
  

 



 :هندسة التكوين في المؤسسة: الفصل الثاني

 :أساسيات هندسة التكوين: المبحث الأول

 :مفاهيم عامة حول هندسة التكوين: المطلب الأول

تعددت المفاهيم الحديثة حول هندسة التكوين نتيجة لتطور محيط المؤسسة الاقتصادية وكثرة 

ألقت على إدارة الموارد البشرية نوع من التجديد الاضطرابات السيئة التي أفرزت مفاهيم جديدة 

 .واستحداث أنماط جديدة من الأفراد

على أنه منهجية تأخذ في عين الاعتبار أكبر ( ابراهام بان) (ABRAHAM PAIN)وقد عرفه 

قدر ممكن مكن المتغيرات وتبحث في إعداد فعل التكوين وتفترض إجراء خطوة استباقية لتصميم 

.وتخطيط وتنفيذ التكوين بإشراف كافة الفاعلين
(1) 

منهجية ا مجموع منسجمة من الخطوات اللوبترف على أنه كايGay leboterf كما يعرفه 

.لتصميم وإنجاز أنظمة التكوين
(2)

 

فالتعاريف السابقة تجمع على أن هندسة التكوين عبارة عن فلسفة جديدة في منظومة تسيير 

المؤسسات وفق طرق حديثة ومترابطة تأخذ بعين الاعتبار تغيرات المحيط التنافسي للمؤسسة وتوجهاتها 

لمؤسسة الفعلية، حيث عائد النوع وتخفيض التكاليف المستقبلية والكفاءات المنشودة وفق احتياجات ا

 .كمعتقدات جديدة في فلسفة هندسة التكوين في المؤسسات الحديثة

  

                                                                 
1
 - ABRAHAM PAIN : Evaluer les Actions de Formation P 204, Paris, France.  

2 - Gay le BOTERF, Ingénierie et évaluation des compétence les élections 

d’organisme, Paris, 2005, P135. 



 :التطور التاريخي لهندسة التكوين في المؤسسة: المطلب الثاني

تعود الجذور الأولى لهذا المصطلح إلى الحرب العالمية الثانية حيث ظهرت خدماته في كل من 

الولايات المتحدة الأمريكية، بريطانيا وألمانيا في مجال القطاع الصناعي وتركيب الوحدات الصناعية 

 .الخاصة بالبترول والبتروكيمياء وبصفة عامة بسط نفوذه في قلب الصناعات الحديثة تدريجيا

انتقل هذا المفهوم وارتبط أكثر بالجانب البيداغوجي والعلمي ليصبح يدرس في المعاهد 

 .والجامعات، حيث كان ظهوره محتشما

الذي ألف كتابا في ( F. Vialet)وتشير الكتابات الشحيحة في هذا المجال والتي يتصدرها الفرنسي  -

 (.7991هندسة التكوين )سنوات التسعينيات تحت عنوان 

( 0270-0272)أما في الجزائر فظهر لأول مرة في البرنامج التكويني التخصصي لإطارات التربية  -

 (.0270-0270)تحت عنوان منهجية التكوين للتحول إلى هندسة التكوين من 

والتي تعطي سياسات جديدة في . لقد عكس هذا التطور الأهداف المستوحاة من هاته الفلسفة الجديدة -

يقدم تصورا واضحا شاملا وواقعيا، هدفه تلبية  تكوين الأفراد في المؤسسات بغرض النظر عن طبيعتها

 .ات المؤسسة الآلية والمستعملةحاج

كما أن هذا التطور عكس حاجات المؤسسات إلى كفاءات جديدة لمشكلة معارف جديدة وهي مفارقة  -

كبرى للجمود الوطني الذي يعود على إنتاج نفس المعارف ويقلل من نجاح الاستراتيجيات المستعملين 

سات يفرض تحديثه، في معارف العمال للمؤسسات حيث تطورات المحيط الذي يعيش في هاته المؤس

المستعملين التي تحتاجها الوظائف الجديدة وهو ما يعطي مبررا جديدا وبعكس عن التسيير التقليدي 

 .للوظائف وفق تسيير جديد يعتمد على الكفاءات من خلال فلسفة هندسة التكوين

على إنتاج نفس المعارف ويقلل تمكن معارف جديدةن وهي مفارقة كبرى للعمود الوظيفي الذي يعتمد  -

 .من نجاح الاستراتيجيات المستقبلية للمؤسسات

  



 :الإطار التشريعي للتكوين ولهندسة التكوين في الجزائر: المطلب الثالث

 :قبل فترة التسعينات -1-1

لم ترقى النصوص القانونية إلى الأهداف المرجوة من العملية التكوينية كثيرا وهو ما يفيد 

 وهو ما يفسر النقص المسجل في . النقص

 :فالمحاولات التشريعية لظاهرة التكوين بالمؤسسة قبل فترة التسعينيات جاءت كما يلي -

 :1228ديسمبر  40المؤرخ في  822-28المرسوم رقم  - أ

طرق التنظيم وتمويل التكوين المهني في المؤسسات، حيث مجمل أهدافه وفق هذا الذي يعرف 

المرسوم كما يلي
(3)

 

 .ن والملاءة بالنسبة للمنصب الشاغرالتحسي -

 .الترقية إلى المنصب الأقرب من المناصب الشاغرة -

 .تحويل العامل من منصبه إلى منصب آخره -

 .اكتساب مؤهلات مهنية -

 .المعارف المهنية للعاملينتطوير مستوى المهارات و -

 .التأهيل المهني للمواطنين الباحثين عن عمل -

 :1224أفريل  81المؤرخ في  11/24القانون رقم  - ب

الفصل الخامس المتعلق بالتكوين والترقية كما  المتضمن علاقات العمل حيث جاءت في الباب الثالث

يلي
(4)

 

تتعلق بالتكوين وتحسن المستوى ى كل مستخدم أن يباشر أعملا يجب عل :75حسب إعادة  -

لصالح العمال، حيث برنامج يعرضه على لجنة المشاركة لإبداء الرأي، كما يجب عليه في إطار 

التشريع المعمول به أن ينظم أعمالا تتعلق بالتمهين لتمكين الشباب من اكتساب معارف نظرية 

 .وتطبيقية ضرورية لممارسة مهنة ما

ل عامل متابعة الدروس أو الدورات أو أعمال التكوين أو تحسين يتعين على ك :72حسب إعادة  -

المستوى الذي ينظمها المستخدم بغية تجديد المعارف العامة والمهنية التكنولوجية وتعميقها أو 

 .تطويرها

يمكن للمستخدم أن يطالب العمال الدين تسمح لهم المؤهلات أو الكفاءات  :72حسب إعادة  -

 .أعمال التكوين تحسين المستوى الذي ينظمها المساهمة بشكل فعال في

                                                                 

 .7990الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية عدد  - 3

 .7992أفريل  الصادرة في 0الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية العدد  - 4



يجوز للعامل المسجل مزاولة دروس التكوين أو تحسين المستوى المهني  :04حسب إعادة  -

 للاستفادة من تكييف الوقت عمله أو من عطلة خاصة

 :فترة الإصلاحات الاقتصادية

لقد بقيت المنظومة التكوينية جامدة، ولم تواكب الإصلاحات والتحولات في لون العمل رغم كل 

الإصلاحات، ولم تحدث تغيرات على برامجها وخصائصها إضافة إلى مشاكلها التي أثرت على إنتاجية 

ء بنا حيث التحول من النظام الاشتراكي إلى )العامل من جهة وإنتاجية المؤسسة من جهة أخرى 

 .تخصصات جديدة لون عمل جديد مختلف عن البقية

 :ومن أجبل تداول ذلك جاء

(: 29)والمادة ( 21)لاسيما المادة  02/20/7990المؤرخ في / 90/21المرسوم التشريعي رقم  -

حيث يلقى على عاتق المؤسسة المسرحة إعادة تأهيل العمال وتكوينهم من جديد وتغيير اختصاصهم 

.ر توافقا مع الأهداف الجديدة للمؤسسةالمهني وجعلها أكث
(5)

 

فحسب هذا المرسوم فإنه عند الاستغناء عن الفائض المالي تأخذ الحلول تصبح عملية إعادة 

التأهيل وإعادة التكوين ضرورة لابد منها، فالمؤسسة مجبرة بالتنسيق مع مراكز التكوين والمصالح 

ين وبالتالي يجد المبرمجين أنفسهم مؤهلين لدخول المختصة في التسهيل إلى وضع برامج إعادة التكو

 .الجديدة من جديد كطالبين عمل وبحوزتهم مؤهلات مهنية ( العمل)سوق الشغل 

رسوما خاصة تجبر المؤسسة  72/77/7999المؤرخ في  500-99كما حدد المرسوم التنفيذي رقم  -

:المالية في عمليات التكوين المهني التمويل كما يلي
(6)

 

 .للتكوين عن طريق التمهين 2.0% -

 .للتكوين المتواصل 2.0% -

من  %7لتصبح  0222ديسمبر  02كما تم تعديل هاته الرسوم في قانون المالية الصادر بتاريخ 

 .الكاملة الأجرية السنوية

سنة ( FNAC)وبالمقابل تم استحداث الصندوق الوطني لتطوير التمهين والتكوين المتواصل 

والذي يحولها إلى المؤسسات ( FNAC)المؤسسات مبالغ التكوين إلى الصندوق حيث توجه  7999

التكوينية، كما يساهم نقد الصندوق في تغطية الأجراء الباحثين من برامج التكوين، وفي آخر العملية 

 % 7التكوينية تمنح للمؤسسة شهادة الجهد توضح فيها أنها وصلت إلى مقدار النسبة المصدرة للتكوين 

توجه إلى الصندوق كرسوم يتم  %2.00فإن القيمة الباقية المقدرة بـ  %2.10إذا وصلت إلى  أما

 .اقتطافها مباشرة
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 .م المتعلق بإعادة تأهيل العمال02/20/7990المؤرخ في  90/29مرسوم رقم  - 

6
  قعالمتل 72/77/7999المؤرخ في  500-99مرسوم رقم  - 



 كما أن الرسوم السابقة لذكر ملزمة التسديد من الأجر السنوي لكل المؤسسات ما عدا الأدوات

 :إلى يومنا هذا 8444من سنة 

يرة من العمال لم يتلقوا تكوينا لعقدين من الزمن، إضافة تشير الكثير من الدراسات الميدانية أن فئات كث

المحددة  %7إلى عدم تحليل الاحتياجات الحقيقية للأفراد الذين تنقصهم المهارات، وعدم بلوغ نسبة 

 .قانونا

فغياب المتابعة والتقييم الميداني، يضع التكوين على الطريقة التقليدية هامشيا، ويفتح آفاقا جديدة لتنمية  -

، حيث التأسيس لثقافة جديدة قائم على معادلة (هندسة التكوين)وتجديد الموارد البشرية، وفق نمط جديد 

الأداء الكلي للمؤسسة، والذي ينبغي أن يتضمن تطبيق هاته الفلسفة الجديدة، وإعادة الاعتبار وتثمين 

 (.تمرالتكوين المس)الموارد البشري وخبراته وترسيخ مبدأ التكوين مدى الحياة 

أصبح هندسة التكوين مصطلح متداول في الكثير من ( 0270-0275)إن بداية الرسم التكويني  -

المؤسسات الجامعية ذاتهم في برنامج التكوين التخصصي، حيث يبرز أكثر قس المقرر الوزاري المؤرخ 

قبل  ، حيث حدد كيفيات تنظيم التكوين التكميلي0270ماي  20الموافق لـ   7050رجب  70في 

الترقية إلى بعض الرتب المنتمية للأسلاك الخاصة بالتربية الوطنية وبالتالي أصبح التكوين قبل الترقية 

.شرط أساسي وأهدافا يجب أن تتحقق في واقع المؤسسة
(7)
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 .0270، سنة 5الجريدة الرسمية الجزائرية العدد - 



  

 



 :المراحل الكبرى لهندسة التكوين في المؤسسة: المبحث الثاني

 :مرحلة جرد احتياجات التكوين: المطلب الأول -

 :مستويات الحاجة للتكوين -1

ع من بين الأقل لا ىعلأو تحديد الحاجة للتكوين يخضع للصدفة،  أنرى، للقول بمن المفارقات الك

 أنالصدد إلى  ج الدراسات المتخصصة في هذائاتأشارت نث يح"دقيق للتكوين من عدمه، تشخيص 

ن، والحكم يالتخم بناءا على توصية من الإدارة العليا أو بناء علىيتم حديد احتياجات التكوين إما ت

.الشخصي أو رغبة في تقليد المنافسين من المؤسسات الأخرى
(8)

 

مة، يسل أسسد احتياجات للتكوين على يتحدبيلة من المنظمات التي تقوم ئوبالتالي فإن هناك نسبة ض

رامج، بال هتمن ها الموجودةياب الفعالية غياب منهج علمي سليم ودقيق إلى غتقودنا الأخطاء أو حيث 

 .ال ضائعموتصبح بمثابة مجهود و

بعض الاعتبار بعين على القائمين على إدارة التكوين الأخذ يتعين ولتجنب النظرة العشوائية السابقة 

.يلي مايالتكوين لأهدافها وتمثل هذه العوامل فبرامج التي تحول دون تحققي  للعوامل
(9)

 

ينتج عنها  فيقوم بمفرده بتحديد احتياجاته التي قد لاتنميتها التي يمكن  تهلاؤعدم إعلام الفرد بالم

 .يقوم باختيار برنامجا يراه مناسبا أوبعد التكوين تحسن ملموس في أدائه لمهامه، 

يل جبتس يقوم المسؤول أو، شالاقتراحات المقدمة له يقوم المسؤول بالمصادقة عليه دون نقامن بين 

مجدية غير  را على الانخراط في برنامج أو برامج تدريبيةجبلقرار فيكون ماالفرد دون إشراكه في 

 .بالنظر لانعدام الدافع لديه

 .اكل التنظيميةلمشاستخدام التكوين لعلاج ا -

 ىعلوالخبرة السابقة وقدراتهم  التعليم)إعداد برامج تكوينية دون معرفة إمكانيات الأفراد   -

 .بالتربصالتي تسمح لهم  (الاستيعاب

 في تقديم خدمات التكوين حول موضوع صقيام إدارة التكوين باختيار تنظيم خارجي متخص -

 .ن يقدمها هذا التنظيمأ النوعية اللازمة التي من المفترضدون التأكد من ضمانات  ينمع

 :مفهوم الحاجة للتكوين -1-1

 ر إلى تحليل مجالاتيد الاحتياجات التكوينية التي تشيجدتتظهر الحاجة إلى التكوين من خلال  -

 .ن الأداء الحالي والأداء المستهدفبيعدم التوازن 

 

 بمتطلباتلفارق في الكفاءات التي تم تحديده وتحليله مقارنة ا" ر الحاجة عنبوحيث تع -

                                                                 
8
 .520مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سبق ذكره، ص / د - 

9
 -  Alain MEIGNANT, Robert DAPARE, la qualité de la fonction ressources humaines, Paris, in 

Liaisons 1994, P. 43-44.  



".الوظيفة
(10)

 

التي يمتلكها  ين تلكبالفوارق في الكفاءة  بتشخيصلموارد البشرية معنية مباشرة اوبالتالي فإن إدارة 

بناءه  مالذي تلتكوين ا هذه الفوارق بواسطة ءملعلى العمل الفرد والمفترض امتلاكها للقيام بواجبه ثم 

.انطلاقا من أهداف دقيقة ومحددة
(11)

 

 لأسباب المشكلات التي تعاني منهاتشخيص كما يتعين تحديد الحاجة للتكوين، أن يكون هناك  -

: المنظمة ويعاني منها الفرد، ولتوضيح ذلك يجب التركيز على الاعتبارات التالية
(12)

 

 .احتياجات إنجاز العمل -

 .الأداء الفعلي لشاغل الوظيفة -

 .الاحتياج التكويني -

 :التي تربط هذه العناصر بعضها البعض وفق الصيغة التالية ويمكن التعبير عن العلاقة

 .الوظيفةلشاغل  الأداء الفعلي - احتياجات إنجاز العمل= الاحتياج التكويني 

 :التاليينللسببين ويرجع القصير في الأداء 

  و عدم فهم الأفراد لطريقة الأداء المطلوبة وهو ما يعرف بقصور في المعلومات اوأعدم معرفة 

 .المهارات، ويعتبر هؤلاء الأفراد في حاجة إلى تكوين في

   دائهم بالرغم من معرفتهم لطريقة الأداء المطلوبة لتنفيذ العمل ويسمىفي أهنا ما يعوق الأفراد 

 .هذا بعجز في إمكانيات الأداء

 :يةوينكالاحتياجات التتحديد  أهمية -1-8

التكوين  الركيزة الأساسية والأولى لنظام نأ، على اعتبار نيتبرز أهمية تحديد الاحتياجات التكوي

ومدى نجاحه يعزي إلى دقة وسلامة هذا التحديد، والذي يفترض أن يكون مبنيا على أساس علمي 

 .ودقيق

 داية على أنهمبة لا يكتب له النجاح ما لم يرتكز منذ اليفتقديم العمال لإجراء دورة تكوين

 .عدة ؤشراتمستهدفون بناءا على م

 

 

 ، للعملية(Phase diagnostique) صيخشديد الاحتياجات التكوينية يمثل مرحلة التإن تح -
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 -  Jean Marie PERETTI, Dictionnaire des ressources humaines, Ed Vuibert, 2001, 
p24. 
11

 - Joël STRIEF, plan et besoins de formation, paris, ED, Eska, 1993, p29. 
12

، ص 7991كامب بربر، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي  بيروت، المؤسسة الجامعية للنشر والتوزيع،  - 

720. 



ن يصف أفية اقتراح وصفة لمعالجة مرضاه، فهو لا يستطيع يفإذا نظرنا إلى الطبيب في ك ،نيةيلتكوا

 .نهالنهائي لهم، قبل فحصهم وتحديد نوع المرض الذي يعانون م العلاج

محتوي تسطير ن، وبالتالي ين يشملهم التكويتستطيع تحديد الأشخاص الذ وبالتالي فإدارة التكوين لا -

للاحتياجات التكوينية  الأنشطة التكوينية دون التحديد المسبقلمختلف البرنامج اللازم لذلك وإجراء تقسيم 

تحديد الاحتياجات يصبح  وبالتالي ،ومن ثمة الأشخاص الذين يستهدفهم التكوين ،ومختلف مستوياتها

التكوينية  توفتح مختلفة الدورا التكوينية نقطة انطلاق المفتاح الأساسي التي تستطيع به المنظمة الدخول

 .دايج الأداءومعرفة يص وتسيطر برامجها المختلفة والتي يتوقفا نجاحها على دقة التشخ

( لكلذ ا وحاجاتهملقدرات والمعارف التي يمتلكونها)حيث يوفر لنا ذلك قاعدة معلوماتية حول الأفراد  -

ة أو مدخل بكمقار وما إذا كان الأخذ بالتكوين ،المنظمة وطبيعة التشكيلات التي تواجههاوعن المنشأة أو 

و أوقد تصبح . والعجز يمكننا من معالجة المشكلات التنظيمية ومختلفة المجالات التي تعاني من القصور

وبالتالي تشكل مخاطرة كبيرة من  كمدخل لمعالجتهاالمشكلات لا تحتاج إلى الأخذ بالتكوين بعض تكون 

لعامل على مهارات اطريق تدريب  عالجته عنم حيث التكلفة ذلك لأن انخفاض الإنتاج مثلا يمكن 

إلى أخطاء في المواد  ضرجع الانخفاي فقد ،، لكن وخلافا لذلك، فقد لا يتعلق المشكل بالتدريبيدةجد

ماكن تواجد أنستطيع التعرف على  ، حتىتنظيملتحليل الكلي للالأولية ومن ثمة يقودنا ذلك إلى ا

 .اوله لاحقانسنت المشكلات وبالتالي معرفة قدره التكوين على حلها وهو ما

 :مستويات الحاجة لتكوين -1-3

مستويات  عد القيام بتحليل ثلاثبيتم تحديد الاحتياجات التكوينية أو تظهر الحاجة إلى التكوين 

 (.الفردتحليل  – لعمتحليل ال - تنظيمل اليالتحل)هي 

 :تحليل التنظيم - أ

والتحديات التي  المشاكل التي تمر بها المنظمة علىفي هاته الحالة يتم تحليل التنظيم من خلال الوقوف  

ملح في حالة وجود  هر وتبرز بشكلظن هاته الحاجة تأا، كما ينيوالتي تتطلب برنامجا تكو ،تواجهها

يعد لها برنامجا تكوينيا  نأقرر المنظمة إنتاجها لابد تن المنتج او الخدمة التي أ، حيث تنظيميةتغيرات 

.ه التغيراتلتكوين المنتجين الجدد ومن هذ
(13)

 

 .إنشاء وحدات بنتاج جديدة -

 .إضافة منتجات جديدة -

 .استخدام آلات ومعدات جديدة -

 .لأخذ بمعايير ومواصفات إنتاج جديدة -

 (.الإعلان –التسعير )تسويقية جديدة بمعايير لأخذ ا -
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 .00، ص 7919أحمد صقر عاشور، إدارة القوى العاملة، بيروت، دار النهضة العربية، / د - 



 دو فيها الحاجة إلى التكوينتبوعادة ما يتجه تحليل التنظيم إلى تحديد المواقع التنظيمية التي 

خ لى تحليل الهيكل التنظيمي والمنايتجه هذا التحليل إ، حيث (رهغيو ألقسم أو الإدارة ا)ضرورية 

.التنظيمي
(14)

 

الحالي  لموارد البشرية قادرة على تنفيذ الأداءاتحليل إلى الوقوف والتأكد من أن هذا ال ناكما يقود

 .الكفاءة لي، والتأكد من أن التنظيم الحالي يساعد الأفراد على الأداء بدرجة عالية منبوالمستق

فإن  على نمو المنظمة وتطورهاتأثرها ونظرا للتغيرات والتطورات الداخلية والخارجية ومدى 

 .هابتحليل التنظيم أضحت عملية مستمرة لابد من القيام  عملية

 :ردفتحليل ال - ب

وسلوكاته،  امل من حيث قدراته، مؤهلاته ودوافعه واتجاهاتهعفي هذا المستوى يتم تحليل ودراسة ال

الأداء المطلوب  الصفات السابقة تسمح لتحقيقأن تلك وهذا من أجل الوصول إلى  ،وقدرته على الاتصال

 .على مردود تنظيمي الضعف والقصور والتي تشكل عائقا أمام الحصولجوانب بالكشف عن  محكما تس

لأن يتناول بالتحليل قياس مهارات العنصر التحليلات ليل الفرد أصعب تحيعتبر  -

التحليل معقدا عند تحديد نوع السلوك المطلوب للفرد لرفع أداته والمدى الذي  يصبحو شري، بال

 .دهنيجب الوقوف ع

:ب الاهتمامات التاليةحسوتتنوع الحاجات على المستوى الفردي  -
(15)

 

 لقدرات الحالية للفرد وبين متطلبات الوظيفةان يوة بجالترقية إلى وجود فتؤدي حيث : الترقية -1

 .الجديدة

لمعايير  ن الأداء المطلوب وفقابين الأداء الفعلي وبيإلى اكتشاف الفرق يؤدي حيث  :م الأداءييتق -8

 .مالتقيي

 حيث يسمح بالتعرف على الوظائف المحتملة في المستقبل :المستقبل الوظيفيبرامج تخطيط  -3

 .المعلومات أم لافي اك نقص نللفرد وبالتالي يمكن التعرف على ما إذا كان ه

 في قصاستخدام هذا الأسلوب الإداري إلى التعرف على الن يؤديحيث  :الأهدافبدارة الإ -0

 .المستهدفة والنتائجالفعلية  النتائجوبين  تلوماعالم

 ضرورةز ريبفي المعلومات لدى الأفراد وعدم توفرها على الأمن والوقاية  جزالع إن :الحوادث -7

من التقليل  ومن ثمة ،تكوين هؤلاء الأفراد، هذا التكوين الذي يساهم في خفض معدلات الحوادث

 .الإنفاقتكاليف 

 ن سبب الانحرافاتبأون مؤشر عليها يكإعداد تقارير خاصة  يتمحيث  :دةوعلى الج الرقابة -0
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-002، ص 0220المتكاملة، مركز الخبرات المهنية للإدارة الطبعة الثالثة، عبد الرحمن توفيق، المناهج التدريبية  - 

001. 
15

 .550أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص / د - 



 .ب تكوينهمجالأفراد لأسلوب العمل فية إلى عدم معرف يرجعوانخفاض الجودة 

 ومعناه وجود فرقتين للعمل، تتناوب على اكثر من عمل وظيفي في هاته :التناوب الوظيفي -5

 .على هذه الأعمال تكوينهمالحالة يجب 

 :تحليل العمل  -ج

 توصيف :لعمل بالاعتماد على تحديد المهارات المطلوبةالعمل دراسة مناصب اتحليل يشير 

.العمل
(16)

 

وتلك  القوة والضعف أوجهمعلومات بالنسبة لكل وظيفة من حيث  توفيرويفيدنا هذا التحليل في 

 .التي تحتاج إلى تدريب

كل  ودراسة فة،يالمختلفة بالنسبة للوظل ومراحله عمدراسة تفصيلية لخطوات ال "تحليل العمليتناول " -

 المهارات ثة، ثميحدوآلات مرحلة وإمكانية تطورها، والعدد والأدوات المستخدمة وإمكانية إدخال عدد 

.المتلاحقة المطلوبة للعمل على ضوء المتغيرات ةالمهارات الجديد ونوعيةاللازمة لأداء ذلك العمل 
 (17)

 

هذا لأن ا نظرالتكوينية تحليل الوظائف في تصميم وتطوير البرامج تستخدم المعلومات التي يوفرها  -

 .المطلوب يظهر مجموعة المهارات ومن ثم مستوى التكوين ئفه من وصف للوظاعنجم نل، وما ييالتحل

الذي  تحليل الوظائف بمثابة الإجراء بعدها، وغلب شجكون من العديد من الوظائف التي يتتفالمنظمة  -

الأفراد لشغل  ف، ومجموعة الخصائص الواجب توافرها فيئتحديد واجهات تلك الوظايمكن من خلاله 

يمكن الاعتماد عليها  نتج عن هذا التحليل معلومات بشان متطلبات شغل الوظيفة والتييف، وئالوظاتلك 

 .للوظيفة وصففي إعداد 

:يحيث يقودنا هذا التحليل في الأخير إلى ما يل
18

 

 .الوظائفمتطلبات اختلاف مهارات وقدرات العاملين عن  -

 .الأفراد مع متطلبات الأداء بعض، العملية لةربو الخأعدم تناسب التأهيل العلمي  -

 ت المماثلة والدراساتآالمنشتبرزها ضعف الأداء الفعلي للعاملين مقارنة بمعايير الأداء كما  -

 .العلمية

تحليل ) القيام بالعمليات التحليلية لمختلف المستويات السابقةن خلال ما سبق يمكن القول بان مو

التي  ا ودقيقا لتحديد الاحتياجات التكوينيةميمن شانه إعطاء طابعا عل (تحليل العمل - الفرد – التنظيم

الأساليب  ي برنامج تكويني وتعتمد المنظمة في تحديدها على مجموعة منأنة الأولى لنجاح بتعتبر الل

 .المستعملة في تحليل لتلك المستويات وهو وما نراه لاحقا  الأدواتأو العلمية 
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 .7، ص 0220وسيلة حمداوي، غدارة الموارد البشرية، الجزائر، مديرية النشر لجامعة قالمة،  - 
17

 .522مصطفى محمود أبو بكر، ص  - 
18

 .700، ص 7912التدريب الحديث في مجالات التنمية، القاهرة، دار المجالي للطباعة محمد جمال برعي، فن  - 



  

 



 :تحديد الحاجة إلى التكوينأساليب  -8

التدريب  يمكن تحديد القصور في المهارات والمعارف لدى الموارد البشرية والذي يحدد الحاجة إلى -

 .ها على مستوى المنظمة ككليولهما على مستوى المورد البشري وثانأ، نبيبأسلو

 اءأدب الحصول على أكثر قدر من البيانات المتعلقةإلى فيهدف فالأسلوب المتعلق بالموارد البشرية  -

 .تحليلها ومعرفة مدى حاجاتهم إلى التكوينبغية العاملين في المنظمة 

 من خلاله تحديد الاحتياجات التكوينية انطلاقا من زاوية تحليلفيتم أما الأسلوب المتعلق بالمنظمة  -

 .داء المورد البشريأم يالوظائف ويق

لكن  ،التكوينبمدى تنامي ظاهره الاهتمام بقوة أساليب تحديد الحاجة إلى التكوين يعكس ن التنوع في إ -

اختيار الطريقة  نها مدراء التكوين على مستوى المؤسسات فيمالصعوبات التي يعاني  بالمقابل يبقى أحد

 .ث قوة صدقها وقيمة تكلفتهايفضل البيانات من حأالتي توفر  نجعالأ

 :بشريت المورد الجااياحتبالأسلوب المرتبط  -8-1

تحديد لموارد البشرية إلى اى هذا الأسلوب في معرفة القصور لدى مهارات عليفيد الاعتماد 

البشري  ن الملاحظة ومساءلة ومقابلة المورديساليب تتنوع بأحاجاتهم إلى التكوين، ويعتمد في ذلك على 

  .المنظمة وجد لدىتل على سجلات ووثائق الأداء التي إلى إجراء استبيانات خاصة إلى الحصو

 :الملاحظة - أ

الأولية ة الأدا" أنهاإذ تعرف على  ،ى المعلوماتعللة هامة من وسائل الحصول يتعد الملاحظة وس -

والملاحظة في  وهي النواة التي تمكن أن يعتمد عليها للوصول إلى المعرفة العلمية اتلجمع المعلوم

".النظر إلى الأشياء وإدراك الحالة التي هي عليهارها هي صوبسط أ
(19)

 

ويكون ، لعامل لمهامه في للواقع أو من خلال تمرين يحاكي الواقعاالملاحظة المباشرة لأداء حيث تتم  -

التكوين  من الملاحظة هو تحديد مواطن الضعف في الأداء والتي يمكن علاجها عن طريق ضالغر

 .تهملى المسؤول المباشر عن الأفراد المراد تحليل سلوكاوعادة ما توكل هاته المهمة إ

نظرا  ن، وهذاشأن في هذا الييد الملاحظة المباشرة لأداء العامل إلى مختصين أو احترافتسنعادة ما  -

 .التي يوفرها، والتي تعد كقاعدة لتصميم برنامج تكوينيالبيانات إلى قيمة 

المسبقة  الملاحظة وتسجيل كل التفاصيل المتعلقة بالأداء فإن المعرفةبالإضافة إلى المهارة والخبرة في  -

بطاقات  بتفاصيل الوظيفة ومختلف مراحل إنجازها يعتبر عنصرا مهما، وهنا تبرز ضرورة تواجد

.كعملية الملاحظة المباشرة للسلو لدى المسؤولين عن فئوصف الوظا
(20)

 

إدارة  تم تحليلها على مستوىيداء الموارد البشرية ألقة بيل الملاحظات المتعجعملية تس تنتهيوبعد أن  -
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 .09، ص 7925محمد طلعت عيسى، البحث الاجتماعي، مبادئه ومناهجه، القاهرة، مكتب القاهرة الحديثة،  - 

20
، 7992والتطوير، ترجمة سعد أحمد الجبالي، الرياض، معهد الإدارة العامة، وليم ر، ترسي، تصميم نظم التدريب  - 

 .91ص 



المركزية  إلى الإدارة اترفع التقرير النهائي والذي يحتوي على أهم التوصييثم  ،التكوين في المنظمة

 .لتتم مراجعتها واتخاذ قرار بشانها

وبالتالي  يئلموارد البشرية بشكل تلقااها تمكن من ملاحظة سلوكات نومن مزايا هذه الطريقة ا

خذ ؤما ي أن غير، ملا يمكن أن يلاحظها الأفراد بذاتهالتي يل جوانب في عملهم، هذه السلوكات جتس

بالإضافة إلى أنه  ساليب الأخرى، هذاعليها هو الوقت التي تستغرقه والذي يعتبر مطولا إذا ما قورن بالأ

 .على معنوياته وهو ما يوثر لدى العامل مشاعر الاستياء الذي يعتبرها نوع من التجسسيوقظ 

 :المقابلة - ب

 ن فردين في موقف مواجهة، يحاول إحداهمابيلفظي يتم  علتفا" هانتعرف المقابلة على أ 

".رات لدى الأخربيالمعلومات والتعبعض الحصول على 
21
 

 م منتة، حيث ييبيتعتبر المقابلات مع الموارد البشرية مفيدة جدا في تحديد الاحتياجات التدر 

 .لة إلى الأفراد المتواجدين داخل المنظمةئخلالها توجيه جملة من الأس

 تدريب للحصول على وجهات نظر العاملين تجاه أخصائيويستخدم المقابلات عادة بواسطة  

. عليها مشكلات العمل وتحديد المجالات والمهارات والتي يعتقد العاملون أنهم يحتاجون إلى التدريب
22

 

ومقابلات  ،نيلؤو، مقابلات تكون موجهة خصيصا للمسبلاتمن المقانوعين ن يويمكن التمييز ب 

المباشرين وهذا  المسؤولين ءلةالفرصة للمشرف على المقابلة لمساتتاح ، ففي النوع الأول (العمال)مع 

وحصر نواح الضعف  داء الموارد البشرية خبراتهمأيهدف الحصول على معلومات متعلقة بمستويات 

 .لديهم

 سهميرا من تقرير المقابلة الذي يحرره المسؤولين والتي قد بيجزءا ك ئصشكل تلك النقاوت 

ن أيجب  مواضيع التدريب التيالافتراضات والاقتراحات بشأن ( لتقريرا)ن إلى يفيها، مضحلالتكوين في 

 .قدرات معينةتنمية يستفيد منها من هم بحاجة إلى 

 تضمن" ات العمالية حيثفئمختلف المع بإجراء مقابلة  فالمشرفيقوم ( لعمالا)ما النوع الثاني أ 

.تتعلق بالمواضيع التالية ئلةجموعة من الأسم
23

 

 : الوظيفة التي يشغلها العامل أو الموظف من ناحية -1-أ

 (.من وجهة نظر المستوجب)الواجبات المترتبة حسب أهميتها  -

  (.مسؤول عن الأداء)نوع المسؤولية  -

 )وطة، منخفضةبعالية، مض)درجة الصعوبة  -
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 .529، ص 7920القاهرة، دار الفكر العربي،  –أسس ابحث الاجتماعي  –جمال زكي والسيد يس  - 

22
 .99وليم ر، ترسي، مرجع سبق ذكره، ص  - 

23
 .720، ص 7990، القاهرة، مركز الخبرات المهنية للإدارة، 0عبد الرحمن توفيق، العملية التدريبية، ج - 



 (:إدارية، سلوكية) المهارات اللازمة -8-أ

 (.مستمر أولي أو)التدريب المتلقي في المنظمة نوع  -

 .مؤشرات الرضا وعدم الرضا -

ما يخص يضلة، وكذا ففطرق التدريب الميخص ما يالاتجاهات المتعلقة بالتدريب الرغبات ف -

 (.التدريب) مكان

لها  وهو ما يعطيالبيانات حد الأدوات الأساسية ومصدر مهم للحصول على أوبالتالي تعد المقابلة ك

لموارد بأداء اتيح الفرصة للتعرف على جوانب مختلفة تتعلق تقة، كما يميزة الحصول على إجابات دق

 .المباشرة للسلوك ي عملهم، وهي تفاصيل لا يمكن الحصول عليها باستخدام تقنية الملاحظةفالبشرية 

طلب تت نهاأوب، إذ يها لا تخلو من بعض العأنإلا  (محاسن المقابلة)من الميزات السابقة  غموعلى الر

 هم علىيبتدر ، فهي تحتاج إلى عدد كبير من القائمين بالمقابلة وتتطلبتالكثير من النفقات والجهد والوق

".إجرائها
(24)

 

كبير  أنها قد لا تتيح الفرصة لمشاركة كل الموارد البشرية في المقابلات بسبب وجود عدد  كما

 .ة البيانات المستخلصة منهايخاصة في منظمة كبيرة الحجم وهذا ما يقلل من فعال

 :الاستبيان -3-أ

ن م البيانات حيث يحتوي على عددجميع يعتبر الاستبيان لأحد الوسائل الشائعة الاستخدام في 

ن يقيموا أ ن، حيث يطلب من المستجوبينيداء عمل معأوجه السلوك والمهارات الخاصة بأة تتعلق بسئلالأ

ها تتضمن أن ، وتتشابه هذه الطريقة مع أسلوب المقابلات من ناحيةينقطي ومعنلنفسهم وفقا لمقياس 

المسؤولين والفئات  ويعني بملء الاستمارة تحديد الاحتياجات التكوينية كل من ضيع،تقريبا نفس الموا

و الفرد داخل المنظمة أ ولؤكون معدة يشكل مسبق ويقوم المست تإذ توزع عليها استمارا ،العمالية

.إجاباتها، ليتم بعد ذلك مراجعة وتحليل ما جاء فيها من ئبمل
(25) 

 د وكذا الوقت الذي يتطلبه كما انه يتميز عن أسلوب المقابلةبقلة تكلفته والجهيتميز الاستبيان 

 .نه الاحتياج في جمع البيانات إلى فريق من العاملينأوالملاحظة المباشرة في 

كاللكن استبيانات تحديد الحاجة إلى التدريب والموجهة إلى الأفراد تطرح إش
(26)

 نأوهو  ،

يتوجب  نهعوبالتالي فتأهيلا، قد يكون قليلا نوعا ما بخاصة لدى للموارد البشرية الأقل  الإجاباتمجموع 

 .أداء العاملينبسجلات وجه إلى المسؤولين إلى جانب الاستعانة يخر آيان بتبتدعهم هذا الاس
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26
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 :وثائق وسجلات الأداء -0-أ

الأداء للمهام  مستويات ووثائق تلاجليل المتوفر لدى المنظمة من تقارير وستحتعتبر مراجعة و

شكاوي العملاء، ، الغياب والحوادثفسجلات  ،ساسا مفيدا لتحليل الاحتياجات التدريبيةأوالوظائف 

التدريبية السابقة  هذه بالإضافة إلى الدورات ،وكذا الالتزامات العمالية م،أخطاء العاملين واقتراحاته

.مفيدة في تحديد الحاجة إلى التدريبعدها، تعتبر كلها بلموارد البشرية اداء أو
(27)

 

 ن السهل تجميعمه أنخرى إذ أ غراضر مكلفة طالما أنها متوفرة لأغيوتعتبر بيانات هذه الوثائق  -

قرار  ممكن والحصول على قدر كبير جدا من المعلومات المفيدة في اتخاذجهد قل أالسجلات والتقارير ب

 .التكوين في المنظمة

 ن هذه التقارير تشير إلىأليل تقارير الوثائق وسجلات الأداء كون تحخذ على أسلوب ألكن ما ي

أنها يث ن حملة سلبية لجمع البيانات ينا وسأر إلى نسبيتها بالإضافة إلى تشيمشكلة لكنها نادرا ما  وجود

 .و المديرين في تحديد الاحتياجاتأالعاملين  كلا تشر

 :المنظمةاحتياجات بط تبالأسلوب المر -8-8

عمليتين  التكوينية المرتبطة وذات الصلة بالمنظمة انطلاقا من استخدام نتائجتتحدد الاحتياجات 

 الإمكانيات ف، ويقيم الأداء وتتحدد الحاجة إلى التكوين من خلال مقارنةئن، تحليل الوظايأساسيت

لشاغل الوظيفة  الفعلية ياتوالإمكانالمطلوبة لشغل وظيفة معينة والتي تعكسها عملية تحليل الوظائفي 

 .التي نحصل عليها من خلال نتيجة يقيم الأداء

 :تحليل الوظائف - أ

دراسة  لموارد البشرية والذي يستهدفاه إدارة بالوظائف ذلك النشاط الذي يقوم بتحليل يقصد 

ها بترط العلاقة التيطبيعة ، وكذا المسؤولياتالمهام، طبيعة الوظيفة من جميع النواحي المكونة لها، 

.خرى في المنظمةبالوظائف الأ
(28)

 

في  الوظيفةتفاصيل فة، ويتم وضع ظيالأفراد الذين سوف يشغلون هذه الوت إضافة إلى مواصفا

 .بطاقة وصف تسمح بالتعرف على كل الأنشطة الممكنة والتي نقدي داخل الوظيفة

 :بيانات المهام -1 - أ

همية أ ، ذاتشاغلهاكاملة عن الأنشطة والمهام المكونة للوظيفة وكذا مواصفات  تانايبتوفير إن 

.البشرية بالغة لأداء معظم الوظائف المتعلقة بالموارد
(29) 
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 - Pierre ROMELAER, Gestion des ressources humaines, Paris, édition, Armand Colin, 1993, P 117 -
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 :العوائد

 .وإعداد سلم العوائد بن الناصيمقارنة ب -

 .ساس لتحديد الحوافز الماديةأي تكون كتوال ،ة للمنصبئيسيتحديد الجوانب الر -

 .القانونيالجانب  -

 .إعداد عقود العمل -

 (:التكوين)التدريب 

 .تحديد الاحتياجات التدريبية ،تصميم برامج التكوين -

 :حركات الموارد البشرية

 .هدف التوظيفب إعداد الإعلان، وضع دليل المقابلة ،الاستقطاب -

 .التحويلات والترقياتتسيير  -

 :التسريح

 :مساعدة المسؤولين

 .يرتحديد أهداف الأج -

 .ب التطور الحاصل في الأسواقحسدراسة تطور منصب للعمل  -

 .التكنولوجيا -

 .تقييم الأجر إعداد التقييم المستوى -

 :التنظيم

 .دراسة العلاقات بين المناصب -

 .دراسة الاتصالات بين المناصب -

 .دراسة القرارات المتخذة على مستوى كل منصب وتداخلها بين المناصب -

الأفراد  لموارد البشرية أو المشرفين المباشرين علىامدير ئف الوظايتولى مهمة القيام لتحليل 

لمختلف الوظائف  د القيام بعملية التحليل والتوظيفنوفره العملية من بيانات فإنه عتهمية ما أوبالنظر إلى 

 .بذلكمن سيقوم يلابد من توخي الدقة ف

أسلوب  وقف استخدام كليتظمة، حيث منوتتعدد الأساليب المستخدمة في تحليل الوظائف داخل ال

ن م رضغطبقا لل ويمكن استخدام كل أسلوب على حدة يلالذي من أجله يتم إعداد التحل عرضمنها على ال

 .استخدام أكثر من أسلوب في نفس الوقت أيضاكما يمكن  ،التحليل

الوظيفة غل شا تم من خلاله ملاحظةيسلوب الملاحظة المباشرة حيث أهو  تبعفقد يكون الأسلوب الم

ت السلوكا يل جميع الحركات ومختلفجخصائي يقوم هذا الأخير بتسأوهو يؤدي عمله من طرف 

الأسلوب الأنجع  المقابلة هو أسلوبقد يكون " .ديته لعمله وهذا لفترة زمنيةتألة طيالمرتبطة بالفرد 



".الوظائفلمختلف لإعطاء تحليل جيد 
(30)

 

دون ؤوي الجماعية والتي ستكون مع عدد من الأفراد يشتغلون نفس الوظيفةإلا أنه من خلال المقابلة  -

الأنشطة المختلفة  ع جوانب الأداء الخاصة بالوظيفة وبالتالي معرفةيلمهام نفسها، يمكن التعرف على جما

 .تحليلها التي يتم ئفي الوظاغلالمقابلة مع المشرفين والرؤساء لشاتتم وتفاصيلها كما قد 

 وميق ف، حيثئشائعا في عملية تحليل الوظا أسلوباان كبين يضاف الاستأق يمكن با سمإضافة إلى  -

كل وظيفة  ومسؤوليات جباتدور موضوعها حول وايلة سئن الأمى عدد علشاغل وظيفة معينة للإجابة 

حليل هو خصائي التأ ب مراعاته من طرفجها، وعليه فإنه ما يئداأبالإضافة إلى الظروف التي تحيط ب

 .لة إعدادا جيدائالاهتمام بإعداد قائمة الأس

المهام المرتبطة ) وتشكل الأساليب السالفة الذكر مرجعا كبيرا يوفر لنا جملة من البيانات الضرورية -

 .والتي تشكل مرجعا لأعداد بطاقة الوصف( بكل وظيفة
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 .52عبد الفتاح بوخمخم، مرجع سبق ذكره، ص  - 



  

 



 :توصيف الوظائف -8 - أ

طاقة كافة بال ملتشوظيفة في المنظمة بحث  لالوظائف إعداد بطاقة وصف دقيق لكبتوظيف يقصد 

.بياناتن بين هذه المفة، ويالبيانات اللازمة عن الوظ
(31)

 

 ويشمل :التعريف العام للوظيفة: 

 .اسم الوظيفة -

 .)ة، رمزها الوظيفيفالوظي الإدارة التابعة لها أوأو القسم )م نظيموقعها في الت -

 .ةوظيفال العامة عن المعلومات في فهمص الملخ ويستفاد من هذا يفةالوظ عةبيملخص عام عن ط -

 ؤديها الوظيفة في الوقت الحاضرتالوظيفة وتتضمن وصفا دقيقا للواجبات التي واجبات  -

 .لآخر تمن وق ىدتؤي تدى بشكل متكرر ودوري وتلك التؤوالواجبات التي 

 .يرهاغو أو مسؤولية مالية أاد تولية عن عؤمس :مسؤوليات الوظيفة -

 زء بتحديد طبيعة الواجهات والمسؤوليات التي يتحملهاجويعني هذا ال: و السلطاتأالصلاحيات  -

 .الوظيفة وتحديد صلاحياته في اتخاذ القرارات المختلفة غلشا

 وأ عملي)ظروف تنفيذ الوظيفة المجهود اللازم لأداء الوظيفة  :فيها الوظيفة ىدتؤالتي  الظروف -

لها شاغل الوظيفة ومختلف الظروف الطبيعية التي يمارس فيها يتعرض للمخاطر التي ( ينذه

 .إلخ... ء، الضوضاةالحراربعمله  للفرد

 .وتشمل علاقة الوظيفة بالوظائف الأخرى التي تعلوها :العلاقات الوظيفية -

 :وتشمل ما يلي: فيمن يشغل الوظيفةتوافرها الشروط الواجب  -

  (وينجامعي، ثا)المستوى العلمي ونوعه. 

 و الممارسة العمليةالخبرة أ. 

 المهارات الذهنية والقدرات الجسمانية. 

  (المظهر العام)الصفات الشخصية. 

مستوى  على ى معلومات عن الآلات والأدوات التي تستخدمعلكما تشمل بطاقة الوصف كذلك 

 .الإشراف عة هذهبيفة، وما هي طيل الوظغن يشرف عليهم شاية، وكذا عدد الأفراد الذنوظيفة معي

 الأساس فيتعتبر ، وتمجالا ة الوظائف في عدتوظيف تستخدم البيانات التي تحويها بطاقات  -

البشرية  ات إدارة الموارده البطاقتكوين، حيث تزود هالتلموارد البشرية والتي منها اا سةذ سيافيإعداد ون

 .يانات من النواحي التي يرتكز عليها مواضيع التكوينبب

 عمال وظيفة أخرى، حيث يمكن اللجوء إلى بطاقةأة في إعداد فرد للقيام بينب مصلحة معغفقد تر
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 .لتنفيذها ساسيا للتعرف على الأعمال والمستوى المطلوبأحلا ومصدرا تعتبر توظيف الوظائف والتي 

 :تقييم أداء الموارد البشرية - ب

 ن خلاله تحديد مدى كفاءة أداء الأفرادمم يته نظام أنلموارد البشرية على اأداء يعرف تقييم 

 .لأعمالهم

سلوكهم  دراسة تحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة"يم الأداء في كونه يساعد على يقتوتبرز أهمية  -

 الحالية، عمالهمأفي القيام بكفاءتهم جاحهم ومستوى نمدى وتصرفاتهم أثناء العمل وذلك للحكم على 

وأيضا للحكم على إمكانيات النمو والتقدم للفرد في المستقبل وتحمله لمسؤوليات أكبر، أو ترقيته لوظيفة 

".أخرى
(32)

 

( مادوأ جيل)حد الباحثين الفرنسيين أم أداء الموارد البشرية في المنظمة ما ذهب إليه ييهمية تقأولإبراز  -

"Gilles AMADO " فيها ضرورة  برز من خلالها المستويات الثلاثة التي تبرزأمحاولة ، 7919عام

ة للمنظمة وجاءت على النحو التالينسبتقييم أداء المورد البشري بال
(33)

 

وعلى  فالمنظمة بحاجة إلى ممارسة الرقابة ،داء يمثل ضرورة على المستوى الاقتصاديالأإن تقييم  -

المستوى ضغوطا  تمثل على هذا متطلباتفنوعية هذا الأخير قي ضوء منافسة السوق و ص،الخاإنتاجها 

 .تجعل من هذه العملية ضرورية

التكيف  و الحسن علىأ ئح بالحكم السيمي، إذ ستنظيمالأداء يمثل ضرورة على المستوى التقييم إن  -

 .ظيم القائمةتننوعية هياكل الشرية ووظائفهم وكذلك على بوالتلاؤم بين الموارد ال

بالنسبة  نفسهاتقييم لموارد البشرية في حاجة إلى اة، فكل يعن حاجة إنسانتعبير إن تقييم الأداء هو  -

 .لوظائفها وتقييم فعاليتها الخاصة

 داءألي، يشمل تقيهم وقياس تقبي المنظمة هو عملية مستمرة ذو بعد مسفهمية تقسيم الأداء أإذن ف -

في  ى ممارسة أعباء الوظيفة الموكلة إليه، وإمكانية نجاحهعلالتأكد من قدرته أجل المورد البشري من 

 .يبعلى وما يترتب عن ذلك من تدرأوظيفة في مستوى 

العناصر  ن الأهداف المتوخاة من عملية تقييم الأداء يمكن أن تشملألقد ذهب العديد من الباحثين إلى  -

: التالية
(34)

 

 .ر في العملبأكمجهودات ن الأفراد وتشجيعهم على بذل بيالمنافسة تنمية  -

 لعمل علي تحسينه وتطويره إمااداء الأفراد ومن ثمة أو الضعف في أالكشف عن نواحي القوة  -

 .الخاصةبوسائلها ذاتيا أو عن طريق الإدارة 

 .الرفع من مستوى الكفاءة الإنتاجية للمنظمة -
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 .علىأاكتشاف الكفاءات والقدرات العالية من اجل شغل مناصب  -

 .نيوسؤساء والمرؤن الربيدة يال، وإرساء علاقات اجتماعية جتصل الابتحسين وتدعيم س -

 .لفرد في المكان المناسب لقدراته ومهاراتهامبدأ وضع تحقيق ى علالعمل  -

 رية، كتحديدبشلموارد الاشؤون  صتخإدارية ت اتوفير المعلومات والبيانات اللازمة لاتخاذ قرار -

 .الاحتياجات التكوينية مثلا

 ساس موضوعي وعادل لتوزيع المكافآت والأجور على الأفراد وبناءا على مستوىأتوفير  -

 .دائهمأ

ن متدعمنا بجملة  نأشري وبداء المورد الأهداف تقييم أ من تخدأيد لنا فن الممنه أق يمكن القول بومما س

الأداء عن ضعف أداء لقيم وعندما تكشف "مة التي تعكس مردود هذا المورد في وظائفه البيانات اللاز

فتقوم الإدارة على  ،التدريب لموارد البشرية عن المستوى المطلوب فهو بذلك يكشف عن احتياجاتهم إلىا

.لائمةضوء ذلك باقتراح برامج تكوينية م
(35) 

 :معايير تقييم الأداء -1 - ب

ويوجد  ،متقييز لعملية الئلأداء الموارد البشرية تلك العوامل التي تستخدم كركا ميالتنظيقصد بمعايير  -

تخصصات  لموارد البشرية تقوم بأنظمة متعددة فياعدد كبير من هذه المعايير والسبب يرجع إلى أن 

لموارد الأداء  المعايير حتى يمكن تغطية الجوانب المختلفةتتعدد ه من المنطقي إنمختلقة، وبالتالي ف

 .البشرية

ربع في أ" Jean GERBIER" "جون جربيه"صنفها التي تلك ر الأكثر اعتمادا ين تلك المعابيومن  -

: مجموعات على النحو التالي
(36)

 

 وتشمل :معايير معرفية: 

 .المعرفة العامة -

 .المعارف التقنية والخاصة -

 .الخبرة المهنية -

 وتضم: معايير الاستعدادات: 

 .التقنية والشخصيةالاستعدادات  -

 .الاستعدادات الفكرية -

 .التعامل مع الآخرين تاستعدادا -
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 معايير المسؤولية: 

 .ولية تجاه فريق العملؤالمس -

 .البرامجتجاه المسؤولية  -

 .اتلموارد والمنتجامسؤولية اتجاه  -

 وتشمل :معايير شروط العمل: 

 .القدرة على التكيف -

 .القوى الجسدية -

الفعلي  ساس لعملية مقارنة الأداءأك أخرىالمعايير إضافة إلى معاير ويتم الاعتماد على هذه 

 .هئداأللمورد البشري بالمعيار المحدد للحكم على مستوى 

  ه يتصف بالتعقيدإنة، فنتاجيتصف بالسهولة في الأعمال الإيوتحديد معايير الأداء إن كان 

بلوغ  و تمتد إلىأ، إنتاجة يالأداء أن تكون كم نتاجية يمكن لمعاييرفي الأعمال الإدارية، ففي الأعمال الإ

 .ي التكاليف مثلاالتقليص فدرجة جودة محددة أو 

، النوعية أوبالكمية ة، فإن الأداء لا يعبر عنه نيث تعتمد على القدرات الذهيالأعمال الإدارية ح فيبينما  -

داء الأفراد أتقييم  خرى تستخدم فيأالأداء هي المستخدمة وإنما هي معايير  تجمعنى له ليست معايير نواب

 :مثلة معايير السلوكأن مي معايير سلوك الأداء معايير صفات الشخصية وهو

 .إدارة الاجتماعات -

 .معالجة شكاوى العملاء -

 .المواظبة -

 .التعاون -

 .ينوسؤالمر ةقياد -

 .ادرةبالم  - :لشخصيةت ااصف ومن أمثلة

 .الدافعية إلى العمل -

 .الانتباه -

حجم  ويختلف ،ي طرق التقييم المتعددةفالاعتماد عليه يتم ساس أم الأداء ييتق وتشكل معايير

 .متقييف الهدف والغرض من الواختلا تبعالاعتماد عليها باختلاف أسلوب التقييم الم

 :نتائج التقييم -8-ب

إدارة لجأ ، تمة من طرف المسؤولين عن العمليةدليل نتائج التقييم المقتحعملية المراجعة وببعد القيام 

ن، يالمقيم كلبالأداء، تبرز فيه نتائج التقييم الخاصة بتقييم  صلموارد البشرية إلى إعداد تقرير خاا

 الإجراءات للجهات المختصة ليتم اتخاذبيانات ثم تقوم بإرسال  حدوكذلك التوصيات الخاصة بكل وا



شرية بلموارد الاداء أج تقييم نتائة، وتتعدد استخدامات بالمناس
(37)

للترقية  أساس ن تكونأث انه يمكن يح 

 .العاملين للتدريب ب الاستفادة من التقارير لتحديد احتياجنإلى جا ،وكذا لمنح العلاوات والحوافز

المورد  خرى إذا عكست هذه التقارير كفاءة في مردودأن إدارة إلى مستخدم في عمليات النقل تكما  -

 .خرىأي مقدوره تحمل مسؤولين وظيفة فنه أالبشري في وظيفته وإعطائه المؤشرات على 

 :وتقيم الأداءتحليل الوظيفة ج نتائمقارنة  -ج

م ييتق ل إليهاصتخذ قرارات التكوين للموارد البشرية في المنظمة على ضوء مقارنة النتائج التي توت -

 .الأداء وكذا تحليل الوظائف

نة، يمع فةيط بممارسة وظترتباستخدام نتائج تحليل الوظيفة في تحديد المهام والمسؤوليات التي يتم  -

ه على قدرت دىمفة، ويل الوظشاغداء أي فو لا أحظة ما إذا كان هناك قصور لاواستنادا إلى ذلك يتم م

 ئهبأداالخاصة  تقييمإلى نتائج الاللجوء وهذا من خلال  ،تأديتها على النحو المطلوب

 يميقته وسلوكه خلال فترة الئداأفكرة عن  ناوالتي تعطي
(38)

 ليكون بعد ذلك اتخاذ قرار التدريب، 

 بالدقة ليتسنى للمشرف على العملية التحديد تتسمن أن نتائج العاملين لابد بيعدمه، فعملية المقارنة  من

 الوظيفة وتحليل الأداء لاتخاذ ة، وتمسح عملية المقارنة بين عمليتي تحليليالجيد للاحتياجات التكوين

 .القرارات السليمة

ت ابما تفوق متطلب، رتهلاؤيمتلك قدرات ومأنه ر غيل لدى فرد معين قصور في الأداء جفقد يس -

 .الوظيفة

 .العمل بالدافع لتحفيز الفرد علىيسمى لموارد البشرية خلق ما ان مدراء موفي هذه الحالة يتطلب  -

المشكل يتم  وبالتالي فإن التغلب على مثل هذا أتفكير في التكوين كحل يعتبر خطن هنا فإن مجرد المو -

 .المؤدية إليها بابوالسيطرة على الأسبالبحث 

 قصلن داء المورد البشري ناتج عن عدم إلمامه بطريقة العمل المطلوبة نتيجةأفي  نقصأما إذا كان ال -

على  م يسمح له بالتغلبئبرنامج تكويني ملا ن على المنظمة تخصيصإالمهارة لديه ف أوالمعرفة 

 .قصوره
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 .572أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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 .700محمد جمال برعي، مرجع سبق ذكره، ص - 



 

  

 



 :مرحلة تنفيذ البرنامج التكويني: المطلب الثاني

يعني  ، فالتصميمالتكوينيةيشكل تصميم البرنامج التكويني الرحلة الثانية بعد تحديد الاحتياجات 

تكلفة  ر للمستلزمات المختلفة منيجاح، وسد مختلف الثغرات من توفنالبحث عن الكل المؤدي إلى ال

ن عوالبحث ، ية، والمفاضلة بين طرق التكويننن، وتحديد الأهداف التكوييالتكون، ومدة ومكان يالتكو

والمعدات من   تالتجهيزا وين، وتوفير مختلفتكين، إضافة إلى تحديد موضوعات البالمكونين المناس

 .وسائل الإيضاح السمعية والبصرية

 :تحديد الأهداف -7

وهي  تهمواتجاها داء الأفرادأ يراد إحداثه من تغير على مستوى امه الأهداف في ضوء تتوضع ها

وإشكاليات تساؤلات  ترجم فين، وعدة ما (يةالتدريبتحديد الاحتياجات )تشكل خلاصة المرحلة الأولى 

 (.إلخ...البيع ،التصكمهارات الا)حث عن نوع المهارات التي يراد البرنامج معالجتها بت

 :الإمكانيات المالية -0

 ة، فالكثير من المنظمات تملكيرصده للعمل تمفيذ البرنامج التكويني على ما تنتوقف درجة ت

 .مكانياتالإ تهغياب ها أمامقف عاجزة ت، لكنها بعيداطموحات وترد الذهاب 

 ، والتيالتكوينيةرة أمام تجسيد مختلف البرامج بيمكانيات المالية عقبة كياب الإغوبالتالي يشكل 

 ة التكنولوجيةبيئ، خاصة الؤسساتعليها مستقبلا أمام زيادة تعقد البينة المحيطة للمسيزداد الطلب 

 ال التكويني الوسيلة المفضلةجالمتسارعة التي تفرض على المنظمات التكيف بسرعة، حيث يبقى الم

 .لاحتواء تلك التغيرات

 مابينعلى التكوين للإنفاق من ميزانية الأجور  %72إلى  %70من تخصص  IBMفمثلا شركة 

 .من ميزانية الأجور السنوية للتكوين %1تخصص  EDFد الشركة العمومية للكهرباء الفرنسية نج

مكانيات الإ نمطلب المزيد يتن التكوين سوف أ" Goldestein et Giliam"يرى غولدستان وجيليام 

التاليةلأسباب المالية في الحقبة الحالية والمقبلة وذلك ل
(39)

 

 .ر المثقفين والذين سوف يشغلون وظائف هامةغيير الماهرين وغارتفاع عدد الأفراد  -

التطور الحاصل في التكنولوجيا المعقدة، والتي يترتب عنها تكوين وإعادة تكوين الموارد  -

 .البشرية عند استخدامها

 ستخدامازدياد عدد المنظمات التي استعانت بمجموعات وفرق العمل المدربة والقادرة على ا -

 .الإبداع والابتكار تأدوا

 .داة فاعلة قي مواجهة تحديات المحيط التنافس العالميأحاجة المنظمة إلى التكوين ك -

 :خلال الميزانية المخصصة لذلك والتي تستدعي الإنفاق في النواحي التالية  -
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 .002، ص 0220حسن إبراهيم بلوط، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي، بيروت، دار النهضة العربية،  - 



 (.ن، مديري التكوينيمرتبات المشرف)ت العاملين فآتكاليف البرامج المختلفة ومكا 

 المراكزالمنشآت) ، والنشر والمساعدات اللازمة لأماكن التكوينتوعابتكاليف المط ،(. 

 ت التشجيعية للتكوينفآالمكا. 

 المراجع والكتب اللازمة للتكوين. 

على العملية التكوينية، وهنا للإشراف المنظمات إلى أطراف خارجية  أوزيادة على هذا قد تلج

 (.إلخ...نقلإقامة، )تحديد تكلفة العملية  يتم

المعلومات  والتي توضح كل، ة تسمى لوحة قيادة التكوينصكما تقوم المنظمات بوضع لوحة خا

الأهمية المعطاة  رامج التكوين وتقدم هذه اللوحة مجموعة من المؤشرات تتمثل في نسب تقيسببالمتعلقة 

:ما يليالمؤشرات لنشاط التكوين على مستوى المنظمة ومن أهم هذه 
(40)

 

 

 الخارجية منبالإمكانيات مكانيات الداخلية مقارنة لمؤشر مدى اعتماد المنشاة على الإيقيس هذا ا

 .مكانيات الداخلية إلى إجمالي التكاليفة الإبويعطي نس ،أهل القيام بنشاط التكوين

 

 

 نظمة التكوين لمجموع العاملين داخل المنظمة في سنةأدى تغطية محيث يقيس هذا المؤشر 

 . معينة

 

كان  ن، ويعكس لنا إذايزانية المخصصة للتكوميقيس هذا المؤشر نصيب الفرد الواحد من اليحيث 

 .نجاح التكوينخرة كبيرة جدا لإمسالإمكانيات المالية الففعا، تمر

 

المختلفة،  الأقسام وبينن خلال مقارنتها مع عدة دورات مويمكن الاستفادة من النسب السابقة 

التكوينية وعموما  ير نفقات العمليةتسيلتوزيع و يالمنظمات وتعتبر هاته النسب كمرجع أساسن بيوكذلك 

 .تكشف لنا عن موقع وظيفة وأهمية التكوين في المنظمات
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 .002-009عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص - 



 (:المكونين)الإمكانيات البشرية  -3

ترتكز  لعوامل الحاسمة، لأنها تمثل مدخلات العملية التكوينية وعادة مااحد أيشكل اختيار المكونين 

برامج التكوين  ن، وبالتالي تحقيقيوتكعلى مؤهلات المكونين الذين يتوقف عليهم المخرجات النهائية لل

 .نينر على كفاءة المكوبيقدر كبلأهدافها يعتمد 

والمعرفة  ،وتلجا مختلف المنظمات إلى البحث عن وضع جملة من المواصفات تتمحور حول المهارة

تساعد على  ة تكوينية حيويةئوتوفير بي عالواقتقريب ى عل، والقدرة لالتحليوالخبرة والقدرة على 

يتمتعون الذين  يستلزم توفر المدرسين"وتذهب الدراسات الحديثة إلى أن البرنامج التكويني  ،التفاعل

.روالتغي التوجيهية فضلا عن امتلاكهم الاتجاهات الفكرية الدائمة للتطويربالقابليات 
(41)

 

 :المكونين ومصادر الحصول عليهممحددات اختيار  -3-1

 :محددات اختيار المكونين - أ

ها ة، ونوعية الطريقة التي يتم بنينوعية المادة التكوي رئيسيينيرجع اختيار المكونين لسببين 

 مثلا ب أن تكون لديه خبرة كافية كمديرجدرس الإدارة ييوتكوين الأفراد، وبالتالي فالمكون الذي التبليغ 

 :كون ويتمتع بما يلييجب أن ي وبالتالي فالمكون

التي  ث تساهم هاته الخبرة في تجاوز الأخطاءي، حيساسأوهي شرط ضروري و: الخبرة في التكوين -

التغيرات  مختلفبرة، أكثر إلماما بد، كما يكون المكون، صاحب الخي، وتساهم في أداء جغيرهميقع فيها 

 .المحيطة بالمنظمة

 المكون بالاطلاع الواسع على المنظمة ومختلف الأقسام المكونة لها يفيشترط : المعرفة بالمنظمة -

إلى  رها ومختلف الاستراتيجيات التي تعمل وفقها إضافةيس فيةكيا، وهومختلف النشاطات التى تقوم ب

 قا للمادةبرسالتها وفلسفتها في العمل، حيث يساعد ذلك في نقل كل هاته المعلومات وتوظيفها ط

 . يةوينالتك

 وهنا يشترط في المكون أن يكون له كم هائل من المعلومات حول الوظائف: عرفة الوظيفيةالم -

 ئصالخصا ات تلك الوظائف ومجموعةبتحديد واجسة، حيث يساعد هذا الإجراء من ؤسالتي تضمها الم

بالمهارات  ننيوتزويد مختلف المتكوتنمية ح تلك المعرفة في مستحيث  ،اللازم توافرها في الأفراد

 .اللازمة لتلك الوظائف

 يتلعب المعرفة والمهارات الخاصة بطرق التكوين دور أساس :المعرفة الخاصة بطرق التكوين -

خاصة  ل تتطلب مهاراتي، حيث القدرة على التوصنينفي نقل وتوصيل مختلف المعارف إلى المتكو

 :وتشمل ما يلي
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 الحقل التكويني وآخر فيوهنا يقتضي متابعة المقاربات الحديثة وما هو جديد  :المعارف المهنية* 

 .النظريات المعتمد عليها

مع  ي التعامل مع مختلف الوضعيات والتكيفف يساسأث تلعب المهارة دور يح: المهارات المهنية*  .

 .للأفراد مستوى تعليميدنى أفكاره إلى وتوصيل أمختلف المستويات العلمية للأفراد ومحاولة تقريب 

حنكة والقدرة الذاتية للمكون على التفاعل مع أنماط تشير المهارات الاتصالية إل ال: مهارات الاتصال* 

 .مختلفة، وضمان السيولة المعلوماتية بكل الطرق من الشفوي إلى الكتابي وغيرها

 :مصادر الحصول على المكونين - ب

منها من  بعضأن يتوفر ال قي حين يمكن يمكن الحصول على المكونين خارج المنظمة

.داخلها
(42)

 

 جلأن مالمنظمات إلى مختلف الجامعات والمعاهد والمدارس  أعادة ما تلج :المصادر الخارجية* 

المنظمات  رة، إضافة إلى مستشارين كبار، وتقومبيى مكونين نظرا لامتلاكهم خلفية نظرية كعلالحصول 

 .التكوينيالبرنامج ر الإشراف على تنفيذ يمبالغ نظبالتعاقد معهم، حيث تدفع لهم 

 من قاا للمنظمة ويمكن الحصول عليهم انطلايتشكل هاته المصادر رصيدا داخل: المصادر الداخلية* 

 :المستويات التالية

إذا ما  تكاليفهم ضويعتمد عليهم نظرا لتوفر عامل الخبرة لديهم وكذا انخفا: التنفيذيونالمديرون 

 .المتابعة ي، حيث يشكل هذا الاختيار سهولةجبالمصاريف المصاحبة لاستقدام مدرب خارقورنت 

 كثر كفاءة لارتباطهم مباشرة بالمستوى التنفيذيأويعتبر هذا النوع  :الموظفون التنفيذيون

إلى  وبالتالي يمكن تحويلهم ،ساليب التكوينأكن مشكلتهم هي محدودية معرفتهم بمن جهة، ل( التشغيلي)

 .من الإنفاق والاستثمار في تكوينهممزيد كونين عن طريق م

 ر هذا النوع من المكونين التابعين لهايتتجه جل المنظمات إلى توف: المتكونين المتخصصين

 .بالمنظمةعلى برامج التكوين والإشراف  ةوعادة ما توكل لهم مهم

خارجية  إلى كفاءات داخلية أون العملية التكوينية تحتاج في نجاحها ألقول في النهاية اويمكن 

 .المنظمة أداء واستخدامها كرافعة لزيادة كفاءةبيئة العمل  ثر العملية التكوينية إلىأتسمح في الأخير بنقل 

 :اختيار مكان التكوين - ج

 ن،ين، ومتابعة المتكونيتحتاج العملية التكوينية إلى فضاء تكويني يسمح بتنفيذ برنامج التكو

 .كون بعيدا عن المنظمة، وقد يكون داخل المنظمة ذاتهاما يفضل أن ي وعادة

نفقات الإقامة، )المالية والمادية  الإمكانياتى توفر المنظمة لمختلف علنتوقف عملية الاختيار 

 كثر في عملية التكوينأبالتحكم تسمح من الوسائل التي وغيرها ( التجهيزات السمعية والبصرية
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 .752، ص759، ص 7990عبد الرحمن توفيق، كيف تصبح مدربا فعالا، القاهرة، مركز الخبرات المهنية للإدارة،  - 



 تعليم المهارات الفنية التي يتطلبها الأداء حيث لهم تتوفر في العادةفالتكوين في مكان العمل يناسب "

".بالآلات والمعدات والأجهزة التي يحتاج إليها المتدر
(43)

 

، تم داخل المنظمة او خارجهاين أاللغات الأجنبية مثلا يمكن بعض ن التدريب على أن يفي ح

إلى  المالية الكبيرة الإمكانياتالمنظمات ذات  و فرديا، وعادة ما يلجأأوسواء كان هذا التدريب جماعيا 

 .المعاهد المتخصصة والجامعات لتكوين الأفراد

 :توفير معدات التكوين -0

ئل الوسا ذه، وتختلف هذهيتنف فييعكس المحتوى التكويني الأجهزة والمستلزمات اللازمة للمساعدة 

 .تكوين وسيطة أخرى مساعدةالتكوينية من حيث درجة استخدامها وأهميتها، وحيث نجد أجهزة 

 :أجهزة تكوين وسيطة -0-1

 :نظم التعلم المعتمدة على الحاسب الآلي - أ

بالوظيفة التي  علاقة تو تتضمن مهام ذاأقدم بواسطة الحاسوب، ت يةارة عن دروس تكوينعبوهي 

 .يشغلها الأفراد، والتي تدار بواسطة الحاسب أو الفيديو

 :النظم التلفزيونية - ب

 ث يمكن استخدامه كجهاز وسيطين، حيثير كبير في التكوتأمتعددة لها  ئصللتلفزيون خصا

إلى  المواد السمعية والبصرية كالأفلام إضافةبث يمكن فبواسطته ن، يمجموعة من المتكون عللاتصال م

استخدامات  ؤكد إمكانية نقله للواقع وبالتالي تزيد من تأثيره ومن أبرزت التيخاصية النقل الفوري و

.التلفزيونيالجهاز 
(44)

 

 .تشغيل الأجهزة كيفيةتدريس  -

 .تدريس وظائف الأجهزة -

 .تدريس المهارات الفردية والجماعية -

 .عرض الأفلام والأشكال -

 و إمكانية تسجيل الدرس التكويني على شريط أوأزة يتضاف م ،إضافة إلى الاستخدامات السابقة -

 .، ثم إعادة عرضه بشكل متكررصقر

 :وسائل تكوينية مساعدة -0-8

 ديو، أوي، الصور الثابتة والمتحركة تسجيلات الفوالمستنسخةوعة بلمواد المطاوتشمل 

 ل التكوينية المساعدة عاملا مهما لزيادة كفاءةئالوسا برتعوتات وتعتبر جسميلات الصوتية، وكذا المجالتس

 :ن أهمهامر ملزمة ويوهي غ ،حسن استخدامهاأوفاعلية التكوين إذا 
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 .001، ص 0220، الأردن، دار الشروق للنشر والتوزيع، مصطفى نجيب شاويش، إدارة الموارد البشرية. د - 
44

 .500ترسي، مرجع سبق ذكره، ص . وليم، ر - 



 .الكتيبات اللوائح والإرشادات كتبوتشمل ال :المستنسخة وأوعة بالمواد المط - أ

 .انيةبية، الرسوم الغرافيطية، صور فوتويدوية، الرسوم التخطيور الصال: الأشكال - ب

 .وتشمل المجسمات مثل نموذج الكرة الأرضية نماذج التشغيل والتركيب: الوسائل المجسمة - ج

 .يلات على شرائطجو تسأ تأسطواناى عليلات الصوتية جوتشمل التس :الوسائل السمعية - د

 والمفاهيم ولضمان ئادبستستخدم الوسائل التكوينية المساعدة لتسهيل توصيل الحقائق والأفكار والم

 نين في اكتساب المعارف التيور إلى مساعدة المتكبيالنهاية بشكل ك في نقل المعلومة بدقة تهدف

 .يستهدفها التكوين

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 



 مرحلة تقييم فعالية البرنامج التكويني: المطلب الثالث

 :مفهوم التقييم وأهدافه -1

في  نتاجية وتحسين أداء الخدمة العامة، وزيادةإما يحققه من كفاية يهمية التكوين فأتمثل قيمة وت

قياس نتائجه  وذلك عن طريق ،ن ثم فمن المهم معرفة مدى تحقيق التكوين لهذه المزايامكفاءات العمل، و

الاتفاق  ممنها عد والتي تعتبر من اهم المشاكل التي تواجه الممارسة لهذه الوظيفة لجملة من الأسباب

 .القياسية الدقيقة عقد عملية القياس وعدم توافر الأساليبتب قياسه على وجه التحديد، جى ما يعل

مي م على أساس عليارس عملية التقيمنظمات من يملن القلة النادرة من اأإلا  التقييمهمية ورغم أ -

:ومنهجي وترتكز عملية التقييم بالأساس على
(45)

 

 .م على اساسها فعالية البرامجيقتتحديد مستويات التقييم وتتمثل في معايير يمكن أن  -

 لطرق للحصول على المعلومات اللازمة عن الأفراداي مجموعة من هو :تبيانامج الجساليب أ -

 .المتدربين

 نبجا) وهي تنقسم إلى موضوعية تكشف عن اثر التكوين من خلال ارقام ونسب :تقييممقاييس ال -

 (.اتانبيب جمع اليأسال)ثر التكوين أي شكل معلومات مرتدة عن فوإلى ذاتية ( كمي

 :مفاهيم أساسية -1 -1

 :التقييم - أ

 ، فالكثير منشائعغير ( التقييم)قويم، حيث أن المصطلح الأول تالتقييم وال بينهناك خلط 

 .ن المصطلحينيالباحثين لا يفرق ب

.نييشير لفظ التقويم إلى الاصلاح والتعديل وإعطاء قيمة لشيء مع -
(46)

 

 .ماكما يعني التقييم عموما، إصدار الحكم على شيء ما أو تقدير نواتج فعل و -

لتطوير  تحقيقه للاهداف المخططةهو عملية قياس مستمرة لكفاءة النظام التكويني وقياس لمدى فالتقييم "

".الأداء على مستوى المنظمة ككل
(47)

 

مكانيات الإ داء أوى تقدير الأعلم يركز على وجه الخصوص ييشرية، فالتقبوعلى مستوى الموارد ال -

.و الكفاءات الموجودةأالمتوفرة في المنظمة 
(48)

 

رقمية  ه قيمةؤإعطا)وأثره ومحاولة قياسه الشيء عن قيمة  بحثم المقصود يقودنا إلى الييوبالتالي فالتق

 (.له
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 .710كامل بربه، مرجع سبق ذكره، ص  - 



 :أهداف التقييم - ب

تكاليف  لقوى البشرية التي تمتلكها المنظمة وبالتالي فهياتشكل العملية التكوينية استمرارا لتنمية 

بمختلف العمليات  متنوعة ينتظر منها عائدا وملخصا في نواحي شتى يمكن معرفة ذلك من خلال القيام

يهدف إلى تحقيق جملة من  لنا مدى فعالية البرامج التكوينية المختلفة لذلك فإن التقييمتترجم  التيالتقييمية 

ر نحو الأهداف ييسالتقييم بل  يذهفى نتعلة قائمة ئالأهداف، فالعبرة ليست بوجود برنامج تكوني او هي

التالية
(49)

 

 .التكوينيةي الاحتياجات بكد من الأهداف المحددة في الخطة تلأالت -7

 ذلكأسباب الانحرافات في التنفيذ و تشخيصمن البرنامج المحدد، وتنفيذه التعرف على ما يتم  -0

 .مع الأهداف المسطرةوينسجم ما يلائم بلغرض اتخاذ القرارات وتعديلها 

 .المشاكل الإدارية التي تؤثر على خطة التكوينعلى التعرف  -5

 دارة الفرصة للوقوف علىح عملية تقييم التكوين للإي، حيث تتلبرامج التكوينستمر مالتحسين ال -0

و أ نيناختيار المكونين أو المتكوبعلق توب ويعوق برامج التكوين من ضعف سواء شما قد ي

 .التكوين دامو

 .المهارات والقدرات والمعلومات المكتسبة من التكوين نتيجةقياس الارتفاع في مستوى الأداء  -0

ت التكوين معرفة ما إذا كانتقييم نتائج تبرير الاعتمادات المالية للتكوين إذ يمكن عن طريق  -2

داء الخدمات العامة وبالتالي أالوفرة في  يالغاية المرجوة منه، وه تتكاليف التكوين قد حقق

 .الاعتمادات أمام الهيئات المسؤولة عن العملية بريرت

ومحاولة  ن يكشف عن مدى نجاح برامجهيالتكوتقييم  حة إذ أنن برامج التكوين الناجمالاستفادة  -1

 .الاستفادة منها لاحقا

 :الفعالية -ج

 وأمفهومي الأداء والكفاءة خاصة في المنظمات الحديثة التي ترتكز  عيتداخل هذا المفهوم م

 .، وكيفية اكتسابها ومحددات الأداء الحالي والمستقبليةكثر على مقاييس الكفاءأتركز 

وتعرف ، النتائج في إطار الأهداف المحددةعلى تمثل في الحصول تة بالنسبة لمنظمة ما، يعالفوبالتالي فال

.الوصول إلى الأهداف قيتحق نها درجةأكذلك ب
)50(

 

 و ضياعأما الكفاءة فهي العمل بطريقة معينة بحيث يتم استغلال الموارد المتاحة دون إسراف أ
(51)

 

 :علىالمخرجات أعلى من المدخلات كانت الكفاءة أت نوبالتالي كلما كا

مكانيات فضل استغلال للإأبلوغ الأهداف المحددة بيعني "نه أر بتسييل المجاما الأداء، فيعرف في أ
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".والموارد المتاحة
(52)

 

".بعملهد قيامه نالأداء هوالمستوى الذي يحققه الفرد العامل ع"
(53)

 

المحققة النتائج التكوينية تقودنا في بحثنا هذا إلى الوصول إلى  مجرابن الفعالية للأوبالتالي يمكن القول ب

 .بةغووالمر

 :تقييم التكوين وطرق جمع البياناتمعايير   -8

 :قييممعايير الت -8-1

( 20)د ة، وحدينيم فعالية البرامج التكوييإطارا عمليا هاما لتق" KIRK Patrick"كركباتريك طور  -

 .التكويني حد هذه المعايير يعني إخفاق البرنامجألسلة فغياب تسمترابطة وممعايير للتقييم تكون 

المعيار ) م، تركيزه على تقييم التدريب بمعايير انطلاقا من القبول بهييواللافت من خلال نموذجه للتق

 (.عالمعيار الراب)ووصولا إلى النتائج التي خلفها ( المعيار الثاني والثالث)مرورا بمؤثراته ( الأول

 :رد الفعل - أ

من هذا  م فعالية البرنامج التكويني، وتتم الاستفادةييوهي أول المؤشرات التي تستخدم كأساس لتق

المحققة من  حول شعور الفرد بالاستفادة والمنافع  تدور محتواها استبيانيةالمؤشر عن طريق استمارة 

إلخ..صعوبة ها أكثر سهولة، وأيها أكثرأي، وةأي الجوانب يعتبرها أكثر إفادة وأيها أقل إفاد"البرنامج 
(54) 

مستوى  ردود الفعل في نهاية العملية التكوينية وتكون ملخصة في استبياناتوعادة ما تستخدم 

 .ن، والوسائل المستخدمةيالرضا طى طريقة التكو

فعلا  الفرد في التعبير عما تعلمه ميلكن صدق البيانات المحصل عليها من خلال هذا المعيار التقيي

برنامج التدريب عليه  ل، إذ أن تصور المتدرب لأثرؤه من معلومات ومهارات يعتبر محل تساسبوما اكت

 .شيء والأثر لهذا البرنامج على معلوماته ومهاراته شيء اخر

 :التعلم - ب

التكوين أي  حدثهأيعبر هذا المؤشر عن المهارات التي تعلمها الفرد خلال فترة تكوينه والأثر الذي 

 ت،إجراء مقابلا ي ثمنيول البرنامج التكبالانتهاء من التكوين وذلك باستخدام سجلات الأداء لما ق بعد

 .وكذا استبيانات الاتجاهات

على  إلا انها تقتصر( يم رد الفعليقتطريقة )ن هذه الطريقة أكثر موضوعية عن سابقتها أورغم 

يكتسب الفرد فقد "لسلوك الفعلي في العمل قياس التغير في مخزون الذاكرة والمخزون السلوكي وليس ا

يلا بد سجفي داخله لا ت معلومات ومهارات تنتيهة التدريب لكن هذه المعلومات والمهارات قد تبقى حبيسة
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 .095-090أحمد صقر عاشور، مرجع سبق ذكره، ص  - 



".ه الفعلي في العملئداأإلى أنشطته وسلوكه و
(55)

 

 :السلوك -ج

 البرنامج التكويني لوكات المتكون بعد عودته إلى وظيفته والانتهاء منسيقيس هذا المعيار 

.والأثر الذي أحدثه، وتتم عملية التقييم باستخدام العديد من الطرق أهمها
(56)

 

 .مقارنة سجلات الأداء قبل وبعد التكوين -

 .ل الرئيس المباشربالتقييم من ق -

 .التقارير الذاتية -

جهة  الفرد منداء أأكثر على هذا المؤشر لارتباطه ببالاعتماد ن خبراء التكوين موينصح العديد 

 .ك الفرد في عمله من ناحية أخرىووإضافة إلى تقييم أثر العملية التكوينية على سل

 (:العائد)النتائج  -د

تقييم  ها، فالمنظمة هنا تسعى إلىييرتكز هذا المؤشر على الأهداف التي تم التخطيط والوصول إل

لمعرفة  هذا اعتمادا على عدة مقاييس قا، ويكونمسب ة للأهداف التي تم تحديدهابالنسبد التكوين ئعا

ج، تاالإن ال الإنتاج والتسليم للعملاء، كميةآجج، منها ما يتعلق بمعدل دوران العمل، واحترام ئتانال

 .إلخ...مقاييس التكلفة

 ي معيار من المعايير السالفة الأفضل بصفة مطلقة، لكن الأفضليةاعتبار أوبصفة عامة، لا يمكن  -

 .نيالتكو أهداف ضوءفي  تحددت

تقليل  وأنتاجية و تحسين خدمة العملاء، زيادة الإأج النشاط كجودة المنتج ئانتتعلق بتفإذا كانت الأهداف  -

 .التكلفة، فإن نتائج العائد تعتبر الأفضل في الحكم على فعالية التكوين

 المهارات وأساليب هداف العملية التكوينية هو إكساب المورد البشري لمجموعة منأأما إذا كانت  -

.عدمه العمل، فإن نتائج التعلم والسلوك تعتبر هي الأفضل في تحديد مدى الاستفادة من التدريب من
(57)

 

 :أساليب جمع البيانات -8 

تشكل الخطوة الثانية من خطوات الإعداد لعملية التقييم، ومن أهم وسائل التقييم المستخدمة نجد استبيان  -

 .الالتحاق بالعملتقييم التكوين بعد 

 :استبيان تقييم التكوين -8-1

استمارة  ، وتتمثل فيالبرنامجهم بعد الانتهاء ين ومشرفتكونيالم علىيتم توزيع هذا الاستبيان 

جوانب العملية  محور جانب من للة، تكون موزعة على محاور يعالج كئة عن الأسعموجمتضمنة م
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جبال بروكس، مراجعة الترجمة عبد اللطيف بن صالح، قدرات التدريب والتطوير، دليل عملي، ترجمة عبد الإله  - 
 .097، ص 0222إسماعيل كتبي، الرياض، الإدارة العامة للطباعة والنشر، 

57
 .520جمال الدين محمد المرسي، مرجع سبق ذكره، ص  - 



 :يلي لى الأهداف، وتتضمن تلك المحاور مانية، ويتم اختيار المحاور بالرجوع إيالتكو

 .رد فعل المتدربين اتجاه البرنامج التكويني -

 .حجم المعارف والمعلومات التي حصل عليها الأفراد -

 .تهمالتغير في سلوكات الأفراد واتجاها -

 .التغير في نواتج وجودة الأداء -

 :التقييم بعد الالتحاق بمكان العمل -8-3

ويشرف على  ،الأصليةن بمواقع عملهم يتلك التي تتم بعد التحاق الأفراد المتكونن عملية التقييم الفعلية إ -

 :اشر، ويركز على الجوانب التاليةبالمسؤول الم ييمهذا التق

 .التطورات والتحسينات التي طرأت على العمل في المواقع التي يزالون فيها المتدربين نشاطاتهم -

 .رنامجبالبل الالتحاق بكيفية الأداء السابق ق ي طرق الأداء وذلك بمقارنتها معفالتغير  -

 التغير في السلوكات والتصرفات لدى الأفراد المستفيدين وانعكاس ذلك على مختلف العلاقات مع -

 .زملاءه وأفراد العمل

 ، التيتقييمإنجاز مختلف تقارير ال فين قاعدة مهمة للمعلومات تستخدم أيوفران هذا الأسلوب ب -

 .بلوغهم البرنامج التكويني لأهدافه المسطرةتكشف لنا عن مدى 

 :مقاييس فعالية التكوين -3

 ظمات، تشمل مجالات مختلفة، تستطيعنداء المأجوهرية في  ترايغتيوافق العملية التكوينية 

 ج المجسدة للاهداف التي تم وضعها، وذلك اعتمادا على مقاييسمرابالمنظمة التحقق من مختلف ال

 .تستطيع من خلالها الحكم على فعالية البرامج التي تم إعدادهاموضوعة وأخرى ذاتية 

 لهدف من البرنامج التكوينياب اعتمادها هو جويعد الأساس في اختيار أي المقاييس التي ي - 

الظاهرة  وكلما كانت المقاييس وملائمة أكثر لطبيعة ،الموجودة تسهل عملية قياس الظاهرة" فالمقاييس"

".كثر دقةأ ئجتم التوصل إلى نتاي
(58)
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 :المقاييس الموضوعية -3-1

 ساس مرجعي لقياس ومعرفة مدى استفادة الأفراد الذيأي يعتمد عليها كتوهي المقاييس ال

يتم و نسب أخضعوا للبرنامج التكويني ومحاولة قياس ذلك الأثر من خلال عدة مقاييس عدة وحدات 

 :ييسالمقا التحكم فيها ويمكن مقارنتنا بالأرقام السابقة ومن اهم تلك

 ثر العمليةأفي قياس  عليها دة التي يعتمدييعتبر هذا المقياس من المداخل الج :ة نواتج الأداءيكم -أ

التكويني  جل وبعد الانتهاء من البرنامبخدم مؤشرات مختلفة لأداء العمل ومقارنتها قتستنية، حيث يالتكو

 .صابة في العملإال -كمية المبيعات  - نتاج مثل معدل الإ

الفرد، أي  ة، لا تخضع لتحكميثره بعوامل خارجتأ، نتيجة ييمويعاب على كمية نواتج الأداء كمقياس للتق -

انخفاض  مثلا، أو %02نسبة ري، فزيادة كمية المبيعات بشلا تعكس المساهمة المباشرة للمورد ال

الجهد الذي بذله  عنمثلا، هاته النسب لا تعكس بصدق أو تعبر  %02ل بمعدل عمالاصابات في مكان ال

كزيادة القدرة ) ية، فقد يمكن ارجاعها إلى عوامل أخرىنالأفراد الذين تم إخضاعهم للعملية التكوي

 (.الشرائية للفرد مثلا

 ر معبرة كمقياس لتقييمغيهذه المؤثرات الخارجية يجعل بيانات نواتج الأداء  دوبالتالي فإن وجو -

.التدريب
(59)

 

ومحاولة جموعتين ة على مبامل وإجراء تجرعوكل التثبيت الأثر من خلال  كلكن يمكن قياس ذل

 .ييبيقياس الأثر التدر

 :تج الأداءواجودة ن -ب

التكويني  جنامربن أجل المل تجعن أكن يميعتبر قياس جودة نواتج الأداء من الصعوبات التي 

عوامل متعلقة  المنتوج ترجع إلىن جودة أار بة، كاعتيحكم تأثر ذلك بعوامل خارجبر واضح جدا، غي

 .إلخ...لمواد المستخدمةالة، نوعية دقة الآب

.ةإلا أن ترجمته إلى مقاييس موضوعية يثير صعوبات عددي غموضالجودة لا يكتنفه فمفهوم "
(60)

 

 .ودة الإنتاج السلعيبجط بطبيعة العمل وبودة يجب أن يكون مرتجإعطاء تعريف للفوبالتالي  -

 :العمل معدل دوران -جـ

ارتفاع  ىعلها، يترتب نم( دخولا وخروجا)بالمنظمة يترجم معدل دوران العمل حركة القوى العاملة  -

إلى فقدان  دييؤمما  ،خرآ، أي استبدال العامل بلاليد من التكاليف منها تكاليف الإخمعدل الدوران العد

 .الإنتاجالكفاءات والمهارات العالية والذي له انعكاسات على معدلات 

الممنوحة  ضا الوظيفي ومختلف الحوافزرمستوى البالعمل تعزى إلى عدة دوافع تتعلق فظاهرة دوران  -

                                                                 
59

 .520المرسي، مرجع سبق ذكره، ص جمال الدين، محمد  - 
60

 .515أحم صقر عاشور، مرجع سبق ذكره، ص  - 



الأفراد وبالتالي من  التكوين لزيادة معارف وقدراتفرصة ل انعدام إتاحة جيالمادية والمعنوية ويمكن تس

.ةالضروري تحليل حالات ترك الخدم
(61)

 

قوة  عمل بصفة عامة يعتبر كمؤشر لهبوط معنويات العاملين وعدم استقرارن ارتفاع معدل دوران الإ -

.باهضةل فضلا عن تحمل المنظمة لتكاليف ج خطيرة على جدول العمئتانوما لذلك من  ،العمل
(62) 

 

 

ى والق فمعدل دوران العمل هو نسبة عدد حالات الانفصال خلال فترة معينة إلى متوسط عدد أفراد -

 +الفترة  م في أولعدده =ث أن متوسط العاملين خلال فترة يح. )خلال نفس الفترةبالمنظمة العاملة 

 (.0/ عدد في نهاية الفترة 

 ، بالمعدل السائد في المنظمات الأخرى لاتخاذبالمنظمةومن المفيد جدا مقارنة دوران العمل  -

 .قل حد ممكنأالإجراءات الكفيلة بخفضه إلى 

 إلخ...بداية العمل فير المطابقة للمواصفات التي تم وضعها غيتقاس بمعدل الوحدات 

 :بمعدل الغيا -جـ

الرضا  وعن درجة ،تعتبر ظاهرة الغياب مؤشر يستدل به على درجة تكيف الفرد داخل المنظمة

التغير خاصة  عن العمل، وتشكل هاته الظاهرة مصدرا كبيرا لظاهرة الصراع داخل المنظمات ومقاومة

 .ي مبررأد إلى نستتإذا كانت لا 

 ل ظاهرة الغياب بصفة إجمالية داخل المنظمة وملاحظة مدىتسجييتطلب التعامل مع هذا المؤثر  -

 .ارتفاعها ومن ثم الحكم على وجود مشكلات تنظيمية

هناك  نأوجد  ن درجة الرضا وولاء الفرد لمنظمته، حيثبيتت الدراسات أن هناك علاقة قوية بلقد أث -

 .ن الغياب وولاء الفرد لمنظمتهبيطردي  بتناس

ة الغياب ومعرفة اسهابهارهظاالدراسات حول  تعددتولقد  -
(63)

هايلبرونر " اهها تلك التي قام ببين، من  

Heilbroner "يتم حجم  و مهارة الأفراد، حيثهسباب الغياب أن يفي فرنسا والتي أكدت أنه من ب

 .مع ارتفاع مهاراتهم بالغيا

 .التكوينية رامجبللمنظمة الاعتماد على معدل الغياب من أجل قياس الأثر الذي تحدثه الوبالتالي يمكن  -

 x([ عدد أيام العمل xمتوسط عدد العاملين ) ÷مجموع أيام الغياب = ]معدل الغياب خلال فترة معينة  -
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دراسة ميدانية على الإطارات الوسطى والدنيا في  –تحليل وتقييم الأداء في المنشأة الصناعية  –عبد الفتاح بوخمخم  - 
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722. 

 :المقاييس الذاتية -3-8 

 اثر فعالية البرامجتقييم  الذاتية إلى تلك المقاييس التي يعتمد من خلالها علىالمقاييس تشير 

 ي، وهي تستخدم إلى جانب المقاييسينالتكوينية على وجهات نظر المشاركين في البرنامج التكو

الموضوعية من أجل الحصول على أكثر قدر ممكن من المعلوممات، وكبديل للمؤثرات الخارجية التي 

 .قاييس الموضوعيةتكتنف الم

 :ما يليبرزها أوبالتالي فإن المقاييس الذاتية للأداء نجدها أكثر شيوعا ومن  -

ومزاولة  هذا النوع من المقاييس بعد عودة الأفراد من أماكن عملهم مستخدي :طريقة التقرير المكتوب -أ

على أهم الجوانب  بالتركيز، حيث يقوم المشرف المباشريننشاطهم وعادة ما توكل المهمة إلى المشرفين 

داء مرؤوسيه أ ىعلى إعداد تقرير يذكر فيه حكمه علالتي تم تدريب العاملين عليها، حيث يعمل 

.هذا الأداء اعه وتعليقاته علىبوانط
(64)

 

البرنامج  وانب القصور والقوة لدى الأفراد الذين استفادوا منبجوتعتمد هذه على قدرة وإلمام المشرف  -

 ل، فارتفاع الأداء اللاحق عن الأداء السابق وبالتاليحليى التعلالتكويني إلى جانب القدرة 

 .ارتفاع العوائد المحققة وانخفاض التكالهغن كلها مؤشرات يدركها جهدا المشرف

 سعد فالتقارير تعتبر كمرجع أساس لمدى فاطية العملية التكوينية وقد تصطدم هذه الطريقة بطول

 .لوقت إذا كان ناله عدد كههر من المرؤوسينا

 :مقياس تيرستون -ب

يعطيها  م التييحيث يعتمد على الق ،ه الطريقة هي الخطوات المتبعة لتكوين المقياسذما يميز ه

 .التكوين عدد من المقيمين لهذه العبارات بعد تجميع عدد من العبارات التي تضيف مختلف جوانب 

 فرز العبارات واعطائها قيمابلى مجموعة من الحكام ويقوم كل واحد منهم تعطى هذه العبارات إ - 

من واقع  ارةعبة لكل بالنسبوالتباين ، ويحسب الوسط الحسابي 77و7بين  9و 7أو  1و 7بين تتراوح 

 (.المقيمين)عطاة من طرف الحكام المالقيم 

لهذه  م التي أعطاها المقيمونين القبيتمثل القيمة المعطاة لكل عبارة، الوسط الحساس المحسوب 

، ةاربالع ميير لدرجة التضارب قي أراء المقيمين في تقشن التباين هو مؤأيث حالتباين  تذا تارابالع

المنخفض  نيابارة، وعليه يتم الإبقاء فقط على العبارات ذات التبغموض العلدرجة مؤشر  ضايأوهو 

 .القياس النهائييتضمنها  لكي

 .ستونيجانب ردود الفعل للأفراد بعد العملية التكوينية حسب طريقة ترتقييم ضح ويالمثال التالي  -

 القيمة      العبارات  
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 x       أعتقد أن محتوى البرنامج جيد -

 x        أساليب الشرح في المستوى -

 x     المحاضر لديه ميول إلى معالجة المشكلات -

 x        البيئة التعليمية محفزة  -

 

ما إنو ،ارةبراد معلومات عن الدرجة أو القيمة المقابلة لكل عفلا يعطي للأ تريستونوفي مقياس 

ارات التي بالع على كل مارة من( غ)و لا يوافق أ (م)يطلب من كل واحد أن يقرر ما إذا كان يوافق 

ه ييملتقالممثلة  مة، ويكون مجموع القيم المقابلة للعبارات التي وافق عليها هي الدرجةئتتضمنها القا

 .للعملية التكوينية صالخا

 :ى الشكل التاليعلن يوعليه يكون شكل الاستمارة المقدمة إلى المتكون

 :العبارات

 م  غ   أعتقد أن محتوى البرنامج جيد -

 م  غ   أساليب الشرح في المستوى -

 م  غ المحاضر لديه ميول إلى معالجة المشكلات -

 م  غ    البيئة التعليمية محفزة -

 

 المقاييس التي تتطلب بينيعد من  تيريستونإلا أن مقياس  ة،ن استخداماته الواسعموبالرغم 

( م)موافق  هذا إضافة إلى تحديد ردود فعل الأفراد من خلال اختيار ،إجراءات مطولة في تكوين المقياس

 .المقابلة لكل عبارة فقط (غ)موافق غير و أ

 صفر ها، فإنه من الأفضل إتاحةبر مقتنعين غيأصحابها  مكان الحصول على إجابات يكونولأنه لإ -

موافقين أكبر من  وهذا من إضافة خيارات موافقين أكبر من عدم موافقين وعدمللإجابة للمستجوبين كبر أ

الحاجة لاختيار طرفي  ، وهذا يؤدي إلى الاستغناء عن(غ)ر موافق غيو (م)موافقين إلى جانب موافق 

.وهما الموافقة وعدم الموافقة يضالنق
(65) 

 (:Rensis LIKERT)مقياس ليكرت  -جـ

 .القياس م عبارات السلم المستخدم فيييمتاز هذا المقياس بالبساطة لكونه لا يحتاج إلى مجهود لحساب ق -

اتجاه تقييم تتلخص طريقة عمل هذا المقياس في تحديد مجموعة من العبارات تصف الموضوع المراد  -

من التكوين  ة، ويطلب من الفرد المستفيدبة أو سالبموجصيغ الأفراد نحوه، ويمكن ان تأخذ هذه العبارة 

اهه، جكثر من اتأ اه كل عبارة من هذه القارات وذلك باختياره الاستجابة المعبرةتجتوضيح استجابته 
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هذه العبارة وتحدد  لفرد نحوارة يوجد سلم تحدد عليه الدرجات التي تعتبر عن اتجاه ابمام كل عوأ

يليرجات السلم كما د
(66)

 

 

 

الموضوع  ارات التي تصفبت العنفإذا كا 0 إلى 7ى المقياس قيمة من علدرجة  لوتعطي لك

 :كون كالتاليتسلم التقييم  علىم الدرجات تقيية، فإن يجابيالمراد قياس اتجاه الفرد نحوه إ

 0.............................جداأوافق  -

 0..................................أوافق -

 5..................................محايد -

 0...............................أعارض -

 7..........................أعارض جدا -

الدرجات  مي، فإن قسلبيةنحوه الموضوع المراد قياسه تجاه الأفراد  تصفارات التي بأما إذا كانت الع

 :م الدرجات في حال كون العبارة إيجابية وذلك كما يلييتكون عكس ق اسعلى سلم القي

 7.............................أوافق جدا -

 0..................................أوافق -

 5..................................محايد -

 0...............................أعارض -

 0..........................أعارض جدا -

 :عملية التكوين مثلبي جانب من الجوانب المتعلقة أففي حالة ما إذا كانت العبارة إيجابية عن  -

 :التالي حومهذه العبارة تكون على ال تدرجابم التكوين الخاصة يا فإن قلائماعتبر المحتوى التكويني م

 

 .0 فتعطى الموافقة جدا درجة -

 .0أوافق  -

 .5محايد  -
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 .0أعارض  -

 .7أعارض جدا  -

لا  ارة التي تصف جانب من جوانب العملية التكوينية سلبية مثل المحتوى التكوينيبأما إذا كانت الع -

العبارة  ارة تكون عكس التقدير فيعبدرجات هذه البة صم التقييم الخاياتي التكوينية فإن قجيعكس احتيا

 :السابقة وذلك كما يلي

 

 

 

 

 

 .7فتعطى درجة أوافق جدا أقل تقدير  -

 .0................................أوافق -

 5................................محايد -

 0.............................أعارض -

 0........................أعارض جدا -

حو نالفرد اتجاه  ،اتهاجفي دراسته الات Likert تن الاستخدام الواسع لطريقة ليكربالرغم ملكن 

الدرجة الكلية في  يها هو أنعلهم ما يؤخذ أن أ، إلا إلخ...نتوجاتجاه المستهلك نحو الم ،نشاط التكوين

متباينة فقد تكون الدرجة  اه العام للفرد قد تخفي وراءها استجاباتتجر عن الابعتبعض الأحيان والتي 

 .بينهماكل عبارة مختلفة  ىعلة جابيعة الإبلكن ط يةمتساواستجابتهما ن تمت يالكلية المعطاة لفرد

الاتجاهات  ن هذا الانتقاد لا يقلل من الأهمية العلمية لهذا القياس في قياس مختلفإوبالرغم من ذلك ف -

 .وفي شتى المجالات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 



 :تطورات محيط المؤسسة: المبحث الأول

 :عالمية التجارة: المطلب الأول

 حولاتت شحجامها تعيأالمؤسسات بمختلف  أصبحت( 07)خلال القرن الواحد والعشرين 

 .ة الجديدة والمتجددة أكثر من ذي قبلبنيرتها على التعامل مع تلك البأج ة،قيسريعة وعم

 التغيير والتطور لمواجهة إفرازات ظاهرتي العولمة والشموليةح الثابت الوحيد هو أصبلقد 

(Mondialisation et Globalisation ) وقةبر مسغيفرزت بدورها تكتلات اقتصادية أالتي، 

 :التطورات ما يلي تلكن كبريات الشركات وقد شملت بيوتحالفات 

 منتجات جديدة ومتطورة. 

 التسويق الفوري. 

  تالتكلفة، الوقبالجودة، بس فلتناا)التنافس قائما حول  صبحوتنوعها حيث أزيادة شدة التنافسية، 

 .المؤسسة أمام تحدياتجديد ووضع من ( بالمعرفة

 :ثورة المعلومات: المطلب الثاني

 ني علىبللاقتصاد المعرفي اليوم الم بضساسية والقلب الناأتشكل هذه المعلومات مادة 

معالجة  ن حيثم( NTIC)ادي له مالإعلام والاتصال الأساس الالمعلومات والتي تشكل لتكنولوجيا 

مختلف الأخطار،  بنودة لتججالمو صالمعلومة ونقلها وخزنها وتوزيعها والتي تؤدي إلى استغلال الفر

 .الاقتصادية زيادة القدرة التنافسية للمؤسسة إلىي الأخير فناء قرارات أكثر مردودية تؤدي بو

 :الجودةعالمية : المطلب الثالث

 يجب أن يخضع إنتاج يثودة، حجباشتداد حدة المنافسة الدولية ظهر ما يعرف بمتطلبات ال

 (.ISO= س العالمية للتقي المنظمة)الدولية  تالمؤسسات إلى المقاييس والمواصفا

  ودة هدفاجة الصناعية حاليا، وحيث تعد الئيبيمثل التركيز على الجودة أهم التطورات في ال

 معظم الشركات بإعداد برامج أتة، لذلك بديوالخدم الصناعيةم المؤسسات ومعظ استراتيجيا داخل

 على رامج، ليستهدف إحداث تغيير وتطويربعمل بها تلك التودة بهدف تطوير الطريقة التي جتحسين ال

.توى المنظمة ككلمس
67

 

جميع مس ل امتدت لتبجها السلبية على المؤسسة الاقتصادية ئتانن لهذه التحولات والتطورات إ

فتلك ، عليها ضرورة مواكبة هذه التحدياتيفرض سسة، ومجالات نشاطاتها، وهو ما ؤوظائف الم

المسيرين في  ة وتضعنيوأشد خطورة وعدواتعقيدا من محيط المؤسسة أكثر تجعل التحولات والتقنيات 
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 .عنابة



:اليةحالة من عدم اليقين للأسباب الت
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 صعوبة توقع الأحداث المستقبلية وتقدير توجهاتها. 

  فسة وارتفاع حداتهاالمنا رقعةجاذبية. 

 ية موانعأة القطاع وسهولة الدخول إلى الصناعة دون بيجاذ. 

 ضغوطات بعض المنظمات العالمية. 

 لتطور التكنولوجي والمعرفيا. 

تقلبات المحيط  سلوكات حول كيفية مجاراةمام كل هذه التحديات يتطلب من المؤسسات الاقتصادية أو

 .ساليبها لمواجهة ذلكأو كيف تطور من إمكانياتها وأوما هي الوسائل 

في  لقد خلصت العديد من الدراسات إلى أن المؤسسة لم تعد تنتظر ما سيحدث في المحيط، كما 

المسبقة  والمعرفة( pro-active)ق الأحداث برة على سمجب تحبل أصبلفعل، اردة بالسابق لتقوم 

 .للتطورات المستقبلية إلى جاذب الاستعداد اللازم لإحداث التغير المناسب

بالضرورة إجراء  ن الاستجابة لتطورات المحيط يتطلببأيمانا منها إلقد أدركت المنظمات الحديثة و

 .العديد من التعديلات في سلوكاتها

سة من ؤسالم التغيرات اللازمة على مستوى هياكلد أن يواكبه بإن سرعة التغيرات في المحيط لا

خلال إعادة النظر  داته منأفي تغيير  اساسأوجعله مدخلا ( لتدريبا)خلال الاعتماد على مدخل التكوين 

كتحصيل حاصل لتغيرات  تطور وظيفة التكوين تبعا)في توجهاته وهو ما سنعالجه في المطلب الموالي 

 .(طيالمح
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 :تطور هندسة التكوين في المؤسسة: الثاني المبحث

 :التطور من حيث الأهداف: المطلب الأول

 :التكوين كمتغير استراتيجي -1

المنظمة  ة من المهارات البشرية التي تحتاجهاييهدف هذا التوجه الجديد إلى تشكيل بنية تحتية معارف

 مباشر على  ة التي لها انعكاسئيبيقلم والتكيف مع المتغيرات الأل، وكذلك التبفي الحاضر والمستق

لمهارات جديدة  ريةبشحيث تحتاج هذه التغيرات إلى تعليم واكتساب الموارد ال ،المنظمة إستراتيجية

خلال برامج التدريب  من ،ومتنوعة لاحتوائها كما يجب أن تهتم المقسمة بتحسين الكفاءات والمهارات

 .تهاإستراتيجيا تنفيذل

أشكال  العامة التي تسمها المؤسسة وله عدة الإستراتيجيةن عملية التكوين والتدريب تتماشى في إطار إ"

".منها تكوين نظري وتطبيقي داخلي وخارجي
(69)

 

 :التكوين كاستثمار بشري -8

دا وهي ئعا ها إنفاق استثماري يحققنح ينظر إلى الوظيفة التكوينية اليوم في المؤسسات على أبصأ

للمورد البشري  الكلية فيالتكالية حديثة تعارض المقاربة التقليدية القائمة على فكرة ؤو رأنظرة حديثة 

لموارد االأساسي لكل  داية من توظيفه إلى تقاعده، وخلافا لذلك فإن المورد البشري هو المحركب

 .الأخرى

 كثر منأالحصول على مداخيل ري يهدف إلى بشفي رأس المال ال Investissementفالاستثمار "

 التكوين خارج المهمة -الخبرات  -التكوين الأساسي )التكاليف التي يتطلبها ويقوم بها الفرد ذاته 

".)ؤديها الفرد أو تقوم به المؤسسة من خلال التكوين المستمريالتي 
(70)

 

على  كدليل كبيروما يؤكد ذلك المخصصات المالية التي تمنحها الشركات الكبرى لهذا الجانب 

كتلة  من %70حيث يصل هذا الإنفاق حتى  ،رباح هاته الشركاتأمدى مساهمته في تحقيق نمو و

 .جورها السنويةأ

 اذتاح، وهو ما ذهب إليه الأسجار في معرفة مؤشرات النمعيح يستعمل كأصبو

(M.CROZIER )ماراترية أكثر صعوبة من الاستثبشلموارد الان الاستثمار في أإلى القول ب 

.ه الأكثر مردوديةإنالأخرى، لكن في حالة النجاح ف
(71)

 

 ن النتائج التيبيإن مؤشرات النجاح يمكن الاستدلال عليها من خلال إجراء عمليات مقارنة 
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 ل مشكل زيادة حجم المبيعات انخفاضبدا من قئالذي كان سا ضععد الوبحدثت البرامج التكوينية أ

 .إلخ... التكاليف

 (:المنظمات المتعلمة)المستمر التكوين  -3

الحديثة  عي لتطور وظيفة التكوين وارتباط هذا التوجه بالمنظماتبييشكل التكوين المستمر امتداد ط

يد تقديم كل جد التي تقوم على فلسفة التعلم المستمر للعمال وتحسين مستمر بهدف ( المنظمات المتعلمة)

 .والاستمرار ءتكر يضمن البقابوم

م تتقاد فالمنظمات اليوم مدعوة إلى التعلم الدائم والمستمر وليس الظرفي، فالموارد البشريةوبالتالي 

 .العالية لة للتكيف وتحقيق المهاراتيالتعلم وس حبي يصبالتالو التغيير،دائمة  ةبيئ مامأمهاراتها 

 نتاجيةلإشرية في المؤسسات الوطنية الجزائرية ينادي إلى رفع كفاءة ابتفعيل الموارد الإن "

العاملين  ر مهاراتتغييعن طريق محاولة المسيرين  ، وذلكوتحسين أساليب العمل والاقتصاد في التكلفة

ويتم ذلك  عمالهم من ناحية أخرىأداء أوتطوير أنماط السلوك التي يتبعونها في ، وقدراتهم من ناحية

بعد حصر  يق تكوينهم وتدريبهمطوير العاملين عن طرتبالاستثمار في الموارد البشرية باللجوء إلى 

 التطورات  وبشكل مستمر لمواكبة، حديثةبمؤهلات تأهيلهم  وإعادةدم معارفهم اقتالاحتياجات ومنع 

ث للحفاظ يوالإنتاجية ح بهدف التحسين المستمر في الأداء أوا، نتميز بها عصريلسريعة والمستمرة التي 

".على الواقع التنافسي للمؤسسة
(72)

 

 :ركيزة اقتصاد المعرفةالتكوين  -0

التي  يقاس نجاح المؤسسات اليوم بمدى التراكم المعرفي الذي يظهر في مجموعة من المعارف

مضافة لتحسينات اج سلع جديدة، وإنتدي إلى تؤ ،هذه المعارف الإنتاجيةاهم في خلق وتوليد الثروة تس

التجهيزات وعمليات  المعرفة المنتجة فيتتجسد "ومعرفة احتياجات المستهلكين وبصفة عامة  ععلى السل

في  ةيما يحقق الأمثلبوالأساليب  واقتراحات التطوير المختلفة والطرق ةالصنع مثلا في الأفكار الجديد

".الإنتاج
(73)

 

التقليل من هم في اتسق المعارف والمعلومات التي فن التكوين ساهم في تدأن هنا يمكن القول بمو

المعرفة ضعيفة  الاقتصادية في غيابتصبح المؤسسة  بالتاليعمليات الإنتاج ور يثير السلبي على سأالت

 .القدرة التنافسية

التنظيمية ر قنواتها بث تنقل تلك المعرفة عبحي في ما تعرفهتستثمر سسة الناجحة هي التي ؤالمف

 ".للاستفادة منها في عمليات إنتاج السلع أو في تطوير الهياكل والوظائف والعمليات
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 .مقارنة بين الاتجاه التقليدي والاتجاه المعاصر للتدريب والتنمية: 8جدول رقم 

 التوجه المعاصر التوجه التقليدي

 التدريب إستراتيجية من استراتيجيات المنظمة - التدريب سياسة من سياسات المنظمة -

 التدريب والتنمية عملية مستمرة - التدريب والتنمية عند الحاجة -

 التدريب والتنمية للحاضر واحتياجات المستقبل - التدريب والتنمية لتغطية حاجات الحاضر -

 إستراتيجية التدريب والتنمية تعمد على التنبؤ - سياسة التدريب والتنمية لا تعتمد على التنبؤ -

 من يعمل في المنظمةالتدريب والتنمية يركزا على كل  - التركيز على تدريب الخط الأول والإدارة المباشرة -

 التدريب والتنمية مسؤولية مشتركة بين الجميع - مسؤولية التدريب والتدريب والتنمية محددة -

 التدريب والتنمية استثمار بشري - التدريب والتنمية تكلفة -

 القوةشمولية الهدف لمعالجة نقاط الضعف وتقوية نقاط  - الهدف الأساسي معالجة نقاط الضعف في الأداء -

 تعلم الأشياء الجديدة هو أساس التدريب والتنمية - التركيز على الأداء الحالي ومستلزماته -

 تقنيات تدريب وتعلم عالية المستوى - أدوات ومساعدات تدريبية بسيطة -

 التركيز على الجانب النظري والتدريسي -
التركيز على الجانب التطبيقي وكيف تفعل الأشياء  -

 لصحيح وخاصة الجديدةبشكلها ا

 التركيز على التنمية الذاتية بشكل كبير - لا تأخذ التنمية الذاتية حيزا كبيرا -

عمرو صفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، جامعة حلب، / د :المصدر

           .002، ص 0220

حاجات  م علىئكبير أو مفارقة كبرى بين التوجه التقليدي القانلاحظ من الجدول أعلاه ثمة تغيير 

البشرية في  ل ومدى اعتماد المنظمة على كفاءة مواردهابمحدودة لا تراعي تطلعات المنظمة في المستق

 .ة الذاتيةتنميى العلها حتى لو تطلب ذلك الاعتماد بشكل كبير تراتيجياتتنفيذ إس

  توجببل بى المنظمة فقط لوحدها علرد فالتنمية  على ألا تقعقوم فلسفتها تفالتنمية الذاتية 

 .مي ذاته بشكل مستمرين، ونفسه على الفرد أن يطور

 يستدعي قيام الفرد ثن المنظمة والفرد حييلة مشتركة بأمس( لتكوينا)وبالتالي فالتدريب 

تقديم  ى على الإدارةتبقو ، فهو يتخذ المبادراتتكات الإنترنببحضور المؤتمرات العلمية والدخول إلى ش

 .التسهيلات

 

 

 

 

 

 



  

 



 :دة الشاملةودارة الجإوين كعامل لنجاح التك -7

التحديات،  حد مداخل التطوير التنظيمي الهادفة إلى تحسين الأداء ومواجهةأودة الشاملة جتشكل ال

(.Burati, 1991)وحسب بوراتي 
(74)

 

الشركة  شطةنعل كل الأتجن الأداء إنها يفيه الجميع لتحس يشاركشكل مجهود على مستوى الشركة ت"

 ".حية الجودة كهدف استراتيجي رئيسيموجهة نا

 على المبني يقود نظام قادر على القياس الدقجإن نجاح تطبيق الجودة الشاملة يعتمد على و

 والقضاء على عملياتذ الوتنفيأداء و فيالسلبية  فاتحصائية التي تساعد في تحديد الاخنبلاالأساليب الإ

البسيطة  ع العمليلت بالمنظمة على استخدام التحليلات الاحصائيةيجم هذه الاختلافات من خلال تدريب

الذي يحتاج  بيالحسا ساعدهم على جدولة أدائهم لفترات طويلة، ثم تحديد المدى الزمنى والمتوسطتالتي 

الكلي الكلي للمنظمة والأداء  وبهذا الأسلوب تستطيع الإدارة السيطرة على الأداء عملية،لعامل كل اإليه 

.ن، ومن ثم التحسين المستمر للعمليات والجودةيالجزئي للعاملللمنظمة والأداء 
(75)

 

نجاح في  ، حيث يعتبر من ضمن العوامل الرئيسية(التكوين)همية التدريب أعلى  يمنجكد دأكما 

موضع التطبيق  ن نضع مدخل ومفهوم إدارة الجودة الشاملةأأردنا  إذا" :قال ثدارة الجودة الشاملة حيغ

".د البشريةوارد الم وخاصة للخط الأول من ،ب الاهتمام الكافي بالتدريب المستمرجفغنه ي ي،الفعل
(76)

 

اللازمة  يتطلب نجاح إدارة الجودة الشاملة الاهتمام بتزويد الأفراد العاملين بالمهارات والقدرات

 :ف التاليةالأهدا على تحقيقمكانة في إنجاح تخطيطها مما يساعد ( التكوين)يب رلتطبيقها ونجاحها وللتد

 .تطبيق إدارة الجودة الشاملة -7

 .اث الاتصال وتنظيم العمل الدقيقتقنية، منهجيات خاصة، ئيي تقنيات إحصانتكوين ف -0

 .تزويد الأفراد بمعلومات متجددة عن طبيعة الأعمال والأساليب -5

 إعطاء الأفراد الفرصة الكافية لتطبيق هذه المعلومات والمهارادتم -0

ثقافة وتغيير  الجودة الشاملة من حيث الفلسفة الجديدة ةلمراحل الأولى لإداراالعاملين تهيئة وتشكل 

يشتمل على نه الشامل بخلاف التدريب العادي لأ التدريبنجد حيث  ،ة الجديدةبيئالمنظمة نحو ال

على طرق  دراك وفهم الجودة الشاملة إلى التدريبوع بين تدريب لإتتنث يموضوعات منتوعة، ح

إدارة الجودة الشاملة  ن سرعة تطبيقإ"التحسين ومهارات الفريق، حيث النجاح يتحقق من خلال السرعة 

".يعهايعتمد على كمية التدريب المقدمة وتوق
(77)
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نوعية  يقها إلى تحسينبدي تطيؤتجه نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة حيث تن المنظمات الحديثة إ

 .مستوى الأداء وزيادة قدرة المؤسسات على البقاء والاستمرار، ورفع سلعالخدمات وال

والعمل  لغرض احتواء تلك الفلسفة الجديدة توظفويشكل التكوين القاعدة والركيزة الأساسية التي 

لمختلف الأساليب  على تكوين مهارات بشرية وتنميتها لنجاح إدارة الجودة الشاملة من خلال الاتقان الجيد

 .الجديدة

 ،طة إدارة الجودة الشاملة ذات التكلفة العالية إن لم يكن أعلاها على إطلاقنشر التدريب من أبويعت"

".رىبهميته الكأوذلك يدل على مكانة التدريب و
(78)

 

 دى إلى تطور وظيفة التكوين كعامل محدد فيأج نتائهداف المنظمات نحو تحقيق الأفتطور 

 .المنظمات من إنفاق تكاليفه وزيادة الاستثمار فيهمعادلة العائد التي تحصل عليها 

خلال  المنظمة من فين تقوم ينتمية مهارات العاملين أ ةالإدار"كد جوزيف جوران على أولقد 

".التدريب
(79)
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 :التطور من حيث الوسائل: المطلب الثاني

 والمحيط افذ، على العالمنوظيفة جوهرية و ،ة الاقتصاديةسسؤوظيفة اليقظة في الم لتشك

مستويات  ء الذي يجعل من هذه الوظيفة في أعلىشية والتكنولوجية اليمستجداته المعرفبجميع الخارجي 

ثمة تشكل  ة في المعرفة ومننافسللمؤسسة في ظل الاقتصاد الجديد القائم على الم تنظيميالهيكل ال

 .ساسية لنقل المعارفأالدعائم الاتصالية الحديثة ركيزة 

دائرة  ة في ظل التحولات التكنولوجية المتلاحقة بروز مصطلح جديد علىيالأساسنقطة التحول 

خلال النتائج  قيمته من تابروني، والذي لا زال في طريقه إلى إثكتلموارد اليشرية، يعرف بالتكوين الالا

التكوين التخلي عن  ا إلىنقوديه، وهل ستكزاتن التكوين فما هي مرمالإجمالية التي حققها هذا النوع 

 .نتمية الكفاءات فيف ساهم يالتقليدي وك

 :مفهوم التكوين الالكتروني -1

عن بعد  عنه بالتكوين فيعبر ،من حيث التسميات الموافقة له نكويتن هذا الأى الباحثين بشؤاختلفت ر

 (.Formation en ligne)مساعدة الحاسوب أو التكوين عبر الانترنيت بو التكوين أ

و وبالتالي فه ،لتصاتباره مظهر من مظاهر استخدام تكنولوجيا الإعلام والاويذهب البعض إلى اع

 .شكل أحد دورات التقدم في أساليب التكويني

بالتكنولوجيا  ن المتعلمين لتكوين عن طريق الاستعانةتلقي"ه أنيعرف التكوين الالكتروني على 

انترنت، أقراص التكوين بغرض فيها لاستخدام الوسائط التفاعلية  أي في كل مرة نلجأالحديثة 

..." مضغوطة
(80)

 

قيمة  جل إضافةأكنولوجيات الحديثة من ارة عن مزج بين مختلفة التعبوبالتالي فهذا التكوين 

بإنتاج  ة التنظيمية الجديدة للعمل المتميزئمع البي ءمسة، كما يشكل تأهيل للتكوين وجعله يتلاؤسللم

 .اهءتن كفابيمها قاسالمعارف وت

المشكلات  نها المساهمة في تحسين الوضع، وإيجاد الحلول لمختلفأالمعارف التي من شهاته 

 .ساليب التسييرأ قتاج، التسوينالتنظيمية كالإ

المزايا ستجعل  يبرر جاذبيته نظرا لتوفره على جملة من ،ن ميل المنشات إلى هذا النمط من التكوينإ

ب تحليل حسوذلك  شر سنوات المقبلة بالولايات المتحدةمنه بديلا للتكوين التقليدي من الخمس إلى الع

ويمكن  0222سنة  التربية في لإحصائياتالأمريكي  يه المركز الوطنبللسوق الأمريكي الذي قام 

 :تاليذلك وفق الشكل التوضيح 
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 8447-1227تطور سوق نمطي التكوين في الولايات المتحدة الأمريكية بين سنتي : 2شكل 

الملتقى  ،اتمية الكفاءات في الاقتصاديات المهنية على الدرايتنالتكوين الإلكتروني ومساهمة في عمر سعيد،  :المصدر

، 0220 نوفمبر 70/75، ةسكرب "يالمعرفة الركيزة الجديدة والتحدي التنافس"الدولي الثالث حول تسيير المؤسسات 
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كية، يالأمر اع مستمر بالولايات المتحدةاتسفي  بنمطيهمن خلال الشكل نلاحظ أن سوق التكوين 

 00تحقق  ، بعدما كانت0220مليار دولار خلال سنة  19ت آن المتوقع أن تحقق منه المنشمحيث 

ظهور له في  ، في حسن سجل التكوين الالكتروني باستخدام الانترنيت أول7990سنة  يمليار دولار ف

عن المتوقع أن  ، حيث0222تداء من سنة بلتزايد اي اف، ثم أخذ 7991سوق التكوين الأمريكي سنة 

ل جن يسأالمتوقع  اب التكوين التقليدي الذي منحس، وهذا إلى 0220مليار دولار سنة  50يصل إلى 

 .7990سنة  مليار دولار في 00عدما كان يحقق ب 0220مليار دولار سنة  00إذ بلغ  ،تراجعا

للموارد  إستراتيجية الانترنيت والانترنت ي فرنسا حولف 0225نة سعدت أوفي إطار دراسة 

وبطبيعة الحال يفتح  التكوينتشخيص منح إمكانية ية، نتاجين التكوين الإلكتروني يوفر الإأ"البشرية وجد 

".آفاقا للاقتصاد في التكاليف
(81)

 

 :أهمية التكوين الإلكتروني -8

:هاته الأمنية في مجالات متنوعةتمثل 
(82)

 

 :بالنسبة للمنشآت - أ

 :م مقارنة ذلك بالتكوين التقليدي في النقاط التاليةتن التكلفة الإجمالية إذا ما مالتقليص 

 .ن، كمصاريف الإقامة والتنقليالتكوبالمصاريف المرتبطة بعض التقليل من  -

 .كبر مما يمكنأ ينر من المتكونبجعل مردودية التطبيقات التي يتقاسمها عدد معت -
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 ب عن مناص نينغياب المتكو)المحكم للوقت عن طريق التقليص من التكلفة الزمنية التسيير  -

 .ديتقليني الذي يفرضه التكوين الكاة القيد الزمنتيجت آالتي كانت تتحملها المنش (ملهمع

 ضفي المرونة على التكوين وهذه الميزة تخدم بقدر كبيريالنمط الحديث من التكوين تبني هذا  -

شرية في مختلف بلدان العالم وهو ما ب، نظرا لانتشار مواردها الجنسياتالمتعددة الالشركات 

 .لها تكوينا متجانسا مهما كان تواجدها يضمن

 .تآكفاءات المنش (Capitalisation)القدرة على رسملة  -

 لموارد البشرية هذا الأخيرارب تسالحفاظ على الرأسمال المعرفي من مخاطر  فيالمساهمة  -

 .شآتهديدا للذمة المعرفية للمنيشكل ت

 ت ما يقارب الخمس مرات أكثر من أن يحافظ على زبون حاليآكسب زبون جديد يكلف المنش -

 وفر لمواردها البشرية مهارات جديدة من شأنهايوهو ما يدفعها لتبني التكوين الإلكتروني الذي 

 .ن الخدمات المقدمة لزبائنها الحاليينحسيت

  :البشريةبالنسبة للموارد  - ب

 خر لتغطية عجز التكوينآو وجه أة للمواد البشرية فرصة ثانية بالنسبيشكل التكوين الإلكتروني 

.نيمزايا للمتعلم ةوفر عديهر في تطبيقه حيث تظالتي  نقائصالتقليدي ومعالجة ال
(83)

 

 التي ئصن وهذا راجع للخصاين طرف المتكونمالرفع من فعالية المجهود التكويني المبذول  -7

 :ا التكوين الإلكتروني وهيهيتميز ب

يتوفر  ن يتكون وهو متواجد في مقر عمله في منزله أو في مكانأه، فإمكان المتعلم نسهولة تلق -

 .نترنتعلى ممر الإ

 .د دون وجود قيود وقتيةيريباستطاعته المتعلم أن يتكون متى  ثمرونة إدارته، حي -

قلم أت فتفاعل وسيلة الإعلام الآلي يسهل منن، تكونيسهولة تلاؤمه مع الحاجات الخاصة للم -

من  في الحسبان كلابذلك ونة، آخذا تكمحتوى التكوين مع الحاجات الخاصة للموارد البشرية الم

 .رة الاستيعاب الشخصي على حد سواءتيوى ووتسم

 (.الإلكترونية لدردشةا) تايقتادل الآراء والمعارف فيا بين المتعلمين بفضل الملبح فرصة تيمن -

 .)الافتراضيةالجامعات )ين الدراسة والنشاط المهني بيسمح بالجمع والتوفيق  -

 تحسينبح مسي ،ن التكوين الإلكترونيأم إجراؤها في بداية التسعينات تالدراسات التي كما بينت  -0

 .%02للمعلومات بنسبة  مخهيمنحنيات التعلم ورفع مستوى ترس

 مة على الجماعة بدلا من تلك التي كانت متمركزةئالقاسهم في تجسيد المقاربة الحديثة للتكوين ي -5

 ن هذا النمط الحديث يتلاءم مع معطيات الواقع المعاش حاليا، أو المتكون، حيث أعلى المكون 
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ناء المعارف بيتطلب الإقدام من جانب المتعلم لجمع المعلومات والتفاعل مع الآخرين ل ينأ

 .والمهارات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 



 :بالنسبة للمكونين - ج

 :منها أساسيةجوانب  ةيستفيد المكونين من التكوين الإلكتروني في عد

 .الإثراء الحيوي لمضمون التكوين -7

 .سين المحتوى البيداغوجي للتكوينتحتسهيل عملية  -0

 RH) هبراء قامت ر للآبإجراء س مولتوضيح انعكاس التكوين الإلكتروني على المكونين ت

info)
(84)

المتعلقة  لةئن الأسممقررا حول العديد  790بفرنسا حيث تم استجواب  0227جوان  في ،

 :الإجابة كما يلي نتكافالتكوين  فيبهذا النمط الحديث 

 RH infoمزايا التكوين الإلكتروني حسب سبر الآراء الذي قامت به : 3جدول رقم 

 النسبة المئوية إجابات المسجوبين

 8,8 (إجابة 71)لم يدلو بأي رأي 

 20,6 (إجابة 02)تخفيف تكلفة التكوين 

 20,1 (إجابة 59)ربح الوقت 

 40,2 (إجابة 19)تشخيص التكوين 

 6,7 (إجابة 75)إمكانية معالجة عدد أكبر من المواضع 

 3,6 (إجابات 1)تخمين أفضل للمتعلمين 

الدرايات، الملتقى  نية علىبالكفاءات في الاقتصاديات الممية تند، التكوين الإلكتروني ومساهمة في يعمر سع :المصدر

، 0220 نوفمبر 70/75 ،ةبسكر "يالمعرفة الركيزة الجديدة والتحدي التنافس"سيير المؤسسات تلثالث حول االدولي 

 .07ص

بها  التي ينفرد ةزين المستجوبين على أن المبي ئماع، قامك اتفاق إجانلاحظ من الجدول أن هن

والمالية  ية البشريةنتتمثل في تخطي القيود الزمكا( لحضوريا)ين الإلكتروني عن نظيره التقليدي والتك

 .وهو ما يلقي مكانة كبيرة له داخل المنظمات الحديثة

 :رورة عملية التكوين الالكترونييس -3

 :تضمن ثلاثة مراحل أساسية وهيت

 :المرحلة القبلية - أ

 .الانترنيتالتكوين ومخطط العمل انطلاقا من موقع فيون على مضمون تكوفيها يتعرف الم

 

 :المرحلة الوسطية - ب

لتوضيح  يتدخل أولا للتأكيد على حيثيات المرحلة القبلية ثم ثانيا (Tuteur)تتطلب توفر وصي 
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 .ثناء التكوينأفهمها  ىالنقاط المستعص

 :بعديةالمرحلة ال - ج

ما يضمن  ن، وهونين الوصي والمتكوبيالصلة قائمة تبقى حيث  ،عيدا في هذه الدورةبسمح بالذهاب ت

 .فهما واستيعابا جيدين لمضمون التكوين

 .شكالأ 25يتواجد التكوين الإلكتروني في 

 أشكال التكوين الإلكتروني: 0جدول رقم 

 التكوين بالوصاية عبر الإنترنت فقط التكوين دون وصاية عبر الإنترنت
التكوين الحضوري أو عبر الإنترنت 

 بوجود وساطة عبر الإنترنت

تكوين شبيه بذلك المقدم بقرص أو  -

 .شريط فيديو

 

لا يقدم الكثير من حيث القيمة  -

 .المضافة

 

عادة ما يتواجد كأحد البدائل  -

 .المتاحة في التكوين

 .يتجه مستقبلا نحو المجانية -

نموذج مرجعي لبدائل التكوين  -

 .موجه للجمهور العريض

 

المشتري يدفع ثمن تكوينه عبر  -

 .الانترنت

 

 .يقترح الوصي برنامج للعمل -

 

نموذج خاص بالجامعات،  -

المدارس والهيئات التكوينية، توفر 

كل من مضمون التكوين 

الاختيارات، الوصايا، التقييم عبر 

 .الانترنت

تقليص زمن الحضور السماح  -

بجعل التكوين مشخص السماح 

التساؤلات أو  بالتذكير الرد على

 .التعمق في المواضيع

الملتقى  ،اتتنمية الكفاءات في الاقتصاديات المهنية على الدراي فيد، التكوين الإلكتروني ومساهمة يسع رعم :المصدر

، 0220نوفمبر  70/75سكرة، ب ،"يالمعرفة الركيزة الجديدة والتحدي التنافس" ر المؤسساتييالدولي الثالث حول تس
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 (Roussel, 2001)ن هما يالتكوين الإلكتروني وفق طريقتم تي

 :الطريقة المتزامنة

 حواسيببم في زمن حقيقي داخل قاعة دروس مجهزة يتاته الحالة التكوين الإلكتروني في ه

 ( Vidéo conférence)سم افتراضي، من ندرة مصورة بالفيديو ، انطلاقا من أرضية تكوين متصلة

قراص ووثائق أب (Didacticiels)تربوية غراض معلوماتية موجهة لأعن بعد بواسطة مجموعة 

 .ر الانترنيت عن طريق تبادل رسائل إلكترونيةبمتوفرة ع

 :ر المتزامنةغيرالطريقة 

ن ييوص ل مكونينبتكوين تهدف إلى متابعة المتعلمين من ق ياتأرضوذلك باستخدام منتديات أو 



وتمارين متوفرة  ، دراسة حالات(QCM)ة ذات امتيازات متعددة ئلأس ،لين بالبريد الإلكترونيصومو

 .ر الانترنيتبع

الإلكتروني لن  لحو على مسالة هامة تتمثل في أن التكوينأكما أن العديد من الباحثين الفرنسيين 

ح محيث يس (Roussel 2001)مكملا للتكوين التقليدي  انة فعالة إلا إذا كيوجغدايولا بحليقدم 

 .ربعة مراحل أساسيةأبالتدخل في 

ويتسنى  يتدخل في المرحلة القبلية لتوجيه المتعلم المستقبلي إلى مقاييس التكوين التي تناسب احتياجاته -7

الحالات  ،القدرات مييتق تاناتبيالاختيارات المتعددة، اس اتذلك من خلال المتعلمين باستخدام الأسئلة ذ

 .التطبيقية

ن ميقدم  يساهم في الاستيعاب لمضمون ما ثة الوسطية الأولى لتحضير المتعلمين حيحلفي المريتدخل  -

للتحكم في      ر الانترنيت كمدخلبدروس داخل القاعة، ويمكن تحقيق ذلك من خلال الدروس المتوفرة ع

 .ت التقنيةاالمصطلح

 تلقوه من معارف في قاعةيتدخل في المرحلة الوسطية الثانية لمساعدة المتعلمين على ترسيخ ما  -

عن  نييراء ووصبخبر الانترنيت والاستعانة بحل التمارين وحالات تطبيقه متوفرة عبالدروس وذلك 

 .ر البريد الإلكترونيبطريق الاتصال بهم ع

 تقييمهم ،ج التقييم من طرف المتعلميننتائوأخيرا يتدخل في المرحلة البعدية لغرض الوقوف على  -

 .مسارهم التكوينيالشخصي ومتابعة 

(Club defi)ا هج دراسة قام بنتائشارت أولقد  -
(85)

يث ح، التي تمحورت حول استراتيجيات التكوين 

الإلكتروني  ة عن كيفية إشراك التكوينجابة، حيث طلب منها الإنسيمنشاة فر 02شملت عينة تتكون من 

 :ليج كمايئاتالتكوينية التقليدية فكانت الن توالتربصا
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 كيفية تطبيق التكوين الإلكتروني: 7جدول رقم 

 النسبة المئوية إجابات المستجوبين

 09 كدعامة وجيدة في التكوين

 09 في التحضير للتربص

 50 كمكمل للتربص

 72 أثناء التربص

عمر سعيد، التكوين الالكتروني ومساهمة في تنمية الكفاءات في الاقتصاديات المبنية على الدرايات، الملتقى  :المصدر

، 0220نوفمبر  70/75، بسكرة، "المعرفة الركيزة الجديدة والتحدي التنافسي"الدولي الثالث حول تسيير المؤسسات 
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 ضرور، التكوينبقرت أة بوجالفرنسية المست نشآتمن الم %17من الجدول نلاحظ ان 

 .صثناء وبعد التربأل وبالإلكتروني كدعامة بيداغوجية مكملة للتكوين التقليدي ق

 :التكوين الإلكتروني وتنمية الكفاءات -0

 لطرق والوسائل والنشاطات التي من شأنها أناارة عن مزج لمجموعة من بإن تنمية الكفاءات ع

الآليات جع ح البحث عن أنيصبوبالتالي  ،داء الكفاءات التي تمتلكها المنظماتأرفع مستوى  فيتساعد 

 .الأكثر مردودية لتحقيق ذلك

 .ولعل التكوين الإلكتروني واحدا من تلك الأدوات الفاعلة لتحقيق ذلك

 ة الجديدة للعمل التي تتصف باستعمالئيشكل التكوين الإلكتروني تأهيل جديد للتكوين ضمن البي

 & Wheteen)ا كل من هب موتنامي دور المعرفة وفي دراسة قاال، تصتكنولوجيات الإعلام والا

Woods ) على  غيبوهي تعتبر من أشمل الدراسات التي ثم إجراؤها حول الكفاءات التي ين 0222سنة

، (حركةال كية المرنة، خفيفةبالش)الإطارات التحكم فيها للتصرف بكل فعالية في التنظيمات المعاصرة 

 .محاور هذه الكفاءات ضويساهم التكوين الإلكتروني في تنمية بع



 

 نموذج محاور الكفاءات الواجب تنميتها في إدارة الموارد البشرية: 14شكل 

عمر سعيد، التكوين الالكتروني ومساهمة في تنمية الكفاءات في الاقتصاديات المبنية على الدرايات، الملتقى  :المصدر

، 0220نوفمبر  70/75، بسكرة، "المعرفة الركيزة لجديدة والتحدي النفسي"الدولي الثالث حول تسيير المؤسسات 
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وذلك عبر  ،ها الموضحة أعلاهتائيبمختلف جز ريطتأنتمية كفاءات البحيث يسمح التكوين الإلكتروني 

كات التقييم بن، شيللتكو التشخيص التحضيرية شبكاتكل من توفير ول التي يقترحها مثل حلالعديد من ال

 ،دراسة الحالات تمارين ،قيةبين، الأعمال التطني، فرق المحادثة مع المتكونترنتالذاتي على الإ

 .بالفيديو الندوات المصورة، (البريد الالكتروني)الاتصال الكتابي  ت،المقابلا

المعارف  ن التكوين الإلكتروني يساهم في تنمية الكفاءات ويساعد في إنتاجأوفي الأخير يمكن القول ب

محاولة في  ري والحديثودوره لا ينفي ضرورة الازدواجية التكوينية بشقيها الحضبها، وهذا موتقاس

 .لإضفاء الفعالية على التكوين

6-  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 :المهني المتواصل وإستراتيجية تنمية كفاءات المؤسسة التكوين: المبحث الثالث

 :التكوين المهني المتواصل: المطلب الأول

يعتبر التكوين المهني المتواصل من أهم أنواع التكوين الضرورية حيث يعطي طابع الديمومة ويتيح  -

مواردها البشرية تبعا لتطورات العمل وأساليب الإنتاج، للمؤسسة إمكانية الاستمرار، من خلال تنمية 

 .واستراتيجيات التسيير والإدارة

ومن جهة ثانية تبعا لاحتياجات العاملين كمورد بشري بحاجة مستمرة ودورية لتجديد معارفه ومهاراته  -

ل نظرا لاحتياجاته وفقا لمتطلبات ظروف العمل المتجددة فالتكوين عملية تدوم طوال الحياة المهنية للعام

.كفرد وكعضو في المجتمع
(86)

 

:إن التكوين المتواصل يتضمن جملة من الأهداف التالية -
(87)

 

 .الرفع من المستوى المعرفي والمهني للموظفين وتعريفهم بالقوانين والتقنيات الجديدة -

والسوسيومهني وعلى احدث جعل التكوين عاملا من عوامل التفتح للمؤسسة على المحيط الاقتصادي  -

 .تكنولوجيات العمل والتكوين في حد ذاته

توعية الموظفين بالإمكانيات التي يوفرها لهم نظام التكوين المستمر في منظوره الديد من أجل تطوير  -

 .كفاءاتهم وبالآفاق المهنية والتي يفتحها أمامهم

 .تتبع كل المستجدات الحاصلة في مجال العمل باستمرار -

ن التكوين المهني المتواصل يشكل أحد الأعمدة في نظام السير الاستراتيجي للمؤسسة، فاختيار هذا إ

النمط من التكوين يتوقف على قدرة المسيرين في قراءة البيئة المحيطة التي تعمل فيها المؤسسة، وزيادة 

الجديدة الذي يتطلب  ارتباطها بها وتعقدها وظهور أنظمة التحكم في الإنتاج والبرامج ونظم العمل

الالتفاف حول هذا النوع من التكوين حيث يصبح هدفه إكساب مرونة تجعل الاستفادة من الفرص التي 

 . يعرضها المحيط ممكنة وتفادي المخاطر ونجاح استراتيجية المؤسسة
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