوین في التونظرا لكون ال ،نيیكوتالنشاط ال
 ،اءة وفاعلیةفبك ن بھاویكلفسعمال التي ام بالأیقلأھیلھم لتین لغرض وكتاج فیھ الأفراد الجدد إلى الیحت

اجھة موأعلى ل فةظیوھم لتقیرم تتتلكي ، سواء كوینتاجون إلى التن في المنظمة یحیاملعفإن الأفراد ال
أو في إطار مجمل  ةة أو التنظیمیینفة والیلوجوكنتة الیعمالھم من الناحأالحاصلة في أداء  تغیراتالم
كوینیة التي یقتضیھاالآداء تلحاجات اللبقید المسدتحفإن ال ، ولذلكیة المختلفةجطة الإنتاشنلیات والأاعفال

 .بالمنظمة ھدامتخسفاق اقیقآكوین وتحتساس لنجاح الالأر جبر حتویع ة،منظمة المعینالالفعال في 

التكوینیة،  میم البرامحصعداد وتإت التكوینیة واحتیاجل ھذا الفصل سنعالح كیفیة تحدید الاومن خلا
 .میزانیة التكوین عوكیفیة وض ي،وعلى أي عوامل یرتكز علیھا تنفید المخظط التكوین
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 تحدید الاحتیاجات التكوینیة:المبحث الأول 
جأ فتلانتظام واستمرار ، برسھ المنظمةتمایة التي وة الحیظمن أصبح واحد من الانیھمیة التكونظرا لأ

ضرورة ھذه بد منھا اك اعتقھناو ،فتخصص لھا موارد ضخمة وینكتالكثیرمنھا إلى تصمیم برامج ال
كوین یمكنھ أن تأن ھناك منظمات تعتقد أن ال لكذ ،لى أساس علمي قویمعوم تقبرامج التي لا بد أن لا

 ،التكوین غیره المشاكل بأسالیب أخرى ذفي حین أنھ یمكن حل ھ ،نتاجیةالإالأداء وفاض انخ لكمشایحل 
باب المشاكل التي تتوجب تفعیل سى شخص خبیر بألد إندى الحاجةإلى التكوین تسفإن تحدید م كلذل

 .فراد من مشاكل في الأداءلأاائص المنظمةوما یعاني منھ قفیحدد ن ،ة التكوینعملی

 :ت التكوینیةجایاھوم الاحتفم: ولالأ المطلب
 طفالتخطی ،التكوین جلمن حیث أھمیتھا ومن أ ،ت التكوینامن المھم أن تراجع كل حاجة من احتیاج

حتیاجات؟ ا نعني بھذه الاذفما ،ل المنظمةقبیویة لضمان مستحالتكوینیلاحتیاجات المستقبل ذات أھمیتة
 ھا؟لالھداف التي تقرر من خدھا؟ وما ھي الأدوكیف نح

 :الاحتیاجات التكوینیة جانبان وھما كما یليبیقصد : معنى احتیاجات التكوین -1
ا أو ھلوكیة یراد تنمیتھا أو تغییرسنیة أو فبرات معینة خرات أو اأو مھ المقلومات أو اتجاھأت .أ 

قلات أو نو بسب ترقیات أو ت،أو التكنولوجیا أو الإنسانیةأیرات التنظیمیة غھا إمابسبب التلتعدی
م نظالظروف التي تقتضي إعداد م نك مذلة إلي غیر ة المعینعات ونواحیالتطور یة توسابلقمب

 .لمواجھتما
أو معلوماتھم أو  ،ة أو محكمة لقدرات الموظفینواقعیلوكیة سص فنیة أو نقو ضعفأ ينواح .ب 

)1(.نعن طریق التكوی اواجھتھنمیمك، ھاحلت محددة یراد اتھم أومشكلاھاتجا
 

ل ثداء والذي یتمالآر معین في وین تظھر بسب وجود قصوكللتفإن الحاجة : "ھرمدماأح" ب سح .ج 
 :فیالأعتبارات التالیة 

 صور أوقبال ىوب والفعلي أو ما یسملمطالفرق بین الأداء لا -اء الفعلي دالأ -ف ھداءالمطلوبأو المستدالآ-
 .العجز

 :كالتاليلعلاقة ویمكن التعبیر عن ا

 داء الفعليلأا -الآداء المطلوب  -ء لآداالقصور أو العجز في ا

صور إلى واحدة أو قذا الھتكوین ویرجع لور في المعلومات الموظف إلى تحدید حاجتھ لقصویؤدي ال
 :منالأسباب التالیة ثرأك

 .ة الجدیدةفلوظیادرات المالیة للعامل ومتطلبات لقا نود فجوة بیجتؤدي الترقیة إلي و:الترقیة)1

 نم وبییسقد فرق بین الأداء الغطي كما ھو موجود في التوذا إلى اكتشاف ووجھیؤدي  :ءلآداییم اقت)2

 .ییم قا لمعاییر التفقو الأداء المطلوب

 على الوظائف المحتملةج ه البرامذعندما یتم التعرف یواسطة ھ: يفالوظی تخطیط المستقبلج امبر) 3

                                                           
1

 .66علي محمد بن عبد الوهاب، مرجع سبق ذكره، ص
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 .ھالور في المعلومات كقصفي المستقبل الوظیفي للفرد یمكن التعرف على ما إذا كان ھناك 

ن یمات بعلولماي فقصور لرف على اعلتاى لالإداري إ الاسلوبتخدام ھذا سیؤدي ا: الادارة والاھداف) 4
 تھدفة ستائج الموالنفعلیة لالنتائج ا

 ضفاخطاء انخي الألسبب فودة أن اجابة على القیر الرراقإذا أشارت ت:الرقابة على الجودة) 5

 .وجب تكوینھم ،لمعللوب اسظفین لا یعلمون أالموالجودة یرجع إلى أن 

 .وجب تكوینھم ملعلمعینین ترجع إلى نقص في معرفتھم لال عمإذا كانت الشكوى من : وىالشكا)6

ي حین ان ین،فاملعال دصة بأحخاصةاد مھام في سندا كانت الإدارة ھي إ ذإ :خاصةام ھمالقیام ب) 7
 .كوینھمتوجب  ةقي لمتطلبات ھذه المھمتتر لا، الحالیةقدراتھ 

 ،وظیفي عملمن  ثرفین على أكظواك تناوب بین مجموعتین من المھنإذا كان :التناوب الوظیفي) 8

 .ه الأعمالھذوجب تكوینھم علي 

في حین أن ، لتكوینلھو الذي یحدد الحاجة  نین السببیھذوأحد  نر في الأداء لسببیوومنھ یرجع القص
 .ینلتكولید الحاجة دنا تحلتالي یوضح لالحاجة للتكوین والشكل ا دخر لا یحدسببالآال

 للتكوینتحدید الحاجة ): 08(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .340ص ه كرقذمرجع سب: رأحمد ماھ: مصدرال

حصولھا في  عاوالتییتطلبونو اموع المتغیرات كمجم يتعنتكوینیة لاالقول أن الاحتیاجات  ویمكن

 :على مستوى الفرد
الترقیة، النقل، تقییم الآداء، الادارة 

، الرقابة على لابالأھداف، إصابات العم
 إلخ... الجودة، الشكاوى، موظفین جدد 

 مقارنة الاداء الفعلي بالاداء المطلوب

 اختیار وسیلة للحل غیر التكوین

 قصور في التنفیذ

 وضع أھداف التكوین

 ھل ھناك قصور؟

 ما نوع القصور؟

 ھل ھو قصور ھام؟

 :منظمةعلى مستوى ال
خطوات إنتاج جدیدة، آلات جدیدة، آراء 

 الخ... المدیرین، مقابلات، وبحوث

 لا نعم

 عمـــن

 لا
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م لائیق المناخ المقوتح ،داء المطلوبالآلوك الأفرادلأجل بلوغ مستویات سجاھاث وتمعارفومھارات وا
 ،قبل العالمین ق منقعلي المتحفھ والأداء الیقحقتن مستوى الأداء المطلوب یرق بفل أ الثالأداء وھي تمفى

ھ في قیقن ما ھو متحقق وما ینبغي تحبینبغي أن تغطي الفجوة الحاصلة یة ینیالتكو جإنالبرامفولذا 
 . )1(داءلأ

 :ةیلة التالئسمح بالإجابة عن الأسیي جان نموذبیكوین بوضع استتر الیوم مدقیى ھذا االأساسلوع

 والتي یتوقع من العاملین بلوغھا؟ داءلآة لعیما ھي المستویات الموضو ·

 ؟لوغ ھذه المستویاتبدار الفشل في قصور أو مقما ھي نواحي ال ·

 ص في المھارات؟قن نعاتج لقصورنشل أو افا الھذھل  ·

لبیة سوإذا كانت الإجابات  ،ا تكوینیاجاین ھذا القصور یعتبر احت، فإابجالإیبلإجابات افإذا كانت معظم 
 .كوینتال غیرد حل آخرجوومن ثم و ،روآخر لھذا القص بد من البحث عن سبب لاف

علي علمیفلوب ساتھ بأجااحتیمن تحدید  دفلا ب ،قةبدد دھدف مح لبلوغھ جعال ھو الذي یوففالتكوین ال
ریة والاستعانة شظیفة الموارد البوة بقعة المتعلجقیق والمرادعیة میدان التججوء إلى مروالل عالمراج

ي الطرق فة ثلات التكوینیة والمتمجید الأحتیا تالتي تسمح بتعظیم فاعلیة عقلیة تحیر والمؤشرات دمقالبا
اك نھفعندما نقول أن  ،سلیمة سلى أسعمبني  یقا،قدا ھلھتحدید یكونحتى ، ا مخطط التكوینھالتي یتبع

 .لمنظمةااء جزمن أ جزءصا في قنك اھني المنظمة نفھم منھأن فكوینیا تا جاحتیا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 129ص . 1طبعة , الأردن ,عمان  ,لمسيرة للنشر والتوزيع و الطباعةدار ا ,شرية البلموارد اإدارة  , ير كاظم حمود، ياسين كاسي الحزشةخض -1
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 :طرق تحدید الاحتیاجات التكوینیة: المطلب الثاني

كن تحددیھا محتیاجات التكوینیة ؟ والتي یي مصادر تحدید الافن حول ما ییتفق معظم الكتاب والباحث

 :بالآتي

 تحلیل المنظمة أو التنظیم:أولا

 یل العمللتح:ثانیا

 تحلیل الفرد: ثالثا

 :تحلیل المنظمة أو التنظیم: أولا

حتیاجات ید الادجمع وتحلیل البیانات ویعد نشاط تحدة بعنیالرئیسیة في العملیة التكویھي الخطوة 
 التكوینیة في

ترفا فكریا أو  نلیسالتكوی نإذ أ ،ینيورنامح التكلباءة وفاعلیتةافك نة الخطیرة الأساسیة لترصیالمنظم
 طااشن

معالم التطویر الذي  أنسیما و ،فكر الإداري الحدیثلنب المخططة في اووإنما یخضع للج ،عفویا
اغتة مبفاق الالآ ذاتانب وق المنظمة من العدید من الجقتتح نأ يتمعات الإنسانیة حالیا یستدعجتشھدھالم

ي لوضع برنامجا تكوینیا ینسجم مع لبثم الس ،ویقيستقراء واقعنا الإنتاجي أو التسھا الالوالتي یتم منخ
 .)1(لعاملین لدیھاحقیقیة لتحسین الأداء لدى الالحاجة ا

 :)2(لتنظیماانب التي یغطیھا تحلیل ویتضمن الج -
لمنظمة في أنھا تشكل لف بالنسبة داھمیة الأأھتبرز  :مةظاف الحالیة للمنددراسة واستیعاب الأھ -1

داف ملبیة لبعض حاجات البیئة ھه الأذوجود واستمرار المنظمة طالما بقیت ھ بأساسوسب
ین لقبل العام نھا مھماف واستیعابھا وفھددید الأحفإن ت ،ناحیة ثانیةومن ،والمجتمع ھذا من ناحیة

داف تبرز ھفإن أھمیة الأ لككذ، دافھم الخاصةھوربطھا بأیقھاقتح لىع لیرا،في العمثك دسیساع
، والمادیة ةریبشص موارد المنظمة الیموجبھتخصبري سیجمن ناحیة كونھا المعیار الذي 

 ،اسھاقیالمتعمدة في  رمعاییلوا، حیث مدى دقتھا ووضوحھاھداف عادة من الأري دراسة جوت
في  ةالفرعیالتشكیلات وارتباط أھداف  بتناس ،موارد المتاحة أو المخصصةالمع  ااسبتن

 .في العام للمنظمة دفا ومع الھابینھفیم ،مةظالمن
العمل والإنتاج والأسواق في  سالیبلأھداف والموارد وأمن حیث ا :دراسة تطور المنظمة -2

ة التي دواق الجدیسالأ ،تھدف تنفیذھاسلیة والمشاریع المبالمستق ھدافكدراستة الأ،كذلالماضي
المنظمة  ملة لعشابھة والمتثلمات المماظتي تتبعھا المنالیبالعمل الأسھا ولخي المنظمة دوتن

الي وبالت، ةبلیمنظمة المستقال یرةسالدراسة ھي محاولةالتبوء بم ھذهن الغایة من ،إالخ.....
 .ینیة وطبیعتھا ومواقعھاواجات التكلاحتیامة لعالأتجاھات التحدید

                                                           
 .131ص ,مرجع سبق ذكره , خضير كاظم حمود 1
 .25-24 ص، ص2001.القاهرة. ايتراك للطباعة والمنشر والتوزيع". تحديد الاحتياجات التدريبية" ,السيد عليوة 2
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تي تتكون الوالوحدات الفرعیة  لأقسامل التعرف على ایذا التحلھیتضمن : تحلیل الھیكل التنظیمي -3
الیرعیتة ونطق حجم الوحدات التنظیمیة  ،الفعالیات التي تمارسھا ،اختصاصاتھا ،منھا المنظمة

حجم النشاط الممارس من قبل كل  ،ةظیمیات التندة الوحإقامالإشراف ء المعاییرالمتعمدة في 
 ءمتھا كذلكملا ىداز الأعمال ومجة لانالممنوححیات ،الصلاة أسالیب الاتصال المتعمدةوحد

ة للمنظمي ھیكل التنظیمالإن تحلیل  ،یضومدى الحاجة إلىالتف ،حیات الحالیةلاة الصممارسمدى 
النظم  وكذلكالمجالأتمختلفیضا دراسة سیاسات المنظمة المعتمدةفي أة تستدعي مثالیا الوأھدافھ

ومدى تفھم العالمین ومساھماتھم فیوضعھا وصیاغتھا  لكائح والتعلیمات التي تحكم ذلووال
 .ابھوالإیمان 

الي التركیبالحیعة بل الوقوف على طییستھدف التحل: دراسة وتحلیل القوى العاملة للمنظمة -4
نواع أیة لبعض لآلحاجات االرف على عك التذلة كخلالمنظممنظمة وتوزیعھا داالملةفي عالتوى الل
والتطورات  العاملةتخدام الحالي للقوى الأسا الآخر فیضوء لبعضة المستقبلیوالحاجات ى،ذه القوھ

إضافة  ،الخ...وفاة  -إصابات عمل  -تقاعد  -فصل  -ل قن -ترقیة لا،بقعلیھا مست أالتي ستطر
ت الاحتیاجات ایرتقدط في فقنا لن یفید والتحلیلھلةممستعاللي احتیاجات المشاریع ع

إضافة إلى  والعجز،ائض الفیر وتقدة الحالیة القوىالعاملزیع توفي إعادة  ،ولكنسیساعدةالتكوینی
ن یمكإن المعاییر التي  ،ةالمنظمفراد فیالأبعض سیاسات شؤون  إعتمادوتعدیلمساعدتھ فی

منھا،العدد،الجنس، ل كثیرة التحالیذه ھل مثا في ھاعتماد
 .الخ....سابقة لالخبرة ا ،ةالخدممدة  ،ریةالعمالفئات  ،التخصصالعلمي،المستوىالوظیفي،الصنف

ا ھام موارددة في استخالمنظمید مدى كفاءة دل تحیدف ھذا التحلھیست :تحلیل مؤشرات الكفاءة -5
 :رات والمعاییر منھاشالمؤ نل عدد مك عادة من خلاذلفة بدقةویتم تلالمخ

یة أو نقددات الوحل الثوتم :ماتالخدبضائع والتاج نلإcost of labourالة العمالیف كت .أ 
ور جد تكون مباشرة كالأقالعمل  لیفوتكا، مبذولةلم اھینیة المدفوعة للعاملین لقاء جھودعال

 .الخدماتوالنفقات الإداریة  ،رافشالإ لیفوالرواتب وغیرمباشرة كتكا
 البضائع والخدماتلانتاجcost of matérielsتكالیف المواد .ب 

 ات المنتجةدقود من الوحفوالم لفنسبة التا.   .ج 

 :التالیة دلةلمعااتخدام سب ھذه باسوتحت

 عدد الوحدات المفروضة                 
 100×=                           نسبة التالف 

 عدد الوحدات المنتجة                  
أنھ بضائع والخدمات ویعرف بي إنتاج الفت والمعدات الآلامن Utilisationمعدل الانتفاع . د

ات عى مجموع سایلھاإلالتشغیل القیاس قووفمنتج ل كلھا الماكنة بشمات التي تعاعدد السسبةعن
 .ید الدراسةقي الفترة العملف

 :فين یة الجزئیة وتتمثلاالأنتاجیة لعمل أو لكلیة اجنتاالارات شتماد مؤعا یمكنلك ذك

 )الناتج(المخرجات                           
 100×=                                    الانتاجیة الكلیة 
 )رأس مال+ عمال+ مواد(المدخلات                  
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 الناتج                                   
 100×               =                      الانتاجیة الجزئیة  

 امل واحدمن عوامل الانتاجع                           
 

عب دورا تلراد الأفلروح المعنومةلأتجاھاتاأن  "ذایر"و " يجام"یؤكد : تحلیل المناخ التنظیمي -6
راد لأفة لویالتنظیمي ھو ناتج الروح المعنخ ان أن المنویقولاة وینیات التكجافي تحدید الاحتیاھام

افھم ھداتھم وأحاجاساتھ تتماشى مع سییم وطرقھ وظاف التندن أھأفراد رأى الأ،مھووجھات نظر
ول وصیسھل ال دلأمر الذي قاة سؤولیل المقبةوثالمتبتادلیتمبالتعاون والثقة سفإن المناخ التنظیمي 

 .لمنظمةلیة لكالھداف إلى الأ

 ة وخارجھاالمنظمل خراد نتیجتة تغیرات الشخص وتجاربھ دافة ووجھات نظر الأالمعنویوتتكون الروح 
 .التكوین یقجاھات الأفراد وتدیلھا عن طرتیر اوة وتطالمعنویة الروع تنمییمكن لذلك 

لى راد بھذه الخطوةالتعرفعیو: والتغیر في نشاط المنظمة وحجم العمل بھادراسة التطور  -7
لات االمج ىرف علعالتوكذلك وع نقصانوالتنحیث الزیادة،وال نیرالأنشطة بالمنظمة مھساتجا

ر ثا وأھاد إجراءرة والتنظیمیة المالفنیالجدیدة التي تدخلھاالمنظمة أو تنوي إدخالھا والتغیرات 
نوع  دیجدا فیھا ومن ثم تھطبیعة الوظائف الموجودةحالیا والأوجھ التي یجب تغیرى ك علذل

 .تغییرالا ھذة ھزم لمواجلي یذال نالتكوی

ة لة شامةتحلیلییم عبارة عن دراسظل التنین تحلأة السابقه الخطوات ھذل لاویتضح من خ
 .ةللمنظملھجانبالتنظیمىوالإداري الحالي والمتوقع 

 :تحلیل العمل أو الوظیفة: ثانیا

وظیفة لوینصب علي دراسة ا ،عاملونلل إلي تحلیل المھام التي یقوم بھا اینوع من التحللذا اھیھدف 
عامل الن یعرفھ أي یجب لذید ما ادتح دفبھ لأخرىعمال اقاتھا بالألااواختصاصاتھا وعھأبعادزوإبرا

یاس فعالیتھ قلمعاییر لاھداف التكوین وأة ومن ثم یمكن تحدید المنظمداف ھأ بتحدیدكل الذییسمح شبال
 ھولیھ دععتماالا نإن العمل الذي یمك. عمللفیأداء أ، المطلوبة تافر نوع المھاراتوالمعلومات والصوتقدی

بلیة قو المستأف الحالیة ئلوظاان عة نظامیة ومرتبة سواء قمة بطریدقمذلك الذي تتوفر فیھمعلومات 
 .)1(ن یقوم بھأالعامل على ید ما یجب دبھدف تح

 یفةمتطلبات كل وظق محددةعن ئاحقعطاء إلى إف دیھ ،لوب عمليأسنھ أعمل بالیعرف تحلیل الوظیفة و
رف عیة وتحدید طبیعة كل عنصر بالشكل الذي یمكن معھ التللأواا ھرصلى عناإا ھكعن طریق تحلیللوذ
یھ یشغلھا،وعلن فیما ھرفزم تواتلدرات التي یسقوالؤھلات ارات والموالمھكلیة للىمتطلباتھا اع

ن ثم بیرا،ومكثر دلالة وتعالأیر والمقادشرات المؤع الموارد البشریة التدخل بغرض وضع مراجبامكان
ف الوظائیات محتول وتحلیا المنظمة بھوم تقدراسة العملیة التي  العملیة إلىلھذه خلاع المراجل ینتق

لومات و المعظروف المحیطة بھ والمھارات والا وواجباتھ ةالوظیفات عن معلومع فیجمة المختلف
وظف حتى یؤدي المن یعرفھ أو تحدید ما یجب ھھا والغرض منذلك لادائبولة اتالمقیوالمستوالمطلوبة 

                                                           
 .33ص  2001.ماجستير، كلية العلوم الاجتماعية، جامعة الجزائر رسالةديد حاجات لتكوين الإطارات، تح: بوعمامة إسماعيل 1
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داف أھن ثم یمكن تحدید لمنظمةومھداف اأقصى حد فیتحقیق ألى إویسھم  ،ببالشكلالمطلووظیفتھ 
ات المطلوبة لأداء والصفریر نوع المھارات والمعلومات تقعالیة وفاس لقیزمة اللایر والمعایكوین تال

ي فا توافرھید الشروط الواحبوتحداءةالأداء كفاعد على تسوالتي  المناسبةات النظر وكذلكوجھالعقل 
ا المكونأساسل تحصیمعة ثم المجات المعلوم اماستخدم كما یمكن الملائي تكوینل البرنامج اللدخوالشخص

 .)1(ثر انتھاء برنامجالتكوینإن المكوة تحصل درجھا تقاس بوضع اختبارات ل

 :)2(أسالیب تأتي كما یلي العملیل تحلوتتضمن عملیة 

 :وصف الوظائف والأعمال -1

 :لأربعة التالیةاراحل المن تتضمي ھو" Gérard travernia" ااعتمدھي التك تلل طریقة ھي أفضو

 واجباتھا،ومدى كل واجب من  لطبیعةة یتطلب تحلیلا كاملا الوظیفعداد إن إ: وصف الوظائف . أ
ولیات ومسؤات واجبن كلا ملا مواضحا وكاا وصفة تصف مكتوباد وثیقة إعدوھذایفرض 
لى عدم وضوح في إالضرورة بدي یؤصف الوظیفةحیث أن عدم وضوح الوومتطلبات 

 ،ةالوظیفاسم : ةالآتیات المعلومفیجب أن یحتوي على الوظائات ونموذج وصف الاحتیاج
ة الوظیفمتطلبات  ،ةالسلطخطوط  ،ةالأساسیةللوظیفاجبات الو،ةالوظیفن مة الغایالغرض أو 

 .ة،حدودالسلطریةوالبش ةالمالی
اتھا التي تعني صفیفة مصاحبا لمواوظان یكون وصف الاالأحیفي أغلب  :مواصفات الوظائف . ب

نھا أي ، ألوك والمھارات الواجب توفرھا في شاغل الوظیفةوالسومات المعلتحدیدومعرفة 
ات ھو تحدیدالمواصفوالغرض من  عنشاغلھا،مواصفات تتعلق بالوظیفةنفسھا بغض النظر 

، ل وجھعلىأكما بأعبائھم اقیللھ لتأھیلص فیشاغل الوظیفة تمھیدا والنقاط الضعف علىنقالتغلب 
 السلوكالانساني،لماء عة تحدید ھذھالمواصفات من اختصاص مھمحیان تكون الأغلب أفي و

 .د لھذا الغرضتعقھا بناءا علي امتحانات خاصة بتحدیدحیث یقومون 

لغ باثر الذول تقود إلى النتاتج ذات الأبھد المجقلیلة من المن المعروف أن نسبة : ائجدلیل النت. ج
من 80%:لى إدي ؤمبذول تالد جھن الم 20% : نأل  القوللى إعض البع دفالى حد  ،یادةالانتاجزیف
دة ازی طات التي تقود الىنشاھود والجال تلكج والذي یعني ئھمیة تحدید دلیل النتاأكدؤوھذا ی ،نتاتجال

ات حیث تعطى الاھمیة ویولیتم وضع نظام الا اسا الأسذلى ھعو. ي الى زیادةالانتاجوبالتالءة فاالك
 .ھمیة وحیویةأاف ھدكثر الأأیق حقلى تإدیؤت التي تاھود والنشاطلجكثر الأ

لى مرحلة تحدید إتي أا ودلیل النتاتج تفاتھة وتحدید مواصفظیونیتم وصف الأبعد :تحدید الأھداف. د
ظیفة بالودافھ المتعلقة د أھدیبتحن یقوم أظف مولب من كل طالعمل على المستوى الفردي بحیث یأھداف
و أة سبععن  لكلداف ھذھالأھعدد  یزیدن لا أویجب  ،ةالتالیفي السنة  لتحقیقھامح یطلھاوالذي یشغالتي 
 ،فتحدیدھذهكثر من عامأالمدى یتطلب طویل ى وبعضھا دداف قد یكون قصیر المھوبعضھذه الأ ،ةثمانی

 ذلكوشكل مادي با تحدیدھتم أن یداف یفضل ھالأفةفداف ذو صلة قویة ومباشرة بوصف الوظیھالأ
 .ف المحددة سلفاللاھداى مطابقتھا مدوالتحقق من  الانجازات سیمقلتسھیل عملیة ت

                                                           
 .112-111ص. 1991، مطبعة الاقتصاد ديوان المعلوم للطباعة بغداد،"إدارة الموارد البشرية: " مؤيد سعيد السالم وعادل حوحو صالح 1
 .32-28، صلمرجع السابق ا2
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 :طیمنلتاادة عإ  -2

مستمرة بمعني آن مسق ولیة تثغیلھكلحصول علي آنحآالنتاتح منھ ء  التنظیم عملینة نم بھ ألمن المس
ت شكلالملة النظم مواجھة منحتمیذا ینبع ھو ،التنظیم: ةلنفسعملیوجھا ثانیا .اعادة التنظیم :تتطبباعتباره 

 . )1(ي تواجھھاالتیاتدوالتح

التنظیم ء والتي تستھدف التعرف علي نقاط الضعففي التنظیم  ومن في الدراسات التي تجرى لاعادة
 .القاتم والتآكد من نحاءتھ ء یمكقمعرفنة الاحتیاجات التكوینیة :

 :ث التالیة الثلار العناصو بعض أالعادةأحدي فا التغییر یتناول ھذ

 .تغییر طرق وأسالیب العمل -

 .تغییر أو تعدییل القوانین أو اللوائح -

 .المستعملة تغییر الآلیات -
 :معدلات الإدلاء -3

 ،ةمناسبل فترة زمنیة خلاالعمل  منة معینة كمیم لتحدید تستخدلیب التي تلكالوسائلوالأسابھا د ویقص
نھ وسیلة بأیضا أ ویعرف ،هزبما یجب انجإ انجازهرنة ما تم منمقاي تمكننا التو الوسیلة ھداء لأفمعدلا
ءة الكفاید درجة تحدرق في انتاجھا بقصد المستغنة من الانتاج والزمن معیكمیة  بینةمقارنة علاقلاقامة

زم اللانتاجوالوقت تربطبینالإقة علاة لایجادالفعالة الوسیلوضح ھو وبمعنىأ عمالمنالألك النوعلذة الإنتاجی
 .ةالخاصصفات الموات ذزة المنجنتاج حجم معینمن الوحدات لإ

 :ت الأداءمعدلانواعأ

 :المعدلات كالآتي ھذه توضح فیھاشكال أتتحدد ب

 .ل معینعمازلأنجزم اللاوتتناول الوقت  :معدلات زمنیة )1
 .ة محددةزمنیھا في فترة انجاززم اللاد وحدات العمل عدوتتناول  :معدلات كمیة )2
نسیة الخطأ برا عنھ معبل معین عمزمة لأداء اللادة الجوى مستور عن وتعب :معدلات نوعیة )3

 .ي الأداءفالذي حدث 

 .عمال معینة من نوع خاص تناسب أت التي المعدلاي ھو: معدلات خاصة )4

ة قطریوالخصیة الشحظة ة الملاطریقذه منھا ھداء الألات معدستخراج لاة طرق عدذا وھناك ھ
داء إذا تم الأل ومعد. ذلكمن والحركة وغیر الزة دراسلى ع سیة المعتمدةالھندوالطریقة  ،الإحصائیة

لوب یعبر عن مستوى وبأسة للوظیفائمة الدتناول الواجبات یبحیث ، علمیةموضیرعیةوضعھ بطریقة 
 . ین ونوع التكوین المطلوب للتكوى مدى حاجة الموظف یلا علداء یعتبر دل،فمعدلالأالالكم

 :ةالبشریموارد الفرد أو ال لیتحل:ثالثا

واحتیاجات العمل ء فھذه الأحتیایات  ات المنظمةاحتیاجكثر سھولة من الأیعتبر تحدید احتیاجات الأفراد 

                                                           
1

 .32ص,بقاسالجعالمر
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یم نظتعتبرأكثر تحدیدا حیث یمكن التعرف علیھا بتحلیل الخصائص القكلیة والجسمیة والخلقیة ء والت
حق تلأن  بعدأو  ،ینالعاملراد للأفق السابداء لاوا ،ةوالدافعیرةوالمھارات والمعارف والخبوالتكوین 

كن معرفتھ یمات الاحتیاجنوع من الا ل، وھذمث الترقیةأو تكلیفھ بأعمال أكبر بسبب  ،لبالمعمرات التطو
یستطیع أن  حتىتطویرھا  ىل الفرد علمن یعأات التي یجب والاتجاھ ید المھارات والمعارفبتحد
 :)1(ر الآتیة صل الفرد دراسة كل من العنایلیة في المنظمة ویتناول تحلومستقبة حالیواجبتات وظیفیة یؤدی

م أھاءة العمل من كفرفع  فيتعتبر آراء الرؤساء : بوحداتھمآراء الرؤساء في رفع كفاءة العمل  -1
لأنھم بحكم وظائفھم یمكنھم  ،ةالتكوینیالاحتیاجات على رف التعالمصادرالتي یمكن عن طریقھا 

 .لب علیھاللتغالمطلوب لھم  التكوینھم ونوع مرؤوسیاطالضعف في تحدیدنقبسھولة 

ة التكوینیالاحتیاجات  علىرف التع رؤساء مصدرا موضوعیا من مصادرالر أنھ لكي تكون آراء غی
 یمارسونھ،ة في العمل الذي متخصصءة الكفاوال السلیمة، ةالقیادیرؤساء بالصفات الؤلاء یتحلىھن أویجب 

 ة وطبیعیةسویقات إنسانیة علاتي یرأسھا كل منھم الوحدة الوأن یسودالجھاز أو 

فراد على تحدید لأامل نفسھ اقدر االعیعتبر : عملفي ال ھمكفاءترفع  فيم أنفسھن یلالعاماء آر -2
طریق  عنة ذلكبسھولة ویمكنمعرفل الأكمجھ الوعلى  یتمكنمنتأدیةعملھزم لھ لكي اللاالتكوین

لتعرف على نواحي الضعف في لمع العاقلین أنفسھم  التكویندھا مسئولو یعقتي الالاجتماعات
 .بالتكوینجھا یمكنعلاالأداء التي 

 ،ة لھماللازمراتالاحتیاجات التكوینیة مؤشل الأفراد عن طریق ین تحلا: ادللأفر شرات الأداءمؤ -3
 :المؤشرات ما یلى ھذهومن 

 .درةالمق لاتالمعدیاس مع بالقاء الفردي الأدمعدلات) 1

 .فةالمختلعاملین اللفئات  ل بالنسبةعن العممعدلات الغیاب ) 2

 .معدلات الإصابات ودرجات شدتھا وأسبابھا) 3

 .االأفرادوأسبابھلى عة الواقعالجزاءات) 4

 .ین رؤسائھموبینھم وبالعاملین  بینالمنازعات و اوي الشك) 5

 .اریر الأداءقي تفاءة فت الكقدیرات) 6

 .وأسابھعارضمعدلات الت) 7

أو  دفرلات الشاذة طریق تحلیل التصرفاتالتكوینیةعنالاحتیاجیمكن تحدید : تحلیل نمط السلوك -4
وعدم ،دواتھواوتعمد الأضرار بالعمل  ،كالغیاب المتكرر المتعمد عن العمل أفراد،لمجموعة 

فیكون من الضروري  ،غیر ذلك إلى ...ة وعدمطاعة التعلیمات والتوجیھاتبالمسؤولیعور الش
 .وكعن طریق التكوینلالسة لھذا التصحیحییام بالإجراءات الق

حتیاجات تحدید الاا في جدة مفیدة الطریقذه ھخصائیین في التكوین الأیعتبر بعض  :إشارة الآراء -5
ه ھذ لمثوإجراء  الأفراد،ة مجموعة من حاجة عن النابعك الاحتیاجات تلة وخاصالتكوینیة

                                                           
 .43-38ص : مرجع سبق ذكره:السيد عليوة  1
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 :ةیمكن توضیحھا بالخطوات التالیة سھلة عملیر یعتبة الطریق

جتماع في للا یقوم بھ كل منھم الذيع العمل نوة منالأفراد المتجانسین من ناحیة مجموعدعوة .1
 .مكانمعین

 ."كیف؟"أ بعبارة تبدة بجمللھطابع تتمصیاغتھ  مثلا،ورة بس ،علىیام بكتابة سؤالالق .2

 نھا ردود لھذاأة التعبیر عن الأداء التي یرد إلي خواطرھم علي جلسةفي مأفراد المجموعیطلب  .3
أنھا بشاللوح الآسود حال نطقھا دون إبداء رأي  علىه الإجابات ھذوین تدن یجرى علىأ للسؤال،

أكبر  علىو فقط الحصول ھة اللحظذه ھب في أنالمطلوة لھا حیث معینة جدولاء أي إجر ودون
 .ر دقائق مثلاعشأو  خمسالآراء في وقت محددولیكن من  در ممكنق

 الأفكارعلى رف التعه الإجابات بغرض ھذمحدد الآراء المختلقة تفحص  عندالأنتھاء منالوقت .4

ي ھ مطلوبةالة الجدید صراه العذ، وھذرفاتصیدة من المعارف والتجدنواع أعي توفر تستدوالحلول التي 
 .ةالتكوینیات الاحتیاج في الواقع

فكل ، ةلتكوینیحتیاجات االاتحدیدة عملیا في مقبولةجدة وسیلء اة الاستقصقائمتعتیر: قائمة الاستقصاء -6
ة قصیرة ویجرى تصمیم بإجابة عنھ الإجابیمكن ، وة یصاغ بشكل مختصر ومحددالقائمسؤال في ھذه 

 قالتوسع في نطلالاحتیاجات التكوینیة أو  لبیانمة اللازكل یسھل معھ جمیع البیانات بش السؤال
 .الخ ...ة التكوینیالتعرف علىالمواد التكوینو

 ةرئیساللجنأو  المختصثم تسلك إلى ، ة عنھایقومونبالإجابین الذراد الأفالقوائم على ھذه وعادة ما توزع 
ه الردود والتي تعطینا لھذري دراستةكافیتةذلكتجةبعد التكوینیید الاحتیاجات تحدة عن عملیة المسئول

 .تكوینیةالالاحتیاجات عن ة ومؤشرات أدلفیالنھایة 

ك وذل ة،التكوینیالاحتیاجات تحدید ر مصادا مصدرا من اعتبارھیمكن : ینالتقاریریة للعامل -7
عمل  أداءفرد في المدى مساھمة لیق دقییم ، وتقباستخدامھاكوسیلة للوصول إلى حكم موضوعي

 .یعملون معھ في الحسبان  منفترة زمنیة معأخذ سلوكھ وتصرفاتھ مع  خلال ما
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 105:علي محمد عبد الوهاب ، مرجعسبق ذكره، ص: المصدر

 :التكوینیةتحدید الاھداف : المطلب الثالث

لتحدید ومعرفة الأھداف  یمكن القول بأن تحدید الحاجات التكوینیة في المنظمة تعد القاعدة الآساسیة
اذ یحدد الھدف في ضوء النقص المعرفي أو المھارات المراد « المتوخىبلوغھا من خلال البرنامج ،

عند تحدیده بوضوح ، المكون والمتكون في معرفة ما ینبغي أن یتعلمھ ویعلمھ المكون .بلوغھ وھذا یساعد
 :تحقیقھا بشكل فعال وفقا لما یلي ومن ثم ما ینبغي بلوغھمن مھارات أو معارف تكوینة بغیة

أن تكون أھدافا تعلیمیة لسد فجوة بین المعلومات والمھارات والاتجاھات الحالیة للمتكون وبین  -1
 :الوضع الذیسیؤول الیھ بعد التكوین 

 ما المعلومات التي یمتلكھا المتكون الآن ؟* 

 ما المھارات التي یتقنھا المتكون الآن ؟* 

 الاتجاھات التي تحكم سلوك المتكون الآن ؟ما * 

یجب أن تكون قابلة للملاحظة  واالتقویم ، وأن تكون واقعیة ومنسجمة مع سیاسات المنظمة  -2
وفلسفتھا، وأنتنعكس المھارات والمعارف المكتسبة أثناء التكوین على الواقع العملي للأداء المراد انجازه 

اذن على ضوء الاحتیاجات التكوینینة التي حددت ، توضع الأھداف  ،)1(لاحقا في حقولالانتاج الفعلي
الممكنھ تحقیقھا والتي تشملتعیین الھدف الرئیسي أو العام والأھداف الجزئیة أو الفرعیة أو المحلیة، 
ویتمثل الھدف الرئیسي في النتیجةالكلیة أو المصلحة النھائیة للبرنامج التكویني بأكملھ، وھو الركیزة التي 

عتمد علیھا البرنامح ، بینما تتمثلالأھداف الجزئیة سلسلة النتائج المؤدیة إلى ھذه النتیجة الكلیة ویعتبر ی
 .كل واحد من ھذه الأھداف الفرعیة سلسلةكھدف الذي یلیھ، ومن ثمة وسیلة لتحقیق الھدف الكلي

 .لتي توصل للأھداف الكبیرةشكل تدریجي یوضح الأھداف الفرعیة أو المرحلیة للتكوین ا): 09(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

إذا تمت زیادة معلومات الإطار في العملیة الإداریة ، فإن ذلك یمكنھ من تفھم المشكلات التي یصادفونھا 
فیوظائفھم ، وإذ أمكن تحصیل فھم المشكلات زادت قدرتھم على تحلیلھا، ومن ثمة مھارتھم في فحص 

لعامیون للھدف الرئیسي الأسباب ،وبحث البدائل الممكنة للحلول، وھكذا حتى یصل ھؤلاء المشرفون أو ا
 )1(.و ھو القدرة على اتخاذ القرارات

 : الذي قسم الأھداف إلى ثلاثة أنواع رئیسیة كما تظھر في الشكل التالي" أحمد ماھر" فحسب 

 اتخاذ القرارات

 المھارات المقارنة و الاختبار بین البدائل

 القدرة على تحدید

 مھارات تحلیل

 تفھم مشكلات العمل
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 .شكل ھرمي یمثل أھداف التكوین): 10(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 336: أحمد ماھر، مرجع سبق ذكره ، ص : المصدر

 :الأھداف من حیث محتوى التكوین  -أ

وھو ما یشیر إلى الرغبة  في تغییر ما یعتقده المتكونین مثلھم الأعلى في العمل، : تغییر الاتجاھات )1
لأسالیبھ في العمل ،كما قد تعني تعدیلا في توجیھات  أوتقدیرھم لأولویات العمل أوتفضیلاتھم

المتكونینوآرائھم ، وقد تعني أیضا تغییرا و تطویرا في نیة التصرف السلوكي المقبل إذا سمحت 
 .الظروف، وأیضاتعني تھیئة المتكونین لتقبل أفكار جدیدة أو ظروف عمل جیدة 

المعرفة ،أو ظھور حصیلة جدیدة من المعرفة والعلوم إن تقادم المعرفة و نسیان ھذه :  تقدیم المعرفة) 2
،تبرر القیام ببرامج تكوینیة، تستھدف تقدیم أحدث ما وصل إلیھ المتقدم الحالي، وھذا استنادا إلى أن 

 .العلمبالشيء أفضل من الجھل بھ، واستناد إلى توسیع مدارك العاملین في توسیع تناولھا في عملھ

تاج المتكونین إلى مھارة محددة ، وھي تشیرإلى إمكانیة استخدام المعرفة قد یح: تنمیة المھارات) 3
بشكلطبیعي لممارسة العمل فعلیا ،  أو لحل مشاكل أو تطویره ، وترتكز برامج التكوین التي تھدف إلى  
رفعالمھارة ، على توضیح خطوات العمل ، خطوة خطوة ، وبتفضیل زائد كما تركز على ما یجب عملھ 

أو  مختلفة أو طبیعیة التصرف في كل موقف بالتفصیل ،وعلى ما یمكن استخدامھ من موارد  فیمواقف
 )1(.مختلفةوأسلوب الاستخدام بالتفصیل

فإنھ یعتبر ھذا الحدث  من أصعب الأھداف ، لأنھ یحتاج إلى إلمام كامل بالمعرفة " أحمد ماھر" وحسب 
من جھة أخرى یقدم لمنفس . للتصرف والعمل والعلمبمجال معین ثم تحویل ذلك إلى خطوات محددة 

 .الباحث تقسیم آخر على حسب درجة وكفاءة ومستوى التكوین 

ویمكن تفسیم الأھداف التكوینیة إلى ثلاث   :الأھداف من حیث درجة و كفاءة و مستوى التكوین  -ب
 :رئیسیة وھي أنواع

سة أو التكوین أو المھارات وتتم ھنا نعرض العاملین عامة على موضوع المدرا: التلمذة) 1
 .الواجباكتسابھا

                                                           
 337مرجع سبق ذكره ، ص  ,إدارة الموارد البشرية  احمد ماهر،1

 تغیر الاتجاھات

 تقادم 

 المعارف

تنمیة 

 المھارات



 الفصل الثاني                                              تحديد الاحتياجات التكوينية و تطبيق خطة البحث

 

 
40 

 

 ویتم ھنا تعریض العاملین المتكونین لشحنة كبیرة عن موضوع التكوین للدرجة :رفع مھارة الأداء–) 2

التي یمكن فیھا المتكون أن یتذكر معظم الحصیلة العملیة ،أو یتم تعریض العاملین لنوع من 
 .المھاراتوعلیھم أن یتقنوھا بدرجة كبیرة 

على المتكون أن یظھر السیطرة الكاملة على موضوع التكوین اللدرجة التي  :السیطرة و التفوق) 3
 یمكن

 .وضوع ، وأن یؤدیھا بصورة متفرقةمن أن یشرحھا لغیره ، وأن یتفرق للعلاقات الداخلیة بین أجزاء الم

التعرف على أھداف التكوین كما یمكن أیضا : الأھداف حسب المدة التي یغطیھا البرنامج التكویني -ج
 :حسب المدة الزمنیة التي یغطیھا التكوین

وھي في الغالب احتیاجات تكوینیة عاجلة وسریعة ، وتعبر عن رغبة  :أھداف قصیرة الأجل ) 1
 .المنظمة فیعلاج  المشاكل الطارئة ، أو لمواجھة احتیاجات سریعة لبعض العاملین 

تغطي احتیاجات تنمیة وتطویر متأنیة، وتعبر ،عن رغبة المنظمة وفي الغالب  :أھداف طویلة الأجل) 2
 )1(.فیالنمو والتطویر والنضج الطبیعي للأفراد العاملین بھا

إن التحدید الدقیق للأھداف وإبلاغ الأطراف المعنیة واقتناءھا یحمل عدة مزایا، من بینھا حصر 
، وبالتالي إعطاء ھذه المجھودات معنى وعمق مجھوداتالمشتركین في العملیة التكوینیة للأھداف المحددة

، والحصول علىأكبر عائد منھا، وكذلك تعاون ھؤلاء العاملین واستعداداتھم لإنجاح التكوین وحسن 
إذن خلال عرضي  لأھداف التكوین التي جاءت وفقا . استغلال الوقت والإمكانیات الأخرى المتاحة 

فتتقسیماتھا وتحدیداتھا فھناك من یحددھا على أساس تعین الھدف لتحدید الاحتیاجات التكوینیة والتي اختل
الرئیسي والأھد اف الجزئیة ، فھذا تقسیم عامیتوقف علي كفاءة المخطط و مدى إلمامھ باحتیاجات 
التكوین ، وعلیھ فھو تقسیم شامل ومناسب لمادة دراستي،فھو تقسیم دقیق وواضح یمكنھ الإحاطة بكل 

وبذلك یمكن التحكم والوصول إلى كل الآھدافالممكن تحقیقھا وفقا للاحتیاجات احتیاجات التكوین ، 
 .التكوینیة

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 339-338 صص,المرجع السابق 
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 :إعداد و تصمیم برامج التكوین: المبحث الثاني

بعد تحدید احتیاجات التكوین و التعرف على المخطط والعاملین الذین  یحتاجون إلى التكوین ولتحدید 
وظائفھاومواقعھا والمعلومات أو الاتجاھات المطلوبة في التكوین وتحدید الأھداف من التكوین یصبح من 

، وحتى یكون برنامجا الواجب الآن وضع برنامح التكوین الذي یفابل احتیاجات المتكونین المعنیین 
تحلیل المحتوى التكویني ثم تحدید أسالیب التكوین : ناجحا فإنھ یتبع عدةخطوات في التصمیم وھي

،والأدوات المساعدة فیھا،وأیضاتحدید المكونین وأخیرا وضع النظام للتطبیق ومتابعة البرنامج ، ویوضح 
 .ي سأتناول مكوناتھالشكل التالي نموذج إجرائیا في طریقةتصمیم البرنامح الذ

 خطوات تصمیم برنامج التكوین): 11(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 340: ص , مرجع سبق ذكره , أحمد ماھر : المصدر 

 

 ابحث عن برنامج خارجي ملائم  
 

 ضع أمامك عدة برامج بدیلة

 

 قارن ین البرامج على أساس 
 .مطابقة ھدف التكوین مع البرنامج الخارجي -

 .البرنامج الخارجي سیقوم بالسلوك المرغوب -

 .التكلفة الإجمالیة للبرنامج  -

 

 : تأكد من الآتي 
 .الھدف  -

 .منھج ومحتویات التكوین  -

 .أسلوب وطریقة التكوین  -

 .اختیار المكونین والمكان  -

 

 استمر في البحث 
 

:صمم برنامج التكوین في ضوء الموارد المتاحة   

 .الزیارات المیدانیة  -

 .إكمال المھام الخاصة  -

 .التكوین العملي بواسطة المشرفین  -

 .برامج مصممة داخلیا  -

 : تأكد من الآتي 
 .الأھداف المرجو تحقیقھا  -

 .منھج ومحتویات التكوین  -

 .أسلوب وطریقة التكوین  -

 .اختیار المكونین والمكان  -

 .الوسائل المساعدة  -

 

 بدء التكوین 
 

 

 وضع أھداف محتویات برنامج التكوین 

 ھل البرنامج متوفر داخل المنظمة
 

 

 

 لا

 

 نعم
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 :مضمون خطة التكوین و إعداد مخططھ : المطلب الأول 

بعد أن یتم تحدید الاحتیاجات التكوینیة وأھداف التكوین ،  یتضمن محتوى المبرنامج التكویني، سیما
نتناول مایھدفھ البرنامج من تغییرأو تطویر في المھارات التخصصیة أو العامة في الأداء الإنتاجي أو 
الخدمي للعاملینأو ما یتطلبھ من إضافة معارف ومھارات جدیدة یتطلبھا التطویر والتحسین في الأداء 

 .ریللعاملین الفني أو الإدا

 إن مضمون البرنامج التكویني یعتبر حصیلة فاعلھ في تمكین المتكونین من: مضمون خطة التكوین: أولا

 اكتساب المھارات التخصصیة تارة أو العامة تارة أخرى،  إذ یمكن الأعماد على المضمون الوظیفي أو

 :التخصص النوعي والذي یتضمن الأنواع الآتیة 

 .تكوین مھني -تكوین فني  -تكوین تخصصي ~ تكویق مشرفین  -تكوین إداري  -

 :1أو یمكن أن یتعمد على فترة الخدمة ویتضمن مایلي

 :حاجة الفرد للتموین بعد التعیین مباشرة وینقسم إلى نوعین ھما) 1

 تكوین أساسي* 

 .تكوین تمھیدي للتكیف والأقلمة أي تكوین تعریفي بالعمل المناط بالفرد * 

 :الفرد للتكوین أثناء حیاتھ في العمل وینقسم إلى عدة أنوإع فرعیة ھي  وحاجة) 2

 التكوین لرفع المستوى* 

 التكوین التنشیطي* 

 التكوین المتقدم* 

 :وبتفسیر أدق تتضمن خطة التكوین ما یلي

 :فكل منظمة یجب أن تكون على علم تام بالاحتیاجات اللازمة معتمدة في ذلك على :الأھداف -1

 .تحسین المناخ الاجتماعي وھذا بإرضاء الطلبات من أجل تطویر نشاط المنظمة * 

 .إعلام  المستخدمین بالمنظمة عن الطریقة التي تسیر بھا ومنتجاتھا * 

 .تكوین ثقافي وھذا بالنسبة إلى الأفراد الذین لم تسعفھم الظروف ثي متابعة الدروس * 

من أولویات أي منظمة ، فھي إحدى منافذ التسییر التقریري  یجب أن تكون سیاسة التكوین :الأولویة -2
للاستخدام داخل المنظمة و في صالحھا ، و ھي أجوبة للعمال و تفصیل لطموحاتھم و احتیاجات 

 .المنظمة

                                                           
1
 Jean marie pertti : tous "GRH", 2eme edition d'organisation paris, 1996,P:418-420. 
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فیمكن أن یكون التكوین العام ، الھدف منھ رفع مستوى المعارف ، و أن یكون تكوین  :المحتوى -3
 .تطویر المھارات المھنیة تقني ، الھدف منھ ھو 

إن التقنیات المقدمة والمعدات المختلفة واختار الطریقة المناسبة عادة لھا الدور  :البیداغوجیة -4
 التقریري

 :الطرق إلى خمسة أنواع ھي" ألان ماجلان " في نتیجة التكوین، وقد قسم 

 )البحث ، الصیانة ( طریقة التأكد * 

 )لعب الأدوار (طریقة نشیطة * 

 .....)تعلم البرامج، طریقة سمعیة استنتاجیة( طریقة سؤالیة * 

 )الاختراعات ( طریقة جماعیة لتطویر الأفراد * 

 )مراكز الموارد، طریقة سمعیة بصریھ( طرق أخرى * 

 الدراسة تلعب دورا ھاما في البرنامج التكویني، فما ھي المصاریف اللتي تستطیع المنظمة :المیزانیة -5

 من أجل تغطیة احتیاجاتھا التكوینینة ؟ وھل المنظمة قادرة على أن تدھب بعیدا عن  ما ھو عادي؟ إنفاقھا

ل المستخدمین وقد یخص فئات خاصة یمكن للتكوین أن یكون مستمرا، ویخص ك :الفئات المستفیدة -6
 .ر معینون وذلك حسب أھداف المنظمة وبالتالي فالمستفیدون من التكوین ، قد یكونون معنیون أو غی

 أي كیف یتم التكوین ؟ مدة التربص ؟ یعنى التكوین بجمع المتكونین من منظمات مختلفة :الكیفیات -7

interأو منظمة واحدة intra    ؟ وسائل داخلیة أو خارجیة ؟ أوقات كتكوین أثناء العمل أو خارجھ. 

 :تجیب علىوھي التي تسمح بتوجیھ التكوین داخل المنظمة فھي  :لوحة القیادة-8

التكوین الابتدائي، المكتسبات المھنیة ، تكوینات :  تحلیل على مستوى الأفراد  العناصر التالیة .أ 
 .المتابعة خلال سلك المھن والشھادات المكتسبة

الخاصة بالأھداف البیداغوجیة ، الخاصة بأھداف : تقسیم خطوات التكوین إلى ثلاث مستویات .ب 
 وخاصة بأھداف تطویر المنطقة ) تقریر النتائج (التكوین 

تتضمن ھذه المرحلة من عملة التكوین صیاغة الأھداف التكوینیة ،  :إعداد مخطط التكوین : ثانیا
محتوى التكوین ، نوعھ ومكانھ ، أسلوب التكوین المناسب  وتصمیم أنشطة التكوین من حیث تحدید

لمستوى وطبیعة الأفراد  المطلوب تكوینھ وان عملیة إعداد مخطط التكوین یترجم الاختیارات 
الموضوعیة على مستوى سیاسة التكوین لذلك من الأفضل أن یكون المخطط المخصص لفترة تتراوح ما 

لة اخذ سنة ، فیؤدي ذلك إلى قیادة قصیرة البعد وتشكل عائق على بین ثلاث إلى خمس سنوات إذا في حا
 .العمال طویل الأجل في المنظمة 

 إن إعداد مخطط التكوین یتم وفق مرحلتین أساسیتین 
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فعلى المكون أن یكون ملتزما بالتنظیم بالمعطیات الناتجة عن تحلیل  :مرحلة الأھداف والمحتوى .1
اتجة یجب أن تكون واضحة، فیقوم بجمع ھذه المعطیات والتنسیق الاحتیاجات ن كذاك التصرفات الن

 .بینھا

 .إن أھداف البرنامج تسمح بتحویل التصرفات أي مھارات وكفاءات وتنظیمھا تسلسلیا 
في ھذه المرحلة یتم تحدید الموارد البشریة والمادیة ألازمة : مرحلة تخطیط برنامج التكوین .2

فیجب أن تكون عملیة التقریر مبینیھ على أساس عملیة حدیثة من  لتحقیق نشاطات تتلاءم مع الأھداف
 .اجل توفیر كل الموارد والطاقات الضروریة 

وفي ھذه المرحلة یتم اختیار المتكونین والمكونین من جھة و اختیار الوسائل للإتمام العملیة من جھة 
 .أخرى

 :یضم مخطط التكوین النقاط التالیة
ü بة للسنوات المقبلةالأولویات المحددة بالنس. 

ü محتوى النشاطات المرتقبة. 

ü الھیئات الداخلیة والخارجیة المكلفة بالأنشطة 

ü مدة القیام بالأنشطة 

ü  رزنامة تنفیذ الأنشطة 

ü طرق تقییم الأنشطة التكوینیة على المستوى المالي والبیداغوجي. 

ü الأھداف العامة للتكوین بالمنظمة. 

الأنشطة التي تقوم بھا إدارة الموارد البشریة مستھدفة من خلالھا  ولھذا یعتبر تخطیط التكوین من أھم
ضمان تحقیق البرامج التكوینیة المراد تنفیذھا بكفاءة وفاعلیة عالیة، ولذا فإنھا یجب أن تقوم بالتخطیط 
 لھذه البرامج التكوینیة ، سیما وان العملیة التكوینیة لا یمكن أن تكون عملیة عشوائیة تتم بلا تخطیط
مسبق ، إذ أنھا سوف تتحول إلى نشاط غیر منظم ن یؤدي إلى ھدر الأموال والموارد البشریة بدون 
تحقیق أي مكاسب لذا فان التحقیق یعتبر الوسیلة العلمیة المثلى في انجاز الفعالیة التكوینیة للكفاءة 

كوینیة وتحدیدھا والأسالیب  المطلوبة وتتضمن عملیة التخطیط للتكوین مھام أساسیة تتعلق بالاحتیاجات الت
 .للتعرف علیھا وكذلك الإجراءات المرتبطة بتصمیم برامج التكوین وتھیئة المستلزمات اللازمة لتكوینھ

 :ویمكن إیراد المراحل الأساسیة في إعداد البرنامج التكویني وفقا للخطوات التالیة     

 .تحدید الاحتیاجات التكوینیة .1

 .للبرنامج التكویني تحدید الأھداف المطلوبة  .2

 .وضع محتوى البرنامج التكویني و إعداد الموارد التكوینیة .3

 .اختیار الأسالیب  والتقنیات السمعیة والبصریة المناسبة .4

 تھیئة التسھیلات التكوینیة .5

 استقطاب المكونین الأقویاء .6

 استقطاب المشاركین .7

 إعداد الموازنة اللازمة للبرنامج  .8

 نامجإعداد الجدول الزمني للبر .9
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كما یعتبر التخطیط الفعال للبرنامج التكویني على أھمیة كبیرة ،إذ أن الإعداد والتھیئة للبرامج التكوینیة ، 
بصورة فعالة یتضمن إعداد بعض الأسس التي یرتكز إلیھا في تحقیق أھداف المنظمة، سیما وان البرامج 

لمنظمة المعنیة والتي من شأنھا أن تحقق التكوینیة لا بد وان تتفق مع الأھداف التي تسعى لتحقیقھا ا
تحسینا وتطورا في كفاءة الأفراد  العاملین لدیھا لذا فالشكل التالي یتضمن الخطوات الأساسیة في إعداد 

 1البرنامج التكویني الفعال
 

 الخطوات الأساسیة في إعداد البرنامج التكویني الفعال) 12(الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

  130:خضیر كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

  130-129ص .خضیر كاظم حمود، مرجع سابق ، ص  

تحدید الاحتیاجات 

 التكوینیة في المنظمة

 الاھداف التكوینیة

محتوى البرنامج 

 التكویني

محتوى البرنامج 

 التكویني
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 اختیار المكونین: المطلب الثاني

حیث ھو الوسیلة التي یتم عن طریقھا نقل إن المكون ھو العنصر الأساسي في نجاح خطة التكوین 
رسالة التكوین من معلومات ومھارات إلى المتكونین ، كما انھ عامل التغیر الذي یھدف على تغیر 
الآخرین عن طریق تغییر اتجاھاتھم ومعلوماتھم وتشكیل سلوكھم وبشكل عام ھناك أربع أنواع من 

 : 1المكونین ھم
ي یقوم بنقل المعلومات للمتكونین عن طریق المحاضر التي وھو الشخص الذ: المكون المحاضر .1

 یكون ھو المتحدث الأساسي فیھا

وھو الذي یتولى تكوین مجموعة من الأفراد من خلال قیادتھ لمؤتمر أو ندوة أو : المكون القائد .2
 مناقشة

الخبرة  ھو المكون الذي یكون لدیھ الخبرة العملیة إلى جانب قدرة معقولة من: المكون التطبیقي .3
 .النظریة

وھو المكون الذي یكون لدیھ خبرة ومعرفة بالعلوم السلوكیة، وكیفیة تعدیل : المكون النفسي .4
 .السلوك

ویعتبر اختیار المكونین خطوة مغفلة في بعض البرامج التكوینیة أو ینقصھا التخطیط السلیم رغم أن 
التكوین ، ویتوقف اختیار المكون على نوع وجود المكون الملائم مھم، فھو یعتبر العمود الفقري لعملیة 

البرنامج التكویني والموضوع الذي سیتولى شرحھ أو المھارة التي سیقوم بتنمیتھا عند المكونین، ولكن 
 :ھناك شروط أساسیة یجب توفرھا في المكون وھي 

ü أن یكون متخصصا في الموضوع الذي سیبحث فیھ. 

ü الأداء الجید فیھ ، ویكون مطلعا على الجدید والذي  أن یكون مھتما بھذا الموضوع، حریصا على
 یبدع ویبتكر أو یكتب في نطاقھ

ü أن یكون ملائما بالمبادئ النفسیة والسلوكیة للعملیة التعلیم 

ü  أن یكون مھتما بالتكوین وحریصا على تنمیة المھارات المرغوبة في المتكونین 

ü إعطائھا نصیبھا من التغطیة الشاملة لجوانب أن یتوفر الوقت الكافي للإعداد الجلسة التكوینیة و
 .الموضوع سواء كانت محاضرة أو نقاش أو تمثیل ادوار

ü  و من أھم الشروط أن تكون عنده القدرة على الاتصال للان التكوین رسالة تبادلھا بین المكون
والمتكون، فإذا لم یكن المكون متصلا جیدا، وماھرا في تبادل المعلومات، والنقاش والأخذ والرد ، وتلقي 

ان لم تتوفر ھذه الحجج وتقدیمھا فلن یكون للتكوین جودة حتى وان كانت مادة ھذا الأخیر مھمة، ف
الشروط في المكون فقد یكون ھناك نقص في النتائج المرجوة من البرنامج التكویني وان توفرت فھناك 

 : مجموعات یمكن أن ینتمي إلیھا المكون وھي 

ویكونون مختصین في مختلف المیادین مثل تحلیل النظم وعلم النفس : الاختصاصیون  .1
 .والكمبیوتر

ملون في الاستشارات، من میادین معینة،  سلوكیة و تسوقیھ وھم الذین یع :الخبراء .2
 الخ...وتنظیمیة

 .في مختلف التخصصات :أساتذة الجامعات .3

                                                           
1
 244،ص  1990مصطفى نجیب شاوش، ادارة الافراد ،عمان،  
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ویمتازون بالخبرة العملیة، ویستعطون أن یعرضوا على المتكونین  :المدیرون الممارسون .4
 .خبراتھم ویناقشوا معھم مشاكلھم ویتبادلون معھم وجھات النظر في حلھا

وھم یعملون في المنظمة التي یعمل فیھا المتكونین، ولا تقتصر مھمة  :الإدارة العلیاأعضاء  .5
ھؤلاء الأعضاء في إمداد المتكونین بمعلومات وإجابات عن أسئلتھم بشان العمل ومشاكلھم وخططھ 
ولكن وجودھم أیضا فرصة ثمینة للاتصال مع المتكونین الذین یكونون في مستویات تنظیمیة أدنى، 

حدث المرؤوس عن مشاكلھ في برنامج التكوین بحریة أكثر مما یتحدث عنھا في مكان العمل، وقد فیت
یكون أعضاء الإدارة العلیا على استعداد للتفكیر في ھذه المشاكل بدرجة أكثر موضوعیة مما یفعلون في 

 مواقع العمل

 قد یكون لھ صلة بأعمال المتكونین :المسئولون في جھاز معین .6

والذین قد یكونون الخبراء أو الممارسین في المجال الذین یدور فیھ  :من الخارجالزائرون  .7
التكوین ویفید ھؤلاء بإمداد المتكونین بصورة عامة بما یحدث في بلدان أخرى وتبادل الآراء والحلول 

 .بشان المشاكل الواحدة أو المتشابھة

 :ن الكفء في سبعة نقاط وھي كما یلي وبعبارة أخرى یمكن إدراج الشروط الواجب توافرھا في المكو
ü أن یكون ملما بمبادئ العلوم النفسیة والسلوكیة لعملیة التعلیم 

ü أن تتصف أحكامھ على الآخرین بالأمانة والنضج والموضوعیة 

ü أن یكون لدیھ الخبرة العلمیة والممارسة الطویلة بجانب المعرفة العلمیة 

ü فیھا  أن یكون ملما بالمادة العلمیة التي سیحدث 

ü أن یكون مقتنعا بأھمیة التكوین والفرد كعامل أساسي من عوامل التنمیة الإداریة 

ü أن یكون تفكیره منطقیا وعقلھ بارعا في استحداث الآراء في مجال تخصصھ وتطبیقھا 
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 اختیار المتكونین:الثالث المطلب

بأھمیة التكوین وبالحاجة إلیھ، وبوجود إن نجاح التكوین یعتمد إلى حد كبیر على متكونین مقتنعین 
متكونین یشتركون في نفس الأھداف والخبرات والمستویات الوظیفیة، لذلك یمكن أن یضع المصمم 

 :شروطا تتعلق باختیار المتكونین من أھمھا

ü المستوى التعلیمي ü كیفیة الترشیح للبرنامج 
ü الخبرة العلمیة ü حوافز المتكون 
ü العمر ü المتوفرة لدى المتكون القدرات والمھارات 

ولكي تكون عملیة الاختیار ھنا ناجحة فلا بد لمصمم البرنامج التكویني أن یأخذ في اعتباره نقطتین 
 :أساسیتین

الأسالیب  التي یتم اختیار المتكونین بموجبھا ،و ھذه الأسالیب  قد تكون متمثلة في الترشیحات  .1
 .ةالخارجیة أو الامتحانات آو المقابلات الشخصی

1:بالنسبة للشرط الواجب توافرھا فیمن یتم ترشیحھ، فیمكن إجمالھا فیما یلي .2
 

أن یكون لدى المتكون الاستعداد الكافي للتعلم ورفع مستواه حتى إن أدى ذلك إلى التضحیة  ·
 .بالجھد والمال

 أن یكون المتكون لدیھ الرغبة في تعلم مھارة جدیدة وأن یكون ·

 .مدركا لحاجتھ الشدیدة إلیھا ·

أن یتوافر لدى المتكون الحد ادني من الخبرة الشخصیة التي تمكنھ من المشاركة الفعالة في  ·
 البرنامج

أن یتوافر لدى المتكون المستوى الفعلي الذي یمكنھ من مسایرة واستیعاب موضوعات البرنامج  ·
 .التكویني 

إن البرنامج عاما بحیث یعطى معرفة أولیة یمكن أن یضم عدد كبیر أو اقل في البرامج المتخصصة مثل 
تنمیة مھارات الاتصال آو اتخاذ القرارات آو تطویر المھارات القیادیة، بینما تستوعب المؤتمرات 

ر عدد المتكونین والندوات من جھة أخرى عددا ضخما من المتكونین الذین تھمھم ھذه الموضوعات ویتأث
في البرنامج التكویني الواحد بتخصصھم ومراكزھم التنظیمیة فان كان التعاون عبارة عن حلقات نقاش 
في موضوع التنسیق بین أعمال الإدارات مثلا آو علاج التنظیم غیر الرسمي، آو بإدخال منھج الإدارة 

ن فیستحسن آن یكون العدد قلیلا، وعند بالأھداف، وكان المتكونین الملائمون لھذه الحلقة ھم المدیرو
اختیار المتكونین یحاول مصمم البرنامج التكویني أن یحقق التجانس بین الأفراد  الذین یحضرون برنامج 
مع واحد، وللتجانس عدة أسس منھا الأساس الوظیفي بحیث ندمج المتكونین الذین یشغلون مستویات 

قسام في برنامج أخر، ولمشرفین أو الملاحظین في برنامج ، تنظیمیة علیا في برنامج واحد، ورؤساء الأ
المدیرون المالیین مثلا، والأخر یضم المھندسین ، وذلك یجمع مدیري شؤون الأفراد  أو قد یتم تقسیم 
المتكونین لتحقیق التجانس ، حسب المؤھل فیضم برنامج معین أصحاب المؤھلات العلیا وأخر 

أحیانا أن تكون المجموعة المتكونة متنوعة، وذلك في الحالات التي یراد  المؤھلات الأقل، وقد یستحسن
فیھا تنمیة المھارات الواحدة للأفراد مختلفین كالرؤساء والمرؤوسین مثلا ، وغالبھا یتم ھذا بین أعضاء 

                                                           
1
 176:، ص1976لتدریب الإداري بین النظریة والتطبیق ، مطبعة العاصمة، القاھرة ، حسین الدوري، الإعداد وا 
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ین المنظمة الواحدة، بحیث یكون الھدف ھنا تطویر مھارات فكریة بین المتكونین وتبادل لوجھات النظر ب
 و غیرھا... الأطراف المتنوعة ، ویتبادلون الآراء بشان المشاكل التي یشتركون في مواجھتھا 

وبھذا لا یقتصر البرنامج التكویني على تنمیة المعلومات آو المھارات ولكنھ یؤدي وظیفة اتصالیة آو 
 1نفس المشاكلإعلامیة ھامة وھي التقرب بین الجھات المعاونة في أعمال معینة  و المشتركة في 
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 تنفیذ مخطط لتكوین ووضع میزانیة التكوین: المبحث الثالث
یلي مرحلة التصمیم لبرنامج التكوین مرحلتین آخر تین مھمتان، وھما تنفیذ البرنامج وإعداد میزانیة، 

المبحث كیفیة تنفیذ المخطط سواء كان ھذا البرنامج داخل المنظمة آو خارجھا، وسوف اعرض في ھذا 
التكویني واھم النشاطات والإجراءات التي تساعد في تطبیقھ، وما ھي النفقات المالیة الواجبة للحصول 

 .على میزانیة التكوین
 تنفیذ مخطط التكوین: المطلب الأول

ومساعدات ویتم فیھا الإعلان عن البرامج وإلحاق المرشحین بھا وإخبارھم بمواعیدھا، وتھیئة أماكن 
التكوین، ثم عقد البرامج بحضور المتكونین لھا، وانتظامھا فیھا،ثم إجراء الاختبارات اللازمة في نھایة 
كل برنامج تكویني، ویجب مراعاة التسلسل المنطقي لموضوعات البرنامج، ومدى تفاعل المتكونین معھا 

أسالیب التكوین لتوصیل المعلومات  وحسن نقل المعلومات والتطبیقات إلیھم من قبل المكونین، وكفایة
 .والتطبیقات وملائمة الوقت المخصص للتكوین

وعلیھ فلإجراءات العملیة التكوینیة تتطلب مراعاة الوقت المناسب ومما لا شك فیھ أن للجدولة الزمنیة 
 1مزایا عدیدة منھا

 .التأكد من أن ترشیح العاملین لا یؤثر على حسن سیر العمل وانتظامھ .1

د من أن الدورات یتم عقدھا في الوقت الذي نقل فیھ ضغوط العمل، مثال ذلك عدم عقد التأك .2
 دورات للمحاسبین في الشھور الثلاثة الأخیرة من كل سنة نتیجة ضغط العمل الخاص بالجرد المحاسبي

یحدد موعد بدء البرنامج وموعد انتھائھ، والتوازن في توزیع الزمن المحدد للبرنامج وعلى  .3
 الأنشطة والموادمختلف 

وعلیھ فالمستوى التنفیذي مرتبط بعوامل وأنشطة ھامة وھي الجدول الزمني لتنفیذ البرنامج، وترتیب 
 .مكان وقاعات التكوین، والمتابعة الیومیة لسیر البرنامج وأخیرا عامل قیام المكونین بدورھم الخاص

الزمني لبرنامج التكوین، فمن خلالھ یقدم الشكل التالي نموذجا للجدول : الجدول الزمني للبرنامج -1
تتضح لنا، عدد أیام البرنامج، وعدد الجلسات كل یوم، وزمن بدایة ونھایة كل جلسة، وموعد الراحات و 

 .التسجیل والاختبارات ، وحفل الاختتام
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 1،ص 1،1995محمد رفیق الطیب، مدخل للتسییر، اساسیات وظائف، تقنیات،ج 
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 یبین الجدول الزمني لبرنامج التكوین ) : 13(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 351: أحمد ماھر ، مرجع شبق ذكره ، ص : المصدر 

 

 

 

 ......ایام : عدد أیام البرنامج 

 .../..../.......تبدأ السبت 

 .../.../.......و تنتھي یوم الأربعاء 

 ظھرا ... صباحا حتى ... یومیا من السلعة : وقت الانعقاد 

 :جدول الجلسات 

 بعد الظھر  10:30صباحا إلى  9:00الجلسة الأولى من 

 بعد الظھر  11:00صباحا على  10:30راحة من 

 بعد الظھر  12:30صباحا و حتى  11:00الجلسة الثانیة من 

 بعد الظھر ... بعد الظھر و حتى ... الجلسة الثالثة من 

 التسجیل للبرنامج : أحداث ھامة 

 .../.../......یقوم یوم السبت الموافق 

 صباحا  8:30صباحا و حتى  8:00من الساعة 

 .../.../....یتم یوم الأربعاء الموافق : نھائي  إختبار

 ظھرا و حتس بعد الواحدة 12:30من الساعة 

 .../.../......یتم یوم الأربعاء الموافق : حفل الختام 

 بعد الظھر 14:00بعد الظھر و حتى  13:30من الساعة 
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ویدخل في ذلك أحیاننا المكان وفقا لمتطلبات البرنامج وتجھیز مستلزماتھ ومطبوعاتھ : المكان -2
1وتوفیر وسائل الطباعة والنسخ

 

فالترتیب الداخلي لحجة التكوین یؤثر على فعالیة ھذا التكوین، فالطریقة التي تنظم بھا المناضد والمقاعد 
 والمكان المكون لھا تأثیر على إمكانیة توصیل المعلومات أو المشاركة واستجابة الدراسیین في المناقشة 

 الدائرة المستدیرة : 1الترتیب رقم  )1

راطیة والمشاركة، كما أن تغیرات الوجھ وحركة الجسم ملحوظة بواسطة تسمح بدرجة عالیة من الدیمق
جمیع الدراسیین مما یمكن من تعزیز الآراء والاتصال، لذا قد یكون من المفید استخدام المائدة المستدیرة 

 2في أسالیب التكوین الخاصة بالمناقشة الجماعیة وتكوین الحساسیة ، وما شابھ من أسالیب

 نسبیا 1یشبھ الترتیب رقم  :2الترتیب رقم )2

غیر انھ یتمیز بوجود قائد واضح یدیر حلقة المناقشة على الأرض عند استخدام وسائل مساعدة في 
 التكوین

 المائدة المربعة: 3الترتیب رقم  )3

وھي طریقة رسمیة في ترتیب الدارسین، حیث أنھا تفصل بین نوعیات الدارسین وكل جانب من المائدة 
اعة تنتمي إلى قسم أو إدارة أو شركة مستقلة ویعاب على ھذا الترتیب إن رؤیة وسائل یمكن أن یمثل جم

 .الإیضاح ومساعدات التكوین غیر كاملة ، ویناسب ھذا الترتیب أسلوب المناقشة الجماعیة

 " U"منظم على شكل : 4الترتیب رقم )4

ة في الرأي، ویسمح ویسمح بتقسیم الدارسین إلى ثلاثة صفوف أو مجموعات، ویسمح في المشارك
بإضافة نوع من الرسمیة في ترتیب الدراسیین ویعاب علیھ انھالا یسمح لكل الدراسیین أن یرى بعضھم 

 .البعض بوضوح، ویستخدم ھذا الترتیب غالبا في حلقات التنمیة الإداریة

 المائدة المستطیلة: 5الترتیب رقم )5

ا أن تحد من المناقشة والمشاركة لان الآن على شكل مائدة مستطیلة یمكنھ 4وھو مشتق من الترتیب 
 المكون في أول المائدة لا یستطیع رؤیة زمیلھ في أخر المائدة

 :6الترتیب رقم  )6

 .معا، وبالتالي فھو یحاول مزایا الشكلین معا"  U"وھو توفیق بین الترتیبي الدائرة المستدیرة وترتب 

 كرسي ومسند للكتابة: 7الترتیب رقم )7

یب میزة ھامة وھي المرونة، حیث انھ یمكن تغییر طریقة الترتیب المقاعد من صفوف ویقدم ھذا الترت
 .إلى دوائر صغیرة تسمح بالمناقشة الجماعیة ودراسة الحالات وحل التمارین

                                                           
1

 171، ص  1982ور الله ، إدارة الموارد البشریة ، دار طلاس ، دمشق ، كمال ن -
 359أحمد ماھر إدارة الموارد البشریة ، مرجع سبق ذكره ،ص  -2
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یحتاج الأمر من إدارة الموارد البشریة، ومدیر التكوین، أو أخصائي : المتابعة الیومیة للبرنامج .3
 بعة البرنامج خطوة بخطوة على مدى أیام البرنامج، وتعني المتابعة التأكدالتكوین أن یقوموا بمتا

المستمر أن تصمیم البرنامج یتم تنفیذ كما ھو موضوع، والتحقق من أن الأمور تسیر حسب مجریاتھا، 
 : وتتضمن الأنشطة الخاصة بمتابعة تنفیذ البرنامج بشكل یومي كما یلي

 

ü  التكوینالتأكد من سلامة ونظافة قاعات ü اخذ الحضور وغیاب المتكونین 
ü  التأكد من إعداد المادة العلمیة والتمرینات

 وتقدیمھا في الوقت المناسب للمتكونین
ü توفیر سبیا الراحلة للمشاركین في البرنامج 

 ü حل المشاكل الطارئة على تنفیذ البرنامج 
ءا على تصوره لمجتمع إن مصمم البرنامج یھیئ برنامجھ بد: قیام المكونین بدورھم الخاص .4

الدارسین من خلال المعلومات المتوفرة عنھم، ولكن ما إن یجمع الدارسون، حتى تتضح حقائق جدیدة لم 
تكن متوقعة، مثل تباین بین الثقافات والمستویات ن وھذا التباین یتطلب مجھودا كبیرا للإحداث نوع من 

المادة التكوینیة وأوضاع المتكونین ومستویاتھم الألفة للقواسم المشتركة فیما بینھم، والتوفیق بین 
وسلوكھم من اجل تحقیق ھدف البرنامج من خلال اكبر امتحان یجتازه المكون، وإذا كان تحقیق ھدف 
البرنامج ھو معیار النجاح، فان الوصول إلى ھذه النتیجة لا یتوقف على كفاءة المكون فحسب، على 

 .الدارسین فرادى وجماعات أیضا قدرتھ على سد الثغرات التي تظھر عند
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 وضع موازنة التكوین: المطلب الثاني

تعتبر میزانیة المنظمة من أھم العراقیل التي تقف حجر عائق في وجھ الإدارة التي تسعى إلى تكوین 
وبالتالي نجدھا موظفیھا فالدورات التكوینیة غالبا ما تكلف مبالغ مالیة باھظة تقع على عائق الإدارة 

تحتاج إلى مبالغ مالیة مخصصة لعملیة التكوین التي تطلبھا من میزانیة الدولة في المنظمان الحكومیة أما 
 :في المنظمات الخاصة فنجد حالتین

التي تضم المنظمات الكبیرة التي تقوم بوضع أو تسطیر البرنامج التكویني الخاص بھا : الحالة الأولى
 .ردیة، ویعد ذلك تحدید المبلغ المناسب لتحقیق ھذا البرنامجحسب الاحتیاجات الف

تقوم المنظمات الصغیرة والمتوسطة في نھایة دورة العمل بوضع برنامج تكویني یناسب : الحالة الثانیة
 .والمبلغ المتبقي من المصاریف

1:توضع میزانیة التكوین بمراعاة العناصر التالیة: وضع میزانیة التكوین -1
 

سواء كانت تخصصیة، عامة ، نمطیة أو خلاف ذلك ، أو كانت من : رامج التكوینیةأنواع الب .أ 
البرامج التي كشفت البحوث الفنیة عن الحاجة إلیھا لرفع الكفایة الإنتاجیة، عدد المتكونین الذین 
سیلتحقون بكل برنامج، أماكن التكوین عدد الحصص الممارسة العملیة، المحاضرات التي ستعقد في كل 

 .نامج على إحدى وفئات المكافاءات التي ستمنح للمتكونین والادارینبر

إن میزانیة التكوین تتطلب الوضوح والدقة في تحدید وتخصیص الموارد : أنواع تكلیف التكوین .ب 

المالیة الموجھة للبرنامج التكوین، وكیفیة توزیعھا، وأیضا المرونة نظرا للتغیرات الطارئة التي تحدث 

إلى جانب ) التغیر في الموارد المخصصة للتكوین أو في كیفیة توزیعھا( البرامج التكوینیة فیما یخص 

 الاقتصاد في التكالیف یجب تجنب الاتفاق غیر الضروري

2تقسم النفقات التكوینیة إلى نفقات استثماریة ونفقات تشغیلیة: النفقات التكوینیة -2
 

یمكن الاستفادة منھا واستخدامھا في برامج  وھي تكالیف للمدى الطویل: النفقات الاستثماریة - أ

تكوینیة متنوعة، مثال ذلك إقامة المباني والغرف التكوینیة ذات التصمیم الخاص وإنشاء الدورات 

 .التلفزیونیة المغلقة

 :وتقسم إلى تكالیف مباشرة وغیر مباشرة وتشمل: النفقات التشغیلیة - ب

وھي كافة المصروفات التي تنفق خصیصا لبرنامج تكویني معین، كرواتب  :التكالیف المباشرة ·

المتكونین والمعدات الخاصة بكل برنامج وكذا التسھیلات المقدمة للمتكونین كالإقامة في الفنادق 

 .والزیارات وغیرھا

                                                           
 348، ص  1973،  1محمد جمال برغي ، التدریب و التنمیة ، علم الكتب ، القاھرة ، ط  -1
ؤسسات الصناعیة ، رسالة ماجستیر في مادة إدارة الأعمال ، جامعة الجزائر سنة یرقي حسین ، أسس الإداریین و تقییم فعالیتھم في الم -2

 136ص  1995.1996
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وھي تلك المصاریف التي تنفق في تصمیم وتجھیز البرامج التكوینیة  :التكالیف غیر المباشرة ·

والتي تصعب تجمیلھا على برنامج تكوین مثل مكافآت المستشارین الخارجین لتصمیم البرامج 

1:ومصاریف تكوین المتكونین، وتنقسم ھذه التكالیف إلى تكالیف تكوینیة ومصاریف مساعدة
 

ü تشمل مكافأة المستشارین لتصمیم أو إعداد البرامج ومصاریف تكوین  :التكالیف التكوینیة

 المتكونین 

ü تتكون من كافة النفقات التي تسھل تنفیذ البرامج التكوینیة، مثل مكافأة :لمصاریف المساعدةا

 .تشغیل وصیانة الأجھزة المستخدمة في التكوین وأعمال السكرتاریة والمصاریف الإداریة الأخرى

 :ولقد لخص احمد ماھر تكالیف البرنامج التكویني في الجدول التالي

 یف التكوین تكال(  ) : الجدول رقم 

 البنود  طریقة الحساب  الحساب
............... 

 
 
 

.............. 
 

.............. 

.............. 

.............. 
 
 
 

............... 

............... 
 
 
 
 

............... 

نسبة الوقت المخصصة  Xمتوسط المرتب الشھري  Xعدد الأفراد 
 للبرنامج  

 
 

أجر لساعة   Xالتكالیف المتفق علیھا أو عدد الأفراد 
Xعددالساعات المنفقة 

 الإیجار أو الإستھلاك
 الإیجار أو الإستھلاك
 الإیجار أو الإستھلاك

 
 
 

 تكالیف الشراء والرسم و الإخراج 
 تكلفة الكتابة والنسخ والورق والطبع

 
 
 
 

 التكلفة من واقع كشوف الصرف السابقة

 مرتبات 
 مستشارین
 مصممین
 مشرفین 

 أجور خارجیة 
 مستشارین 

 متكونین 
 قاعات التكوین

 أثاث
 أدوات تكوین مساعدة 

 أقلام 
 لوحات 

 نماذج
 أقلام وطباشیر وورق

 كتب التكوین 
 إعانات 

 كاتبات شھادات التخرج 
 حفل الختام 
 مشروبات 

 حوافز التفوق 

  إجمالي تكالیف البرنامج 

 349: حمد ماھر ، مرجع شبق ذكره ، ص أ: المصدر                    

إن الإمكانیات المادیة التي تقضي تأمینھا لمنضمات التكوین، غالبا ما تكون بعیدة عن طاقة الدولة 

والمنظمة وقدرتھا، ومن اجل معالجة المشكلة تكون جزئیة عن طریق مساھمة المنظمات الوطنیة التي 

                                                           
ر حمدیتي سي علي ، مراعاة الموارد البشریة و أھمیتھا في تحسین كفاءة التكوین ، رسالة ماجستیر  كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسیی -1

 141ن ص  2000جامعة الجزائر  سنة 
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عمال التكوین ، أو عن طریق التنسیق الذي یمكن تحقیق بین نشاط منظمات التكوین نفسھا تستفید من أ

فھو یتم وبصورة مھمة عن طریق الاستفادة من المساعدات التي تقدمھا منظمات الدولة والمنظمات 

 1.الأجنبیة في الحقل المذكور

ى التكالیف التقدیریة لكل برنامج یستفید مشرفو برامج التكوین من وضع موازنة التكوین في التعرف عل

وتحدید قیمة اشتراك الدارسون في حالة قیم جھاز خارجي بالتكوین وعلیھ، ویتم اتخاذ قرار البدء في 

التكوین من عدمھـ كما یمكن أیضا تعدیل البرنامج ومحتواه بالشكل الذي یسمح بان یكون برنامجا 

لى ھذه الموازنة مصاریف أخرى تتعلق بمرسوم اقتصادیا بالإضافة إلى ھذه المصاریف قد یضاف إ

الصادر في قانون  1997-12-31بتاریخ  97-02من القانون رقم  56و  55التكوین وفق المادة 

 .والقاضي بفرض رسوم على كل مؤسس 1998المالیة لسنة 

تكون بعد أن یتم وضع موازنة التكوین تقوم إدارة الموارد البشریة باقتراح خطة التكوین والتي ت .4

 :من العناصر التالي

 الأھداف العامة للخطة والتي تبین الاتجاه العام لفعالیة وأنشطة الخطة التكوینیة ·

الأھداف التكوینیة الأكثر تفصیلا من حیث التخصصات والمستویات والمعاییر والنتائج التي  ·

 .تسعى الخطة لتحقیقھا

 الخطةالسیاسات والأسالیب   ستعتمد لتنفیذ وتطبیق فعالیات  ·

فعالیات الخطة التكوینیة وتتضمن البرامج التكوینیة والفعالیات الأخرى المرتبطة بالتكوین  ·

 .كمؤتمرات وإعداد المواد التكوینیة

 الأفراد  والجھات المعنیین بالتكوین ·

 الجھات المسؤولة عن تنفیذ البرنامج التكویني  ·

 )داخل أو خارج المنظمة(مكان تنفیذ التكوین  ·

 یذ الفعالیاتمواقیت تنف ·

 التكلفة المالیة لتنفیذ كل فعالیة والتكلفة الإجمالیة لتنفیذ الخطة ·

 أسالیب متابعة ومراجعة فعالیات الخطة وتقیمھا ·
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 :خلاصة الفصل

التكوین لیس عملا عشوائیا أو مھمة زائدة یمكننا أن نمارسھا أو لا نمارسھا ن فالتكوین مھمة أساسیة في 

ئل التي تسعى إلى زیادة كفاءاتنا كموظفین ویطور مھارتنا، ویحسن من سلوكیات حیاتنا ، فھو احد الوسا

ولھذا فالتكوین مبني على أسس وقواعد ویجتاز مراحل وعقبات فیصقل من خلالھا لیرسى في شكلھ 

التام، فالتكوین مكلف فیحتاج لدفع مالي ویستھلك وقتا من وقت العمل، فمن اجل ذلك یجب تخطیط 

 ن ومتابعة میزانیات، وذلك للاستفادة الكاملة منھا بما یحقق الأھدافأنشطة التكوی

للأنھ بعد الثورة التكنولوجیة التي وصل إلیھا العالم الیوم، اضعف التكوین شيء ملزما تطبیقھ، لیس فقط 

في المنظمات بل یجب أن یسري مفھومھ لیشمل كافة منظمات المجتمع من الأسرة إلى أعلى تنظیم في 

 الدولة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 :الفصل الثالث

 تقییم عملیة

 التكوین
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 :تمھید 

رین أو ، للآخفي كل إدراك للذات ، ریة شالب السلوكیاتالتقییم عملیة طبیعیة موجودة في كل 
و یصدر أحكاما  أشیاء فكل من یوازن بین شعوریة ، ة شعوریة أو لا قكان ذلك بطریالأخرى  یاءشالأ

 .ھانبینھاویختار أحس یفاضل تجعلھ 

و بالتالي یكون  ،  وم بھاقتي تلتجاه كل النشاطات ااو القوة  كشف مواطن الضعف ویفید ھذا التقییم في 
: یتخذ مظھرین  ییمقو بھذا فإن التالعلاء ، خص إلى أكبر درجات شأو حافزا یدفع بال لاھذاالتقییم عام

 .اكتشاف نقاط القوة و الضعف  -ل والأ

 .ي لأي سلوك أو نشاط یقوم بھ الفردئاھدار حكم نصإ -الثاني 

ھذا  و نظرا لھذه الأھمیة حاولت في ،  ییم یعتبر جزءا ھاما من أنظمة و خطط التكوین قو على ھذا فالت
یة فالعملیة و كی ھذه منھ و من ثمة مراحل  تقییم و الأھمیة المرجوةلیط الضوء على مفھوم التسالفصل 

عوبات صا إعطاء دلیل على فعالیة عملیة التكوین و أخیرا اللالھالتي یرجى من خ و الأھداف ،  یرھاس
 .سھافة بعملیة التقییم نقو المشاكل المتعل، ییم النشاط التكوینيتقیم في قریق المط التي تتعرض
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 تقییم ال یةو أھم تعریف:حث الأول بالم
 
اطا عادیا لا یمكن تجنبھ في الكثیر شبذلك ن لاممث ،غیرنالا وننفسنشاط إدراكي لأ أيالتقییم موجود في  

اط تمارسھ نشل أي لاما من خئوتسعى المنظمة دا ، سانينمن عملة البقاء الإ أحیان كونھ جزء لا یتجزمنالأ
ج التي ئج المحققة وتقارنھا بالنتائالنتا قیاسب ، نوعیة وزمنیة  ، یق ھدف محدد في صورة كمیة قإلى تح

مین على العملیة ئالقوھذا یتم بعملیة التقییم التي تعتبر من أصعب المھام التي تواجھ ا لاستھدافھاتسعى
لین مة من تقییم البرنامج و أثارھا على التكوین والإدارة والعامئھ بصورة دائفھم ملزمون بإجرا ،التكوینیة 

 .وغیرھا....  الفعالیة البیداغوجیةفعالیة التكوین و إعطاء معلومات في  تقدیر فھو یعمل على  ، بھا 

 : التقییم یفعرت:الأول  المطلب
و یعتمد على دقة التنفیذ من ھف ،  جزءا ھاما من أنظمة وخطط التكوین  ،م كفاءة التكوین تقیییعتبر ال
و فھم  ىاستیعابم علھوإقبال ،و یتأثر كذلك بمدى إقناع المتكونین  ، التكوینياط شمین على النئجانبالقا

ة العمل و ئبی ،الدافع الفردي على التكوین  الثلاثةتكوین لا تتحدد فقط بالعوامل لعالیة افف. التكوین  ىمحتو
 :1التالیة على المعادلة  تكوینلویمكن تصویر نموذج فعالیة ا. وإنما بطبیعة التفاعل بینھا ،كوینیة لتالعملیة ا

 فعالیة التكوین= العملیة التكوینیة +بیئة العمل  +ردي على التكوین فلدافع الا

 
على التكون  ردي على التكوینالدافع الف وفر فإذا ت ،تنبؤ بدرجة فعالیة التكوین لالنموذج قوة ا و یكتسب ھذا 

فإنھ یمكن التنبؤ  ،اءة فالذي تتم فیھ العملیة التكوینیة بكعمل جیدة و في الوقت لفي الوقت الذیتكون فیھ بیئة ا
و یعرف  ،تكوین عن طریق التقییم لویتم قیاس فعالیة ا. صحیح  سو العك ،درجةفعالیة التكوین  بارتفاع

إمكانیات التكوین المتاحة من أجل   لاستغلالویم المعلومات لتحدید أفضل الطرق التي تتبع قعلى أنھ جمع وت
یاس فاعلیة و قعملیة ھادفة ل" ویم على أنھا قوھناك من عرفوا عملیة الت ،ررة قة المیمیفالتنظھداالأتحقیق 

 .2الضعف و القوة فیھا ررة و إبراز نواحي قھداف المیقھا الأقدار تحقوم " اءة الخطةالتكوینیة فك

و یتضح لنا بأن التقویم عملیة تھدف إلى الارتقاء  بالتكوین و تطویره و معالجة التغیرات  التي قد تكتشف 
 : ویعني ذالك أثناء عملیة التنفیذ و التغلب على ما یصادفھ  من عقبات و مشكلات 

 .التخطیط العام  یةمنھا عمل البیاناتللاستفادةجمع   ·

 . قةون في ضوء ما تسفر عنھ الدراسات السابللتوجھ و التك ةالعام الأسسوضع   ·

على  یةأكد من الأھداف التكوینتھ للئوى أداتومس نیة ،المھ یة ،الوظیفةنمو المكون في الناحی ةدراس  ·
 .ي قد حققت تال ةوینیتكالمراحل ال

العلمي  صلاحیتھا للتطبیقعن مدى  ة للكشف عن مدى ب محددیالسالجدیدة بأ تعاروالمش ةابعتم  ·
 .یق الغرض منھاقحتكفل تي تت اللاالتعدیاقتراحو 

تھدف سو إنما ی ،اع بالآخرین قخطاء و الإیعني إحصاء الأیث لا یقییم على المفھوم الحدتولذا فإن ال
 ةة ھادفئیوقا لیةفھي عم، المراد إنجازه  التكوینأثناء أداء  تراكمھاوعدم  الانحرافاتمن  التخلص
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 یةولذا فإن عمل فة ،المختل تھدف في المنظماتو كفاءة الإنجاز الإنساني المس فعالیةن یر وتحسیلتطو
و تحدید لمستوى إنجاز الأفراد العاملین في البرنامج التكویني ، سیما و أن جمیع  التقویم عملیة قیاس

من نلك  نیھدفتھا مسین لدیق للعاملقن و المتحیكوتة أداء الیو كمالمنظمات تسعى لمعرفة و تحدید نوعیة 
ستھدفة للقوى اجات المیحتا الفرد العامل و مدى الایمتلكھدرات التي قتو الیاالتأكد من المھارات و القابل

قرار تسو الا الاستمرارتمر للمنظمة و رغبتھا في سحسن المتالتطور و الفي ظل معطیاتالبشریة مستقبلا 
جلى في قدرات تمة یظللتكوین في المن ییمقتال یةلقالمكانة السوقیة لذا فإن عمقیتنافسیة و تحالعلى الأسواق 

 .1بصورة فعالة  ریةار الأمثلللموارد البشتثمسالمنظمة على الا

ة یفي العمل رؤثیعن جمع ما قةالدقیة یئانات الإحصایفھي تجمع المعلومات و الب ئیسیةوأما مھامھا الر
 ، ي یننشاط التكولاتحسینالمعلومات من أجل  تلكستخدام افیة یلي ذلك كیبھا و رأثتوما ی التكوینیة ، 

م یفإنالمتابعة والتقو سساة وعلى ھذا الأطقویم ما تنجزه الختة یاعدة لعملقتعتبر  ةوبھذا فإن عملیة المتابع
غرات التي ثھ ومعرفةالائر مستویاتھ وأدین وتطویبالتكو الارتقاءتھدفان إلى  ،ان تھما عملیتان متكامل

التیتصادف  تباقعلاز وتخطي المشاكل واییق ومعالجتھا واجتلتطبیة الستحدث أثناء عمي تأو ال تحدث
 .م یعملیة التقو

 ،نة یج عملیة معئفي لنتایر كمي وكیتمثل  في تقدیحكم " على أنھ التقویم  "Talbot" ضو قد عر
یم یوبتق یة ،المعلومات النظر یرالتي تم بواسطتھا تقد تینقیالطر ییمكون بتقییجب أن  یحالصح ییموالتق

 . 2یذ المھمة بعد مضي مدة من ممارسھ المھنة فوتن. داءطرق الأ

 قیقعمال لتحلییم عملیة تھدف إلىتقدیر ما یبذل من جھود من طرف اتقومن ھذا التعرف یتضح لنا أن ال
 .تنفیذحكم على فعالیة ھذه الجھود وما یصادفھامن عتبات و صعوبات في اللأھداف معینة و ا

ن و إلى یأھمیة أو حالة شيء مع زایاالم قیمة تحدید  " التقییم " تعني عبارة  ةة اللغوییھذا ومن الناح
ھ ئدیر شي ء و إعطاقت: و ھو یعني لغویا "  التقویم " آخر ھو  حھناك مصطل"  التقییم " حجانبمصطل

م یقوتأن ال " جودت أحمد سعادة " لـــ و جاء في قاموس اللغة  ،،و إصلاح اعوجاجھ ھ ییمة والحكمعلق
أنھ لا فرق جوھري بینھما بل  نتجھذین المفھومین نست خلال ومن . يءشال ةقدیر و الحكمعلى قیمتھو ال

و یدخل  حالاعوجاجاني یصلثو ال لضعف ،ة و اقوال قطةن كشففالأولیھدف إلى  لین،ھما متكام
یمكن إعتبار التقییم أیضا  ،ومن ھذا المنطلق . وغ الأھداف الموجودة لت من أجلبلاالتحسینات و التعدی

أھدافھ المرسومة  قیقومدى نجاحھ في تح ني ،التكوی جاس بھاكفاءة البرنامقي تتالإجراءات ال ةمجموع
التكوین في إحداثھ في  حالتغیر الذي نج ىومد ،بھاكفاءة المتكونین  تقاس التي  تو كذلك الإجراءا ،لھ 
كفاءة المتكونین ،  ومدى التغییر الذي نجح تقاس بھا  ضا مجموعة الإجراءات التيیو أ ،كھم سلو

ي إحداثھ في سلوكھم و أیضا مجموعة الإجراءات التي تقاس بھا كفاءة المكونینالذین قاموا بتنفیذ التكوین
 .العمل التكویني 
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 أھمیة التقییم:ي المطب الثان

و تظھر أھمیة ھذا الجزء لسبب أنھ ، جزءا ھاما من أنظمة و خطط التكوین  ،ییم كفاءة التكوین قیعتبر الت
ة بقتالي فھو یحكم بصورة مسلو با، یة ناجحة أم لا لیوضع لنا ما إذا كانت أنظمة و خطط التموین الحا

 على

ییم الحالي یفید قفإن الت، و إذا كان ھذا ھو الحال ،بل أم لا قفي المست جبراملنظمة و االأ سما إذا كانت نف
 .بل قام بھا في المستقیالتكوینیة التي یتوقع ال جنظمة و البرامفي تحسین و تطویر الأ

غایة و علیھ فإذا  سییم لنظام التكوین و الحاجة إلیھ كون أن التكوین ھو وسیلة و لیقوتظھر أھمیة الت
فإنھ  ، التكوینیة و تنفیذھا جماو الوقت و الجھد على إعداد تصمیم للبر كانتالمنظمة تنفق كثیرا من المال

من الضروري قیاس العائد من التكوین و التحقق من نتائجھ خاصة و أن ھناك دائما فجوة ن منیة بین 
ب عائد إلى وجود سبوخلال ھذه الفترة قد تحدث ظروف غیر متوقعة ل« الوقت الذي یتم فیھ التنفیذ

كل ھذا لنا أھمیة عملیة التقییم في تحدید  خلالومن . الإنجاز عن الأداء المرغوب فیھ انحراف في 
للتخلص  زمةالإجراءات اللا اتخاذاب التي كانت وراء حدوث ھذا الإنحراف وھذا من أجل بالأس

لك ذاوك. تمرسعلى البیئة التي تتمیز بالتغییر الم حام مفتوظفالمنظمة تعمل في ظل ن ،والقضاء علیھ 
و التعرف على فرص  ،من نقاط القوة  الاستفادةو ضعف ، فالتقییم یجعل من المنظمة تتفادى نواحي ال

التكوین في  جییم برامقویفید ت. ة قج السابئییم النتاقالدراسات و ت خلاللك من اكذ ،النجاح ومعوقاتھ 
الأداء و الإنتاجیة و  نفتحس ، زة ھجالتقییم الذاتي للإدارات و أجھزة التكوین والقائمین على إدارة ھذه الأ

قائمین على لقویا على فعالیة إدارات و أجھزة التكوین و ا یكون دلیلا وقد  ،بالاستفادة  الدارسینشعور 
قائمین لزة و تنمیة و تطویر اھجعمل ھذھالأ استخداماستمرارتقبل على سفي الم شجعمما قد ی ، إدارتھا

 جفكثیر مایرجع البرنام الأجھزة،ل مثل ھذه شمعاكسا في حالة ف الفعل بالعمل فیھ و قد یكون رد 
یم و الفعال سلالتخطیط الانعداموھذا ما یفسر  ، نفسھ  جالتكویني أو عدم فعالیتھ إلى غیاب التقییم للبرنام

 .1ط یا بوظیفة التخطقوثی ارتباطاییم قد یرتبط التقف ،للتكوین 

وبالتالي  الضعف ة و قوعلى الجوانب المرتبطة بالأفراد من حیث ال ثرأنھ أن یؤشییم من قلذا فإن الت
عاملین على تحقیق أھداف للتوى الأداء العام حأثره ایجابیا على م سھا مما ینعكنصار لتطویرھا و تحسی

التكوینیة التي یتطلبھا  جأنھ أن یساھم في تحدید البرامشیم لأداء العاملین من لو التقییم الس،المنظمة 
وائیا أو شالتكوینیة و تحدیدھا لا یتم ع الاحتیاجاتإذ أن  ، اء العاملین على المنظمة دین و تطویر أستح

 .2یة التي یتطلبھا تحسین أداء العاملین في المنظمة قیقاعتباطیا و إنما یتركزعلى الحاجات الح

ییم قول یتضمن تالتكوینیة و المتكونین فالأ جییم البرامقإلى ت لاییم یوجھ أصتقول بأن القستطیع النوبھذا  
تقییم فأما الثاني  ،ج المتحصل منھ ئائل و النتاسسالیب و الوأو  ى،و المحتو ،ھداف و الموضوعات الأ

سلوك والأداء واتجاھاتھم ومیولاتھم الو ،ثم ردود فعلالمعلومات  احتیاجاتھم،المتكونین فتتم فیھ 
 .وغیرھا....
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 طبیعة تقییم التكوین: نيحث الثابلما
 

تقییم سوف تتم  ، التكوینیة ج حیث تمر بسؤال ما إذا كانت البرام ،ییم التكوین عملیة مستمرة قن عملیة تإ
ة قالتكوینیة الدقی الاحتیاجاتحبة التكوین إبتداءا من التخطیط لھ بتحدید امص ،فعالیتھا من عدمھ 

ییم أثناء التنفیذ قالتكوینیة و تتواصل عملیة الت جو تصمیم البرام حو توضی ،  والأھداف المتوخى تحقیقھا
 .مباشرة  تنفیذهمن  الانتھاءو كذا بعد 

 :1ییم التكوین و فعالیتھ تأخذ أربعة أوجھقاس تسوعلى ھذا الأ

 .التقویم بعد التنفیذ مباشرة * .ویم أثناء تنفیذ البرنامج قالت*. جویم قبل التنفیذ للبرنامقالت*

 .ن یكوتال یةفعال عةمراج ثم*

 :و الشكل التالي یمكننا من ملاحظة ذلك 

 مراحل و عناصر تقییم التكوین:  14الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 159، ص  مرجع سبق ذكرهب ،الوھایعبدعل :صدرالم
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 :التقییم قبل تنفیذ البرنامج التكویني المطلب الأول 

،و تختلف تكوین للة و المنھجیة قدقیلإن التقویم التكویني یعتبر جزءا لا یتجزأ من الممارسات العلمیة ا
یم قوالتي یتم فیھا الت باختلاف المرحلةالتكوین  جیمھا في كل من المتكون و برنامقوالتي یجب ت العناصر 

ویم في قو تصمیمھ وت جیجري تقویم أھداف البرنام ، التكویني جیذ البرنامفق تنبالمرحلة الني یسي فف ، 
 .1و معلوماتھ و سلوكھ  احتیاجاتھ المتكون

قسام م على تخطیط التكوین و الرؤساء و المشرفین على الإدارات و الأئن القایویتم ھنا لقاءات ب
معھم على  للاتفاقاءات مع المكونین قو كذا إجراء ل ، لتكوین بعض الأفراد بھا احتیاجاتھاحت ضالتیأو

المتكونین من ناحیة و متجانسة فیما بینھا من  احتیاجاتاركتھم العملیة بحیث تأتي متوافقة مع شتفاصیل م
قات العمل ومعو تكلاشة مشھدف مناقستد لقاءات غیر رسمیة مع المتكونین تقكما یجب ع ،أخرىناحیة 
 :التكویني قبل تنفیذه بأسلوب أو عدة أسالیب تذكر التالي منھا جیم البرنامقیأن یتم ت نو یمك. الأداء

 ھا ،منھا و ترتیبضمن حیث الموضوعات التي یت ،ول البرنامج حع أراء المتكونین لااستط -1
و  ،الجلسات تكوین و مكان و مواعید لفترة ا ،تكوینیة لسالیب االأ ، التي تعترضھالات  مشكالو

عروا أنھم ساھموا في شم من طرف المتكونین و حتى یئالملا لباقالإ جذلك حتى یتوفر للبرنام
 .البرنامج التكویني

أن  ،ك شیھم فیما یخص البرنامج التكویني و لا سأراء رؤساء المتكونین و مرؤو استطلاع  -2
 ،  اھتئدا و فاھك لأھمیتلو ذ ، التكوینیة یأخذ بعین الإعتبار ھذه الآراء للاحتیاجاتالتحدید الدقیق

لبیة في سسین یتعاملون مع المتكونین و یعرفون النقاط الإیجابیة و الوحیث أن الرؤساء والمرؤ
 .قاتھم ھم و سلوكھم وعلائمعلوماتھم وأدا

صھم قو تلك التي تن، تكونین عن المعلومات و المھارات التي توجد عند المیكشف ر باراء إختجإ -3
 يعدة نواح يار فبھذا الإخت ئج، و تنفیذ نتا الموضوعات التي یحتویھا البرنامج التكویني في 
و تحدید الجوانب  بالبرنامج ،في الموضوعات المدرجة  الاختصارالتفصیل أو ةجتقدیر در، منھا

التكویني سلوب الأك التي تستلزم التطبیق العملي و إختیار ذالو ك ، رح نظريشالتي تحتاج إلى 
ا في نقل ھتخدامسو تقدیر الوسائل التي یجب إ ، دوار أو غیرهمن مناقشات أو تمثیل الأ المناسب

ولا ینتج عن ذلك برنامج مخطط و مصمم تصمیما جیدا فحسب و  ،ة التكوینیة المطلوبة لالرسا
إذ یمكن أن تجري  ،ل المراد قیاسھا و موضوعیة القیاس كن یتوفر فیھ أیضا وضوح العوامل
لیحدد مدى التقدم أو التغییر الذي حدث فیالمعلومات و  ،ارات في نھایة البرنامج بالإخت فس ن

 .المھارات التي توجد عند المتكونین 
من قبل داخل المنظمة أو خارجھا و كذلك  نفذ التكویني إذا كان قد  جج البرنامئتعراض نتاسإ  -4

و الإطلاع على درجة نجاحھا أو  ،المكملة  جالبرام لمث ، ة بھ قالمشابھة لھ أو المتعل جالبرام
ك لو ت ،اب التي ساعدت في إنجاح التكوین بسالأتعراض في التعرف على سلھا ویفید ھذا الاشف

و أخیرا . تثمر الأولىسى تعالج الأخیرة و تحت ،جبالدرجة المطلوبة ئالتي عرقلت تحصیل النتا
وم تقوھنا ، و تصمیم البرنامج التكویني ،ییم تحدید الاحتیاجات التكوینیة قمرحلة في تلتتمثل ھذه ا

رة التكوین بإخضاع تحدید الاحتیاجات التكوینیة إلى تحلیل للتأكد من الحاجة الفعلیة للتكوین ئدا
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د ئومحاولة التنبؤ بعوا ،بأھدافوسیاسات المنظمة  ،لتكوینیة الاحتیاجات ا ا رتباطوالتأكد من 
المناسب  جالمرحلة اختیار البرنام خلال ھذه كذلك یتم  و العامل، العملوالتكوین على المنظمة 

 .منظمة التكوینیةلا لاحتیاجاتالمناسبة  جأو البرام جأو تصمیم البرنام

یق التدرج في بناء المادة قالمنطقي لموضوعاتھ لتح لسل كما ینبغي القیاس التكویني من حیث التس
كما یجب ألا  ،ق الراحة الذھنیة للمتكونین قالتكوینیةعلى أذھان المتكونین دون عناء أو ارتباك وبما یح

ءمتھا لادیم موضوعات التكوین من حیث مقبھا في ت الاستعانةفل ھنا مراجعة مساعدات التكوین مع غن
 .استخدامھایق الغرض من قى تحوكنایتھا وفاعلیتھا عل

 ،ت زمة إذا كان ھناك تعدیلااللات لاري التعدیجسالیب تنواع والأییم التكوین و الأقونھایة بعد إتمام ت
 سییم البرنامج التكویني قبل تنفیذ بوجھ عام ھي عملیة وزن وقیاتقساس فإن عملیة وعلى ھذا الأ

نواحي للتصور على تصمیمھ و ذلك بھدف إمكانیة  يأي ثغرات أو أ لاكتشاف التكویني جللبرنام
 . یذفمعالجتھا قبل البدء بالتن
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 التقییم أثناء البرنامج التكویني : ينالثا المطلب

امح التكویني فیتناول أھداف نجوانب عدیدة و متنوعة في كل من البر خلال ھذه المرحلة تقییم یمكن من 
و یتناول في التكوین ردود ، ھا قج المتتابعة التي یحقئتاالنو تنظیمھ وسیر عملیة التكوین و  جالبرنام

ق من قیراد التح ، البرنامج التكویني بأھدافففیما یتعلق ، وك لالتكوین و المعلومات و الس تجاهعلاالف
تق ھدفھا قكل الجلسات تح م التأكد من أنتفی ،ررة قب الأھداف المسحج ، جلسات المتتابعة للبرناملسیر ا

ھداف وھي واضحة الأ ه مكونین توجھ جمیعا نحو ھذلھداف الكبیرة وأن مجھودات ارعي في إطار الأفال
لبلوغ  الملائمة ل التكوینیة ئتخدمون الأسالیب والوساسوھم ی، منالمكونین والمتكونین  لفي أذھان ك

التكویني  جة عن ھذه الأمثلة ما إذا كان البرناممن الإجاب حویتض، ھداف المحددة كل جلسة تكوینیة الأ
ف أو في ھداأم أنھ یحتاج إلى تغییر في الأ، عل فیحتاجإلیھ المتكونین بال ذيیذه ھو الفتن يي یجرالذ

كل ذلك  یفیدو ، خدمة في عرضھاستل المئب والوسایالأسالسلھا أو طریقة عرضھا أولالمواضیع أو تس
وبھ بعض  ین  بدلا من متابعة التكو ةبسالمنا یلاتعدتھداف أو إجراءالالأ ةمسلانان على ئفي الاطم

 .ص والمشاكل ئوب والنقایالع

إلى معرفھ مدى  خلالھمن  ةفتسعى الإدار ،م ینظیم والتصمتث الیمن ح ینيالتكو جالبرنام قییمأما ت
ھداف التي مع الأ ودرجة تناسق المواضیع والبنود المحددة فیھ ج ،برناملم الموضوع لیتصم لائمة م

مة الزمان ئومدى ملا ، ة التي تم اكتشافھاینیالتكو الاحتیاجات لبلوغھا و جل البرناملاخصصت منخ
ھم الأفراد  جن المنظمین في البرنامیحقق من أن المتكونتوكذلك ال ة ،یوالمكان ومواعیدالجلسات التكوین

 المناسبون أو أن

 .1ةینیالتكوةالرسالل قضا أنسب الأفراد لنین ھم أوالمكون

المفاھیم والمعلومات  ،ویشمل ھذا التقییم  ج ،ھا من البرنامیج المتحصل علئالنتا ییمقتضا یوھناك أ
 ن ویطور ویأن یزود المتكون ،نیة یالتكو تل الدورات والجلسالامن خ جبرناملتطاع اسوالاتجاھاتالتي ا

 .أو یعدلفیھا یغیر

 :ل لامن خم تتة لرى أن ھذه المرحیوھناك من 

الوقت  ،ن یفي التكو ةل المستخدمئیم الوساقیشمل تتو یني ،التكو جالبرنام فیذخطوات تن تقییم -1
للتأكد من توافق ،  في التكوین وغیر ذلك ة الطرق والتقنیات المستخدم ،المخصص للتكوین وتوزیعھ 

ییم تقفیذ الخطة فإن الوفي حال وجود أي خلل في تن ،لھ  ةالموضوع ةمع الخطجمایذ البرنفتن یة عمل
 .جمسارالبرنام حیحصتیساعد على 

وأداء المتكونین  قیاس تحصیلویشمل ھذا  ج ،تقیم أداء المكون والمتكون خلال تنفذ البرنام  -2
باطھا بالمھام والواجبات في میدان تومعرفھ مدىتجاوبھم مع المعارف والمھارات التي یقدمھا ومدى ار

 .درات المتكونین قمع متطلبات و یتلاءملما  مجمسار البرنا یحصحتقییم لتیدور التوھنا یأ ،العمل 

ذي ھو دون المستوى المطلوب لذلك أن المكون ا ،درات المكون قییم أداء وقت ةكما یتم في ھذه المرحل
 زوید المتكونین بمھاراتتفي  جیؤدى إلى فشل البرنامجسیذ البرناملتنفوفر لدیھ المھارات المطلوبة تتأولا

د ئاوولعل من ف ،ل وأجھزة التكوین ئوالوسا تى مع وجود أفضل الخطط والإمكانیاتالعملالمطلوبة ح
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دة الآتیة وھي ئم إضافة إلى الفاھووضع معاییر اختیار مستقبلا یار المكونین تر لاخییالمكون وضعمعا
 .قدرة  ردال مكون بآخر أكثبل واستشمنالف جاذ البرنامقإن

 :عددة منھاتأشكالا م یمقیة التیتخذ عملتو

 .ر الیومي عند حضور وغیاب المتكونین یرقالت  -1
 .التقریر الیومي عن  متابعة المتكونین ، و توفیر المساعدات التكوینیة  -2

 التقریر الیومي الذي یعده كل مكون عن مدى تجاوب المتكونین مع المادة العلمیة ومناقشاتھم -3

 .وأسئلتھم 

 .ترحاتھم للتطویر أو التغییرقآرائھم وم حالذي یعدھا المتكونین والتي توض جییم البرنامقتمارة تسا-4

 :1التكویني مجموعة من الإجراءات أو الصور التالیة جویمكن أن ستخدم في تقییم البرنام

یر العمل ستھم عن إنشغلاى إلتماع سالاجتماعات الدوریة بالمكونین لتبادل الآراء معھم والا - أ
 .عل المتكونین معھ ومدى تفا ، التكویني

 .یر النشاط التكوینيست حول ملاحظایعدھا المكونین وما تضمنتھ من  يالتقاریر الت - ب
 . ج متكونین من قبل الھیئة المشرفة على البرناملت الشخصیة مع االمقابلا  - ت

مدى انتظام المتكونین واستجابتھم لھ  لوالتي تتناو ج اریر المشرفین على تنفیذ البرنامقت - ث
 .واھتمامھم بھكمؤشر لمدى نجاح الدورة التكوینیة 

 حظاتھم عن سر الجلساتلاتمارات تصمیم لھذه الغرض لإبداء مستاء المتكونین عن طریق استفا - ج

 2.ة الموضوع شوقات المخصصة لمناقمة الألائومدى م ،التكوینیة 
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 .جالتكویني ھاء البرنامتان عدب التقییم:الث ثب اللالمط

 تلبیةمسطرة ومدى نجاحھ في لالتكویني للأھداف ا جتھدف ھذه المرحلة إلى قیاس مدى تحقیق البرنام
 :وتنحصر المكونات والعناصر التي یجب تقییمھا لھذه المرحلة في ،الاحتیاجات التكوینیة 

 ومدى جالمتكونین في نھایة البرنامتقصاء توزع على سوھذا عن طریق قائمة ا : قیاس رد الفعل )1

ویتمیز ھذا  ،وما ھي الآراء التي یرون أنھا ضروریة من أجل تحسین التكوین وتطویره  ،تفادتھم منھ سا
 الأثر صإمكانیة الحصول منھ على نظرة وفكرة وافرة فیما یخ ،ة تكالیفھ بیالعنصر إلى جانب بساطتھ بتل

 جي للدلالة على كفاءة البرنامفإلا أنھ وحده لا یك ،م ھالمتكونین وآرائیع الذي یتركھ التكوین على رالس
كما أن شعور المتكونین السلبي لا یعني بالضرورة أنھ  ،طرة لمسقق الأھداف احالتكویني ولا على أنھ 

 جكن الملحوظ في أغلب الآمر أن رد الفعل عند المتكونین اتجاه البرنامل. في تحقیق أھدافھ  لفش
 .سلبي ني التكوی

م بالتصمیم الجید والتي یحتوي مضمونھا معلومات جدیدة سإذ أن البرامج التكوینیة وخاصة التي تت
سي فعندھا نتحصل على درجة عالیة فعورا من الراحة والاسترخاء النحشوھذا ما یمن ،ة للمتكونین ببالنس

 .من الرضا

 ،المكونین  ،لك المواد التي درست معین بما في ذ جاركین عن برنامشیعرف رد الفعل بفكرة الم
لا د رد فعل المشاركین عامعوی خ،ال...المحتویات  ،س یة التدرقطری، ت المتاحة لامكانالدراسة ، التسھی

تساعد في التصدي  ،ع ردود الأفعال لاتطاسوالردود على نماذج  ،التكوینیة  جھاما في استمراریة البرام
اء كانوا وات صادرة من مجموعة قلیلة جدا من المشاركین سقتعلی سلقرارات التي قامت على أسا

 .علیھ  اخطینسأو جراضین عن البرام

بواسطة ویتم ذلك  ،ن یكونتارات التي یكتسبھا المھقیاس المعلومات والمبوم قی: مقیاس التعلم  )2
ھ أمر صعب ویخضع لعدد من توھذا في حد ذا ،في العمل  ةالفعلی ةمارین والتجربتالاختباراتوال
تي تضع في أھدافھا لا یةكوینتالبرامج ال لفي ك ةیام بھ وخاصقولكن لا بدمن ال ،المؤشرات 

قیاس المعلومات منھا لأخرى  قومعرفة حدیثةللمتكونین وھناك أسالیب وطر تمعلوما ةإضاف
 :وأھمھا

 .الآراءص لالك استخاھا ومعالجتھا وكذتابتكونین بكتالبحوث التي مكلف الم  -

 وھو أكثر ج،دمة بالبرنامقب والمھارات المیق والأسالئاقم المبادئ والحلھو یرتبط ھنا بقیاس تع -

 قةتمل على اختباراتالورشداء التعلم تدة لأیفة عدتلیاسات مخقوھناك  ل ، یاس ردود الأفعاقصعوبة من 
 .بیعة العمل طتعلم ومھارات التكوین ومحاكاة لات ایومنحن ،والقیم 

ن ھو أداء المتكون في عملھ والذي قابل یي لفعالة التكوقالاختبار الحقی یعتبر : قیاس النتائج  )3
قبل  ، ییم آراءه بقیاس الآراءقزم أن یتم تاللاومن  ة،یق أھدافھ الوظیفیقإنتاجھوقدرتھ في تح

ثم یعاد قیاس التقییم مرة أخرى بعد  و الضعف ،وأنتضبط فیھ نقاط القوة  ، التكویني جالبرنام
المعدلات قبل وبعد  ةارنقثم القیاس بم ،س یایقالم سالعودة من العملیة التكوینیة باستعمالنف

 .حالتین لالتكوین وقیاس الفرق بین ا
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جزاء في قیاسھ إلا أنھ أصعب الأ ، التكوینيجبرناملمؤشرات النجاح ل ھمویعتبر ھذا العنصر أ
 .وتتبعھ 

كل شیعتبر سلوك المتكون أصعب قیاسا من رد الفعل والتعلم وكي یتم قاسھ ب :السلوك  قیاس   )4
وبعد الانتھاء منھ وإجراء المقارنة  ج ،ل بدایة البرنامقبموضوعیودقیق لا بد من معرفة سلوكھ 

وھناك عدة . ییم قییم على فترات متتالیة ین ید من دقة التقوالت سیالقحالتین كما أناستخدام االبین 
 .ھ ئمعلوماتوالبیانات وھي المتكون نفسھ ورؤساءه ومرؤوسوه وزملالجمع منھا اتمصادر 

 :قییم ھماتعلى نوعین من ال ةوعلیھ تركز ھذه المرحل

كویني ویشمل ھذا تال جییم البرنامقن بتیقوم المتكونیوھنا  :تقییم المتكونین بعد نھایة البرنامج  - أ
 ،تخدمة في التكوین سطرق الملا ،وساثل التكون  ،مواضیع التكوین  ج ،البرنام أھداف یمتقیال

ویعتبر ھذا العامل .وغیرھا...قدرات المكون  ،قاعات التكوین  ،مدةالبرنامج  ج ،البرنام توق
خاذ قرارات التغییر نلك أن المتكون تتراتیجیات التكوین واسیسي في وضع تصوراتوائعامل ر

 اخلاتحظاتھ وأحكامھ تعتبر من المدلایة التكوینیةوبالتالي فإن مستھدف الأول من العملمھو ال
 .ییم المتكونین قحظة موضوعیة لتلاھذا معم ، الضروریة في تقییم البرنامج التكویني

ییم حیث إن قي لعملیة التئییم ما بعد التكوین الھدف النھاقیعتبر ھذا الجزء من ت :تقییم أثر التكوین  –ب 
 .اءة العاملین و بالتالي زیادة وتطویر مخرجات المنظمة فالتكوین رفع كفھد

 تلبیةالتكوینیة من  جتھ البرامققیتم على أساس قیاس مدى ما ح ،ییم البرنامج التكویني بعد تنفیذه قومنھ فت

 .ق من أھداف الخطة التكوینیة بوجھ عام قلك ومدى ما تحذالاحتیاجات التكوینیة المصممة ل

یق عدة عوامل قة شاملة لتحقمباشرة وبطری ینيالتكو مجھاء من تنفیذ البرناتب الانقوتتم ھذه العملیة ع
 .منھا

 .وع من أجلھ وضھدف المللة بنسلاف نواحي الخلل في تصمیم البرنامج باشاكت  -
طیة الكاملة غیق التقالعلمیة و التكوینیة لتح د ،جوھریة على الموالت االتعرف على التعدیلا -
 .لالاحتیاجاتلك

 .كوینیة الت

واحتیاجات  یتلاءماف نواحي التصور في مساعدات التكوین لتطویرھا بما شمحاولة اكت  -
 . المتكونین

 .إذا لزم الأمر جالموضوعات البرنام التسلسل التدخل لتعدیل التوقیتات الزمنیة و   -
 ، التكوینيتوى أدائھم مسب للارتقاء ى المكونین و المحاضرین وتكوینھم وإعادة النظر في مست  -

وعادة ماتتم عملیة تقییم المتكونین بعد التنفیذ عن طریق الاجتماع بمشرفي الدورة والمكونین 
وة والضعف و قونواحي ال جتھم و الوقوف على آرائھم في البرنامشلمناق، نھایة الدورة محاضرین فیالو

مع ج ، فین على البرنامرمة من المشاریر التكوینیة المقدقو دراسة التالبرنامج ، التصور فیتنظیم و تنفیذ 
صاء قتستمارات اسفھیة أو التي یتم تدوینھا في اشاء منھا الوس، محاولةالتعرف على أراء المتكونین 
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 .للبرنامج التكویني و تقییم  أرائھم ف معرفھ دبھ ،یھم لتوزعع

في العمل  كسلولیؤدي دائما إلى تطویر ا جوفي ھذا القیاس لیس بالضرورة أن أعلى إنجاز بالبرنام
 .اء في محیط العمل دغیر البرنامج التكوینین والتي تؤثر عنى الأ ، خرىبمعزلعن العوامل الأ
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 :مراجعة فعالیة التكوین :لب الرابع مطال

في كونھ  ھمیتھھاما من أنظمة و خطط نظام التكوین و تبرز أ اإن مراجعة فعالیة التكوین یعتبر جزء
ج ائنتالرة وطسالمف الأھداضع بن الواق الفربب سأو بمعنى أخر،  الفعالیة م دعسبب للمراجعیوضع

 .1ھو محل المراجعة  يو الذ تكوینيمز طرف البرنامج ال ققةمحال

و ھذا بغرض الكشف اشرة ، مبا ھتكمالسعد ابثا، یقت حدبط التيو یتدخل المراجع في البرامج التكوینیة 
كوین التففي حالة كھذه یقوم المراجع بعملیة دقیقة لفعالیة  ،كوین جالتل أنظمة وخطط وبرامشجاح أو فن
ویم من أھم قوھذا الجزء من الت. التكویني جو إعطاء حكم على مدى نجاح ھذا البرنام،  لذیطبق مؤخراا

 ،داخل غرفة الصف (على أداء المتكونین في المیدان التربوي  جویھدف تحدید أثر البرنام ،ل حالمرا
تكوینیة التي لبرامج النظمة و اترة طویلة بھدف تحسین أدائھم و تحسین وتطویر الأفل...) البیئة المدرسیة 

الذاتي لأجھزة التكوین و  التقییملفعالیة التكوین ،الحالیةعة اجمرمل الیش ثبحی، بل قمستالھا فیلیتوقع عم
 ىقویا عل دلیلا بالاستفادةسالمتكونین و إحسا الإنتاجیةداء و مین الأخفقد یكون ت، لإدارات على االقائمین

ة جھزھذه الأعلى استعمال یكون حافزا للإدارة ھذا  ،والمتاحة  و البشریة و المالیةة یفعالیة المواردالماد
فعلى مراجع الموارد  ،لت ھذه الأجھزة شكن إن ف، ل القائمین بالعمل فیھاتطویر و تنمیة المستقبل في 
 .ملائمة ل واقتراح مضادات و توصیات شیة لھذا الفدباب المؤسعلى الأ الكشفریة البحث وشالب

 :2الخطوات التالیة  تشمل مراجعةلنا أن عملیة الكل التالي یتبین شال خلال ھذا ومن 

 .ة المراجعة قتحدید طری  -1

 .تحدید الفلسفة ألمنھجیة للمراجعة -2

 .تحدید أسلوب جمع البیانات -3

 جمع البیانات  -4
 . البیاناتیل لتح -5
 .ص النتاج تخلاسا  -6
 .تقبل سوضع توصیات خاصة بالم  -7

 ي فیما إذا كان البرنامج التكویني ھذه المرة متراجع فعانیتھ أو لاقتفھام منطسونبدأ أولى ھذه الخطوات با 
تعمالھا قد ست من قبل و تكرر اقالتي طب جفالبرام ،تحتاج إلى مراجعة  جس كل البرامیوھذا یعني أنھ ل ،

ا أم النتائج المحققة،و  المسطرة ف الأھدارق بین طوجود  شاملة،إلا في حالةجعة امر لىإج الاتحت
جدیدا نھا تعتبر میدان تطبق لأول مرة فتحتاج إلى مراجعة شاملة و دقیقة لأسالجدیدة و التي  البرامج

ا ھتحلیل. ینیة كولفعالیة التاالبیانات الخاصة بثم یقوم المراجع بجمع  .كون خطرا علیھا نسبة للمنظمةقد لبا
و كذلك اكتشاف المشاكل .... و استنتاج مؤشرات فعالیة و عدم فعالیة البرنامج التكویني  و استخلاصھا. 

 .المحددة  الأھدافالتي تحول دون الوصول إلى 

 

 

                                                           

1- Jacque Soyer,op.cit , P267 
2

 . 356مرجع سبق ذكره ، ص , أحمد ماھر ، إدارة الموارد البشریة  -
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 خطوات مراجعة فعالیة  التكوین) : 15(رقم الشكل 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 356: ص , مرجع سبق ذكره , إدارة الموارد البشریة , أحمد ماھر : المصدر 

 انتھاء الدورة التكوینیة

 أھداف محققة

 

 نعم

 

 برنامج جدید

 برنامج جدید

 

 مراجعة فعالیة التكوین

 لا نعم

 لا

 البرامج أھدافالتعرف على 

اختبار مختلف الطرق التي 
 ستستخدم في المراجعة

ھل سیتم مراجعة البرنامج  لا نعم
 باستخدام نفس الطرق

تحدید التصمیم المنھجي 
 لمراجعة فعالیة التكوین

 جمع البیانات

 تحلیل البیانات

 استخلاص النتائج

 نعم لا

 برنامج جدید سبابلأتشخیص ا

النظر في معاییر التقییم المستعملة  إعادة

 الداخلیة من طرف نظام الرقابة

اقتراح الحلول ووضع 
 التوصیات للبرامج المقبلة

 القیام بتحدید احتیاجات تكوینیة جدیدة

 لا

 أھداف محققة

 نعم
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وعلى كل الذي سبق فمراجعة فعالیة التكوین ھي تلك الإجراءات المستمرة و المستخدمة من 
طرف إدارة الموارد البشریة خلال فترة زمنیة محددة لتقییم وقیاس ملائمة و كفاءة و فاعلیة عناصر 

وقیاس كفاءة و فاعلیة عناصر البرنامج , د الأھداف المسطرة البرنامج التكویني ومدى نجاحھ في تجسی
وقیاس كفاءة المكونین العاملین على تلقین , ومدى نجاحھ في تجسید الأھداف المسطرة , التكویني 

 البرنامج التكویني و كل ھذا یمكن إدراجھ في خانة مراجعة مدى الحاجة للتطویر والتغییر 

 : المراجعة مھمة لعدة أسباب  والذي یمكن استنتاجھ أن عملیة

 .التأكد من أن البرنامج یسیر وفقا للأھداف الموضوعیة -

 . معرفة مدى تلبیة البرنامج للاحتیاجات السلوكیةللمتكونین -

 .معرفة مدى تلبیة البرنامج للاحتیاجات والتسھیلات المادیة لبیئة العمل -

.... المحاضرات والحالات العملیة  ,تحدید مدى ملائمة الطرق التكوینیة المستخدمة كتمارین  -
 .وغیرھا

تمكن المراجع من معرفة الجانب المالي لمختلف البرامج التكوینیة , وھناك عدة مؤشرات ونسب كمیة 
 :كما یمكن الاستفادة منھا بمقارنتھا من سنة لأخرى أو بین ألأقسام و مع المنظمات الأخرى 

 

 = نصیب القیمة المضافة من التكوین  ·

 
 

 = نصیب الأجور من التكوین  ·

 

 = تكلفة یوم التوین الواحد  ·

 

 = عدد الأیام یتكون فیھ العامل الواحد  ·

 

 . وأخیرا یمكن استخدام ھذه المؤشرات والنسب كمعاییر ومرجعیات تقاس بھا البرامج التكوینیة المقبلة

 

 

 

 

 إجمالي موازنة التكوین

 مضافةأعلى قیمة 

 إجمالي موازنة التكوین 

 إجمالي الكتلة الأجریة

 إجمالي موازنة التكوین 

 عدد أیام التكوین

 عدد أیام التكوین الكلیة 

 متوسط عدد العاملین
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 أھداف عملیة التقییم و الصعوبات و المشاكل التي یتعرض التقییم لھا :المبحث الثالث 

و لذا , إن حقائق الأھمیة التي تكمن في إطار التقییم العادل و الفعال تمتد لآفاق متعددة من الأھداف 
 ,یصار إلى اعتمادھا في جمیع المنظمات كوسیلة جوھریة یرتكن إلیھا في التنمیة و التطویر الھادف 

من الأخطاء و الخلو  تقاءالارومنھ فالعملیة التقییمیة تتسم بحزمة من الأھداف تعمل من خلالھا على 
بحیث تمكنھم مستقبلا من تلافیھا و لكن لتحقیق ھذه الأھداف ھناك عقبات تحول دون و صول المدقق 

 .متمثلة في صعوبات ومشاكل ھذه العملیة والتي سنتطرق لھا , لھا 

 أھداف عملیة التقییم: المطلب الأول 

التكوینیة أو المدخلات التي تحدثھا المنظمة بھدف السبب الرئیسي للتقییم ھو تحدید فعالیة البرامج 
التطویر والتغییر ویتوقع عادة بنھایة عملیة التقییم الوصول إلى نتائج تبرز الجھود المبذولة في ھذا 
النشاط وتعرض أو یفوق عائدھا ما أنفق علیھا من موارد مالیة و ھناك أسبابمصاحبة للسبب الرئیسي 

 :وھي 

 .التكوین موكبا للأھداف الأصلیة التي عقد من أجلھاتحدید إذا ما كان  -

 .تحدید التحسینات التي یتم إدخالھا على البرامج التكوینیة وفق ما تنتھي إلیھ عملیة التقییم -

 .تجمیع معلومات تفید في تخطیط النشاط التكویني أو تسویق البرامج التكوینیة -

 . و احتیاجات المنظمةتحدید مدى ملائمة ھذا البرنامج أو النشاط لأھداف  -

 .بناء قاعدة معلوماتیة أساسیة یمكن استخدامھا لمساعدة الإدارة في اتخاذ قرارات مستقبلیة -

 .إبراز اقتصادیات التكوین من حیث مقارنة كلفة البرنامج مع عائده -

 :وعموما عادة ما یتم إجراء التقییم لعدة أغراض تنقسم في مجملھا إلى مجموعتین   -

 .تحسین و تطویر عملیة تنمیة الموارد البشریة – 1         
 .تحدید وجوب الاستمرار في العملیة من عدمھ – 2         

 :ویمكن تفصیل ھذه الأغراض في الآتي 

تحدید مدى متابعة المكونات للبرنامج التكویني حیث :تحدید ما إذا كان البرنامج قد حقق أھدافھ  )1
, بیئة التعلیم ( كونات المختلفة لبرنامج تنمیة الموارد البشریة یمكن للتقییم المساعدة في تحدید الم

 ).الخ ...البرنامج  محتویات

بمعنى إذا ما كان البرنامج یبرز تكالیفھ أم لا عبر المقارنة بین تكالیف : علاقة التكلفة والعائد  )2
 .البرنامج وفائدتھ أو قیمتھ النھائیة

 .المعدة في المستقبل امجمن الذي ینبغي إشراكھ في البرتحدید  )3

حیث یمكن عبر التقییم تعزیز المعلومات التي :تعزیز النقاط الھامة المروحة على المشاركین  )4
 . تناولھا البرنامج عبر قیاس نتائج المشاركین وبالتالي تركیزھم بما أنجزوه أو ما علیھم إنجازه

عرفة مثلا لماذا یحضر عبر م:تجمیع المعلومات للمساعدة في تسویق البرامجفي المستقبل  )5
المشاركین بعض البرامج المعینة ؟ كما یوفر التقییم معلومات تساعد في رسم إستراتیجیة التسویق 

 .للبرامج التي ستعد مستقبلا
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حیث یمكن للتقییم أن یحدد إذا ما كانت المشكلة الأصلیة  :تحدید ما إذا كان البرنامج مناسبا  )6
 .معرفة إذا ما كان التكوین مطلوبا فعلا أم لابمعنى یمكن , مشكلة تكوین أم لا 

الموضوع الرئیسي في معظم التقییمات :تأسیس قاعدة بیانات مساعدة الإدارة على اتخاذ القرار  )7
ویمكن استغلال ھذه المعلومات , واتخاذ قرار بشأن مستقبل برنامج تنمیة الموارد البشریة 

إدارة تنمیة الموارد البشریة وكبار , مكونین بوساطة أفراد مختلفین مھتمین بالبرامج مثل ال
 .المسئولین

 :1وھناك نوع آخر من التقییم وھو التقییم على المدى الزمني حیث نجد

ویعني ھذا ملاحظة الاكتساب الحقیق للانطلاق من أھداف محددة بطریقة : التقییم قصیر المدى  )1
ومقاسة إذ ھناك العدید من مستویات عملیة فالقدرات تكون مضافة في شكل سلوكیات ملحوظة 

ونحصل على معدل النجاح بإرفاق قیم عدیدة لكل مستوى كما یجب مراقبة أن مستوى , القدرات 
 .الكفاءة المكتسبة یجب أن یتحول إلى شكل سلوكیات في العمل

ت الھدف المرجو من عملیة التكوین یظھر في نجاح مشاریع الاستثمارا :التقییم المتوسط المدى  )2
والتحولات الھیكلیة فالتكوین یجب أن یتجنب الأخطار كعدم التحكم في المواعید إذ ھو مقیاس 

 .للتداول ویعمل على تقلیص الأخطار

التكوین معروف بأنھ متغیر استراتیجي تقییمھ على المدى الطویل  :التقییم الطویل المدى  )3
 :  ضروري فھذا التقییم یرتكز على 

 .إستراتیجیة التكوین و إستراتیجیة المنظمةالانسجام بین  -

 .تعمیم ونشر نظام تقییم مشروع المنظمة -

و ھذا النوع من , تداول عدم التوافق و الانسجام بالخصوص تجنب بعض الفئات في المنظمة  -
ھل إستراتیجیة التكوین تتسم بتجنب التبذیر في استغلال : التقییم یجیب عن السؤال التالي 

 یة ؟الموارد البشر

 :وعادة ما تسعى العملیة التقییمیة إلى تحیق عدة أھداف منھا 

Ø التعرف على مقدار ما تم إنجازه من الخطة وما تم إحرازه من أھدافھا. 

Ø التعرف على مدى ما توصل إلیھ الأفراد اللذین تم تكوینھم من كفاءة. 

Ø تقدیر مدى الفائدة التي تحققت لھم من التكوین. 

Ø للتأكد من مدى الالتزام بالخطة الزمنیة الموضوعیة للعمل التكویني ةالمتابع. 

Ø التأكد باستمرار من أن المتكونین مازالوا متحمسین لتطبیق ما تكونوا علیھ. 
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 310ص , مرجع سبق ذكره , محمد جمال برغي - 
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 الصعوبات التي تواجھ التقییم : المطلب الثاني 

ع من طبیعة البرامج في الواق)  W.Treac" ( ولیم تریسي " تنجم صعوبات عملیة تقییم التكوین حسب 
و عدم توفر وسائل ناجحة و ھكذا فمن الصعب تطویر معاییر عملیة قیاس مدى فعالیة , التكوینیة بحد ذاتھا 

 .التكوین

 1:والصعوبات التي تواجھ تقییم النشاط التكویني عدیدة نذكر البعض منھا كما یلي 

وخاصة أن عملیة التقییم , لما تقییم التكوین ؟ : كثیرا ما یسأل  :عدم الاقتناع بأھمیة تقییم التكوین  -1
والواقع , خبرة و وعیا و إلماما بأسالیب التقییم , و تستلزم من القائمین بھا , تتضمن جھدا و وقتا و تكالیف 

یني تمدد فكما تخطط للنشاط التكو, أن قضیة التقییم مرتبطة ببقیة الأجزاء التي تتضمنھا العملیة الإداریة 
على , تطبق علیھا المعاییر حتى یمكن التخطیط للتكوین في المرحلة القادمة , المعاییر التي تقیس النتائج 

 . أساس عملي سلیم

ثم التعرف , یخدم ھدفا تكوینیا محددا , وذلك لأن البرنامج التكویني : عدم تحدید الاحتیاجات التكوینیة  -2
أو المھارات أو , فإذا كانت ھذه الأخیرة ھي المعلومات , علیھ من خلال تحدید الاحتیاجات التكوینیة 

أو نواحي سلوك معین یراد تنمیتھ أو تغییره أو تعدیلھ في وقت معین فیصبح السؤال التقییمي , الاتجاھات 
 بعد ھذا ھل تحقق القدر المطلوب من المعلومات و المھارات في الوقت المحدد لھ وبالمواصفات المطلوبة ؟ 

و تصیب الأخطاء , قد ینظر إلى عملیة التقییم على أنھا نقص للثغرات : الخوف من عملیة التقییم ذاتھا   -3
و مدیر الأفراد أن ینظر إلى العیوب أ, و یخشى مدیر التكوین , وھذا مفھوم سلبي بشكل عام عن التقییم , 

أو عیب في البرامج التي خططھا , تقصیر منھ أو ضعف في إدارتھ  أنھاالتي قد یفسر عنھا التقییم على 
 .ونفذتھا إدارة التكوین

, غالبا ما یقتصر التكوین على توزیع استمارات على المتكونین : استخدام طرق محدودة لتقییم التكوین   -4
و ھذا ما یغرف بقیاس رد الفعل و لذلك قد یعطى للمتكونین اختبار في نھایة , البرنامج التكویني في نھایة 

غیر أن عناصر منھا لا یقیسھا رد , وبنود المعرفة ,  البرنامج التكویني لمعرفة درجة تحصیلھم للمعلومات 
ظیفي عند انتھاء البرنامج التكویني مھارات المتكون ثم أداءه و سلوكھ الو, الفعل أو اختبار المعلومات وھما 

مثل المشاھدة ومقارنة المعدلات والمؤشرات  تإذ یستلزم ذلك عدة وسائل إلى جانب الاستقصاء والاختبارا, 
والتي لا تبدي المنظمات رغبة في استخدامھا نظرا لصعوبتھا و ارتفاع في تكالیفھا و , قبل التكوین وبعده 

 .ماالوقت والجھد اللذین تستغرقھ

 :صعوبة متابعة المتكونین   -5

 .ویرجع ذلك إلى صعوبة متابعة المتكونین بعد عودتھم لوظائفھم -

تغییر أماكن المتكونین أو الوظائف التي یشغلوھا فقد یرقون إلى فرع آخر وفضلا عن صعوبة متابعتھم  -
 .اجیة التقییمالأمر الذي یؤثر على إنت, فإن الظروف مختلفة عن تلك التي تحیط بمواقعھم القدیمة

فقد تكون أعباء الوظیفة كثیرة و , العمل بإجراء متابعة للمتكونین على أعمالھم , عدم سماح ظروف  -
 .    معقدة وقد یتمكن مسئول التكوین من مقابلة صاحبھا أو مشاھدتھ أثناء أداءه لھا
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 84ص ,  1993, جامعة الجزائر , مذكرة ماجستیر ن كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر , نظتم التدریب وتقییم فعالیتھ , حسین برغي  -
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 .المشاكل الخاصة بعملیة التقییم: المطلب الثالث 

ھناك بعض الأخطاء والثغرات , فضلا عن ھذه الصعوبات التي تواجھ عملیة التقییم الخاص بالتكوین 
 : الخاصة بھذه العملیة وأھمھا 

أن الكثیر من المقیمین لنظام التكوین لا یرغبون في وضع تقدیرات مرتفعة : خطأ النزعة المركزیة   -1
ویكون ارتكاب ھذا , جمع بالقرب من نصف القیاس أن تمیل معظم تقدیراتھم إلى الت, أو منخفضة جدا 

وتجدر الإشارة إلى انھ یتأثر تقدیر كل الأفراد الخاضعین للتقدیر عند ما یتم تقییمھم , الخطأ غیر ملموس 
 .1بواسطة فرد مرتقب لھذا الخطأ

 یتجھ بعض الملاحظین إلى إعطاء تقدیرات لكل فرد تزید أو تقل عن تقدیرات :خطأ المعاییر   -2
أو منخفضة أكثر ,  مالمقیمین الآخرین ویرجع ذلك إلا أن معاییرھم إما أن تكون مرتفعة أكثر من اللاز

 .ممن اللاز

وتؤدي الخبرة مع التكوین إلى استخدام مقاییس تقدیر معینة تشابھ توزیعات الدرجات بین العدید من 
الأمر الذي یشیر إلى تطابق معاییرھم كما أنھ یتأثر التقدیر على الأفراد عندما ینم تقییمھم , المقدرین 

 . بواسطة أفراد لا یعتمدون على معاییر موضوعیة
ا عند إخضاع سمتین أو أكثر للفرد فإذا رأى مقدار ارتباط سمات معینة یحدث ھذ: الخطأ المنطقي -3

السمات أو القدرات المختلفة على سبیل المثال فإن بغض , ببعضھا فإنھ یتم إعطاء تقدیرات متشابھة 
و لكن الأمر لیس كذلك , الأشخاص یعتقدون أن الشخص الذي یكون مبتكرا ومجددا یكون كفأ أیضا 

 .ا ما لا یكون الشخص الذي یرتكب الخطأ منطقیا مدركا لخطئھبالضرورة وغالب

فإن ھذا لا یلغي أھمیة ھذه , رغم الصعوبات التي تواجھ عملیة التقییم للتكوین والھفوات التي تكتسیھا *
العملیة أو یقلل من قیمتھا والمشاكل في الغالب ھو عدم وجود الخبرة الكافیة للتقییم ووجود عوامل تھدد 

 : 2مصداقیة التقییم نذكر منھا

للزمن طریقتھ الخاصة في تغییر الأشیاء فبمرور الوقت یمكن أن یتحسن : الزمن أو التاریخ )  أ
فعند رصد نتائج برنامج تكویني , وأن تتغیر وجھات النظر حتى بدون برنامج تكویني , الأداء

 عقد البرنامج ؟ھل كان یمكن تحقیق ھذه النتائج بدون , ینبغي دائما السؤال 

حیث تأثر الممارسة الفعلیة للاختبار على الأداء أو وجھة النظر فمع وجود فترة :آثار الاختبار   )ب
ما أن , زمنیة كافیة من الاختبارات یزداد اھتمام المشاركین بالموضوعات المقدمة بالبرنامج 

بیة في اختبارات ما بعد إدراك المشاركین لنطاق البرنامج یجعلھم یقومون بإجابات أكثر ایجا
 . البرنامج على أساس معرفتھم بما ھو متوقع

حیث أن اختیار مجموعة المشاركین بالبرنامج التكویني قد تؤثر على النتیجة ومن : الاختیار )  ج
 .الطبیعي أن یكون أداء بعض الأفراد أفضل من آخرین

فإذا ما تم إجراء اختبارات ما قبل ,  قد ینسحب المشاركون من البرنامج لعدة أسباب :المعنویة ) د
وما بعد البرنامج فقد یختلف عدد المجموعة من اختبار إلى آخر مما یجعل من الصعوبة مقارنة 
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 111-110ص ص , مرجع سبق كره , محقان نسیمة  -
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  321ص , مرجع سق ذكره , عبد الرحمن توفیق  -
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نتائج الاثنین مع ارتباط ذلك بحقیقة أن المشاركین ذوي المستویات الھابطة ھم عادة الذین 
دات الداخلیة الشائعة لصلاحیة التقییم تعد ھذه أكثر التھدی, سیكفون عن الاستمرار بالبرنامج 

 ویمكن تلاقي الأمر عبر اختبار التصمیم المناسب من التصمیمات الخاصة بالتقییم ومنھا 

 ) :المرة الواحدة ( تصمیم برنامج  -1           

.. .یحتوي ھذا الأسلوب على مجموعة واحدة ینم تقییمھا مرة واحة فقط بعد استكمال البرنامج التكویني 
و لیس ھناك بیانات یتم جمعھا قبل البرنامج و المعلومات المكتسبة من ھذا التقییم أفضل من عدم وجود 
تقییم وقد یكون مفیدا لقیاس أداء مجموعة عندما لا توجد وسیلة لقیاس الأداء قبل عقد البرنامج أو مع 

الة وجود موانع مالیة أو إداریة أو في ح, احتمال عدم وجود معرفة كافیة أو مھارة أو قدرة قبل البرنامج 
موانع تتعلق بالوقت تحول دون استخدام البیانات التي جمعھا قبل البرنامج ولاعتباره أقل أنواع التقییم 

 .  یجب اعتباره أقل مرجع یمكن للتقییم أن یستخدمھ فقط في حالة الضرورة, فعالیة 

 :تصمیم اختبارات ما قبل و بعد البرنامج لمجوعة واحدة  -2

حیث یتم جمع البیانات قبل وبعد البرنامج التكویني وبالتالي یمكن مقارنة المعارف والمھارات و القدرات 
التي لدى المشاركین قبل البرنامج و المھارات و القدرات و المعارف التي حازھا المشاركون بعد 

 . وراتالبرنامج لرصد التط

 :تصمیم التسلسل الزمني للمجموعة الواحدة  -3

یحتوي ھذا التصمیم على سلسلة القیاسات التي یتم إجراءھا قبل و بعد البرنامج وفیھ تقوم المجموعة 
التجریبیة بنفس عمل المجموعة الضابطة وتعمل القیاسات المتعددة قبل البرنامج على التغلب على بعض 

كررة بعد البرنامج على المشاكل التي تحدث نتیجة عن استخدام مجموعة منفصلة للمراقبة والقیاسات المت
, ھذا التقییم یكون مفیدا عند توافر بیانات القیاس كجزء من أداء التقاریر بالمنظمة , المدى الطویل 

ویمكن استخدام ھذا التصمیم لمقارنة تأثر برامج التكوین بما حدث في الماضي عند إجراء مراقبات 
 . خلال فترة زمنیة معینة

 :تصمیم المجموعة الضابطة  -4

ویتم جمع البیانات عن كلتا , المجموعة التجریبیة ومجموعة المراقبة , یتضمن مقارنة بین مجموعتین 
) المشاركة بالبرامج التكوینیة ( المجموعتین قبل و بعد البرنامج و عند مقارنة نتائج المجوعة التجریبیة 

مع مراعاة تماثل المجموعتین في و مجموعة المراقبة یتم الحصول على تقدیر لتأثر البرنامج التكویني 
 ...المھارات , ظروف العمل 
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 :خلاصة الفصل 

سواء كانت سلبیة أو , لكونھا تقدم نتائج البرنامج , إذا فالتقویم یعتبر مرحلة نھائیة ضروریة لابد منھا 
أن یلتزم بقواعد و لھذا فعلى المخطط , والتي تأخذھا المنظمة بعین الاعتبار في إستراتیجیتھا , إیجابیة 

ومراحل التقویم و أن یكون دقیقا و موضوعي في تقییمھ حتى یتفادى الوقوع على الخطأ والوصول إلى 
 .و بالتالي التأكد من تحقیق الأھداف, نتائج دقیقة 

انطلاقا من تحدید الاحتیاجات إلى تحدید الأھداف , وھكذا من خلال عرضنا لكل مراحل برنامج التكوین 
یحق لنا القول , مع تحدید كل الوسائل والأسالیب اللازمة لذلك ثم تنفیذه وتقییمھ , رنامج التكوین وتقسیم ب

أنھا مراحل منھجیة علمیة دقیقة استطاعت الربط بین متطلبات الوظیفة في إدماج المنظمة ضمن 
معارف جدیدة  و اكتساب, التغیرات الاقتصادیة واحتیاجات العامل المتكون في تنمیة وتطویر قدراتھ 

 . ترقویة

لابد أن تتوفر , أنھ من أجل تكوین العاملین للتعامل مع التغییر بكفاءة " ( كوین " و من ھنا نستدل بقول 
إذا فتكوین العاملین و بمفھوم الحدیث و یظل . ) لدیھ القدرة على لعب الأدوار التنافسیة في شكل مناسب

كیف تتكیف ؟ وكیف تجاري وتظل على , مماثلة ھي ھذه التغیرات فھو یشمل على مجموعة وصفات 
 .نفس مستوى الآخرین ؟ و كیف تدیر الآخرین في عملیات التغییر؟ 

, ومن كانت تظن أن التعلیم والتكوین مكلف فالجھل أكلف , ویعتبر التكوین الثروة الحقیقیة لأي منظمة 
من الأدوات أو الأسالیب الفعالة التي  فالتكوین یعتبر, فإن كان ھدفھا الأساسي والرئیسي الإنتاجیة 

فھو یملك قدرة كبیرة على التأثیر في الإنتاجیة من حیث الجودة والتي تعبر , یمتلكھا لتحقیق ھذا الھدف 
وھذا التطور یتم من أجل التنافس بھدف التمییز , عن التطور المستمر للعملیات و الأنشطة الاقتصادیة 

لتكوینیة أو الطرق  و الأسالیب المستعملة و لكن الأكید أن الھدف الأمثل في السوق فقد تختلف الأھداف ا
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