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الله عزيز غفور"  نأيخشى الله من عباده العلماء    إنما"  

سورة ف اطر 82الآية    
 



 

 الإهداء
 بالعلم وزيننا بالحلم وأكرمنا بالتقوى  أعانناالحمد لله الذي           

 :ىإلاهدي هذا العمل  

      اءتعلمت منهما حب الله،وحب الأشيمن  إلى  صحبتهما،  الناس بحسن  حقأ                            
 والدي الكريمين    المبدألجميلة،وحب الصدق في القول،والثبات على  ا                            

 الله في عمرهما  أطال               

 إلى من أكن لهم صدق الحب والحنان من يصنعون ابتسامة الحياة                                 

 وإخوتي و زوجاتهم و أولادهم أخواتي إلى                       

 إلى جميع الأصدق اء الذين عرفتهم خلال المشوار                                              

 أو خارجه الدراسي                                      

 إلى من يسعهم الق لب ولم تسعهم الورقة                                                   

 هدي هذا العملأكل هؤلاء    إلى                                       

 

 

 

 

 

  



 
 الإىداء

 ربما جناح الذل من الرحمة و ق ل  الذي ق ال تعالى فييما"...و اخفض لي  إلىأىدي مذكرتي     
 ارحميما كما ربياني صغيرا..."                                    

 ،الينبوع الذي لا يمل و من كان دعائيما سندا و لا زال لطريقي نبراسا للعطاء    إلى       
  الصف اءرمز الحب و بلسم    إلىمن حاكت سعادتي بخيوط منسوجة من ق لبيا...  إلى      

 من كلت أناملو ليقدم لنا لحظة  إلىمن جرع الكأس ف ارغا ليسقيني قطرة حب،  إلى أمي الغالية  إلى   
 الأشواك عن دربي ليميد طريق العلم،  حصدمن    إلىالسعادة،            

 الماس الذي لا ينكسر والدي الغالي  إلى                     
 من أكن ليم صدق الحب و الحنان،من يصنعون ابتسامة الحياة  إلى         

 أخواتي و إخوتي و زوجاتيم و أبنائيم،  إلىمن ترعرعت بينيم    إلى          
 جياد ،أييم،و أخص بالذكرإياد                         
 الكريمة  من أىدتو لي الدنيا و كان سندا لعقباتي زوجي الغالي و عائلتو  لىإ     
 كافة الأىل و الأق ارب  إلى                             
 إلى من خففت عني مصاعب ىذه المذكرة،فكانت لي أذانا صاغية،   
 إلى أختي الرابعة:نور اليدى                            
  صديق اتي الذين عرفتيم خلال المشوار الدراسي أو خارجو  كل رفق اء الدرب  إلى   
 إلى كافة زملائي طلبة الماستر و خاصة طلبة تخصص إدارة الأعمال         

 
 

 
 



 شكر و عرف ان
"رب أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي و على والدي و أن أعمل صالحا ترضاه و أدخلني برحمتك في  

- 91النمل -عبادك الصالحين"     

شكر الله سبحانو و تعالى الذي أعاننا ووفقنا و يسر لنا طريق العلم  أن نحمد و ن  إلافي ىذا المق ام،  لا يسعنا

  عليك عميما الله)و علمك ما لم تكن تعلم و كان فضل   ىذا العمل المتواضع  لإتماموالمعرفة  

ا تكافئوه بو  ممعروف ا فكافئوه ،ف ان لم تجدوا    إليكمانطلاق ا من قول الرسول صلى الله عليو و سلم "ومن صنع  

"كاف أتموهف ادعوا لو حتى تروا أنكم    

الأستاذ المشرف،الدكتور كمال لعق اب على قبولو    إلىأتقدم بالشكر الجزيل و الثناء الخالص و التقدير الصادق  

على ىذه المذكرة،و على كل ما قدمو لنا من توجييات قيمة و أراء سديدة و على مساعدتو لنا في    الإشراف

ىذا البحث.  إتمام  

صادية و التجارية و علوم التسيير،و أخص بالذكر كل من  الاقت  معيد العلوم  أساتذةكل    إلى بتشكرناكما نتوجو  

 ساىم و لو بحرف في مذكرتنا.

شكر أعضاء لجنة المناقشة على تفضليم باستقراء محتويات ىذا البحث و مناقشتو و إثرائو.كما ن  

إلى جميع الأساتذة و المعلمين الذين ساىموا في إنارة دربنا من الطور    التقديرقدم كل الشكر و  لا ننسى أن ن

 الابتدائي إلى الجامعي.

 



 الملخص:

مات ظمة" ،فنجاح المنفي تنمية كفاءات الأفراد في المنظالبحث المقدم ىو لمعالجة موضوع "دور التكوين       
رة حول عملية التكوين بتوضيح طرق نظ ذا قمنا بإعطاءى العاملة المؤىلة المكونة ،و لهيعتمد بشكل كبير على القو 

التكويني و تقييمو و مدى مساهمة ىذه العملية في تنمية و تطوير تحديد الحاجات التكوينية مع تنفيذ البرنامج 
 لكفاءات البشرية مع طرق تسييرىا. ا

سمسيلت من أجل معرفة مدى تطبيق ىذه يكما قمنا بإجراء دراسة ميدانية لعملية التكوين بالمركز الجامعي ت
   .اءات الأفرادو دورىا في تنمية كفمة محل الدراسة و مدى فعاليتها المنظالعملية في 

 التكوين،تنمية كفاءات الأفراد،تطوير،تحفيز و تسيير الكفاءات الكلمات المفتاحية:

La recherche est présenté pour résoudre le sujet  « Le rôle de la 
formation dans le développement des personnes qualifiées dans 
l'organisation »par ce que  Le succès des organisations dépend fortement 
de la population active, admissible et constituant, pour cela, on donne 
un aperçu sur le processus de configuration afin de clarifier les méthodes 
d'identification des besoins de formation à la mise en œuvre du 
programme de formation et l'évaluation et la mesure de la contribution 
de ce processus dans le développement et le accroissement des 
ressources humaines avec les méthodes de conduite.                        
Nous avons également mené une étude sur le terrain du processus de 
centre de formation universitaire Tissemsilt afin de connaître l'étendue 
de l'application de ce processus dans l'organisation à l'étude, et l'étendue 
de son efficacité et de son rôle dans le développement des compétences 
individuelles                                                                                                                                
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 ولدواكبة التطور ،ةبتاارات التاوولوييالاإف بيئة الأعماؿ في الوقت الحالي تتميز بالسرعة الذائلة في لراؿ الإبداع و 
 مع مستمر تايف يتطلب وذلك الجوانب لستلف في التغيير دائمة عليها أف تاوف المجتمعات ويب في الحادث
 المجتمع أعماؽ في يذورها ضربت متعددة ولرالاتها كثيرة التقويات معطيات التقوية،كما إف العصر معطيات
 ما فهذا مرغوبا تغيرا كاف فإذا الحذر من شيئا يواكبه أف لابد الفرد سلوؾ في والتغيير الفرد، سلوؾ في تغير فأخذت
 الطبيعية الدوارد لاستغلاؿ إماانياتها جميع وتسخر العصر تحديات وموايهة الرقي إلى المجتمعات إليه تسعى
 .التخلف حدود تتجاوز وبذلك أمثل استغلالا والبشرية
و العمل على تأهيله و تومية قدراته و مهاراته الفارية   العوصر البشريإلى الحفاظ على  وظمةالدى دع و هذا ما
أساليب و طرؽ العمل للرفع من قدراتها الإنتايية و تفوقها و نجاحها على جميع تغيير في التجديد و المن أيل 

تامن في  وظماتالأصعدة،مع تحقيق أهدافها و مواكبتها للتطور التاوولويي،كما أف تحقيق القيمة الحقيقية للم
الدلائم يدثل الرأس الداؿ البشري  عوصرلل وظمةو كفاءاتها الفردية و الجماعية،فامتلاؾ الد هذا العوصر البشريقيمة 

باعتباره موردا هاما و طاقة ذهوية  بهالاهتماـ  ىالحقيقي لذا و الذي أطلق عليه برأس الداؿ الفاري،و بذلك توام
وقدرة فارية و مصدرا للمعلومات،حيث يؤكد الاثيروف على أف الدوظمة الوايحة هي التي تحقق التفوؽ و التميز 

داء و ذلك بإعطاء أميية كرى  للافاءات من خلاؿ تسييرها و تاويوها بشال و بلوغ مستويات عالية من الأ
فعاؿ،حيث أصبح ذلك الاهتماـ بتاوين الافاءات أحد الدداخل الحديثة ضمن التطورات الدتحققة،و التي 

ين ملزمة بها لتضمن استمراريتها و تديزها و هذا يتطلب تشخيص لسططات و استراتيجيات التاو  وظمةأصبحت الد
 الدوظمات في وظيفةهذه ال ،حيث تعدو إعادة الوظر في الطرؽ الحالية و الدوهجية في التاوين،الدوظمةعلى مستو  
 والدستقبل الحاضر في قادر يهاز بواء في لأخيرةا هذه تعتمدها التي التومية مقومات أهم من الحديثة الاقتصادية

 إنساف كونه بالفرد مباشرة ترتبط التي والإدارية والإنتايية التقوية الإنسانية، والتحديات الضغوطات موايهة على
 العواصر هذه كافة كفاءة كفاءته على وتتوقف أخر ، يهة من الإنتاج عواصر لاافة الأساسي والمحرؾ يهة من

 الوظيفة هذه لارتباط نظرا التاوين بوظيفة الاهتماـ تزايد إلى الدؤشرات كافة التوظيمي،وتدؿ الأداء كفاءة وبالتالي
 الإنتايية والافاءة الفرد أداء فانخفاض الإنتايية، الافاءة أو والإنتايية يشغلها التي للوظيفة الفرد أداء بدستو 
 بحيث الانخفاض، هذا لدوايهة الإيراءات كافة لاتخاذ الأفراد إدارة قبل من الدباشر للتدخل واضحة علامة يعترىاف
 الدقاييس مستو  إلى الإنتايية ورفع الدطلوب الدستو  إلى الفرد أداء مستو  رفع التدخل هذا عن يوتج

 تهيئة من بد لا يراـ ما أحسن على وايبه بتأدية الفرد يقوـ أف أيل ومن الوتيجة هذه إلى الوصوؿ الدطلوبة،ولغرض
 .بوجاح وعملهم ومتطلباتهم مهامهم لإنجازهم العاملين الأفراد وفعالية كفاءة لزيادة الأساسية الدستلزمات كافة

 حيث العمل ومتطلبات الجدد الأفراد قابلية بين الفجوة لتقليص الأساسية الدستلزمات من تعد التاويوية الرىامج إف
و على هذا الأساس نحاوؿ أف  نفسه. العامل يطلبه وما عمله الفرد يستطيع ما بين الدوازنة إحداث إلى تؤدي أنها

 ندلي في ميداف البحث بالتساؤؿ التالي:
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‌ب  
 

   الإشكالية الرئيسية:
 ؟ نظمةتنمية كفاءات الأفراد في المفي عملية التكوين  دور أين يكمن     

 و لدعالجة هذه الإشاالية الرئيسية ندرج الأسئلة الفرعية التالية: 
 ؟عملية التاوين  ما هو الدور الذي تلعبه -
 عوامل مساعدة في  تومية كفاءات الأفراد  ؟هل هواؾ  -
 لزل الدراسة بتحديد الحايات التاويوية و ما مد  تطبيقها للرىامج التاويوية؟  وظمةهل تقوـ الد -

 :التالية الدبدئية الفرضيات نضع الفرعية، الأسئلة نع وللإيابة
 الفرضيات:

        تقوـ عليها الدراسة هي:اف الفرضيات التي        
   الأداء للتاوين دور فعاؿ في تحسين الفرضية الأولى: -
 هواؾ عوامل مساعدة في تومية كفاءات الأفرادلفرضية الثانية: -
 قبلاسة و تحديد الحايات التاويوية ر تقوـ الدوظمة لزل الدراسة الدركز الجامعي تيسمسيلت بدالفرضية الثالثة: -

 نامج التاويني.تطبيق الرى 
 أسباب اختيار الموضوع: -

 :الآتي الوحو على ذكرها يدان موضوعية وأسباب ذاتية أسباب بين الدوضوع هذا اختيار أسباب تعددت       
 الأسباب الذاتية: -
 القواعة الالية بالأميية التي تعود على الفرد و الفائدة التي ياتسبها من العملية التاويوية. -
 الشخصي للمواضيع ذات الصلة بالدوارد البشرية.الديل  -
 :الأسباب الموضوعية -
تسليط الضوء و لفت انتباه الباحثين و الدسئولين للتركيز على تومية كفاءات العاملين لدا لذا من عوائد على  -

 الدؤسسة و الأفراد.
ظة عليه و توميته و تحسين أداءه من أيل يعترى الأفراد العاملين الركيزة الأساسية في الدؤسسات لذذا يجب المحاف -

 تحقيق الأهداؼ الدرغوبة.
و أدت إلى أحداث نقلة نوعية داخل الدوظمات،و هذا ما يستلزـ  وظماتالتطورات الحديثة التي مست الد -

 تاوين العاملين و تأهيلهم للوضع الجديد من أيل الرقي بالدهوة.
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 أهمية الدراسة: 
تامن أميية الدراسة في تواولذا لدوضوع التاوين باعتباره من الدوضوعات التي تحظى :النظريبالنسبة للجانب  -

لتومية كفاءات  إضافة في الوقت الحاضر باهتماـ الباحثين في عدد من المجالات و موها لراؿ الإدارة بشال خاص
 ذه الدوظمات.وتحقيق الأهداؼ التوظيمية لذ في تحسين الأداءبية و دور هاـ لدا له من آثار ايجا الأفراد،

تومية كفاءات مد  ارتباطه بعملية تامن أميية الدراسة في معرفة دور التاوين و بالنسبة للجانب التطبيقي: -
 الأفراد.

 أهداف الدراسة:
 تهدؼ هذه الدراسة لبلوغ لرموعة من الأهداؼ من أميها:      
 عن الأسئلة الفرعية للبحث. الإيابةلزاولة  -
 .تأكيد أو نفي الفرضيات التي يقوـ عليها البحث -
 ة لزل الدراسة بعملية التاوين.وظمبياف مد  اهتماـ الد -
تومية  في رفع و  الدوظمةتسليط الضوء على مد  فعالية عملية التاوين و درية ارتباطه بالوتائج المحققة من طرؼ  -

 كفاءات أفرادها.
 على رؤية العاملين للتاوين و مد  نجاحه)فعاليته(. التعرؼ -
 تقديم دراسة نظرية و تطبيقية للتاوين و دوره في تومية كفاءات الأفراد. -

 حدود الدراسة:
حيث كانت الدراسة  6102-6102عي أيريت هذه الدراسة خلاؿ الدوسم الدراسي الجامالحدود الزمنية:  -

 أفريل.فترة شهر مارس و  الديدانية بين
 تدت هذه الدراسة بالدركز الجامعي لولاية تيسمسيلت.الحدود المكانية: -

 منهج الدراسة:
 الدوهج الدتبع في الدراسة هو الدوهج الوصفي التحليلي:       

من خلاؿ الاعتماد عل الدرايع من كتب و الرسائل و الأطروحات،الدداخلات و المجلات في المنهج الوصفي: -
 الوظري من الدراسة.تاوين الجانب 

و يتبين في الجانب التطبيقي بتحليل البيانات الدتحصل عليها من إيابات الاستبياف حوؿ المنهج التحليلي: -
 .SPSSموضوع الدراسة و ذلك بالاعتماد على برنامج 
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 الدراسة:صعوبات 
 و تتمثل أهم الصعوبات و العراقيل التي وايهتوا في الدراسة ما يلي:        

 .نقص الكتب باللغة العربية في مجال تنمية كفاءات الأفراد -
  راسة الميدانية.ضيق الوقت بالنسبة للد -

 :      الدراسات السابقة
تومية كفاءات الأفراد ودورها في دعم الديزة  دراسة حمدي أبو القاسم مذكرة مايستير تحت عوواف الدراسة الأولى:

كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ  ،  الأغواطبدراسة حالة بوك الفلاحة والتومية الريفية  -التوافسية للمؤسسات
تحت تساؤؿ رئيسي"كيف تساهم عملية تومية كفاءات الأفراد داخل  ، 6112التسيير ،يامعة الجزائر سوة 

في  حيث اعتمد،تسبقهم مقدمة عامة فصوؿإلى أربعة  قسم الباحث الدراسةالدؤسسة في دعم الديزة التوافسية"، 
،كما أنواع الافاءات وماوناتها ،لداهيػة الافاءة  تطرؽ فيهالفصل الأوؿ مدخلا لافاءات الأفراد في الدؤسسة، 

آلية تومية كفاءات الأفراد بدءا  كاف بعوواف، أما الفصل الثاني  إفرازات الاقتصادمفهوـ الافاءة وعلاقته ب تواوؿ
الفصل الثالث ربط بين أما ،ية، إلى إدراج لستلف مراحل تومية الافاءات ، وأخيرا مرحلة التقييم بداهية هذه العمل

إلى دور ، ثم تعرض  يهاعلقاربات الحصوؿ مأهم و ماهية الديزة التوافسية  تواوؿمية الافاءات والدوافسة حيث تو
دراسة من اله للجانب التطبيقي الرابع فقد خصصأما الفصل  .استراتيجية تومية الافاءات في دعم الديزة التوافسية

و أهم  دراسته بخاتدة تشمل نتائج الدراسة ىأنه،وذلك بدراسة حالة بوك الفلاحػة والتوميػة الريفية بالأغواط
، و من أهم الوتائج التي توصل اليها هي أف "تومية كفاءات الأفراد تساهم بصفة مباشرة في الديزة  التوصيات

طريق التأثير الدباشر و الايجابي في لستلف أنواع الدزايا التوافسية)ميزة التالفة الدنيا،ميزة التمايز(حيث  التوافسية عن
 .يتطلب كل نوع من هذه الدزايا نوعا من الافاءات"

 ،تدثلت في دراسة بودوح غوية مذكرة مايستير في علم الايتماع تخصص تومية الدوارد البشرية الدراسة الثانية:
،و التي كانت بعوواف دور التاوين في تومية الدوارد البشرية بالدؤسسة 6112يامعة لزمد خيضر بسارة في 

حيث قسمت الباحثة دراستها الى خمسة  -العالية-دراسة حالة في مستشفى بشير بن ناصر. الصحية بالجزائر
كاف الفصل الثاني بعوواف و  دراسة تواولت في الفصل الأوؿ الإطار الدوهجي للحيث تسبقهم مقدمة عامة، فصوؿ

دور و تومية الدوارد البشرية، حيث تواوؿ أهم الدداخل الوظرية لدراسة الدوارد البشرية. آليات تومية الدوارد البشرية، 
القطاعات الايتماعية في تومية الدوارد البشرية، ثم العوامل الدؤثرة على تومية الدوارد البشرية، توظيم إدارة الدوارد 

 هومبادئ هعرض التاوين الدتواصل من خلاؿ عرض خصائصحاولت ثم لبشرية وتومية الدوارد البشرية في الجزائر.ا
ومعيقات التاوين ، إستراتيجية ومراحل عملية التاوين الدتواصل، مشالات هذه العمليةأميية وأهداؼ و 

الأخير لعرض التاوين الدتواصل في  صل فيدوؿ في لراؿ التاوين الدتواصل، لت،ثم عرض لتجارب بعض الالدتواصل
نتائج الدراسة الديدانية بيوت فيه  الفصل الخامس،و ليأتي الفصل الرابع بإيراءاته الدوهجية . الدؤسسة الصحية بالجزائر

تشمل أهم الوتائج و التوصيات،ومن أهم الوتائج التي توصلت اليها هي أف "التاوين خلاصة للدراسة وفي الأخير 
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ضرورة قصوا في الدؤسسة الصحية تستدعيها الضروؼ الحالية التي يشهدها المجتمع و الوسيلة الوحيدة التي الدتواصل 
 تعمل على رفع أداء الأفراد و زيادة كفاءتهم الدهوية و التحام في التاوولوييا الحديثة في ظل التسارع الذائل لذا.

ف دور الافاءات في تحقيق الديزة التوافسية دراسة حالة رحيل آسية مذكرة مايستير بعووادراسة  الدراسة الثالثة:
و التي  ،6100يامعة أحمد بوقرة بومرداس ،أعماؿ  إدارةتخصص  ،الدؤسسة الوطوية للهودسة الددنية و البواء 

حيث التالية"ما مد  مسامية الافاءات في تحقيق الديزة التوافسية على مستو  الدؤسسات"  الإشااليةطرحت 
أما الدفاميي للافاءات ، الإطار إلىتطرقت في الفصل الأوؿ ،تسبقها مقدمة عامة ثلاثة فصوؿ إلىقسمت دراستها 

الفصل الثاني فجاء تحت عوواف الافاءات كمصدر للميزة التوافسية،حيث تواولت فيه لستلف الجوانب الدتعلقة 
وقد ختمت  اف أثر الافاءات في تحقيق الديزة التوافسية،بدفهوـ الديزة التوافسية،أما الفصل الثالث فااف تحت عوو 

لرموعة من الوتائج أميها أنه "يدان الوظر للمؤسسة على أنها حافظة من الدوارد مل دراستها بخاتدة عامة تش
والافاءات الدتحام فيها من قبل الدؤسسة بشال يداوها من الاعتماد عليها في إعداد و توفيذ استراتيجياتها،و موه 

 تعزيز كفاءاتها و فعالياتها و خدمة توافسيتها"
 هيكل البحث:

ثلاثة فصوؿ،فصلين نظريين  إلىالدطروحة قسموا بحثوا  الإشااليةدراسة علمية تلم بجوانب  إلىللوصوؿ         
و التي شملت أساسا طرحا للإشاالية و التساؤلات ،وفصل تطبيقي،و قد سبقت هذه الفصوؿ الثلاثة مقدمة عامة

 إلىأميية الدراسة و الأهداؼ الدريوة موها،حدود الدراسة و الدوهج الدتبع،بالإضافة  إلىالرئيسية و الفرضيات،إضافة 
أهم الصعوبات التي صادفتوا أثواء الدراسة مع ذكر الدراسات السابقة.أما فيما يخص الفصل الأوؿ الذي كاف 

ثلاثة مباحث،حيث تضمن الأوؿ ماهية التاوين في  إلىتطرقوا فيه اف أساسيات حوؿ عملية التاوين بعوو 
تحديد الاحتيايات التاويوية للموظمة،أما فيما يخص الدبحث الثالث تواوؿ الدوظمة،أما الدبحث الثاني فقد تواوؿ 

تحت عوواف أساليب تومية كفاءات أساليب و خطوات عملية التاوين في الدوظمة.بيوما الفصل الثاني فااف 
ثلاث مباحث،تواوؿ الدبحث الأوؿ مدخل لتومية كفاءات الأفراد في الدوظمة،بيوما  إلىالأفراد،الذي انقسم بدوره 

،أما بالوسبة للمبحث الثالث فتواوؿ تسيير تواوؿ الدبحث الثاني لرالات تومية كفاءات الأفراد في الدوظمة
ومية كفاءات الأفراد.كما انقسم الفصل الثالث بدوره إلى ثلاث مباحث وكاف بعوواف الافاءات،دور التاوين في ت

تقديم عاـ للمركز الجامعي أحمد بن يحي الونشريسي لتيسمسيلت،حيث تواوؿ الدبحث الأوؿ  الدركز حالة دراسة
ز الجامعي واقع التاوين وتومية كفاءات الأفراد في الدرك،و تضمن الدبحث الثاني تيسمسيلتلالجامعي 

 أما الدبحث الثالث و الأخير خصصواه للدراسة الاستقصائية بعرض و تحليل الدعطيات مع مواقشتها،تيسمسيلتل
ختموا هذا البحث بخاتدة عامة لخصت أهم الوتائج التي تم التوصل اليها في جميع يوانب و توضيح الوتائج.

  البحث،و كذا أهم التوصيات و الاقتراحات.
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 تمهيد
ىذه  تتحدىتواجو الدنظمات ترلة من الدتغيرات السياسية و الاقتصادية و الاجتماعية و التقنية.ولكي        

ها الدنظمات ىي ضمنمن أحد أىم نقاط القوة التي من الدمكن أف تت و التغيرات يجب أف تتمتع بقوة داخلية
الذي يعتبر المحرؾ الأساسي لدوارد الدنظمة و خاصة عندما يتمتع بنوعية مهارية و قدرات معرفية  ،العنصر البشري 

ضماف البقاء و مواجهة التغيرات و ضغوطات الدنافسة و من أجل ىذا تطلعت ل ،تتناسب و طبيعة عمل الدنظمة
ات و الدهارات و سلوؾ العاملين الدنظمات للاستثمار في الأفراد و ذلك بالاعتماد على التكوين لتنمية القدر 

التي  ات الداخلية و الأفاؽ الدستقبليةمن مسايرة الدتطلب نظمةالوصوؿ بهم إلى أعلى مستويات الكفاءة.و تدكين الدو 
تقربها أو بالأحرى تضمن لذا طريق تحقيق الذدؼ الدنشود وبالتالي مواكبة التطور بمختلف المجالات مع الامتياز في 
الأداء الفردي والجماعي للأفراد العاملين بالدنظمة وذلك بدعمهم لذا بواسطة الأفكار والخبرات التي تم اكتسابها 

،سواء من الخارج أو داخل الوطن وكل ىذه التطورات الحاصلة  ايبهوأسال االتكوين بمختلف أنواعهعملية بفضل 
كانت اقتصادية أو   إذالخبرة الفرد العامل بالدنظمة تنعكس عليها بالإيجاب من حيث تحسين الإنتاج ورفع العائد 

ية كانت الدنظمات ذات منفعة عامة أي تابعة للدولة ،وىذا ما يوضح الأهم  إذاتقديم أفضل خدمات للمواطن 
 البالغة لنظاـ التكوين ودوره الفعاؿ في الدنظمات بصفة عامة.

ذلك من خلاؿ  نظمة والدولذذا سنتطرؽ في ىذا الفصل إلى ماىية التكوين و مدى أهميتو بالنسبة للفرد و        
 ثلاث مباحث:

 في المنظمة المبحث الأول:ماهية التكوين 
 للمنظمة المبحث الثاني:تحديد الاحتياجات التكوينية 
 في المنظمة المبحث الثالث:أساليب و خطوات عملية التكوين 
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 :  في المنظمة ماهية التكوين المبحث الأول:
على مستوى الفرد  سواءرؼ الدنظمة و ذلك نظرا لأهمية الدوضوع طالتكوين اىتماـ كبير من  موضوعيشغل        

 يتهاضماف استمرار و الدنظمة من أجل تحقيق أفضل عائد، مستوىبتحسين مهاراتو و زيادة خبراتو ،أو على 
 إيجاباالتي تنعكس  ،من تغيرات لبويج الفرد العامل وما أداء،فهو يعتبر الحل الرئيسي في تطوير ورفع  واستقرارىا

ىو  وبلوغ الذدؼ الدخطط لو بسلاسة وضماف البقاء في القمة وتقديم كل ما الأداءعلى الدنظمة وتساىم في رقي 
أىم مفاىيم  إلىوعليو سنتطرؽ في ىذا الدبحث الدنظمة للزبوف.من سواء من الفرد للمنظمة وبطبيعة الحاؿ  أفضل

وينية مع تحديد توضيح الأهمية و الأىداؼ من العملية التك إلىمع ذكر أىم خصائصو و مبادئو،بالإضافة  التكوين
 و إبراز أنواع ىذا العنصر.

 : صائصه و مبادئه،ختعريف التكوين المطلب الأول:
 هرت الحاجػػة لدراسػػتها مػػن ،نظمػػةنظػػرا لأهميػػة الو يفػػة التكوينيػػة و مسػػاهمتها في لصػػاح و تحقيػػق أىػػداؼ الد       

سلوكهم وتزويػدىم بقػدر مػن الدعلومػات  تشكيل الأفراد و تعديلايرة التطورات العلمية و العملية ،كما أف أجل مس
  . التي سنحدد مفهومها و ذكر أىم خصائصها ومبادئها،يعتبر ىذا جوىر العملية التكوينية الدهارات و الاتجاىاتو 

 : أولا:تعريف التكوين في المنظمة و بعض المفاهيم المرتبطة به
  : تعريف التكوين في المنظمة/1

و يعني إنشاء شكل،أو صنع أي إدخاؿ  مفردة مشتقة من الفعل الثلاثي كوفىو  التكوين:"1التعريف الأول
التي يقصد بها تشكيل  former تعديلات و تغييرات على الحالة الأولية،و مصطلح التكوين في الكلمة اللاتينية

اليبو،مهاراتو تعديل آلياتو،أس الأشخاص أو الأشياء أو غيرىا،وىي العملية العميقة التي تجري على الإنساف،بغية
    "أنماطو الفكرية و ىي العملية التي تهدؼ إلى إكساب الفرد ترلة من الدعارؼ و الدهارات وآداب السلوؾو 

للمعلومات أو لررد تعليم لعادات  فعلا بيداغوجيا يكتسب و ليس لررد تسجيل"ويعرؼ أيضا بأنو 
الدواقف،و امتلاؾ الدهارات و الكفاءات مع إمكاف ليل تح إلىالبناء و  إلىفالتكوين ينبغي أف يسعى " معينة

 استثمارىا من جديد في التكوين و في السلوؾ و في تحليل الدواقف الدختلفة"
تغيير ،و صقل قدراتو و تنمية مهاراتو،و بأنو"النظاـ الذي يعمل على تزويد الفرد بالدعلومات عرؼ :2الثانيالتعريف 

 أىداؼ الدؤسسة" اتجاىاتو بهدؼ تطوير أدائو بما يحقق

                                                           
، 2010،قسنطينة منتوري، التنظيم،جامعةشيباني فوزية،دور البرامج التكوينية في إحداث التغيير في السلوؾ التنظيمي،مذكرة ماجستير في علم النفس العمل و 1

 26ص
 2014 بسكرة، لزمود،التكوين أثناء الخدمة و دوره في تحسين أداء الدو فين بالدؤسسة الجامعية،مذكرة ماجستير في علم الاجتماع،جامعة لزمد خيضر، بوقطف2

 13ص
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ات الأفراد الدهنية و التقنية أو "العملية التي تهدؼ إلى تنمية القدرات و مهار عرؼ على أنو:الثالثالتعريف 
الحالية أو  بو ائفهمالدتصلة  و الأدوار الدهاـتنفيذ  إطارالسلوكية من أجل زيادة كفاءتهم و فعاليتهم في 

الفردية و تنمية الدوارد البشرية أو ضرورة للتكيف  مع التقنيات الجديدة و القيود  للتًقيةالدستقبلية،فهو وسيلة 
فعالة لتسيير الدوارد البشرية،الشيء الذي يسمح بنمو و تطور الدؤسسة و ىو لذلك يعتبر  ووسيلةالاقتصادية 

عملية مستمرة من أجل فهو  الدسئوليناستثمارا للعامل،و يجب أف يشمل التكوين كل أعضاء الدؤسسة بما فيهم 
   تحديد الدعلومات"

موعة أفراد،تجعلهم أكثر  في لر معينة ذىنية أوأثار عقلية  حداثإ،يراد بها إدراكية"عملية  ىو:1الرابعف يالتعر 
و اكتساب  ة،و ذلك بتكوين عادات فكرية و عملية مناسبةيقبلستالية و الدأعمالذم الح مقدرة في أداءكفاية و 
 معارؼ و اتجاىات جديدة" مهارات و 
في لرالات الدعرفة و الدهارات و الاتجاىات،وذلك  "عملية تطوير السلوؾ الشخصي للعاملىو:2الخامسالتعريف 

  من أجل تحقيق الأداء الدرغوب"
"ذلك النشاط التعليمي الدنظم و الدخطط لو مسبقا من قبل الدؤسسة،حيث يهدؼ التكوين ىو :السادسالتعريف 

إكساب العماؿ معارؼ متعددة،و تحسين و تطوير مهاراتهم و قدراتهم،و تغيير سلوكهم و اتجاىاتهم اللازمة إلى 
 لتبني استًاتيجيات تحقق أىداؼ الدؤسسة"

جهود إدارية و تنظيمية مرتبطة بحالة الاستمرارية تستهدؼ إجراء تغيير مهاراتي " ىو عبارة عن:3السابعالتعريف 
ائص الفرد الحالية و الدستقبلية لكي يتمكن من الإيفاء بمتطلبات عملو أو أف يطور أداءه معرفي و سلوكي في خص

 العملي و السلوكي بشكل أفضل"
:"التكوين عمل لسطط يتكوف من لرموعة برامج مصممة من أجل تعليم الدوارد البشرية كيف الثامن التعريف

 4تطوير و تحسين أدائهم" تؤدي أعمالذا الحالية بمستوى عالي من الكفاءة،من خلاؿ
 نظامية و مستمرة إداريةكتعريف شامل و ملخص لدا جاء في التعاريف السابقة لدفهوـ التكوين فنعرفو بأنو"عملية 

استثمار تستهدؼ الفرد بتنمية معارفو و مهاراتو و تطوير قدراتو لتحسين أداءه الحالي و الدستقبلي معا فهو 
 أىدافها. تحقيقللمنظمة مقابل 

                                                           
 59،ص2012الدهنية،مذكرة ماجستير في علم الاجتماع،جامعة وىراف،بن شارؼ حسين،دور التكوين الدهني الدتواصل في إعادة إنتاج الذويات 1
 63،ص2015يد،تلمساف،عمر بلخير جهاد،دور تكوين الدوارد البشرية في تطوير و لصاح الدؤسسة الاقتصادية،أطروحة دكتوراه في علوـ التسيير،جامعة أبي بكر بلقا 2
الدلتقى . 2دراسة ميدانية بمكتبات جامعة قسنطينة-تأىيل الكوادر البشرية لاستخداـ التكنولوجيا الحديثة بودويرة الطاىر،تزودي نو الذدى،دور برامج التكوين في3

 . 01الأدوار و الرىانات مع الإشارة إلى مدينة قسنطينة،ص -الدولي:الدكتبات و مؤسسات الدعلومات في ضل التكنولوجيات الحديثة
 .437،ص2005 ،1بعد استًاتيجي،دار وائل للنشر و التوزيع،عماف ،ط.-عاصرةعمر وصفي عقيلي،إدارة الدوارد البشرية الد 4
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بعد تحديد مفهوـ التكوين سنحاوؿ إيضاح و إزالة الغموض الدرتبط ببعض بعض المفاهيم المرتبطة بالتكوين:/2
 :الدفاىيم و الدصطلحات الدشابهة و الدرتبطة لذذا الدفهوـ

ولغويا يعني  formerذات الدصدر اللاتيني  formerاشتقت كلمة التكوين من فعل كوف :التدريب -/التكوينأ
الذي ترترو لستلف العلماء  trainingشكلا،و يقابل  ىذا الدفهوـ في اللغة الالصليزية مفهوـ  الشيء إعطاء

لابد ،و formationاللغة الالصليزية لا تستعمل الدفهوـ الفرنسي للتكوين الباحثين العرب بمفهوـ التدريب لأف و 
التكوين خلافا لكلمة تدريب  مصطلح يستعمل  الدغربيفي ىذا الشأف أف التشريع الجزائري و حتى  للإشارة

الدتداولة في الدشرؽ العربي و ىكذا لم لصد فرقا بين الدصطلحين،و لذذا استخدمنا مفهوـ التكوين مرادفا لدفهوـ 
 1التدريب.

يحاوؿ الدهتموف بمفهوـ التكوين أف يديزوا بين تكوين  القوى العاملة و بين تنمية تلك القوى :التنمية -/التكوينب
 إلىتلك الدهارات  لإتقافو توجيههم  الدتكونين إلىفيحدد بعضهم مفهوـ التكوين على أنو نقل مهارات معينة 

لقبوؿ   في الدؤسسة ليكونوا أكثر تهيئاينمستوى أداء مقبوؿ،أما التنمية فيحددونها على أنها تطوير الدهارات للعامل
  2.إليهمجديدة أوكلت  و ائفتحديات مهامهم أو 

 تتًكز عملية التكوين حوؿ لزورين أساسيين هما : التعليم: -التكوينج/
 تزويد الأفراد بالدعلومات  -
 لزاولة تغيير سلوؾ الأفراد -

التكوين أىدافو من خلاؿ  اىرة التعليم التي تعرؼ بأنها " عملية تنمية ثقافية للفرد لا تحتاج لوجود ىدؼ  و يحقق
 .و يفي لزدد، و من خلالذا تتم تنمية القدرات الفكرية التطبيقية بشكل عاـ

التعليم بأنو :"التغيير الدائم في السلوؾ و الذي يحدث   (VAUGHAN)و فوىاف  (BASS)ويعرؼ باس 
 "أو التجارب السابقة ةللممارسكنتيجة 

 ى الدراسة التي يتلقاىا الفرد فيالذي يطبق عادة عل (Learning)أو التعلم  (Education)ويهدؼ التعليم 
ار ولراؿ معين،فهو يهتم بالدعارؼ  الددارس و الجامعات إلى تزويد الفرد بحصيلة معينة من العلم والدعرفة في إط

كوسيلة لتأىيل الفرد للدخوؿ في الحياة العملية، ولذلك فهو يركز على الدوضوع وليس على الفرد، بينما يهدؼ 
3تغيير سلوكهم واتجاىاتهم في الدؤسسة أو علاقاتهم في العمل. التكوين إلى

 

                                                           

.64ص،2007ر،بسكرة،بودوح غنية،دور التكوين الدتواصل في تنمية الدوارد البشرية بالدؤسسة الصحية بالجزائر،مذكرة ماجستيرفي علم الاجتماع،جامعة لزمد خيض 1 
 ،دور التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية في تحقيق أىداؼ الدنظمة،مذكرة ماجستير في ادارة الدوارد البشرية ،جامعة لزمد خيضر كماؿ تيميزار،2

 .27ص2014بسكرة،
.30،ص2003كماؿ طاطاي،دور التكوين في رفع إنتاجية الدؤسسات،مذكرة ماجستير في علوـ التسيير ،جامعة الجزائر،   3  
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 رنة بين الدصطلحينيدكن الإشارة إلى ذلك من خلاؿ الدقا التطوير: -/التكوين4
 :الفرق بين التكوين و التطوير1-1رقم  الجدول

 التطوير التكوين أبعاد المقارنة
 الو ائف الحالية و الدستقبلية الو ائف الحالية التًكيز 
 لرموعات وفرؽ العمل)تراعي( الأفراد العاملين النطاؽ
 طويل الأمد قصير الأمد الزمني الإطار

التهيئة للاحتياجات الدستقبلية في  الدهارات الحاليةسد النقص في  الأىداؼ
 الدهارات

 
،جامعة أبي في إدارة الأعماؿفي التأثير على الأداء،شهادة ماجستير  باباه ولد سيدف،دور الدوارد البشريةالمصدر:

 44،ص0202تلمساف، ديبلقابكر 
 : 1ثانيا :خصائص التكوين

 للتكوين لرموعة من الخصائص نذكر منها :
  تًابطة تقوـ بينها علاقات منفعةالتكوين نضاـ متكامل يتكوف من لرموعة من الأجزاء و العناصر الد -
 كماليا  او زيادة الأداء و ليس أمر  ين نشاط رئيسي يدارس بهدؼ التكوينالتكو  -
 عملية إدارية  ينبغي أف تتوفر لذا  معلومات العمل  كوينالت -
 مةكل الدستويات الإدارية في الدنظ  لعملية شاملة تشم كوينالت -
 عملية فنية تحتاج إلى خبرات و تخصصات لزددة كوينالت -
 نشاط متغير و متجدد  كوينالت -
 مةالدنظلنسبة للأفراد العاملين في التكوين يقلل من حالة التوتر الناتج عن نقص الخبرات و الدهارات با -
 مةيزيد من الولاء و الانتماء للمنظ التكوين -
  العمل على إعداد كوادر بشرية  قادرة  على شغل مناصب عليا في الدستقبل كلا حسب تخصصو -
 
 
 

                                                           
1
ملكة العربية الدرباني الغامدي،دور التدريب في رفع كفاءة أداء مو في القطاع العاـ،مذكرة ماجستير في العلوـ الإدارية و الدالية،جامعة الباحة،الدخالد عبد الله  

                                               .                                                                                                    22،ص2014السعودية،
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   : ثالثا : مبادئ التكوين
 ذكر منها :ا عند لشارسة النشاط التكويني ، نبادئ التي ينبغي مراعاتهالدللتكوين لرموعة من         

كوين عملية مرنة تتصف  بالتغير ف التأو يقصد بذلك /التكوين نشاط متغير و متجدد )غير جامد( :1
، من ثم لا يجوز أف يتجمد في  نظمةالتجدد باستمرار و ذلك لتعاملو مع متغيرات عديدة في داخل و خارج الدو 

قوالب ، و إنما يجب أف يتصف بالتغير و التجدد ىو الآخر  . فالفرد الذي يتلقى التكوين عرضة للتغير في عاداتو 
كو و مهاراتو ، و الو ائف التي يشغلها الدتكونين تتغير ىي الأخرى لتواجو متطلبات  التغير في الظروؼ و سلو 

 و كذلك تصبح إدارة التكوين مسئولة عن تحديد و تطوير النشاط التكويني .لاقتصادية و في تقنيات العمل .ا
بغي أف تتوافر فيو مقومات العمل الإداري فالتكوين باعتباره عملا إداريا ين : / التكوين نشاط إداري و فني2

أخيرا د الدادية و البشرية و الكفء ، و منها وضوح الأىداؼ و السياسات ، توازف الخطط و البرامج ، و توافر الدوار 
كذلك يعتبر التكوين عمل فني يحتاج إلى خبرات متخصصة و أهمها  خبرة تخصصية في توفر الرقابة الدستمرة ،

علمية .و أيضا خبرة في تنفيذ البرامج التكوينية و متبعتها التحديد الاحتياجات التكوينية و إعداد الدناىج  و الدواد 
 .1و تقييمها

 /للتكوين مقومات إدارية و تنظيمية :3
 إلى لرموعة من الدقومات الإدارية  و التنظيمية منها :  كوينيةتستند العملية الت

 خطة عمل تحدد الأىداؼ و الأنشطة _ وجود 
 نية اللازمة للأداء السليم للعمل_توفير الإمكانيات و الدعدات الف

 ( تدريب_توافر الإطار التنظيمي الصحيح لكي يستند إليو التكوين )إدارة و مسئوؿ 
م الدو ف على معلومات الأساسية من قبل الرؤساء و الدشرفين الذين يحصل منه_توفر القيادة و الإشراؼ 

 التوجيو الضروري و 
 بدقة  كوينية_توافر نضاـ سليم لقياس  أداء العاملين و تقييم كفاءاتهم حتى يتم استنتاج الاحتياجات الت

كوسيلة إصلاح عيوب و أخطاء توافر نضاـ سليم للاختيار والتعيين ،حيث لا يجب النضر إلى التكوين  - 
 2الفعاؿ ىو الاختيار السليم للعاملين  كوينعمليات التعيين و اختيار  ، و الأساس الصلب للت

فالتكوين يتكوف من أجزاء و عناصر متًابطة و متداخلة فيما بينها بعلاقات تبادلية  / التكوين نضام متكامل :4
 3لزصلتها النهائية رفع كفاءة العاملين الإنتاجية.من أجل أداء لرموعة من الو ائف  تكوف 

                                                           

. 33-22ص  -ص،2009ـ الاقتصادية،جامعة منتوري،قسنطينة،و ماجستير في العل ةجغري بلاؿ،فعالية التكوين في تطوير الكفاءات،مذكر   1  
.44،ص2005لزمد الصالح،تقييم فعالية برامج تدريب الدوارد البشرية،مذكرة ماجستير في علوـ التسيير،جامعة منتوري،قسنطينة، قريشي  2  
. 22ص خالد عبد الله الدرباني الغامدي،مرجع سابق،  3  
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تظهر الحاجة إلى نشاط التكوين في الدنظمات بصفة مستمرة و ذلك لدلاحقة  /التكوين عملية مستمرة:5
نشاط التكوين لا تظهر فقط في  التغيرات التي تحدث في بيئة العمل الداخلية و الخارجية،أي أف الحاجة إلى

 فيها مشاكل عمل ترغب الدنظمة في حلها.الات التي تظهر الح
يدكن أف يوجو نشاط التكوين إلى تريع العاملين في الدنظمة،و يرجع السبب في ذلك  /التكوين عملية شاملة:6

 1 إلى أف التكوين يصاحب الفرد منذ بداية التحاقو بالعمل حتى بلوغو سن الدعاش.
 : المطلب الثاني:أهمية و أهداف التكوين في المنظمة

أصبح للتكوين دور مهم في حياة الأفراد و الدنظمات في العصر الحديث لأنو يدثل مكانة خاصة بين         
الأنشطة الإدارية الذادفة إلى رفع الكفاءة الإنتاجية و تحسين أساليب العمل ،كما يهدؼ إلى رفع كفاءة الدو ف 

 الخاصة بإدارة العمل.  عن طريق تزويده بأحدث الأساليب و الإجراءات و الدعلومات
 : في المنظمة :أهمية التكوينأولا

 تظهر أهمية العملية التكوينية  فيمايلي:      
و كبيرة على مستوى الدنظمة و التي تكمن للتكوين أهمية بالغة :نظمة/أهمية التكوين على مستوى الم1

 فيمايلي:
الإدارية،فمن تغيير في المجالات التكنولوجية و ىو صفة الدنظمات الحديثة التي تحرص على مواكبة كل  كوينإف الت -

 . دوف قوة بشرية مطورة و قادرة على استيعاب التغيير لن تستطيع الدنظمة تحقيق أىدافها
ستوى ىذا الدنطلق ىو يساىم مباشرة في تحسين الد يحسن من قدرات الفرد و ينمي مهاراتو،ومن كوينإف الت -

 .رد و يزيد من درجة أمانو الو يفيالاقتصادي و الاجتماعي للف
فهو لا يقتصر على مو ف دوف  كوينإف العاملين على اختلاؼ خبراتهم و خدمتهم في الدنطقة يحتاجوف الت -
 خر أو و يفة دوف أخرى.  آ

الأفراد أنماط و اتجاىات سلوكية جديدة تنسجم مع الحاجات التي يتطلبها تطوير العمل في الدنظمات  إكساب -
 2أو خدماتية. إنتاجيةالتي يعملوف فيها سواء كانت 

 .تحسين ربحية الدنظمة -
 
 
 

                                                           

. 292-291ص ،2002،مصر،-رؤية إستًاتيجية-عادؿ لزمد زايد،إدارة الدوارد البشرية 1  
66.،ص102،2005النمراوي،لزمود أتزد حسين،دور التدريب في إدارة الجودة الشاملة في الخدمات الصحية،لرلة الإدارة و الاقتصاد، العددحامد تركي   2  
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 تحسين الدعارؼ و الدهارات الخاصة في كل مستويات الدنظمة -
 العاملين على فهم كيفية العمل في فرؽ من أجل تحسين جودة السلع و الخدمات يساعد -
 1الإداريةتقليل التكاليف في المجالات الفنية و  -
 /أهمية التكوين بالنسبة للأفراد:2
 توسيع و زيادة فرص التًقية الو يفية،و ما يتًتب عليها من مكتسبات مادية و معنوية -
 الرضا على الأداء و تحسين العلاقات الإنسانيةرفع الروح الدعنوية و  -
 الحالية و الدستقبلية بالو ائفالدعارؼ ذات العلاقة  إثراءتحديث الدعلومات و  -
 زيادة الفهم للقوانين و النظم و اللوائح الدنظمة للعمل و العلاقات -
 لعملية ذات العلاقة بمجاؿ العملالخبرات و التجارب و تبادلذا و التعرؼ على الدستجدات الفكرية و ا إثراء -
 ن نقص الكفاءةزاعات و الضغوط النفسية الناترة عالتخفيض من الصراعات و الن -
 ة و اجتناب للعادات السلبيةيجابيات وأخلاقيات  الو يفة العامغرس قيم و ا -
من الالضراؼ الفساد و استغلاؿ الو يفة  الحس الدهني و الو يفي للمو فين عن طريق التكوين و الرقابةتعميق  -

 2لدصالح خاصة
 .يساعد غلى اتخاذ القرارات و حل الدشاكل بطرؽ فعالة -
 .يشجع التكوين الذاتي -
 . 3يساعد على تطوير مهارات الفرد الاتصالية ويسهل توجيههم -
 .ب التفاعل الاجتماعي بين العماؿتطوير أسالي -
 .مع التغيرات الحاصلة في الدؤسسةتطوير إمكانيات العماؿ لقبوؿ التكيف  -
 ة و الدكوف جيدا لا تقل أخطاءه،يساىم في الإقلاؿ من حجم الإشراؼ الإداري فالعامل ذي الدهارة العالي -
 .4يدكن أف يدارس الرقابة الذاتية عن عملوو 

كوف مقابل ما تقدمو الدنظمة من استخدامات لعملية التكوين يجب أف ت إف:في المنظمة :أهداف التكوينثانيا
 مضمونة،و قد قسمها الباحثين وفق عدة معايير نذكر منها :أىداؼ لشكنة التطبيق و 

                                                           
الكوت للعلوـ الاقتصادية  لرلةعبد الرتزن طاىر،و آخروف،دور تدريب الدوارد البشرية في تعزيز الديزة التنافسية)بحث تطبيقي في الشركة العامة للصناعات الكهربائية(،1

 .06،ص2015،جامعة واسط،20والإدارية، العدد 
 .20بوقطف لزمود،مرجع سابق،ص  2
 . 96 بودويرة طاىر،تزوي نور الذدى،مرجع سابق،ب.ص 3
 . 67،صمرجع سابقعمر بلخير جواد،  4
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 ثلاث أنواع وهي: إلىقسم أهداف التكوين هناك من 
و تهيئتهم لتقبل أراء  أرائهم:ىدؼ تغيير اتجاىات الدتكونين و توجهاتهم و حسب نوع و محتوى التكوين -1
 ،ىدؼ تنمية الدهارات و القدرات.كونين روؼ جديدة،ىدؼ تقديم الدعرفة و توسيع مدارؾ الدتو 
:ىدؼ التلمذة و ذلك بتعريض العاملين لخلفية عامة عن موضوع حسب درجة و كثافة و مستوى التكوين -2

 الأداء،ىدؼ السيطرة و التفوؽ. الدراسة أو التكوين أو الدهارة الواجب اكتسابها،ىدؼ رفع مهارة
سريعة،أىداؼ و :أىداؼ قصيرة الأجل لتغطية احتياجات تكوينية عاجلة حسب المدة التي يغطيها التكوين -3

 1طويلة الأجل لتغطية احتياجات تنمية و تطوير متأنية
 صنفها إلى ثلاث مجموعات أساسية و هي:من  و هناك

 إليهاتعني الأىداؼ التكوينية العادية أو الروتينية الغايات التي يسعى أهداف تكوينية عادية)روتينية(: -1
من حين لأخر.و يضم ىذا النوع من  تحقيقها و التي تتخذ لدواجهة مواقف روتينية متكررة إلىالتكوين 

 العملتزويد الدو فين الجدد بالدعلومات الدتعلقة ب التكوين)التكوين التوجيهي أو التمهيدي(حيث يتم من خلالو
 التي سيعملوف بها. نظمةالذي سيقوموف بو و بالد

 و ائفهمنينها و كذلك واجبات العماؿ في و برالرها و أنظمتها و قوا نظمةو تشمل ىذه الدعلومات أىداؼ الد
و ساعات العمل و نظاـ التقاعد  يجازاتالعامة كالدرتبات و التًقيات و الإة،و الشروط نظموواقع التنظيم في الد

  2ات التي سيعملوف بها.نظموغيرىا من الدعلومات الدتعلقة بأعماؿ العماؿ و بالد
و تختص بإيجاد حلوؿ لزددة للمشكلات الدوجودة في العمل و لزاولة الكشف  أهداف حل المشكلات: -2

جة أرقى في الدستوى من النوع السابق حيث على الدعوقات و الالضرافات التي تعوؽ الأداء،و يدثل ىذا النوع در 
خبرة في التنظيم و  روفو و قدرة على التشخيص و التحليل ثم براعة في التصميم و من بين ىذه  إلىيحتاج 

 و حل مشكلات التغيب. نظمةمن تذمر و شكاوي العاملين،تقوية العلاقات الإنسانية في الد الإقلاؿالأىداؼ 
تص ىذه الأىداؼ بمحاولة تحقيق لتطوير و الاكتشاؼ و التجديد،و تختتعلق با و: الابتكاريةالأهداف  -3

مستوى الأداء في التنظيم إلى أفاؽ لرفع  إبداعيةنتائج غير عادية،نتائج مبتكرة،و الغرض الأساسي ىو تحقيق نتائج 
داء،و طرح تطلعات لم يسبق التوصل إليها.فهي تهدؼ إلى إحداث كسر في الدواقف و الأنماط الدألوفة في الأ

 3.ة و يحدث حالة من الحركية الايجابية لضو مستوى أعلى من الفعاليةنظمجديدة الأمر الذي يكسر ترود الد
 

                                                           
 . 30شيباني فوزية،مرجع سابق،ص   1
 .71عمر بلخير جواد،مرجع سابق،ص  2
 . 39،صمرجع سابقبلاؿ، جغري 3
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 إلى ثلاث مجموعات:التكوين  أهدافناك من يلخص و ه
،زيادة :تتمثل في زيادة معدلات النمو و تحسين الإنتاجية و تخفيض الفاقد و الضائعالأهداف الاقتصادية -1

 الدبيعات،تنمية الحصة السوقية و تأكيد الدركز التنافسي.
:تتمثل في استغلاؿ الطاقة الإنتاجية الدتاحة استغلاؿ أمثل و سرعة استيعاب و فهم الأهداف التقنية -2

 التقنيات الجديدة و حل مشكلات إدماجها.
تنمية قدراتهم لأداء أحسن و تنمية روح  :تتمثل في توجيو اتجاىات و دوافع العاملين فيالأهداف السلوكية -3

 1الفريق بينهم و تعميق الإحساس بمفهوـ خدمة العملاء.
 : في المنظمة المطلب الثالث:أنواع التكوين

حسب مكاف انعقاده  أنواع أربعبحيث ىناؾ  ستخدمة في التصنيف،بتعدد الدعايير الدتتعدد أنواع التكوين         
تراعي وتصنف بعدة معايير موضحة  أوفردي  كما يوجد تصنيف آخر  مرحلي أو إداري أوكاف مهني   إفوطبيعتو 

 يلي: العاملين بالدنظمة كما الأفرادومفسرة لطريقة تكوين 
 : أولا:حسب مكان انعقاد التكوين

يتم جزء كبير من التكوين للعماؿ في مكاف العمل نفسو و ذلك على يد التكوين في مكان العمل: -1
عمل و الدشرفين عليهم بإعطائهم التوجيهات الدختلفة على حالات من العمل،و لدثل ىذا النوع من رؤسائهم في ال

 التكوين فوائد و مزايا كبيرة على مواقف العمل الفعلية.
ات لدثل ىذا النوع خوفا من أف يؤدي تكوين الدو فين الجدد إلى نظمتلجأ كثير من الدالتكوين خارج العمل: -2

الدواد كما يؤدي إلى حوادث و إصابات لدى العاملين أنفسهم،و غالبا ما يتم مثل ىذا النوع  أضرار الأجهزة و
 2من التكوين في معاىد و مراكز خاصة بذلك.

 : التكوين الإداري و التكوين المهني:ثانيا
إكساب أو تطوير معارؼ الأفراد  :يقصد بالتكوين الإداري،التكوين الذي ينصب علىالتكوين الإداري -1
 قدراتهم الذىنية و السلوكية،و يشمل الأفراد الذين يتولوف مناصب ذات طبيعة إدارية.و 
الحركية  أو تطوير معارؼ الأفراد و مهاراتهم إكسابو يقصد بو التكوين الذي ينصب على المهني: كوينالت -2

 إعداد الأفراد لدمارسة حرفة أو مهنة معينة بمستوى أداء لزدد. و الذىنية،بهدؼ
 
 

                                                           
 .71،ص2012، جامعة منتوري،قسنطينة،ماجستير في علوـ التسييربوبرطخ عبد الكريم،دراسة فعالية نظاـ تقييم أداء العاملين في الدؤسسات الاقتصادية،مذكرة   1
.49 ،ص2009التنظيم،الدسيلة، الطاىر لراىدي،فعالية التدريب الدهني و أثره على الأداء،أطروحة دكتوراه في علم النفس العمل و  2  
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 : التكوين الفردي و التكوين الجماعي:ثالثا
في حاجة إلى توجيهو  رد يكوفإلى تنمية مهارة ف ىو ذلك النوع من التكوين الذي يهدؼالتكوين الفردي : -1
 الطريق السليم و الاتجاه الناجح لضو النهوض بأعباء عملو و مسؤولياتو. إلى إرشادهو 
 1ىو ذلك النوع من التكوين الذي يهدؼ إلى تنمية الأفراد بصورة تراعيةالجماعي: كوينالت -2

 : رابعا:التكوين المرحلي
يتم ىذا التكوين في الدعاىد و مراكز التكوين و في الجامعات أيضا،و يتمثل في تحسين التكوين الأولي: -1

ذ يشتمل لستلف الأصناؼ يفة،و قد يتحقق الذدؼ على مراحل،إلدمارسة الو  إعدادهمستوى الدو ف و توعيتو و 
اصر الكفأة العنك و اختيار أين يستدعي الأمر ضبط مناىج التكوين و مستويات التو يف،أو التًشيح لذل

 للتأطير مع تحديد الددة التي يجب أف يقضيها الدتًبص.
 تكوين نفسو بنفسو،و ىذه صفة مشتًكة في تريع إلى:يتعلق التكوين الذاتي بمبادرة الدتكوف التكوين الذاتي -2

ىيئة مكونة و لا من قبل مكوف  داخلتكوين  يتلقيأف الدتكوف لا  عناهمالتعاريف لدفهوـ التكوين الذاتي و 
خاص،و عليو فالتكوين الذاتي ىو لرهود فردي دائم يعتمد على القدرات الذىنية للفرد من أجل تحديث معلوماتو 

     2و تحسين مستواه. بالاعتماد على نفسو و لزاربة الروتين الذي يتخبط فيو من أجل تجديد معلوماتو
لزاضرة و رىانا للعدالة الاجتماعية و الدساواة في الحظوظ و التًقية في شكل  تكوين أثناء الخدمة:ال -3

 للتقدـ للمسابقات الدهنية الاجتماعية للمو فين،و ىي تسمح للمو ف بالاستفادة من الأقدمية
 .ل للمناصب العلياتسمح لذم بالتسجيل على قوائم التأىي -
 .تحديث الدعلومات -
 .3التعليمات الإداريةالتمرف على تقنيات الطرؽ و  -
 
 
 
 
 

                                                           

مذكرة ماجستير في إدارة الأعماؿ،الجامعة الإسلامية،غزة، فلسطين أثر التدريب على أداء الدشروعات الصغيرة و الصغيرة جدا في قطاع غزة، إبراىيم عبد المجيد القوقا، 
  1 .29،ص2007

. 42-41ص -ص،2009اجستير في علم النفس العمل و التنظيم،جامعة الجزائر،شعلاؿ لستار،دور التكوين في التخفيض من حوادث العمل، مذكرة م  2  
.101،ص2002عملية تدريب الدو ف العاـ في الجزائر، مذكرة ماجستير في القانوف،جامعة الجزائر، عبده عز الدين،  3  
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 : المنظمةفي  تحديد الاحتياجات التكوينية المبحث الثاني:
سوؼ تساىم بو في كفاءة نظامي للدور الذي من الضروري أف تعتمد أية عملية تكوينية على تحليل        

العوائق التي تحوؿ  إزالة إمكانيةمدى  و من أجل معرفةوتقييم كوينيتضمن ذلك تحديد احتياجات التو نظمة،الد
و يكوف ىناؾ حاجة للتكوين عندما يكوف من الدمكن التغلب على نقطة ضعف ،نظمةدوف تحقيق أىداؼ الد

 1الدناسبة. كوينعملية الت إجراءعن طريق  معينة
 و يتم تحديد احتياجات التكوين على ثلاث مستويات:       

احتياجات التكوين،على مستوى الدنظمة،الدرتبطة يساىم ىذا التحليل في تحديد  التحليل التنظيمي: - أ
 .و يتم ذلك بدراسة الدؤشرات العامة مثل الربحية،الفاعلية و النمو......الإستًاتيجيةبالأىداؼ 

التحليل التنظيمي في الغالب،عن طريق دراسة مناصب  إجراءيتم ىذا التحليل بعد  تحليل العمليات: - ب
و العملية التي  الإدارةلشا يدكن من اكتشاؼ الدشاكل و أسبابها و  الدهارات الدطلوبة على تحديد بالاعتمادالعمل 
 وقوعها. إلىأدت 

ت و القدرات(و مقارنتها اءاو ىو يتم عن طريق تحليل الدعلومات الخاصة بالأفراد )الكف التحليل الفردي: - ت
تكوين،و يتم استخداـ  إلىلذين ىم بحاجة بالدواصفات الدطلوبة لأداء العمل بفعالية و من ثم تحديد الأفراد ا

الدقابلات،ملفات تقييم النتائج و برامج تسيير الدسار راد كلستلف التقنيات للحصوؿ على الدعلومات الخاصة بالأف
 2الو يفي.....

 : مفهوم الحاجات التكوينية،أهمية تحديدها و المناهج المتبعة في ذلكالمطلب الأول:
 أداء وتنمية تطوير لرالات تحديد خلالذا من يدكن التي الرئيسية الأداة ىو التكوينية الاحتياجات تحديد       
 الذيكل بهذا خلل أي أف إذالدنظمة  طرؼ من الدسطرة الأىداؼ بلوغ و التكوينية العملية خلاؿ من الأفراد
 . بها العاملين وكفاءات مهارات بمستوى الارتقاء أجل من الدنظمة تبذلذا التي الجهود بجميع سيطيح

 : في المنظمة جات التكوينيةمفهوم الحاأولا:
 :تكوينيةحوؿ مفهوـ الاحتياجات ال كوينفي حقل الت الدختصينلقد تعددت أراء        

                                                           

. 121 ، ص2،2006ط ،باري كاشواي،إدارة الدوارد البشرية، دار الفاروؽ للنشر و التوزيع، القاىرة،مصر  1  
 الجزائر، م،جامعة وىرافلصاة بزايد،التكوين و إستًاتيجية تسيير الدهارات التسييرية لدى إطارات شركة"سوناطراؾ"،أطروحة دكتوراه في علم النفس العمل و التنظي 2

  . 104 ص ،2011
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لرفع   سلوكهمفي معلومات العاملين و مهاراتهم و  إحداثها"لرموعة التغيرات و التطويرات الدطلوب تعرف بأنها -
زمة و  اىرة يتطلبها العمل لتحقيق ىدؼ معين،و للتغلب على الدشاكل احتياجات لابناء على  كفاءتهم

 1و الخدمات" الإنتاجو بالتالي تعرقل تنفيذ السياسة العامة في لرالات التي تعتًض سير العمل في الدنظمة 
 وسلوكو، وخبراتو، مهاراتو، وفو،في الفرد و الدتعلقة بمعار  إحداثهالرموعة التغيرات الدطلوب تعرف بأنها"و  -
 2اتجاىاتو لجعلو لائقا لشغل و يفة أعلى،أو لأداء اختصاصات وواجبات و يفتو الحالية بكفاءة عالية"و 

مهارات في معلومات و اتجاىات و  إحداثهالرموعة التغيرات الدطلوب و تعرف عملية تحديد الحاجات أنها"  -
 الإستًاتيجيةو سلوؾ العاملين للتغلب على الدشاكل التي تعرقل سير العمل أو النتاج أو تعرقل تحقيق الأىداؼ 

 3للمنظمة"
 : للمنظمة مناهج تحديد الحاجات التكوينيةثانيا:

شيا االدنظمات الأخرى أو تد يدارس النشاط التكويني على أساس التقليد و الدسايرة لدا تقوـ بو/المنهج العاطفي:1
 .إعلاميأو  إعلانيمع ما ىو سائر في المجتمع أو لررد استخدامو كهدؼ 

الثغرات و اقتًاح  صرحيقوـ على البحث العلمي الدبني على تحليل نتائج الأعماؿ و /المنهج الموضوعي:2
 و التنمية. كوينوسائل الت

تقييم  الإدارةفتستخدـ فيو  كوينيةالعملي عن الاحتياجات التيقوـ على البحث العلمي و /المنهج العلمي:3
 4الأداء و تحليل العمل و الاستقصاءات و الاختبارات و غيرىا من الطرؽ و الدقاييس .

 :التكوينية  :أهمية تحديد الاحتياجاتثالثا
 :الأسباب التالية إلىتعود أهمية تحديد الاحتياجات التكوينية        

 حاجات ضرورية للتكوين إلىالتكوين مكلف و بالتالي فانو لابد أف يوجو التكوين  -
عدـ القياـ بأعمالذم و من تذة عدـ  إلىانشغاؿ بعض العاملين في دورات تكوينية لا حاجة لذم بها يؤدي  إف -

تكوين الذي لا حاجة تلبية طلبات الناس الذين يراجعوف دوائرىم و ىي مغلقة لأف العاملين فيها مشغولوف في ال
 5.لذم بو

 دي إلى زيادة الكفاية الإنتاجيةإف رسم سياسة التكوين على أساس الاحتياجات الفعلية يؤ  -

                                                           

.71 عمار بن عيشي،مرجع سابق،ص  1  
. 31 سابق،صخالد عبد الله الدرباني الغامدي،مرجع   2  
.47 شيباني فوزية،مرجع سابق،ص  3  
 ، .04 ،ص2007مصر،الدنظمة العربية للتنمية الزراعية،أسس و معايير تحديد الاحتياجات التدريبية و تقييم النشاط التدريبي،جامعة الدوؿ العربية،الخرطوـ 4  
.73 عمار بن عيشي،مرجع سابق،ص  5  
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على قياـ كل فرد بأداء عملو على أحسن وجو لشكن وىذا يتطلب رسم سياسة  نظمةيتوقف لصاح أي م -
 ارىا تحديد الاحتياجات التكوينيةتكوينية تأخذ في اعتب

 البرامج التكوينية تعد وفقا لذا تعتبر الدؤشر الذي يوجو التكوين في الاتجاه الصحيح خصوصا واف -
 بدونها يصبح التكوين لررد تضييع للوقت وللماؿ -

 وتقدير الاحتياجات التكوينية لو أربع خواص رئيسية:
 الدقة والجودة  -0
 الوقت الذي تستغرقو -0
 ةنظمعلميا في أداء الدور نتائجو الوقت الدتاح للتكوين و ه -4
 1التكلفة -4

 : للمنظمة أساليب تحديد الاحتياجات التكوينيةالمطلب الثاني:
يتفق معظم الباحثوف على أنو ىناؾ ثلاث أساليب إف التكوين الفعاؿ ىو الذي يوجو لبلوغ ىدؼ معين،و      

تحليل احتياجات  ،تحليل التنظيمو التي تتمثل في التي تستخدمها الدنظمة التكوينية  الاحتياجاتلتحديد لستلفة 
 تحليل العمل. ،و كذلكالفرد

 : تحليل التنظيمأولا:
 إلىأو القسم الذي يعاني الحاجة  الإدارةة أو نظمتحديد أين سيتم تركيز التكوين في الد إلىيهدؼ تحليل التنظيم 

 التكوين و يتضمن تحليل التنظيم جوانب عديدة من أهمها:
 ةنظمدراسة الأىداؼ الحالية لل -1
 ةنظمدراسة تطور الد -2
 الذيكل التنظيمي تحليل -3
 دراسة و تحليل القوى العاملة -4
 تحليل مؤشرات الكفاءة،و من أهمها: -5
 السلع و الخدمات لإنتاجتكاليف العماؿ اللازمة  -6
 السلع و الخدمات لإنتاجتكاليف الدواد اللازمة  -7
 نسبة التالف و الفاقد من الوحدات الدنتجة -9
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 الجزئية سواء الكلية أو الإنتاجيةمؤشر  -10
 1و الشكاوي التأخيراتمعدلات الغياب و  -11

 : تحليل العمل)الوظيفة(ثانيا:
د عالو ائف الحالية و الدستقبلية ب مرتبة عن الغرض من تحليل الو يفة ىو الحصوؿ على معلومات بطريقة نظامية

 2تحديد نوع التكوين للفرد ليتمكن من أداء كل منها،و أخيرا الدهارات و الدعارؼ الضرورية لأداء العمل.
 و يتضمن تحليل العمل طرؽ عديدة من أهمها:

 . قارنتها بمؤىلات و خبرات شاغليها،الأعماؿ و مالو ائفوصف  -1
 . معدلات الأداء -2
 .3تحديد النتائج -3

 : الفردتحليل احتياجات ثالثا:
،و يتم ذلك كوينأنشطة الت إليوالفرد التي سوؼ توجو  خصائصتحديد  إلىيهدؼ ىذا النوع من التحليل         

السلوكيات لقصور في الدهارات و الدعلومات و ا نواحيلاؿ تقييم الطريقة التي يؤدي بها الفرد الو يفة لتحديد خمن 
 الذامة مثل: كوينيةبعض الدؤشرات الت إلىاللازمة لأداء الو يفة،و يؤدي تحليل الفرد 

 . غل الو يفةالفروؽ بين متطلبات أداء الو يفة و مهارات شا -
 . الدنظمة إدارةالدستهدفة التي تتطلبها  الأنماطالسلوؾ الفعلي للأفراد عن  أنماطاختلاؼ  -
 . ب زيادة الأخطاء في أداء الو ائفأسبا -
 .4العملأسباب رغبة بعض العاملين في ترؾ  -

   :بدراسة الأفراد من عدة جوانب كما يقوـ اختصاص التكوين
 صصهم وخبرتهم والو ائف التي يشغلونها.: فيقسم الأفراد حسب مؤىلاتهم وتخالمواصفات الوظيفية -1
مثل القدرات لجنس والسن وبعض الصفات الشخصية،: وىنا يصنف الأفراد حسب االخصائص الشخصية -2

والأفكار التي يحملها الشخص تجاه عملو  والاتجاىاتللتعلم والتكوين ومقدار الطموح والدوافع  والاستعداد
 والعاملين ومدى حبو للعمل ورغبتو في إتقانو.

                                                           

  1 .17،ص2007،جامعة أتزد بوقره،بومرداس،في علوـ التسيير يوة الربيع،تأثير التدريب على إنتاجية الدؤسسة، مذكرة ماجستيربوعر  
.20 ابراىيم عبد المجيد القوقا،مرجع سابق،ص 2  
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: ويكوف ىنا التًكيز على سلوؾ العامل في الو يفة من حيث معدلات أدائو ومستويات الجوانب السلوكية -3
ىذه  انسجاـسين ودرجة و ساء والزملاء والدرؤ لآخرين، ونوع علاقاتو مع الرؤ مع ا تحصيلو وإلصازاتو ومدى تفاعلو

 1العلاقات.
 : و مصادر تحديدها كوينيةالمطلب الثالث: أنواع الاحتياجات الت

لك نظرا ذالفرد يتم دراستها وتحديدىا مع وجوب تلبيتها للعامل و أو ىناؾ مشاكل معينة تتعلق بالدنظمة        
و الدنظمات كالدورات التطويرية بضرورة تحقيق نتائج أعلى في أداء الأفراد  وإدراكهمالدسؤولين ورغبتهم  لإرادة

و بالتالي دورات تجديد الدعلومات،و كذلك في حالة إدخاؿ معدات متطورة و استخداـ أساليب و تكنولوجيا و 
 دراؾبإمنها الفرد الدتكوف والدلزـ  ،تكوين لنا الاحتياج لل مصادر تحدد توجدكما ،تتعدد أنواع الحاجة للتكوين 

وبالتالي رفع مستوى الدنظمة والدساهمة في تحقيق الذدؼ  إمكانياتوالنقائص والخبرات التي يحتاجها من اجل تطوير 
 .الدنشود

 : للمنظمة التكوينية الاحتياجاتأولا :أنواع 
 التالية: الأنواع إلى كوينيةيدكن تصنيف الاحتياجات الت       

 الات التالية:حالحاجة الاعتيادية: و تتضمن الحاجات التي يجب تلبيتها للأفراد ضمن ال -1
 ت الحكوميةنظماعند الدباشرة بالد -
 الة التًقيةحفي  -
 منصب/و يفة أخرى إلىالة النقل حفي  -
 .إضافيةتكنولوجيا جديدة أو تسلم مسؤولية  إدخاؿفي حالة استخداـ طريقة جديدة في العمل أو  -
ة أو العمل أو الفرد يتم نظمعند الشعور بأف ىناؾ مشاكل معينة تتعلق بالد الحاجات الآنية)الظرفية(: -2
الذي يدكن تلبيتو عن طريق التكوين)كالدورات الأساسية،دورات استها و تجديد الجزء الخاص بها و در 

 الدعلومات( إعادةالتقوية،دورات 
لضو ضرورة تحقيق نتائج  الدسئولينىناؾ اتجاه لدى  الحاجة التطويرية عندما يكوفتبرز الحاجات التطويرية:-3

معدات  إدخاؿالة حورات تجديد الدعلومات،و كذلك في و د التطويريةات كالدورات نظمأعلى في أداء الأفراد و الد
  2متطورة و استخداـ أساليب و تكنولوجيا حديثة كالدورات الأساسية.
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 : للمنظمة التكوينية الاحتياجاتثانيا:مصادر تحديد 
و،و تحديد جوانب القصور التي يعاني ممن عد كوينفهو الشخص القادر على معرفة حاجتو للت :كونالمت -1

 منها في عملو.
 . كوفالذي يشرؼ على الدت :الرئيس المباشر -2
 . كوينعن الت مسئوؿالذي يكوف  :كويناختصاصي الت -3
 . متخصصة في عمليات التكوين كوينيةىيئة أو جهة ت إلىالخبير الدتخصص و الدستشار الذي ينتمي  -4
 1خلاؿ فتًة عملو لديها. كوفو التي يكوف لديها سجل خاص بالدتالعليا: الإدارة -5

 : نظمةكوين في المالت عمليةأساليب و خطوات المبحث الثالث:
يوجد العديد من أساليب التكوين التي تستخدـ لتنفيذ موضوعات البرنامج التكويني،و تأخذ ىذه        

غير ذلك،و تجدر  إلىو منها ما يختص بالتكوين الجماعي الأساليب صورا لستلفة منها ما يختص بالتكوين الفردي 
فمثلا اختلاؼ أنو لا يوجد أسلوب تكوين مثالي إذ تختلف الأساليب حسب برامج التكوين، إلى الإشارةبنا 

برامج التكوين الدناسبة لتكوين و للتوضيح فاف ،كوينالدستوى الو يفي للمتكونين يتطلب اختلاؼ أساليب الت
  .لا تناسب الفنيين تنمية قدرات الدديرينو 

 : ةفي المنظم أساليب التكوينالمطلب الأول:
من بينها الاختيار السليم للأسلوب التكويني الدناسب،و لقد  إف فعالية التكوين تقوـ على عدة عوامل،و       

اختلفت الأساليب و تعددت في حين بقي الذدؼ واحدا،و ىو فعالية أنشطة التكوين و برالرو و ضماف عملية 
 التعلم.و فيما يلي أىم الأساليب الدستخدمة في تكوين و تنمية الأفراد.

 : 2المحاضرةأولا:
لومات عن موضوع معين بشكل مرتب أسلوب تكويني مباشر،تعرض من خلالو الحقائق و الدع المحاضراتتعد 

منسق على عدد كبير من الدارسين في وقت واحد بشكل تزداد معو فرص الاحتكاؾ بالخبراء و الدتخصصين من و 
ة للمحاضرة و الاىتماـ لو بصورة مسبقة للمادة العلمي الإعدادالمحاضرين و تزداد فعالية ىذا الأسلوب عندما يتم 

كالرسوـ أو الصور أو الخرائط أو الأفلاـ و بما يدكن معو   يةالإيضاحرض بحيث يصحب ذلك الوسائل بطريقة الع
 .كونيناستدعاء انتباه الدت

 و من مزايا هذا الأسلوب:
 تقديم الدعلومات في شكل منطقي دوف اعتًاض أ توقف. إمكاف -
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 من الدصادر العلمية و بالتالي يدكن الوثوؽ بها . مشتقاهالدعلومات المحاضرة عادة ما تكوف  -
 الدرونة في الأسلوب و السهولة في التنظيم. -

 إلىور دوف التعرض غالبا للتفاصيل العلمية لأمضرات بأنو يتناوؿ العموميات من او لكن يؤخذ على أسلوب المحا
  لا تتوافر فرص للمناقشة الجماعية. إذجانب افتقاره لعنصر التشويق 

 : المحاكاةثانيا:
التكاليف لأنها تدثل  باىظةكانت   إفتطورا و فعالية و  كوينيةالمحاكاة من أكثر الأساليب الت تتدرينا تعتبر

و تعليم  كوينالددبر بعد ذلك تالواقع الحقيقي لو يفتو و يتولى  في بيئة تعكس كوفيث يتم وضع الدتالواقع،ح
 الدتكونين على أداء العمل الدطلوب من خلاؿ قيامو بمهاـ الو يفة.

 : المناقشةثالثا:
على حل الدشكلات كما انو يدكنهم  كويناستخداـ الدناقشة في التكوين يثير اىتماـ الدشتًكين فيو ويتيح لذم الت

ولكن الدناقشة قد تعجز عن .من استيعاب موضوع الدناقشة لأنها تستغرؽ وقتا  طويلا عادة وتتناوؿ موضوعا لزددا
ولو استعجل المحاضرة لعرض الدوضوع  ثم الدناقشة لدعالجة  نقاط معينة .تناوؿ تريع  جوانب الدوضوع بتًتيب وشموؿ

 1.أفضللكاف ذلك 
 أسلوب ضروري لاكتساب مهارات في التصرؼ في مواقف لستلفة. : تقمص الأدوار رابعا:

 2عارؼ و قدرات تحليل العماؿ.م بإنضاجوين و التطوير و ىي تهتم وسيلة للتك (:الندوة)ورشة العملخامسا:
 : العصف الذهنيسادسا:

الدكوف على تقديم عدد أكبر من  بإشراؼت الدناقشة الجماعية التي يشجع فيها أفراد الجماعة اعملي إحدىىي 
لها بعد ترعها تم في النهاية تحلييار لكقصيرة من الزمن،و تسجل ىذه الأف الأفكار و الدقتًحات خلاؿ فتًة

ا ئي،ومن غير تفكير سابقفقا لذذا الأسلوب يطلب من الدتكونين تقديم أفكارىم بشكل حر و تلقاوو مناقشتها.و 
استبعدت تريع  فإذالمجمعة بتسجيل الأفكار الدقدمة ومن ثم فحصها و تقويدها تقوـ أحد أعضاء اماأمكن،و 

 3الأفكار الدقدمة تعاد العملية مرة أخرى.
 :  الإدارية قابلاتالمسابعا:

 من مزايا ىذا الأسلوب:         
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شكلات و يتعرفوف كيفية تدقيق الأمور الدتعلقة بالدأنو يساعد على توسيع مدارؾ الدتكونين بحيث يتكونوف على   -
 على ردود الفعل حياؿ ما يصدرونو من قرارات.

أنو يتيح للمتكونين فرصة التكوين على دخوؿ متغيرات مفاجئة على عملية اتخاذ القرارات بحيث يكسبهم خبرة  -
 في اتخاذ القرارات في  ل الظروؼ الدفاجئة أو الطارئة.

 بالدوضوعية و الاستخداـ الكفء للوقت. أنو يتميز -
 غير أنه قد يأخذ هذا الأسلوب ما يلي:

أف الحكم  إلا،كونينمارتفاع تكلفتو حيث يتطلب أعداد ضخمة و أجهزة و الآلات و ملاحظين و حكاما  -
 الات ىي البديل الوحيد لتحقيق ىدؼ معين.سبي فقد تكوف الدباراة في بعض الحعلى التكلفة أمر ن

 الدباراة و تدثيلو للواقع. جانو يصعب التأكد من صدؽ نموذ  -
 1.الإشراؼو  الإدارةو  و التجربة و الدلاحظة الإعدادخبرة و جهود كبيرة في التخطيط و  إلىيحتاج  -

 : أسلوب دراسة الحالةثامنا:
ثم تشرح كل م مشكلة يطلب إليهم تقديم حلها إلى لرموعات تقدـ لذ الدتكونينجبو و و ىو أسلوب يقسم بم

  .لرموعة القرار الذي توصلت إليو أماـ الجميع
 :أسلوب البريد الوارد تاسعا:

تكويني الفي نهاية اليوـ اتخاذ القرارات في موقف العمل و  و ىو أسلوب يهدؼ إلى تكوين الددراء على كيفية 
 2.يستعرض كل متكوف الحلوؿ و أراء التي يراىا

 : كويني في المنظمةالت البرنامجالمطلب الثاني:تصميم و تنفيذ 
إف مرحلة تصميم البرامج التكوينية يتم من خلالذا تحديد موضوعات و أنشطة التكوين،و تبدأ ىذه الخطوة        

خيرة في من حيث تنتهي مرحلة تحديد الاحتياجات التكوينية و تليها مرحلة التنفيذ و التي تعد المحطة ما قبل الأ
 مراحل العملية التكوينية.

 : تكوينية في المنظمة:تصميم البرامج الأولا
تعرؼ على أنها الوسيلة التي تربط الأىداؼ الدطلوب تحقيقها من التكوين  : /تصميم البرنامج التكويني1

لتحقيق أىداؼ بالاحتياجات التكوينية و بالأدوات التكوينية مع بعضها البعض بغرض تنمية القوى البشرية 
بالأخذ بعين الاعتبار التكوين الذي لو علاقة وطيدة بالو ائف الدهنية  لصاز برنامج التكوين لا يكوف إلاالدنظمة و إ
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، وتقييم قيمة نظمةة، حيث سيسمح ذلك بضماف لصاح سياسة التكوين التي تتناسب مع أىداؼ الدنظمفي الد
1.والسنوات الدقبلة الدشاركة للسنة الحالية

  

 

 :كوينيالمتبعة في تصميم البرنامج الت الإجراءات/2
يني الخطوة الأولى في لراؿ وضع يعد تحديد أىداؼ البرنامج التكو : كوينيتحديد أهداف البرنامج الت -أ
الذي يحدد الخصائص و القدرات الدراد  التكوينية الاحتياجاتتصميم البرنامج التكويني،و يرتبط بتخطيط و 

للمتكونين و نوعية البرامج التكوينية الدطلوب توفرىا و لزتوياتها،ومن ىنا يدكن أف نتصور عدد من  إكسابها
 كالآتي:  الدختلفةالأىداؼ للبرامج 

 . ت الدتكوف و معارفو لتحسين أداءهتنمية معلوما -
بما يحقق كفاءة و فاعلية  اكتساب الدتكوف مهارات جديدة في لراؿ تخصصو لتنمية قدراتو العلمية أو التطبيقية -

 .الأداء
 . جديدة لضو مسائل أو مواقف معينة تطوير سلوؾ الدتكوف و اكتسابو قيما و اتجاىات -
 . القدرة على أداء أعماؿ  مستقبليةتزويد الدتكوف بمهارات معينة لتوفير  -

 و يجب أف تتصف الأىداؼ بمايلي:
 . لدعلومات و الدهارات و الاتجاىاتأف تكوف أىداؼ تعليمية تزود الدتكوف با -
 . قياسها و أف يبتعد عن العموميات أف تنص على نتائج يدكن -
 .  ية يدكن تحقيقهاعأف تكوف واق -
 2.نظمةأف تنسجم مع سياسات الد -
،و يقصد بها كل ما كوينعنصرا مهما من عناصر عملية الت كوينية:تعتبر الدادة التكوينيةتحديد المادة الت -ب

و المحاضرات الدطبوعة من مادة مكتوبة كالكتب و الدذكرات و الدقالات و البحوث  كوينفي عملية الت يستخدـ
و من الحالات الدراسية و غيرىا من الدواد الدطبوعة التي توزع على الدتكونين خلاؿ الفتًة الزمنية للبرنامج التكويني و 

 برامج تكوينية:لأي  كوينيةالشروط الواجب توافرىا في الدادة الت
 أف تثير رغبة الدتكوف للتعلم و الدعرفة. -
 أف تؤدي الغرض منها بنجاح و ذلك بأف تكوف وثيقة الصلة بالبرنامج التكويني. -
من مهارات و معلومات و سلوؾ حتى يتمكن الدتكوف من  إجرائيةأىداؼ  إلىأو تحليلها  تقسيم الدادة العلمية -

 تقديم كل منها بالوسيلة و الأسلوب الدلائم لطبيعتها.
                                                           

.93جغري بلاؿ،مرجع سابق،ص  1  
.39بوقطف لزمود،مرجع سابق،ص  2  
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تقديم مكونات الدادة العلمية في أسلوب التكوين الدلائم لطبيعة كل مكوف على حدة.و يجب أف ترتبط  -
،و بنوعية الأفراد الدراد تكوينهم و مراكزىم التكوينية و أىداؼ البرنامج التكويني بالاحتياجاتموضوعات التكوين 

 1مستويات الأفراد العاملين.،حيث تختلف الفتًة الزمنية و الدوضوعات التكوينية للبرنامج حسب الإدارية
اختيار الدعايير التي سوؼ يتم في ضوئها اختيار الدتكونين،و التأكد من  و يقصد بو :اختيار المتكونين -ج

قائمة  إعدادوصوؿ دعوات الاشتًاؾ في البرنامج و التأكد من موافقة الجهات ذات العلاقة على اشتًاكهم،و 
 ا للتكوين من خلاؿ:قالدو ف مسب إعدادو عناوينهم.كما يجب  وو ائفهممؤىلاتهم و  بأسمائهم

  أذىاف الدشاركين بنواح ايجابيةو يتم ذلك من خلاؿ ربط التكوين في الرغبة في التكوين لدى الدشاركين،خلق  -
 . بها إلداـتركيز انتباه الدتكونين على النواحي الذامة للو يفة التي يجب أف يكونوا على  -
معلومات أولية تساىم في وضع توقعات الدتكونين حوؿ لرموعة من الأحداث و النتائج الدتوقع حدوثها  تقديم -

 2 داخل قاعة التكوين.
 تدكنو من القياـ بدوره ،و طريقة ىو ذلك الشخص الذي تتوافر فيو الشروط الدلائمة،و التياختيار المكون: -د

 الدؤىلالدكوف الذي يجمع بين  التطورات الحديثة،أي اختيار أداء العمل بالشكل الذي يتلاءـ مع التغيرات و
العلمي و الخبرة العلمية التي تجعلو قادرا على استخداـ و سائل و أساليب التكوين الدتنوعة بما يتفق مع مستوى 

 بإعدادالدرشد الدوجو و الناقد و الدلاحظ كما يقوـ  ورالدتكونين و طبيعة التكوين و أىدافو،لأف الدكوف يقوـ بد
 3اختيار الدادة العلمية الدناسبة.و 

للمتكونين،و الأداة التي  الأسلوب ىو الوسيلة التي سينقل من خلالذا الدادة التعليمية :تقرير الأسلوب -ه
ا(،لذلك يتوجب الدفاضلة بينها و متنوعة)ذكرناىا سابق متعددةبواسطتها ستتم عملية التعلم ،و أساليب التكوين 

 و الأنسب منها.لتقرير الأفضل 
تختلف الددة من  إذو تنمية، كوين:ليس ىناؾ فتًة زمنية نموذجية لتنفيذ أي برنامج تتحديد فترة البرنامج -و

 برنامج لآخر على ضوء اعتبارات متعددة أهمها:
 للمتكوف إكسابهاوطبيعة و نوعية الدشكلات التي يعالجها،و الدهارات التي يراد  الدنهاج التعليمي -
 قتا أطوؿ من أساليب أخرىفهناؾ أساليب يتطلب استخدامها و  الأساليب التكوينية الدستخدمة -
تفريغ الدتكونين أكثر من فتًة معينة من  إمكانيتهاأو عدـ  الدتاحة كسرعة حاجة الدنظمة للمتكونين الإمكانات -

 4جلسات البرنامج. حضورأجل 
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البرامج التكوينية تحديد ميزانية التكوين،وذلك من أجل التعرؼ على التكاليف  تنفيذ:يتطلب ميزانية التكوين-ي
في عملية التكوين تعديلات طارئة  إدخاؿالتقديرية و اتخاذ القرار بالبدء في عملية التكوين،كما قد تؤثر في جانب 

 تكاليف البرنامج التكويني بدقةلذلك فلا بد من تحديد الديزانية بشكل دقيق و واقعي،و ذلك من خلاؿ تحديد 
ة بطريقة عقلانية و رشيدة،تسمح بتغطية تكاليف التكوين نظمموضوعية،توزيع الدوارد التي تتوفر عليها الدو  

 الإشارةالدتوقعة،كما يشتًط أف تكوف ميزانية التكوين مرنة و ذلك من أجل مواجهة التغيرات الطارئة و ما ينبغي 
الاعتبار  أيضا أف تكاليف التكوين و ميزانيتو تتأثر بطبيعة البرنامج التكويني فعلى ىذا الأساس يتم الأخذ بعين إليو

 و تحديد التكاليف من بين ىذه العناصر:الديزانية  إعدادعناصر عديدة عن 
 . عدد الدتكونين -
 .  أماكن التكوين -
 .   التكوينية البرامجأنواع  -
 .  1تكاليف تكوين الفرد في البرامج الخارجية -

 : :تنفيذ البرنامج التكوينيثانيا
ـ بسلسلة من الفعاليات االبرنامج للقي إدارةجاىزا للتنفيذ و ىنا يأتي دور  يصبح كوينيبعد أف يصمم البرنامج الت

التي يدكن من خلالذا تحقيق  كوينيةاللازمة لتهيئة البيئة الت الإمكانياتتوفير الدستلزمات و  إلىالتي تهدؼ أساسا 
الواقع العملي حيث تبدأ  إلىالأىداؼ الدرسومة و تتضمن ىذه الخطوة نقل البرنامج التكويني من الواقع النظري 

و ىي مرحلة مهمة و خطيرة،ففيها يوضح حسن و سلامة التخطيط و ينعكس .2عملية التنفيذ الفعلي للبرنامج 
 3.معلى الدرحلة التالية و ىي مرحلة التقيي إيجابافشلها أو لصاحها سلبا أو 

يتضمن تطبيق البرامج الرئيسية  بأنها "التكوين الفعلي الذي إبراىيميعرفها  :كوينيمفهوم تنفيذ البرنامج الت /1
 4الطرائق التي تستخدـ لزيادة الدعرفة و تغيير الاتجاىات و اكتساب الدهارات و القدرات الجديدة"و 

 هناك بعض الأمور التي يجب مراعاتها عند تنفيذ البرنامج:/ 2
 . لذم إقامةالدشتًكين بالبرنامج ثم استقبالذم و تهيئة أماكن  بلاغإالتأكد من  -
 . التأكد من تهيئة الدكونين في الدكاف و الوقت المحدد -

                                                           

34بوعريوة الربيع،مرجع سابق،ص  1  
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 .  توفير مستلزمات التكوين من قاعات و مساعدات تكوينية -
 . برنامج و شرح أىدافو في الوقت المحدد إنتاج -
 . التعرؼ على خبرات و تطلعات الدكونين -
 
 .1 عن سير البرنامج ملاحظاتهمالتعرؼ على توقعات الدشاركين و  -

 : للمنظمة المطلب الثالث: تقييم البرامج التكوينية
إف فاعلية التكوين لا تتحقق بحسن التخطيط فقط،و إنما تعتمد على دقة التنفيذ،ومن ثم لابد من القياـ        

م التكوين و قياس فعاليتو من أىم الدشاكل تعتبر مشكلة تقيي اـ في الدنشأة،وبشكل ع كوينيبتقييم النشاط الت
 التي تواجو الدمارسين لذذه الو يفة،و يرجع ذلك إلى:

 . لى ما يجب قياسو على وجو التحديدعدـ الاتفاؽ ع -
 . لكثير من العوامل الدطلوب قياسهاتعقد عملية القياس نتيجة لوجود ا -
 .2الدقيقة للقياسعدـ توافر الأساليب الإحصائية  -

 : بالنسبة للمنظمة و أهميتها كوينية:مفهوم تقييم البرامج التأولا
 : للمنظمةة كوينيمفهوم تقييم البرامج الت/ 1

ة،و الدستوى الذي حققتو كوينيالبرامج الت إجراءالقياسات حوؿ الجدوى الناتجة من  إجراءفيها  ىي الدرحلة التي يتم
 إجراءمتابعة درجة الكفاءة في  إلى إضافةالتخطيط للعملية التكوينية منذ البداية،من الأىداؼ الدوضوعة عند 

من  الدتكونينو توفيرىا شروط النجاح لدا قامت بو الدنظمة من خطط تكوينية أو لدا حصل عليو  كوينيةالبرامج الت
 3الدهارات الجديدة و أسس التقدـ و التطور.

ة ماذا فعل الدكونوف و ما السبل التي تجعل البرامج أكثر فعالية،ثم ما يرى ستانلي"أف التقويم وسيلة لدعرفو 
 .4 الدستخدمة" التعديلات التي يجب أف تتم على البرامج،و على الدنهجية،وعلى أساليب و معينات التعلم

على تكوين الأفراد  نظمةتظهر في تدعيم البيئة الدسيرة في الد:ةنظمأهمية تقييم البرنامج التكويني بالنسبة للم/2
لتقييم نشاطها من أجل التأكد من أف الفرد  الإدارةالاجتماعيين بأكثر فعالية و أكثر سرعة و دقة،فدائما تلجأ 

تغييرات  إجراءب الكفاءة و الدهارة اللازمتين للاستجابة لدتطلبات العمل،و الحفاظ عليو بعد سالدتكوف قد اكت
خلالذا  دورية،من إحصائيةلنشاطاتها عبر لسططات  نظماتؿ متابعة الدعلى مستوى العمل،و يظهر ذلك من خلا

                                                           

.93عمار بن عيشي،مرجع سابق،ص  1  
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يتم أخذ القرارات الدناسبة حوؿ الدعايير التي يجب تبنيها لتصحيح الالضرافات في الأىداؼ،ثم تقليل نسبة الخسائر 
 1الدتوقعة.

 
 :  كوينية للمنظمةتقييم البرامج الت عايير:أهداف و مثانيا

 فيمايلي: نوضحهاتكوينية لرموعة من الأىداؼ و الدعايير اللبرامج تقييم ال       
 : كوينية للمنظمة/ أهداف تقييم البرامج الت1
 بالبرامج ىو قياس مدى تأثير الأنشطة التكوينية على الدشاركين  الدستهدفين التقييميالذدؼ الرئيسي للنشاط  -

العمل التكويني و تحدد  كفاءةالتقييم عملية ىادفة تقيس مدى   إفمة التي يعملوف بها حيث التكوينية و على الدنظ
القصور و ضعف حتى  أوجو إبرازالقرارات الدناسبة من خلاؿ  لاتخاذمن أىداؼ الخطة التكوينية  تحقيقوما تم 

 2يدكن تطوير العملية التكوينية بما يخدـ الأىداؼ الدتوخات منها.
التي اكتسبها  الاتجاىاتىدؼ التقويم يتمثل في تحديد الدعلومات و الدهارات و  أف أحد الباحثينيعتقد  -

فيو  التنظيميةو معرفة مدى تحقيق البرنامج لأىدافو التكوينية ،مع ما يتيحو ذلك من تقويم للجوانب  الدتكونين
 3تحسين للبرامج الدستقبلية ،و تخلص من غير الفعالة منها .،و 

 مة لتحقيقها من عملية تقييم البرامج التكوينية ما يلي :ظالتي تسعى الدن و من الأىداؼ الرئيسية
 مة .دقة في منظمن تنفيذ خطة التكوين السنوية ب التأكد -
 إلىالضرافات عن الدخطط ،و ذلك من أجل الوصوؿ  أيةالإجراءات التصحيحية اللازمة في حاؿ وجود  اتخاذ -

 لصاح الدنشود للبرامج التكوينية الدنفذة  في الدنضمة .
 مة نتيجة مشاركة العاملين فيها في البرامج التكوينية .الدنظقياس مدى الفائدة التي تعود على  -
ات و تخصصات الدكونين من حيث الدهارات و الخبر  لكفاءةإجراء تقييم شامل للجهات الدنفذة للتكوين و  -
 و بعد عقد البرنامج التكويني . أثناءتقييم مستوى الدتكونين قبل و و 
 4.تحديد نقاط القوة و مواطن الضعف في برنامج التكويني  -
 : للمنظمةتقييم البرامج التكوينية معايير  /2
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عن  أسئلة: و يتم ذلك من خلاؿ استمارة تقييم ،تحتوي على  التكوين ردود فعل المشتركين في برنامج -أ
 أيةالجوانب يعتبرىا أكثر إفادة و أيها أقل إفادة......، و  أيمن برنامج و  بالاستفادةمدى شعور الفرد 

 مقتًحات في ىذا المجاؿ .
قياسا مباشرا عن طريق تصميم  كوينالفرد خلاؿ برنامج الت اكتسبوتحصيل الذي القياس مستوى التعلم و  -ب

 تقيس الدعلومات و الدبادئ التي تعلمها للفرد أثناء البرنامج. اختبارات
و قياس التغيير في سلوؾ الفرد و تقييمو بعد  بملاحظةسلوؾ الفرد في العمل حيث يقوـ الرئيس الدباشر للفرد  - ج

 القوائم السلوكية مثلا . استخداـالتكوين عن طريق 
ا ( معدؿ دوراف لذي يحصل على إنتاجو )كما و نوعمعايير تتعلق بأداء الفرد كأف يقيس مدى التغيير ا  - د

  1،الغياب ،الشكاوى...العمل
 : أدوات و مراحل تقييم البرنامج التكويني ثالثا:

:تتعدد و تتنوع أدوات تقييم البرامج التكوينية حسب طبيعة البرنامج  و من  البرنامج التكويني/ أدوات تقييم 1
 ىذه الأدوات :

تقييم  إلىغرض الوصوؿ الدتكونين ب إلىشفوية أو تحريرية توجو من الدكوف  أسئلةو ىي عبارة عن : الاختبارات - أ
 الأداء .

التكوين و بين الدتكونين و ذلك من أجل التعرؼ على  مسئوؿو ىي مواجهة شخصية تتم بين المقابلة:  - ب
التعرؼ على  إلىا تهدؼ معدة مسبق أسئلةو ىي عبارة عن  اتجاىاتللمعارؼ و مهارات و  اكتسابهممدى 

 الحاجات التكوينية للمتكونين من خلاؿ مواجهة شخصية بين مسئوؿ التكوين و الدتكونين.
إجابة عنها و يقوـ بإعدادىا  إلىفقرات التي تحتاج التحوي لرموعة من  استمارةوىي عبارة عن ستبانة  :الا - ج

 احتياجاتالتعرؼ  على إ   إلىلك الدكونوف و تهدؼ امج و الدنسقوف و كذتكوين و لسططو البر الالخبراء في 
 تقييم البرامج التكوينية.و 
الدتكونين بدراسة مشكلة معينة و أخذ انطباعاتهم حوؿ أسباب ىو أسلوب يعني بقياـ تحليل المشكلات :  -د

 لحلها . اللازمةوقوعها و كيفية علاجها ، و تحديد الإجراءات 
 2و السجلات لبياف النقاط السلبية التي يدكن علاجها بالتكوين. للتقاريرو ىي الدراسة الدتأنية  :التقارير - ه
 تدر عملية تقييم البرامج التكوينية بالدراحل التالية: /مراحل تقييم البرنامج التكويني:2

                                                           

.134، ص1،2013ط،إبراىيم عباس الحلابي،تنمية الدوارد البشرية و استًاتيجيات تخطيطها ،دار الفكر العربي للطبع و النشر، القاىرة،مصر  1  
.164،ص1،2010ط،صلاح صالح معمار،التدريب)الأسس و الدبادئ(،ديبونو للطباعة و النشر و التوزيع، عماف،الأردف  2 
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التكويني بشكل كامل،بحيث تهدؼ ىذه الدرحلة إلى تقييم خطة البرنامج  التقييم قبل عقد البرنامج التكويني: -أ
 يشمل التقييم في ىذه الدرحلة ما يلي:

التأكد من الاستعدادات و الإمكانيات و الأدوات التي تم توفيرىا لعقد البرنامج التكويني،مثل التأكد من توفر  -
 الوسائل السمعية و البصرية،و الأجهزة و الدعدات اللازمة لعقد البرنامج التكويني.

كافة النواحي التنظيمية لعقد البرنامج،مثل توفر الدكاف الدناسب،الدادة التكوينية،العدد الكافي من التأكد من   -
 الدتكونين.

هارات و الدعلومات و السلوكيات استطلاع أراء الدرشحين حوؿ موضوعات البرنامج التكويني و توقعاتهم للم -
 و الأىداؼ التي يسعوف لتحقيقها من حضورىم الاتجاىات التي سيكتسبونها من حضورىم البرنامج التكوينيو 

 1البرنامج و احتياجاتهم و اقتًاحاتهم.
تهدؼ ىذه الدرحلة إلى تقويم كل خطوة من خطوات التكوين  تقييم البرامج التكوينية أثناء تنفيذ التكوين: -ب

عليو ومدى حرصهم على  قبالذمو إأثناء التنفيذ وترع الدعلومات عن انتظاـ العماؿ الدتكونين في البرنامج التكويني 
ونشاطاتهم ويتم تقويم الدتكونين من حيث ردود أفعالذم تجاه البرنامج التكويني، أما البرنامج حضور جلساتهم 

 قييم الدشرفين على التكوين أيضا ىداؼ الدقررة، كما يتم تالأالتكويني نفسو فيتم تقويدو للتحقق من سيره حسب 
 لدامهموإالدعلومات إلى الدتكونين ومدى رغبتهم في التكوين،  وإيصاؿمن قدرتهم على نقل للتحقق ىذه الدرحلة في 

 :بموضوع التكوين. أما أساليب التقويم في ىذه الدرحلة فتتمثل في
 استقصاء العماؿ الدتكونين عن سير البرنامج التكويني والدوضوع الدطروح وطريقة عرضو -
ومعارؼ  بهدؼ الوصوؿ إلى معرفة التغيرات الحاصلة في مفاىيم واتجاىات ختباراتالاعقد لرموعات من  -

 الدتكونين
التكويني والوسائل  عن سير البرنامج الدلاحظاتالدشاىدة الفعلية لعينة من جلسات البرنامج التكويني لتسجيل  -
 .يضاحية الدستخدمة فيوالإ
ؿ الوقوؼ على سير الجلسات التكوينية ونشاطاتها والتأكد من لاولشا سبق فاف التقييم أثناء التكوين يتم من خ 

ىداؼ الدوضوعية وكذلك الوقوؼ على مستوى أداء الدكونين وجهودىم الأ والتقيد بالبرامج و لتزاـالامدى 
 .2ساليب التكوينية والتأكد من مدى انسجاـ الدكونين في البرنامجالأوالتحقق من استخدامهم للوسائل و 

 :  يجري خلاؿ ىذه الدرحلة بعد انتهاء الدورة التكوينية:التقييم  -ج
 . تقييم أىداؼ الدورة -

                                                           

.149ع سابق،صعطا الله لزمد الشرعة،مرج  1  
.116عمر بلخير جواد،مرجع سابق،ص  2  
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 . مقارنة النتائج التي تحققت -
مرحلة رابعة أضيفت و يكوف التقييم فيها بعد انتهاء التكوين بفتًة زمنية لزددة و يجري خلاؿ ىذه الدرحلة  اؾوىن

 1تقييم الدورة التكوينية)نتائجها(التي  هرت في سلوؾ الدتكوف و أدائو لعملو.
 
 
 

 : أشكال تقييم البرنامج التكويني  أسس و رابعا:
 :  / أسس تقييم البرنامج التكويني1
 .قييم بشكل موضوعي  أف يتم الت -
 .مد  التقييم على الدنهاج العلمي أف يعت -
 .يكوف التقييم عملية مستمرة  فأ -
 . أف يكوف التقييم شاملا -
  . بشكل دقيق و لزدد و قابل للقياسأف تحدد أىداؼ التقييم  -
 . ات التي تحدث في برامج التكوين ر في برنامج التقييم من حين لآخر في ضوء التغير إعادة النظ -
 . 2في الوقت و الجهد و النفقات بقدر الإمكاف اقتصادياأف يكوف التقييم  -
  الشكل التالي: من خلاؿيدكن توضيحها التي و  :/ أشكال تقييم البرنامج التكويني2

 (:أشكال تقييم البرنامج التكويني2-1رقم) الجدول
 summativeالنهائي  أوجميعي الت formativeالتقييم الإجرائي 

 ينفذ أثناء تنفيذ البرامج 
 الدسئولينالبرامج عن طريق مد  يعرض تطوير  

عنو بالدعلومات الدقيقة و تحليل نقاط القوة و 
 .برنامجالالضعف و رد فعل الدشاركين في 

 ينفذ في نهاية البرنامج 
  إعادةيعرض اتخاذ قرار باستمرار البرنامج أو 

في ضوء الدعلومات الدتوفرة  إلغائوتخطيطو أو 
أو نفع البرنامج من عن مدى صلاحية 

 عدمو.
 

                                                           

.علي تايو مسعود،مرجع سابق،ب.ص   1  
.49بوقطف لزمود،مرجع سابق،ص  2  
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 تياجات التدريبية و تقييم النشاطالدنظمة العربية للتنمية الزراعية،أسس و معايير تحديد الاح المصدر:
،مصر،،التدريبي،جامعة الدوؿ العربية  .55،ص2007الخرطوـ

 
 
 
 
 
 

 :الخلاصة
مة ،لذا تسعى ىذه الأخيرة ظالبشري أحد أىم الركائز الأساسية لتحقيق لصاح و تطور الدنيعتبر العنصر        

لعملية تكوين الأفراد لأنو أفضل لرالات الاستثمار فالعائد منو يصل بلا شك إلى أعلى الدستويات،و الجدير 
القدامى و في تريع بالذكر أف ىذه العملية لا تقتصر على الدو فين الجدد فقط بل تشمل أيضا الدو فين 

 الدستويات .
الانتهاء من البرنامج التكويني لابد من تقييم التكوين الذي خضع لو العماؿ عن طريق استمارات أسئلة بعد 

 .ادة تنظيم عملية التكوين و أداءهاستعماؿ كل الانتقادات و جعلها ركيزة لإعو 
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 :  تمهيد
إن التحول إلذ عصر ابؼعلومات كشف عن متغتَات اقتصادية ىامة مست بـتلف ابؼستويات خاصة تلك        

تهتم ىذه الأختَة بهذا العنصر   ،حيثنظمةالذي زادت أبنيتو وأصبح بيثل موردا اقتصاديا ىاما للم بالفردابؼتعلقة 
 أفرادفهي تسعى لتحقيق الأىداف ابؼسطرة،و لا بيكن أن يتم ذلك إلا على أيدي كونو يشكل أىم أىدافها 

بتنمية قدرات و مهارات و مواىب أكفاء قادرين على برمل ابؼسؤوليات و تأدية ابؼهام ابؼوكلة إليهم و يتم ذلك 
امل بؾموعة من العو رفع كفاءات الأفراد،وخلق جو ملائم للإبداع لدى العاملتُ و تدعيم ىذه العملية بتوفتَ و 

السياسات الإدارية من ترقية العاملتُ بغسن أدائهم و دعم زيادة قدرات العاملتُ بوضع برامج أبنها ابغوافز،و 
 تكوينية بؽم.

تعريف  إلذ إضافةبلصص ىذا الفصل من الدراسة لتعريف الكفاءات مع ذكر أنواعها  بفا أتىانطلاقا        
وذلك من خلال ،و بؾالاتها مع توضيح العلاقة بتُ التكوين و تنمية كفاءات الأفراد عملية تنمية الكفاءات،أبنيتها

 ثلاث مباحث:
 :نظمةممدخل لتنمية كفاءات الأفراد في ال المبحث الأول 
 :في المنظمة تنمية كفاءات الأفراد آلياتالمبحث الثاني 
  الأفرادالمبحث الثالث:تسيير الكفاءات،دور التكوين في تنمية كفاءات 
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 : نظمةالمبحث الأول:مدخل لتنمية كفاءات الأفراد في الم
في بصيع  نظماتنعيش اليوم في عالد يشهد برولات جذرية متلاحقة، الأمر الذي انعكس على بـتلف ابؼ       

ت من نظمالا بد على ابؼ الابتكارية أبكاء العالد، وفي إطار التوجهات ابؼتسارعة في بؾال تنمية القدرات العملية و
ع البشري يتجو بكو الاعتماد تمالمجة وأن ابؼرحلة الراىنة من تاريخ مراجعة واقعها واستشراف مستقبلها، خاص

جاىدة بإتباع عدة مناىج و طرق لرفع قدراتها و مواجهة شدة  نظمةعى ابؼفتس على ابؼعارف والكفاءات،ف ثابؼك
من خلال تنمية كفاءات الأفراد باعتبارىا المحور الرئيسي لتحقيق ،تكنولوجيات ابغديثةابؼنافسة و التحكم في ال
 ىذا ما يساعد ابؼنظمات في نهاية ابؼطاف على برقيق غايتها الاستمرارية و البقاء.و  النمو و التطور و التميز

 : المطلب الأول:الإطار المفاهمي للكفاءة
والاقتصاد ابعديد أثرت بشكل مباشر على ابؼنظمات وخاصة الأفراد،نظرا شك أن إفرازات العوبؼة  لا      

بكفاءاتها و حسن يرتبط و استمرارىا  نظماتنجاح ابؼفبهذه العناصر، لاعتبارىم ابؼؤثر وابؼتأثر في نفس الوقت
و التسيتَ  ة، الإدار من ابؼواضيع التي اىتم بها الباحثتُ في ميادين علم النفس فهي، تسيتَىا من أجل تطويرىا

 متأىلة من أجل الارتقاء بابؼنظمة. كفاءاتىا،فأي إدارة برتاج الذ مهارات و غتَ و 
 : و مستويات الكفاءة مفهوم، أبعادأولا:
 فيما يلي:نتطرق في ىذا الفرع إلذ بعض مفاىيم الكفاءة كما نذكر أبعادىا و مستوياتها       

 (la compétence) /مفهوم الكفاءة:1
 الإجراءات _الفنية ،و التصرفات النموذجية و بؾموعة ثابتة من ابؼعارف ، ابؼعارفا بأنه":الباحثينها أحد عرف

 .1تدريب جديد" إلذابؼعيارية و الطرق التعليمية التي بيكن تشغيلها دون ابغاجة 
  الفرنسيةتعرف المجموعة المهنية * ((medef :"ابؼهارات و ابػبرة عارف و ابؼءة ابؼهنية ىي تركيبة من الكفا

من خلال العمل ابؼيداني،و الذي يعطي بؽا صفة   ملاحظتهاو السلوكيات التي بسارس في إطار بؿدد ،و تتم 
 ".و تطويرىا القبول ،و من ثم انو يرجع  للمؤسسة برديدىا و تقوبيها و قبوبؽا

 بؾموع ابؼعارف و ابؼهارات التي بيتلكها الفرد التي بسكنو من أداء عملو  و تعرف الكفاءة كذلك بأنها" :
 .2"بشكل أحسن

 

                                                           
في علوم التسيتَ،جامعة  في المحافظة على رأس ابؼال الفكري كميزة،أطروحة دكتوراهGPECموساوي زىية،دور التسيتَ التقديري للوظائف و الكفاءات1

 . 62،ص6102أبي بكر بلقايد،تلمسان،
*(medef): Mouvement des entreprises تعتٍ حركة الشركات الفرنسية،وىي منظمة لأصحاب العمل تأسست عام0991 و ىي بفثل

 الشركات الفرنسية
.20،ص6100ىاملي عبد القادر،وظيفة تقييم كفاءات الأفراد في ابؼؤسسة،مذكرة ماجستتَ في علوم التسيتَ،جامعة أبي بكر بلقايد،تلمسان،  2  



الأفراد كفاءات تنمية أساليب:...........................................الثاني الفصل  
 

33 
 

  القدرة على التحرك )العمل(في بؿيط مهتٍ معطى،و تتمثل في ابؼقاربة بتُ مهارات متحكم :بأنها عرفتو "
خاصية مرتبطة بالفرد أكثر من  فيها،قدرات فردية كامنة و تنظيم العمل الذي بينح شرعية بفارسة معرفة معينة.وىي

 .1"ارتباطها بتنظيم العمل
 "القدرة على تنفيذ بؾموعة مهام بؿددة،و ىي قابلة للقياس و ابؼلاحظة في النشاط و بشكل كما تعرف بأنها

لكفاءة ىي استعداد لتجنيد و بذميع ووضع ابؼوارد من)ابؼعارف،ابؼعارف العملية،معارف التحلي(في ،أوسع 
 "2الكفاءة لا تظهر إلا أثناء العملالعمل،و 

 "سياق  في بأنها بؾموعة من ابؼعارف،ابؼهارات و السلوكيات التي تتجلىكما يعرفها أحد الباحثين
 3"العمل،خلال أداء مهمة معينة

بتجميع و تنسيق ابؼوارد في إطار ستَورة عمل بؿددة،من على التعبئة  القدرةىي  : لكفاءةا هناك من يرى أن
 .4برقيق النتائج المحددة مسبقا"أجل 

السلوكيات التي بيتلكها الفرد  فنعرفها بأنها بؾموعة من ابؼعارف و ابؼهارات و ابػبرة و :و كتعريف شامل للكفاءة
 بسكنو من أداء عملو على أحسن وجو بغية برقيق ىدف معتُ.و 
 ىناك ثلاث أبعاد للكفاءة و ىي: أبعاد الكفاءة: -2
بقيادة  نظمةمرجعي يسمح للم إطارىي بؾموعة من ابؼعلومات ابؼستوعبة،و ابؼهيكلة،و ابؼدبؾة في المعرفة: -أ

الضرورية بؼمارسة الوظيفة،مثل تقنيات  خاص،فهي بؾموعة ابؼعارف ابؼهنية القاعدية إطارأنشطتها و العمل في 
 .5المحاسبة،تقنيات السكرتارية.....،و ىي معلومات قابلة للنقل من شخص لآخر

:القدرة على التنفيذ و العمل بشكل ملموس وفق ستَورة و أىداف بؿددة مسبقا.لا تلغي ىذه المهارة -ب
و ىذا ما بهعل ابؼهارة أكثر  ابؼهارة ابؼعرفة لكن ليست شرط ضروري لتفستَ ابؼبررات في كيفية بقاح حركة اليد

 ضمنية و فنية يصعب نقلها.
 
 

                                                           

قرزيز بؿمود،قايدي بطيسي،مداخلة بعنوان:التسيتَ ابغديث للكفاءات في ابؼؤسسة،كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية،ابؼركز ابعامعي برج  1 
.10بوعريريج،ص   

2 Luc Boyer. Noël Equilbey. Organisation-théories et applications. éditions 
d’Organisation.2ème éditions. Paris. 2003.p246.  
3 Jean Brilman ,Jacqes Hérard,Les Meilleures pratiques de management,édition 
D’organisation,6ème édition,paris,2003 

.11،ص6100رحيل آسية،دور الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية،مذكرة ماجستتَ في علوم التسيتَ،جامعة أبضد بوقرة،بومرداس،  4  
.نفس الصفحةنفس ابؼرجع ،  5  
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لتأدية  برفزهالفرد و  إرادةتبط بهوية و بفارسة كفاءتو بتفوق فهي تر و بؼهام ا تنفيذجاىزية الفرد لالاستعداد: -ج
 .1مهامو بأحسن ما يستطيع

 
 الأساسية للكفاءة الأبعاد( 1-2الشكل رقم)

 
 
 
 
 

 تفاعل 

 6100،جامعة أبضد بوقرة،بومرداس،في علوم التسيتَ ابؼيزة التنافسية،شهادة ماجستتَ رحيل آسية،دور الكفاءات في برقيق ابؼصدر:
 .01ص
 ىي:مفهوم الكفاءة ناتج عن تراكم و بذميع العديد من العناصر و  إن مستويات الكفاءة: -3
 و تقدبيها دون أحكام أولية إبرازىاغتَ ابؼتًابطة،يتم  ىي بؾموعة من ابغقائق ابؼوضوعية:البيانات -أ

واضح و مفهوم  إطارتصنيفها،تنقيحها،برليلها ووضعها في تصبح البيانات معلومات عندما يتم مسبقة.و 
معلومات  إلذللمتلقي.كما تعتبر مواد و حقائق خام أولية،ليست ذات قيمة بشكلها الأولر ىذا ما لد تتحول 

 مفهومة و مفيدة.
الأمر عبارة عن بيانات بسنح صفة ابؼصداقية،و يتم تقدبيها لغرض :ىي في حقيقة المعلومات -ب

ابؼقارنة،و تقييم نتائج مسبقة  رىا و ترقى بؼكانة ابؼعرفة عندما تستخدم للقيام أو لغرضيفابؼعلومات يتم تطو ،بؿدد
 بؿددة،أو لغرض الاتصال،أو ابؼشاركة في حوار أو نقاش.و 

ابؼشكلة للكفاءة،و تنتج عن تلك ابغالة ابؼميزة بالتحكم ابؽائل في :ىي تلك الدرجة العالية الخبرة -ج
 2.ابؼعارف،زيادة عن مستوى مقبول من ابؼعارف الفنية

 
 
 

                                                           

الدولر ابػامس حول:رأس ابؼال ابغاج مداح عرايبي،مداخلة بعنوان:البعد الاستًاتيجي للموارد و الكفاءات البشرية في إستًاتيجية ابؼؤسسة،ابؼلتقى 1 
  الفكري ومنظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات ابغديثة، المحور الثالث ،جامعة حسيبة بن بوعلي،شلف ،ب.ص.

.12بن جدو بؿمد الأمتُ،مرجع سابق،ص  2  

 الاستعداد الكفاءة
 المعرفة

 المهارة
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 : فاءة:أنواع الكثانيا
فقا لثلاثة إلا أن أبرزىا يتمثل قي التصنيف و بىتلف الباحثون في وضع العديد من التصنيفات للكفاءة،       

الفردية و ابؼستوى ابعماعي و يوافق  الكفاءات،وىي ابؼستوى الفردي،و يوافق celile dejouxمستويات حسب 
ابؼستوى الاستًاتيجي و الذي  إلذظيمي و يوافق الكفاءات التنظيمية،بالإضافة الكفاءات ابعماعية،و ابؼستوى التن

 .الإستًاتيجيةيوافق الكفاءات 
(الكفاءات الفردية ىي بؾموعة أبعاد أداء 0999)athey et orthحسب الكفاءات الفردية: -1

،و القدرات التنظيمية ابؼرتبطة ببعضها البعض من أجل السلوكياتابؼلاحظة،تتضمن ابؼعرفة الفردية،ابؼهارات ،
بديزة تنافسية مدعمة،كما تسمى الكفاءة الفردية أيضا الكفاءة  نظمةعلى أداء عالر و تزويد ابؼ ابغصول
ىي بؾموع خاص مستقر و مهيكل من ابؼمارسات  فان الكفاءة الفردية Celile Dejouxوحسب ابؼهنية،

 .1بالتكوين و ابػبرة ،التي يكتسبها الأفرادابؼعارفيابؼتحكم فيها و التحكم ابؼهتٍ و 
ابؼعارف د وتتمثل في القدرات و رية التي بيتلكها الفر ليفة من ابؼوارد الباطنية و الظاىبيكن القول أن الكفاءة بسثل تو 

 نظمةالعمل وعلى ابؼتظهر أثناء  التي بيكن أن،و السلوكات و القيم الاجتماعية   الاستطلاعات و ابؼعرفة العمليةو 
رة(و آخر ا لأن للكفاءة جزء ظاىر)قدرات ظاىالتنقيب و اكتشاف الكفاءات الفردية و معرفة أساليب تطويرى

ن ابؼناصب التي يشغلونها تتطلب  إابؽيكل التنظيمي للمنظمة،ف)قدرات بـفية(.فمهما كان مستوى الأفراد في بـفي
ابؼنظمة،و فيمايلي عرض الكفاءات التي ينبغي توفرىا في  أىدافكفاءة معينة لأداء مهامهم بصورة تتحقق معها 

 الأفراد:
 . ابؼتغتَة و الصعبةابؼثابرة و القدرة على العمل و التأقلم مع الظروف  -
 .  في التقنيات العملية و التجارية يعم السر قدرة التعلم و التحك -
 . بؼرؤوستُ بطريقة فعالة،و قيادة اإدارة،و رالقدرة على ابزاذ القرا -
 .  العلاقات ابعيدة بينهم إرساءتوظيف ابؼواىب،و  -
 . ابػروج من الوضعيات الصعبةابؼشاكل مع قدرة  ير ابؼرؤوستُ،و مواجهةإبهاد جو ملائم لتطو  -
 .توازن بتُ العمل و ابغياة ابػاصةبدرونة و برقيق الالعمل  -

كما بيكن للمنظمة أن تتوفر على الكفاءات الفردية بالاعتماد على معايتَ و أسس موضوعية و دقيقة في عملية 
 2عملية التكوين التي بسنحها إياىم بشكل يتماشى مع الوظائف التي يشغلونها. إلذ بالإضافةالتوظيف،

                                                           

اقتصادية و إدارية،العدد السابع،جامعة بؿمد كمال منصوري،بظاح صولح،تسيتَ الكفاءات:الإطار ابؼفاىيمي و المجالات الكبرى،بؾلة أبحاث  1 
 . 26،ص6101خيضر،بسكرة،

.11 بن جدو بؿمد الأمتُ،مرجع سابق،ص  2  
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ولا تتكون فقط من بؾموع الكفاءات  تنسيقوالكفاءات ابعماعية ىي من طبيعة  :ماعيةالكفاءات الج -2
 . الفردية بل  ترتكز على ابعو وابغركية والتفاعل بتُ المجموعة

بؿصل ينشأ انطلاقا من التعاون وأفضلية  أو"الكفاءات ابعماعية ىي نتيجة : le boterf (6111) حسب
معرفة : ابعماعية بصلة من ابؼعارف الكفاءاتبتُ الكفاءات الفردية ، وتتضمن   ابؼوجودةsynergie))التجميع 

 . تعلم ابػبرة بصاعيا أوخذ أ، معرفة  تقديم مشتًك ،معرفة الاتصال ، معرفة التعاون  أوبرضتَ عرض 
عن فريق  التي تنشأ)  savoir-agir)تَ يالكفاءات  ابعماعية ىي بؾموع معارف التس إن"أحد الباحثتُويضيف 

عمل وىي عبارة عن مزج للمواد  الداخلية وابػارجية لكل  فرد من الأعضاء والذي بىلق كفاءات  جديدة نابذة 
 .1 العمل أثناء(وتنشأ الكفاءات ابعماعية وتتكون combinaison synergique)عن تنسيق بذميعي للموارد 

 توفر بصلة من الشروط بيكن تلخيصها فيما يلي: أما بالنسبة لوجود ىذه الكفاءات و نشأتها فإن الأمر يتطلب
و تسهيل وسائل العمل ،تسهيل التعاون بتُ الكفاءات من خلال تطوير لغة مشتًكة بتُ الأعضاء الفاعلتُ -

 على التنوع  في الكفاءات و ابؼعرفة و ترقيتها. ةفظالمحا إلذ إضافةابؽيكل ، أفرادو العلاقات بتُ  ابعماعي
 الكفاءات بوضع ابؽياكل ابؼلائمة بتُ بـتلف synergie) )تسهل التآزر  لذإ التنظيمختيار أبماط إ -
 طريقة جيدة لعمل الكفاءات الرابطة بتُ بـتلف إبهادضمان معابعة ابغدود الفاصلة من خلال السهر على  -

 الكفاءات.
عليها ، الأمر الذي يسمح بإبهاد التجانس بتُ أعضاء ابعماعة من خلال  المحافظةإبهاد علاقات التضامن و  -

 فلات و الطقوس ،و كذا حل ابؼشاكل الشخصية و العقلانية .ابغابؼشاركة في 
التطبيقات ابؼهنية و تثمتُ  و وضع مكانة للإدارة ابؼلائمة من أجل تنشيط بصاعة العمل ،و ترسيم التجارب 

د من أفراد ابعماعة ،إضافة إلذ تسهيل ابؼسابنات  الفردية في برستُ  الأداء التكامل و خصوصيات كل فر 
 2ابعماعي.

بددى الاستجابة للتغتَات التي بردث على مستوى  نظمة:ترتبط الكفاءات التنظيمية للمالكفاءات التنظيمية -3
،حيث تكون ىناك مستقرت العامة في بؿيط نظماابؼ يلاءمبؿيطها،فلقد أكدت الدراسات وجود تنظيم ميكانيكي 

ات التي نظمابؼ يلاءمو القواعد،و آخر تنظيم عضوي  للإجراءاتمركزية في أخذ القرار و ىناك درجة ربظية كبتَة 
 تعمل في بؿيط غتَ مستقر و معقد و ابؼتميز بابؼرونة و اللامركزية.

                                                           

.20كمال منصوري،بظاح صولح،مرجع سابق،ص   1  
اقتصاد ابؼعرفة و الكفاءات براق بؿمد،رابح بن الشايب،تسيتَ الكفاءات و تطويرىا بابؼؤسسة،ابؼلتقى الدولر حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في 2

  .622 ،ص6112مارس،  01-19البشرية جامعو ورقلة،



الأفراد كفاءات تنمية أساليب:...........................................الثاني الفصل  
 

37 
 

ة الاقتصادية مرونة عالية في تسيتَ نظمىا تفرض على ابؼبرولات البيئة التنافسية و درجة تعقدىا و عدم استقرار  إن
ت ابؼتصفة بابؼرونة نظماو تطوير كفاءاتها الفردية أو ابعماعية،لأن ابؼ الإبداعحرية  إعطائهامواردىا البشرية قصد 

 1ىي تنظيمات غالبا ما تكون ذات كفاءة في بزصيص مواردىا ابؼادية و البشرية.
،إذ بهب برديد الأفرادابؼتعلقة بتسيتَ  الإشكالياتإن مفهوم الكفاءات يعتبر من  :الإستراتيجيةالكفاءات  -2

الإستًاتيجية الكفاءات و القدرات التي يتمتع بها العاملون و مقارنتها مع تلك التي يتطلبها برقيق الأىداف 
حيث التنافسية،تها ت لا تعد ذات طابع استًاتيجي ما لد تساىم في تكيف ابؼنظمة مع بيئللمنظمة،فالكفاءا

فيما بينها وبؿيطها،فابؼنظمة براول  l’interdépendanceمن خلال درجة الاعتماد ابؼنظمة إلذتوجد مقاربة تنظر 
 .الأصليةالتأثتَ على بؿيطها،وبقاحها في ذلك  يكون مشروطا  بقدرتها على استغلال  وتنمية ابؼوارد الداخلية 

 عناصر: أربعتتكون من  الأساسية للمنظمةن الكفاءات  فإ leonard-bartonووفق 
  لوجي للمنظمةو معارف ومهارات ابؼوظفتُ من التًاث  العملي والتكن-
 التقنية وابؼعارف الأنظمة-
 الإستًاتيجيةالتسيتَ وكذا اليقظة  أنظمة-
 الأساسيةالكفاءات  إنشاء وتطوير  التي  بها ترسخ عملية تَالقيم وابؼعاي-

ابؼتجذرة في بيئتها وتكنولوجياتها،وعملياتها  الكفاءات ابؼتًاكمة عبر الزمن،و ثابة بؾموعة منإن ابؼنظمة تعتبر  بد
توليفة مناسبة منها  مصدرا للتميز التنافسي،حيث  بيكن إبهاد ، والذي يعتبر كفاءاتهاالروتينية،والعلاقات مابتُ  

 للموارد ىي: أنواعانطلاقا من ثلاث  الإستًاتيجيةتنمية الكفاءات 
 ابؼوارد ابؼادية)ابؼعدات،التكنولوجيا، ابؼباني...(-
 (الأفرادابؼوارد البشرية)كفاءات -
 قابة،...(ر ابؼوارد التنظيمية )ابؽيكلة،نظام التنسيق وال-
ليات آالفردية من خلال مابتُ الكفاءات  إبهاد تكاملتأتي من الطريقة  التي تتم بها  الإستًاتيجيةالكفاءات  إن
لتنظيمية ىو الذي ابػاصة والقواعد ا دية والأصولابؼهارات الفر  إبهاد  التوليفات ابعديدة مابتُنسيق معنية، وان  ت

 دعم ابؼيزة التنافسية للمنظمة. إلذيؤدي 
عميقا  في تنظيم  وتشغيل ابؼنظمة  أدرجنافع ونادر،  إنسانيىي مكون   الإستًاتيجيةن الكفاءات أبيكن القول ب

لا تفرق عن ابؼنظمة التي تضعها  الإستًاتيجيةالصدد فهو يتميز بصعوبة النقل والتقليد والتبديل والكفاءة وفي ىذا 

                                                           
،أطروحة دكتوراه في علوم  أثر التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةبظلالر بوضية، 1

 . 020،ص6112التسيتَ،جامعة ابعزائر
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بالنسبة للمنظمات التي تستعملها وتطورىا وىذا  بهعل  ابؼنضمات تتنافس   إلافي العمل،وقيمتها  ليس بؽا  معتٌ 
 .1التميز وبرقيق ميزة تنافسية إلذوتطوير الكفاءات بهدف  الوصول   بإبهاد

 و أهداف :  أهميتها، الأفراد مفهوم تنمية كفاءات :طلب الثانيالم
في ظل الاقتصاد ابغالر ابؼتسم بالتغتَ ابؼستمر،أصبحت عملية تنمية الكفاءات تشكل أبنية بالغة تصل       

في سوقها،و ىذا ما سنوضحو من خلال ىذا ابؼطلب في ذكر بعض ابؼفاىيم لتنمية  نظمةضمان بقاء ابؼ حتى إلذ
 الكفاءات مع توضيح أبنيتها و ذكر بؾالاتها الكبرى.

  : في المنظمة مفهوم تنمية كفاءات الأفراد: أولا
برقيق  بطريقة مثلى بهدفالأنشطة ابؼخصصة لاستخدام و تطوير الأفراد و ابعماعات  ةرف على انو بؾموعع 

و التحفيز و غتَىا  التوظيفو برستُ أداء الأفراد ، حيث بسثل أنشطة  تطوير ابؼسار ، التكوين ،  ظمةنمهمة ابؼ
 .2ة و ليست أىداف  في حد ذاتهانظموسائل لتحستُ أداء ابؼ

لتنمية قاعدة كفاءاتها بعبارة  أخرى ، تنمية الكفاءات ىي  ظمةو تعرف أيضا بأنها الإجراءات ابؼتخذة من قبل ابؼن
ذلك ابؼزيج من طرق ، الوسائل ، و النشاطات  التي تساىم  في رفع مستوى أداء الكفاءات  التي تتوفر عليها 

 .3ظماتابؼن
لأجل ابغصول  نظمةالذي تقوم بو ابؼ كوينكالتفاءات الأفراد ليست تقنية جديدة  أن تنمية ك إلذو يذىب البعض 

ابػطط ل في إعداد بؾموعة  من البرامج و )يتمث ةمنظعلى مؤىلات مفيدة ،و إبما ىي  موقف  أو سلوك  تتبناه ابؼ
ىذه العملية  من  إلذر ظيات بمو بؿيطها .الأساس بيكن النإمكان اكتشاف( لزيادة كفاءات  أفرادىا و  ةيالتعليم

كفاءة ر التكوين  في تنمية الكفاءات  و ر على أساس الكفاءة ،دو خلال ثلاث  بؿاور تتمثل في وضع نضام لأجو 
 .4للتغتَات التي بردث على مستوى بؿيطها (  الاستجابةالتنمية  )و ىي مدى 

 :  5في المنظمة :أهمية تنمية كفاءات الأفرادثانيا
الأفراد تشكل أبنية بالغة  في ظل الاقتصاد ابغالر ابؼتسم بالتغيتَ ابؼستمر، أصبحت عملية تنمية كفاءات        

  :وتتعدد أبعاد ىذه الأبنية، و التي سنوجزىا في العناصر التالية .في سوقها نظمةتصل حتى إلذ ضمان بقاء ابؼ
 .في ساحة ابؼنافسة نظمةضرورية لضمان بقاء ابؼ -

                                                           

.01 بن جدو بؿمد الأمتُ،مرجع سابق،ص  1  
أفاق التأمينية:الواقع العملي و مصنوعة أبضد، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز ابؼيزة التنافسية للمنتج التأميتٍ،ابؼلتقى الدولر السابع حول الصناعة 2

 . ،ب.ص6106ديسمبر 12-10،المحور العاشر،جامعة حسيبة بن بوعلي،شلف،يومي -بذارب الدول-التطوير
.21قرزيز بؿمود،قايدي بطيسي،مرجع سابق،ص  3  
22،ص6112بضدي أبو القاسم،تنمية كفاءات الأفراد و دورىا في دعم ابؼيزة التنافسية للمؤسسات،مذكرة ماجستتَفي إدارة الأعمال،جامعة ابعزائر،  4  
.25نفس ابؼرجع،ص  5  
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العوامل أدت  ىذه،ضرورية في ظل التقدم التكنولوجي السريع وإعادة تنظيم عميقة للأنظمة الاقتصادية  -
 .مصدر بقائهالأنها إلذ أن تولر اىتماما كبتَا بتنمية كفاءات أفرادىا  نظمةبابؼ
أن عملية تنمية كفاءات الأفراد تندرج برت نشاطات إدارة ابؼوارد البشرية، فإن ىذه الأختَة تلقي بظلابؽا على بدا 

 :عملية تنمية الكفاءات لأنها
 . الأفراد والإنتاجية لديهم على تعزيز فعاليةنظمة تساعد ابؼ -
  :تهم، بفا ينتج عنونظمتعتبر ىذه العملية بدثابة أداة لرفع الشعور بالانتماء وتدعيم الولاء للأفراد بذاه م -
 .بلفاض معدل التغيب وقلة الصراعات والنزاعاتا -
برسيسهم بددى امتلاكهم بؼهارات  تساعد في حدوث ابؽدوء والأمن النفسي للأفراد نتيجة بث الثقة، و -

ساىم في سد الثغرات والنقائص التي تتم ملاحظتها في بـطط الأداء ، كما تالتغتَوخبرات ومعارف كفيلة بإحداث 
 .مستقبلا و ابػاص بالأفراد حاضرا 

 . تنافسيةاليزة ابؼتعتبر عملية التنمية ىذه أداة لتعزيز عملية اكتساب  -
 : هامراحلالأفراد و  كفاءاتل تنمية  طرق تفعيالمطلب الثالث:

تتعدد طرق تفعيل تنمية الكفاءات كما تتعدد مراحل ىذه العملية و ىذا ما سنوضحو من خلال ىذا        
  ابؼطلب فيمايلي:

 : في المنظمة :طرق تفعيل تنمية كفاءات الأفرادأولا
 1:الأفراد بيكن تفعيلها من خلال كفاءاتتنمية   إن       

التي بيكن برديدىا بفضل فعالية أساليب تسيتَ،و تنمية الكفاءات من طرف المساهمة التنظيمية: -1
،سواء من خلال نظام الانتفاع ابؼشتًك بالنتائج،و أساليب ابؼكافأة،و أساليب ابغيازة،و أساليب تطوير نظمةابؼ

التسيتَ التي بزتص بتعبئة الكفاءات،كما بسثل إذن ابؼسابنة التنظيمية  أساليبابؼسار الوظيفي التي تعد أمثلة على 
 في الاستعمال الفعال للكفاءات.

بل ترتبط بإرادة و قدرة  نظمةتتحدد ىذه ابؼسابنة من خلال دراسة عوامل لا بزضع للمالمساهمة الفردية: -2
ولية لتحقيق الأمان ؤ عور بابؼسالكفاءات في تطوير قدراتهم و مهاراتهم من خلال بذل ابعهود،و الش

لتحستُ أدائها،كما أن مستوى التنمية في  الكفاءاتابؼسابنة الفردية تتكون من المجهودات التي تبذبؽا ،و الوظيفي
 لا يتحدد فقط بابؼسابنة التنظيمية)من خلال أساليب التسيتَ( بل و أيضا بابؼسابنة الفردية للكفاءات. نظمةابؼ
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 : في المنظمة الأفراد مراحل عملية تنمية كفاءات :ثانيا
 :نذكر بسر عملية تنمية الكفاءات بالعديد من ابؼراحل       

و تتم ىذه العملية عن طريق برديد العينة ابؼستهدفة ثم تصنيفهم على أساس تحديد الأفراد المستهدفين: -
توجيو عمليات التنمية بكو ىؤلاء و ضمان ستَ فئات متجانسة حسب نوعية ابؼنصب و النشاط ليسهل فيما بعد 

 البرنامج في مسار برقق أىدافو.
حسب طبيعة الاحتياج،فإذا كان الاحتياج من ابؼهارات ابؼهنية ابؼبدئية  كونتُيتم اختيار ابؼ:كونيناختيار الم -

التحكم ما بتُ الأفراد و ،أما إذا كان الاحتياج ينصب حول العلاقات نظمةعادة يكونون من داخل ابؼ كونتُفإن ابؼ
 بؾموعة من الأساتذة الباحثتُ ابعامعيتُ أو مستشارين خارجيتُ. كونتُابؼفي ابؼصطلحات و النظريات فيكون 

بعد إنشاء البرنامج يقوم ابؼشرفون بتكييف مكوناتو ابؼختلفة مع أبماط الكفاءات  التي سوف مستوى التعلم: -
ثلاثة مستويات حسب درجة  إلذيتم تنميتها،و عملية التعليم في سبيل تكييفها مع الكفاءات ابؼطلوبة تصنف 

 . 1الإنتاجيةبرستُ القدرة  التعقيد و تتمثل ىذه ابؼستويات في:اكتساب ابؼعارف الأساسية،اكتساب ابؼهارات و
 : في المنظمة تنمية كفاءات الأفراد آليات:المبحث الثاني

ابؼستمر انو يضمن التفوق الدائم و  ذ، انظماتبيثل بؿور اىتمام غالبية ابؼ نظمةن رفع الكفاءة البشرية في ابؼإ       
دور كبتَ في التسيتَ  نظمةو برستُ أدائها مقارنة بؼا كانت عليو، و بالتالر بيكن القول أن للكفاءة في ابؼ نظمةللم

ابعيد بؽا لأنها تساعد على الوصول إلذ ابزاذ القرار ابؼناسب في الوقت ابؼناسب من طرف ابؼستَ، كما تساىم في 
 إلذالفرد بحاجة ف فءعلى مهارات و كفاءات ابؼستَ الكو تطوير منتجاتها بالاعتماد  نظمةزيادة الإنتاج في ابؼ

 . متعددةبؾالات  عبر تطوير و صقل مهاراتو و تنمية كفاءاتو  إلذمتابعة من خلال التقييمات الدورية،كما بوتاج 
 : في المنظمة تقييم كفاءات الأفراد:المطلب الأول

و تطوير مهاراتهم مع التقييم ابؼستمر و متابعتهم من بؾالات تنمية الكفاءات مرحلة جذب الأفراد         
 للوصول بهم الذ أعلى ابؼستويات.

 :كفاءات الأفرادعملية تقييم  مفهوم  -0
لتوافق و التساوي مابتُ الأداء التقييم ىو برديد اف يرتكز على تقدير الكفاءات التي بيتلكها فرد أو عدة أفراد

 .الأعمال ويقصد بو أيضا إعطاء حكم مسبق انطلاقا من ابقاز قياسات و براليل حول فعاليـة ،الأىدافو 
كما بيكن القول أن التقييم يعتبر كمسار مستمر يندمج في نظام التعلم الذي بىـص العامـل و ابؼكون من أجل 

 .ابؼساعدة على بززين و حفظ طريقة العمل

                                                           
ثاني،جوان اوي،فتيحة بن أم السعد،تكنولوجيا ابؼعلومات و انعكاساتها على تنمية ابؼوارد البشرية،المجلة ابعزائرية للتنمية الاقتصادية،العدد النعيمة بوي 1
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عبارة أخرى فانو يركز بشكل رئيسي على معرفة مرتبطة بالنشاط ابؼنجز، خبرة أو مهـارات تثبـت ابغكم ابؼهتٍ ب
وبالتالر فان  .غل منصب من حيث السلوك وابؼهاراتنجز، معرفة تسيتَ الاستعدادات الضرورية لشابؼلنشاط ل

الأداء التي يرتكز على تقييم النتائج لفرد أو الأىداف ابؼتابعة ىي بساما العكس مقارنة مع تلك ابػاصة بتقييم 
 .1بؾموعة عمل

ابؼستَين ابؼقربتُ،بسبب قدرتهم على ملاحظة الكفاءات  إلذمسؤولية تقييم الكفاءات تعود و بشكل كبتَ  -
 يلي عند ابؼقيم: أثناء التقييم فان ابؼستَ القريب يقوم بتحديد ما ابؼطبقة فعلا من طرف الأفراد و بشكل يومي.

 الكفاءات التي يتحكم فيها بنجاح -
 الكفاءات ابؼطلوبة و التي لا بووزىا -
 ها بساما مقارنة مع متطلبات عملوالكفاءات التي بووزىا و لكن لا يتحكم في -

 ة بضمان:نظمىذا ما يعتٍ أن ىذا النوع من التقييم يسمح للم
 وبة من طرف رب العملعامل و ابؼطلبتُ الكفاءات ابؼكتسبة من طرف ال ملائمةأحسن  -
 التكوين لاحتياجاتأحسن تعريف  -
  2الاعتًاف بالكفاءات الفردية من خلال التطور الوظيفي أو ارتقاء الفرد أو العامل -
 توجد العديـد من أدوات تقييـم الكفـاءات وترتكز في بؾملها على برضتَ مرجعية  أدوات تقييم الكفاءات: -2

 بعضها: معتمدة للكفاءات وسنحاول ذكـر 
بهري تطبيق مقابلة النشاط السنوية اليوم في ابؼؤسسات الكبتَة وابؼتوسطة، وىي  :مقابلة النشاط السنوية -أ

تسمح للمستَ بوضع النقطة السنوية أو أحيانا السداسية للعمال، ولقد أصبحت ىذه الطريقة كلاسيكية، لذلك 
 تعمال ابؼقابلات السنوية للنشاطخلت الإعلام الآلر في اسات الرائدة في بؾال تسيتَ الكفاءات قد أدنظماتفإن ابؼ

 .بفا يسمح بؽم بتكوين ارتباط مهم بتُ ابؼشاركة في التكوين وتطوير الكفاءات
بالتقييم الدوري لكفاءات أعضاء  ولتُللمسؤ تسمح  Le coaching ابؼرافقة ابؼيدانية أو :المرافقة الميدانية -ب 

وتسمح  مد فيها على مرجعية كفاءات بؿددةالفريق، وكذا تقديم بؽم النصائح ومساعدتهم على التطوير، ويعت
بفحص التطورات المحققة بفضل التكوين، لكن ىناك بعض السلبيات للمرافقة ابؼيدانية، تظهر في أن حكم ابؼستَ 

مكونا قبلا على مثل ىذه التقنيات، كما أن سلوك الأفراد أو ابؼرؤوستُ يكون قد يكون غتَ سليم، إذا لد يكن 
  . وبؽم الذي وضع لتقييمهمؤ سغتَ عادي أثناء وجودىم بدرافقة م

                                                           

. 92ىاملي عبد القادر،مرجع سابق، ص  1  
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مرجعية الكفاءات ىي أداة تسمح بجرد الكفاءات الضرورية لكل بماذج العمل في فرع   :مرجعية الكفاءات -ج
ولتُ عن حركية العمل ابؼكلفتُ بإعداد قائمة بؼختلف ابؼهن )التجارية، موارد ؤ مهتٍ، وتنجز عموما من قبل ابؼس

بشرية، جودة، إنتاج، تطوير...(، ثم برديد بماذج العمل الأساسية لكل منها وأختَا إبراز الكفاءات الضرورية 
بة بؼستويات ع كل فرد بالنسضن مرجعية الكفاءات تسمح بتمو بؼزاولة ىذه الأعمال بشكل جيد، وبالتالر فإ
 .الكفاءات الضرورية )ابؼطلوبة( لكل عمل معتُ

بىضعون  ابؼرشحونفي السابق، حيث كان  "تعبر ىذه العبارة عن اسم " مركز تقييم: طريقة مركز التقييم -د  
 " لاختبارات وفروض للحكم على قدراتهم لشغل وظائف معينة، وبعدىا اختفى ابؼركز وبقيت العبارة

Assessment centre "  ،حيث تعرف بأنها عملية التقييم التي من خلابؽا تعبر عن ابؼنهجية ابؼستعملة في التقييم
الذين يستعملون بؾموع متكامل من التقنيات: Assesseurs) )يقيم الفرد أو المجموعة من قبل العديد من ابؼقيمتُ

 .1ابؼستعملة ن التقنيات المحاكاة، أو ملاحظة السلوكيات كقاعدة للتقييم، صياغة جزء مهم م
نظام للأجور السليم و من أىم ابؼزايا التي  إلذابؽدف الرئيسي من التقييم ىو التوصل  إن :الغرض من التقييم -3

 من وراء ذلك ىي: نظمةبرققها ابؼ
وضع سياسة واحدة للأجور بحيث يتم برديد الأجور على أساس الأعباء ابؼقدمة من العاملتُ بغض النظر عن  -

 ابعنسية،ابعنس،الدين،أو النفوذ الشخصي.
عادل للأجور يستند على قواعد موضوعية تتمايز بو الأجور وفق  نظامو العاملتُ بوجود  الإدارةقناعة كل من  -

 .الإدارةاختلاف مسؤوليات الأعمال وواجباتها بفا يدعم العلاقة بتُ العمال و 
الأفراد أنفسهم معلومات كافية عن نسب تباين الأجور و الأسباب التي قام  إعطاءكما يساعد التقييم على  -

 عليها برديد الأجور و الرواتب.
 .على أسس موضوعية الإمكانياتالتقييم يساعد على تطوير الكفاءات و  إن -
ك يتحصلون القضاء على البطالة ابؼقنعة و بالتالر برديد مهام كل عامل على أساس قدراتو و مهاراتو و بذل -

 .2على أجورىم حسب الأعمال ابؼقدمة
 م ابؼقاربات ابػاصة بتقييم الكفاءات تتمثل في الآتي:ىأ : 3مقاربات التقييم -4
التقييم يكون من خلال ابؼعارف النظرية،و ىذا بإجراء مقارنة بتُ حسب ىذه ابؼقاربة  مقاربة المعارف: -0

أن ىذه ابؼقاربة لا تتمتع باستخدام واسع  إلاالوضعيات ابؼهنية التي يرتبط بها،ابؼعارف النظرية التي بيتلكها الفرد و 
 أبنية كبتَة للمعارف النظرية،و التي لا بسثل سوى أحد مكونات الكفاءة. لإعطائها

                                                           

.20 كمال منصوري،مرجع سابق،ص    1  
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ابؼباشرة للأفراد في وضعيات  يقوم التقييم في ىذه ابؼقاربة على أساس ابؼلاحظة مقاربة المهارات: -6
ابؼقاربة الأولذ،لأنو حسب ىذه ابؼقاربة لا بيكن افتًاض قدرات الأفراد مسبقا،حيث بهب عملهم،وىي عكس 

 ملاحظتها أثناء أداء الأفراد لعملهم بؼعرفتها.
ىذه ابؼقاربة غامضة و غتَ واضحة،بسبب اعتمادىا على معايتَ اجتماعية،تستند  تعتبر:السلوكياتمقاربة  -0

الفردية و ابعماعية ابؼطورة،غتَ أنو  بالسلوكياتمرتبط  نظمةقاربة أداء ابؼعلى البعد السلوكي للفرد،فحسب ىذه ابؼ
توليفة من بؾموعة من الفصل بتُ معارفو العملية و السلوكية،كونو بيثل  الصعب تقييم مسابنة الفرد إذا تم من

 ابؼوارد.
ابؼرشحون لوضعيات مهنية وبنية من أجل برديد قدراتهم،كما  إخضاعوفقا بؽذه ابؼقاربة يتم مقاربة القدرات: -4

بسارين بـتلفة لتعبئة القدرات الواجبة للوضعيات ابؼهنية ابؼوجو بؽا ىؤلاء الأفراد،حيث تساعد  إلذ إخضاعهميتم 
كون أن مدة ابؼعاينة ت إلذ الإشارةمؤشرات مهمة في التوظيف و تسيتَ ابؼهن،و بذدر  إعطاءىذه ابؼقاربة على 

  طويلة.
 : الكفاءات:تطوير نيالثا المطلب
ية بالغة، وىذا بنفي ظل الاقتصاد ابغالر ابؼتسم بالتغتَ ابؼستمر، أصبحت عملية تطوير الكفاءات تكتسي أ       

من أجل السماح للكفاءات البشرية من التأقلم مع عوامل تطور المحيط الداخلي وابػارجي للمنظمة، كما أن 
ابؼعرفة الكفاءات أصبحت بسثل ابػزينة ابغقيقية لكل منظمة تعمل في بؿيط ذي قوى كثيفة ابؼعرفة وبدا أن حاملو 

 .الكفاءات ابؼورد الاستًاتيجي ابؼتمثل فيذا ىانتها وتطوير ، فهذا يستدعي ضرورة صيفي ابؼنظمة ىم عمابؽا
 :  كفاءات الأفراد  :مفهوم عملية تطويرأولا

ابؼعرفة  وابؼهارات والقدرات للقوى البشرية القادرة على العمل في  زيادة عملية" 1يقصد بتطوير الكفاءات البشرية
زيادة ابؼردودية ابغالية و ابؼستقبلية  إلذبصيع المجالات وبيكن تعريفها بأنها: "بؾموعة النشاطات التعليمية التي تؤدي 

ارفهم، مهاراتهم ، وذلك عن طريق برستُ معإليهمصة لابقاز ابؼهام ابؼوكلة اابػ قدراتهم للأفراد، برفع 
 . "واستعداداتهم

تطوير الكفاءات البشرية ىو عبارة عن بؾموعة من النشاطات من أجل زيادة كفاءات أفرادىا وضمان حسن "
 ابؼوارد التي بيتلكها الأفراد وتنميتها لابقاز ابؼهام على أكمل وجو " باستغلالتكيفهم مع تغتَات المحيط  وذلك 

ت،برفع قدراتهم اءاابغالية وابؼستقبلية للكف ابؼرد وديةزيادة  إلذ تؤدي"بؾموع النشطات التعليمية التي 2يقصد بها و 
 . وابذاىاتهم"، مهاراتهم ،استعداداتهم معارفهموذلك عن طريق برستُ  إليهمابؼهام ابؼوكلة  بابقازابػاصة 
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 : نظمةمو أساليب تطويرها في الالكفاءات  تحديد الاحتياجات من:ثانيا
ثلاثة أشكال  الاحتياجاتر الكفاءات حسب  يتأخذ عملية تطو :تحديد الاحتياجات من الكفاءات -1

 كما يلي:  أحد الباحثتُاستعرضها 
وظائفهم بالفعالية  أداءجل أبىص الأفراد الذين تنقصهم بعض ابؼعارف وابؼهارات من التطور التداركي: -أ

 على الأقل تضييق الفجوة بتُ الأداء المحقق من طرف العامل والأداء أواللازمة،بدعتٌ أن ابؽدف منها ىو سد 
سد الفجوة بتُ مؤىلات العامل ابعديد ومتطلبات  إلذولأنها تهدف  كوينياغالب طابعا تالطلوب منو،وتأخذ في ابؼ

 العامل ابعديد ضمن التطوير التداركي.العمل وبالتالر بيكن تصنيف عملية  توجيو 
 بإكسابو نظمةالعامل على انو مورد بهب استثماره بصفة مستمرة تقوم ابؼ إلذبالنظر الكامنة: تطوير الطاقات-ب

وبؾال بزصصو،وابؽدف من ذلك ىو تدعيم قدراتو في التحليل  بوظيفتومعلومات ومعارف عامة لا تتعلق بالضرورة 
 منخفضا اتُ الذين يظهرون أداءوابزاذ القرارات ابؼناسبة وعلى خلاف التطوير التداركي الذي بىص فقط العامل
ويأخذ في الغالب طابعا  ةنظمبابؼعن ما ىو مطلوب منهم،بقد أن تطوير الطاقات الكامنة يشمل كافة العاملتُ 

العامل بـتلف ابؼعارف  إكسابتعلم اللغات الأجنبية أو  أو الإداريةتعليميا مثل التكوين على بعض ابؼمارسات 
 ابؼستخدمة في بؾال بزصصو.

يتم من خلالو  التقديري للوظائف والكفاءات حيث للتسيتَيشكل القاعدة الأساسية :الاستراتيجيالتطوير -ج
 .1بية وقد تشملها معاريدت أوتكوينية قد تكون تعليمية  أىداف إلذللمؤسسة  تربصة الأىداف الإستًاتيجية

فيما سيأتي سنتناول بعض أساليب تطوير الكفاءات ابؼمثلة في التكوين ابؼرتكز  أساليـب تطويـر الكفـاءات: -2
 :بابؼرافقة ابؼرتكز على الكفاءات  كوينعلى الكفاءات والت

خاصة، وقد يعتمد  سلوكيات إكساب:ىذا النوع من التكوين يهدف إلذ على الكفاءات التكوين المرتكز -أ
ابؼرونة والإدارة ابؼرتكزة على الفرد، كما يستعمل ىذا النوع من التكوين من على تقنيات ابؼقابلة وبرليل ابؼشاكل و 

قبل مكونتُ ومشاركتُ قادرين على ملاحظة الكفاءات، حيث تتكون بؾموعة ىؤلاء ابؼشاركتُ من بؾموعة 
تطوير  معاونتُ واجبهم ىو تطوير نفس الكفاءة، مثلا )قدرة القرار(، أو تتكون من بؾموعة معاونتُ واجبهم ىو

  . نقاط بـتلفة، فمثلا بواول البعض تطوير قدرة القرار والبعض الآخر يطور ابؼرونة
كان يظهر كخبتَ يقدم النصائح والاقتًاحات،   كونقدبيا ابؼ بالمرافقة المرتكز على الكفاءات: كوينالت -ب

 كونونيقدم الدروس والتعليمات وكذا ابؼساعدة، يشجع وبوفز الأفراد لإبهاد ابغلول بأنفسهم، كذلك يقوم ابؼ

                                                           
امعة ابغاج شكري مدلس،دور التسيتَ التقديري للوظائف و الكفاءات في فعالية إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة،مذكرة ماجستتَ في علوم التسيتَ ،ج  1

 . ،ب.ص6111بػضر باتنة 
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الكفاءات فهم يلاحظون السلوكيات وبواولون فهم  كونوبطرح أسئلة ويرافقون الأفراد في عملية التعلم، أما م
 . 1ة للكفاءات وبرفيزىم على التعلمالعلاقات الداخلي

  ير الكفاءاتو :العناصر المساهمة في تطثالثا
اءات الكف وإدماجب بناء الكفاءات الفردية من خلال جذترتبط عملية تطوير الكفاءات،بالقدرة على         

 ابعودة تستَ وابعماعي،تسيتَ ابؼعرفةن الفردي وير ابػبرات)عن طريق التعلم،التكويذات ابعودة والأداء ابؼتميز،وبتط
 العناصر ابؼسابنة في تطوير أىمتسهيل ظهور القدرات وابؼهارات ابعديدة،وبيكن توضيح  ..(بالإضافة إلذ

 :2الكفاءات في ابعدول التالر
 اصر المساهمة في تطوير الكفاءات(:العن1-2الجدول رقم)

 الكفاءات الفردية  نظمةالم 
 
 
 
 
 

       
 المهام

  بزطيط ابؼوارد البشرية
 والكفاءات

 الرغبة في بذل المجهودات.
 

 الرضا عن ظروف العمل. التوصيف
بابؼسؤولية والاندماج  الإحساس والتوظيفالاستقطاب 

 في المجموعة.
 مصادق عليها. مؤىلات تطوير ابؼسار الوظيفي

 ابؼناخ ابؼلائم لعلاقات العمل. التدريب والتأىيل
 تعدد الشهادات. ابغيازة او التملكأساليب 

 التعليم والتكوين وابػبرة ابؼهنية. الاشتًاك في النتائج
 تنوع القدرات وابؼهارات. ابؼكافأة والتًقية 

،منشورة،جامعة في علوم التسيتَ ماجستتَمذكرة رحيل آسية،دور الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية، المصدر:
 09،ص6100بوقرة،بومرداس،أبضد 

 
 
 
 
 

                                                           

.20 كمال منصوري،بظاح صولح،مرجع سابق،ص   1  
.01رحيل آسية،مرجع سابق، ص  2  
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 : :تحفيز الكفاءاتثالثالمطلب ال
حتى برقق الفعالية بعهودىا في تنمية  إتباعها الأفراد إدارةالتي بهب على  والسياسات توجد بؾموعة من الإجراءات

ما بسكنت من استيعاب نوعية الاحتياجات غتَ  إذاالنتائج  أفضلالرغبة لدى العاملتُ،حيت تستطيع برقيق 
لتعويضات بؽا ،حيث تشكل ا إشباع أفضلالوسائل ابؼناسبة لتحقيق  باستخداملدى العاملتُ وقامت  ابؼشبعة
،بؼا بؽا من تنظماوالإستًاتيجيات التي تتبناىا ابؼمتغتَا مهما ضمن السياسات  الأفراد إدارةت لدى وابؼكافآ

يتعلق خر الآللأفراد ،وبعضها  تنظماابؼانعكاسات واضحة،بعضها يتعلق بالتكاليف العالية وابؼتحركة التي تدفعها 
ت والمحفز نظماابؼ إلذ الأفراد لانضمامالدافع الرئيسي  بامتيازتشكل  فالتعويضات، تنظماابؼوازدىار  باستقرار

 1. أدائهملتحستُ   الأىم
 : أهمية التحفيز:مفهوم و أولا
 ىناك عدة تعاريف للتحفيز نذكر منها::مفهوم التحفيز -1

التحفيز ىو "العملية التي تقوم بها إدارة ابؼنظمة من اجل توفتَ الفرص والوسائل أمام الأفراد العاملتُ لتثتَ بها 
 التالية:جل السعي للحصول عليها وإشباع حجاتهم ويضم العناصر أرغباتهم وبزلق لديهم دوافع من 

لعامل ابؼؤىل والقادر على القيام بعمل معتُ بيكن اعملية ابؼوجودة في الفرد،فالالعلمية و  ابؼؤىلات:بؾموع القدرة -
 برستُ أدائو عن طريق التحفيز عكس العامل عاجز )غتَ مؤىل (.

 خلال زمن معتُ لتحقيق غرض معتُ  :نقصد بو كمية الطاقة ابؼبذولةالجهد -
ن فرصة الوصول إلذ النجاح في أداء العمل إعن سلوك أو إحساس داخلي في الفرد فإذا توفر ف :عبارةالرغبة -

 . 2تكون كبتَة، والعكس صحيح
وبيكن تعريف التحفيز بأنو "دفع الأفراد على تنفيذ ابؼطلوب منهم بشكل جيد ومقبول عن طريق بث ابغماس فيو 

 .3ابؼؤسسة"وتشجيعهم بالوسائل ابؼختلفة ،وذلك لتحقيق أىداف 
كما يعرف بأنو "العوامل التي تهدف إلذ إثارة القوى الكاملة في العامل التي بردد بمط السلوك او التصرف 

 ابؼطلوب عن طريق إشباع كافة احتياجاتو الإنسانية".
 

                                                           

.مصنوعة أبضد،مرجع سابق،ب.ص  1  
ماجستتَ في علوم تسيتَ بن قايد فاطمة الزىراء،دور الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية في تنمية ابؼيزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية ابعزائرية،مذكرة  2

  ، ب.ص.6100ت، جامعة أبضد بوقرة،بومرداس،ابؼنظما
 ،جامعة قاصدي00لة الباحث،العدد رشيد مناصرية،أبنية الكفاءات البشرية في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة بابؼؤسسة، بؾ3

  .092،ص6106مرباح،ورقلة،
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العمال على أداء واجباتهم بجد  و يرى البعض أنها"كل الوسائل و العوامل التي يكون من شأنها حث ابؼوظفتُ و
إخلاص،و تشجيعهم على بذل أكبر جهد و عناية في أداء ىذه الواجبات و مكافئتهم على ما يبذلون فعلا من و 

 .1جهد زائد عن ابؼعدل في بؾال الإنتاج أو ابػدمات"
داخيل ،وزيادة مالإنتاجيةمن خلال برستُ  نظمةابؼ أرباحالتحفيز في زيادة  أبنيةتتجلى  أهمية التحفيز: -6

ادة الاىتمام بزفيض تكاليف  العمل  من خلال زي إلذ إضافة،منظمةللوالولاء  بالاستقرار العاملتُ وخلق الشعور
 . الإنتاجىدر الوقت وابؼواد ابؼستخدمة  في بابغرص على تقليل 

والاستمرار في خلق   نظمةتطوير سلوكهم داخل  ابؼمن  الأفراد د  من عناصر  فان التحفيز  بيكنور  ما إلذ إضافة
  2تسيتَ ابعودة الشاملة. فة  تنظيمية  تتوافق  مع أـسلوبثقا

 : تحفيز:أهداف الثانيا
 :إلذتحقيقها من خلال نظام التحفيز ل نظمةالتي تسعى ابؼ الأىدافبيكن تقسيم        

 إلذالعمال غالبا  حينما يقبلون ويتحمسون لتطبيق نظام ما للحوافز  فان ما يدفعهم  إن: العاملين أهداف -أ
ذالك ىو حاجتهم ابؼاسة بكو الزيادة ابؼادية في دخوبؽم،والرغبة في رفع مستوى معيشتهم وابغصول على مزيد من 

وابؼتمثلة في التقدير ابؼعنوية  ابغاجات إشباعالتي يعملون بها ،وليس رغبتهم في  نظمةابؼزايا وابػدمات في ابؼ
 .نظمةبالانتماء للم والإحساسابؼستمر،والتشجيع والاحتًام،

ص ىذه لخغتَ متوقعة،وتت أوفي برقيق مكاسب مادية متوقعة  الأىدافوتتمثل ىذه :نظمةالم أهداف -ب
 في: الأىداف

 .ابػام،والطاقات والعمالتجة كابؼواد ن:عن طريق استخدام نفس العناصر ابؼالإنتاج زيادة حجم -
النسبة ابعارية  وإقلاعللموارد ابؼتاحة، الأمثلوذلك من خلال الاستخدام تخفيض العادم والضياع والفاقد: -

 السيئ،وبالتالرمات وابؼوارد ابؼساعدة نتيجة للنقل  الفواقد ابؼختلفة بتُ ابػد طاقة والوقت والللعوادم والضياع في 
  .برقيق وفورات مالية ومكاسب تتمثل  في خفض التكلفة  الكلية للصنع

ة،وبتحستُ  مستوى ابػدمة جوذلك  برفع مستوى ابعودة للسلعة ابؼنت الخدمة : أوالسلعة  تحسين جودة -
الالتزام بابؼوصفات    أخربدعتٌ  أيبزيادة ابغجم ، أو الإنتاجفي  الإسراعابؼنتفع بها،وليس بخفض ابؼستوى نتيجة 

 المحددة للجودة وليس بأقل منها .
بؽا ااستعم ومن خلال نظمةإليو ابؼابؽدف  النهائي الذي تسعى  ىذا ىو أنباعتبار : نظمةزيادة ربحية الم -

عن السابق والذي  يؤىلها  وبهعلها قادرة  على  أو الأكبرللحوافز فهي  تسعى  لتحقيق الفائض الكبتَ 

                                                           
راسات الإنسانية عبد الأمتَ عبد الكاظم،تأثتَ التنظيم الفندقي في تنمية الدافعية و ابغافز للموارد البشرية العاملة في صناعة الفنادق،بؾلة كلية الد  1

 . 050، ص6100،النجف الأشرف،0ابعامعة، العدد
.662بظلالر بوضية،مرجع سابق،ص  2  
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ة على احتلال موقع نظموتقديم ابؼزايا العينية بؽم،بفا يساعد ابؼ الأفرادالتوسع،النمو،التقدم والاستمرار،ومكافأة 
  .1ت ابؼنافسة بؽانظمابتُ ابؼتنافسي مرموق 

 :التحفيزو استراتيجيات  : أساليباثالث
 :2الكفاءات أساليب تحفيز -1

 ابؼعنوية و ابغوافز ابؼادية. ابغوافزعدة أنواع ىي: إلذتتفرع أساليب التحفيز          
ابؼرؤوس عما بذلو من ابعهد يستحق ابؼكافأة عليو،بؽا أثر  إلذوىو التقدير ابؼعنوي ابؼدير  الحوافز المعنوية: -أ

يتم نو يشعر بأن ابعهد الذي يقوم بو و كذلك إبداعو الشخصي في العمل ثر في نفسية ىذا ابؼرؤوس،لأومؤ بالغ 
 ابغوافز ابؼعنوية نذكر: منبالتالر بوفزه في عملو و أدائو،و ،و تقديره

تعد ترقية ابؼوظفتُ من درجة إلذ أخرى،أو من وظيفة إلذ وظيفة أخرى أسلوبا من أساليب التحفيز  الترقية: -
 ابؼعنوية التي تعد بدثابة رسالة تقدير عن ابعهود ابؼثالية التي تم ابقازىا من قبل ابؼوظف.

لا تقتصر صور التحفيز على ابغوافز ذات الطبيعة ابؼعنوية فحسب،بل تشمل أيضا ابغوافز الحوافز المادية: -ب
 أيضا ابغوافز ذات الطبيعة ابؼادية و التي من أبنها: وذات الطبيعة ابؼعنوية 

 صرف العلاوات ابؼختلفة -
 منح الزيادات ابؼختلفة -
 صرف الرواتب -
 ابؼكافآت -
 فةالسلف ابؼختل -
ديد قيمة الأجر ابؼمنوح بر إلذبرفيز الكفاءات  إستًاتيجيةتهدف : استراتيجيات تحفيز الكفاءات -2

تصنف أن تكون مرضية بعميع الكفاءات،و  و أن تتصف حوافزىا بالعدل إلذ،بحيث تسعى ابؼنظمات للكفاءات
 :إلذ الإستًاتيجيةىذه 

يتم تثمتُ ما بستلكو الكفاءات من قدرات  الإستًاتيجيةضمن ىذه  التحفيز على أساس المهارة: إستراتيجية -أ
ابؼهارات،و ىي ابؼهارات العميقة ذات الصلة  و معرفة في أداء العمل،بحيث يؤثر مستواىا العلمي في برديد تلك

خرى ضمن بالمجال التخصصي للكفاءات بدا بهعلها خبتَة في حقها،و ابؼهارات الأفقية،ابؼرتبطة بالأعمال الأ
يتم دفع و القيادة،و ىنا  كوينة،و ابؼهارات العمودية التي تعبر عن قابلية القيام بوظائف كالتنسيق و الابؼنظم

                                                           
 ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة ابعزائرية،أطروحة دكتوراه في علوم تسيتَ ابؼنظمات،جامعة بؿمد بظتَة ىيشر،دور تقييم ابؼهارات في تثمتُ  1

 .20 ،ص6102خيضر،بسكرة،
.19،ص0،6100ابراىيم الفقي،قوة التحفيز،دار بشرات للنشر و التوزيع،القاىرة،مصر،ط 2  
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ابغوافز على أساس ابؼهارات التي بيتلكها الفرد بغض النظر عن طول ابػدمة في ابؼنظمة.و تساعد ىذه 
  .1ت التنظيميةو التقليل من ابؼستويا الإبداعاتابؼنظمة في ابغصول على  الإستًاتيجية

تعد الإنتاجية دالة لثلاثة متغتَات ىي التكنولوجيا ورأس ابؼال : التحفيز على أساس الأداء إستراتيجية -ب
يتم التًكيز على ابؼتغتَين الأول والثاني مع إبنال للمتغتَ الثالث  نظماتوابؼوارد البشرية ، إلا انو وفي العديد من ابؼ

والكفاءات بؼهامها يؤثر بشكل حاسم في الإنتاجية، فان  الأفرادبالرغم من أبنيتو الإستًاتيجية، بالنظر إلذ أن أداء 
بناتهم في برستُ ابعودة ملتُ والكفاءات ومن خلال مسااالأداء ابؼعياري يعد الأساس الذي بيكـن بدوجبو بسييز الع

أو الكمية أو وفر في وقت العمـل أو أي مورد مالر أخر، بحيث بيكن اعتبار الأداء فوق العادي، أو الأداء ابؼتميز 
 .أو الناتج النهائي للعمل أىم ابؼعايتَ تقدير ابغوافز ابؼمنوحة للأفراد العاملتُ

 و القدرة، وىيكلية العمل دافعـاضل وإبما ينبغي أن يكون لإن التحفيز لا يستطيع وحده أن يدفع إلذ الأداء الأف
والعمليات التي يضـاف  نظمةبكو التحفيز كوحدة متكاملة. وتشتَ ىيكلية العمل إلذ بؾموعة ابؼوارد ابؼتاحة للم

عداد إليها أداء العمل للوصول إلذ ابؼخرجات وكي تصل الإدارة إلذ مستوى الأداء الأفضل ينبغي عليها أن تقوم بإ
يئة بيئة العمل من خلال تقـديم تهوالأفراد العاملتُ، و  نظمةأنظمة عمل ثابتة ومتطابقة مع قدرات وإمكانيات ابؼ

 .اتهطرائق العمل ابعيدة وخلق القناعة لدى ابؼوارد والكفاءات، وابؼشرفتُ وبضرور 
والكفـاءات في طرق  الأفرادويعتمد نظام التحفيز ابؼستند إلذ الأداء على ثلاثة افتًاضات رئيسة أوبؽما اختلاف 

، الذي يعتمد على أعلـى درجـة مـن الأداء ابؼقـدم من الأفراد أو نظمةعملها ومقدار مسابنتها الأداء الكلي للم
جذب الكفاءات ذات الأداء ابعيد من خـلال تقديم ابغوافز ، والقدرة على المحافظة و نظمةبؾموعات العمل في ابؼ

 .2نظمةللأداء الأفضل وبرقيق العدالة بتُ العاملتُ في ابؼ
 : المبحث الثالث:تسيير الكفاءات،دور التكوين في تنمية كفاءات الأفراد

والدراية ابؼرتبطة  ت ىي نفسها بحاجة إلذ مضامتُ تتعلق بالعلم نظماإن الكفاءات التي برتاجها ابؼ        
بالتطورات التكنولوجية التي تعمل على تغيتَ أنظمة الإنتاج، التوزيع، الأدوات ...الخ، ىذا من جهة، ومن جهة 

ة يرتبط نظمأخرى فإن ىذه الكفاءات تتطلب تطورات في السلوك والإدارة فموضوع تسيتَ الكفاءات وتطويرىا بابؼ
، كما أن  ىاة عامل مهم وحاسم في بقاءنظم، فكفاءة ابؼهاستوى بؿيطالتغتَات ابغاصلة على مبدرجة كبتَة ب

ت نظماواضحة ابؼعالد تشكل أىم العوامل بالنسبة لواقع ابؼ إستًاتيجيةإدراك التغتَات والاستعداد بؽا من خلال 
ىذه تسيتَ بسارس ابؼنظمات ف ،الأفرادههم في إطار تسيتَ ينهم و تنبيعمال ناجحتُ و تكو  فعليها توظيفاليوم.

للعمل  ابؼلائمة مع الأشكال ابعديدةر ىدف واحد وىو برقيق الفعالية و لعدة أسباب و لكن في إطا الأختَة
 .التنسيقو 

                                                           

.06بن جدو بؿمد الأمتُ،مرجع سابق،ص  1  
 .228 بظلالر بوضية،مرجع سابق،ص  2  
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 : :مفهوم و نماذج تسيير كفاءات الأفرادالمطلب الأول
بطريقة واعية ومنهجية طبقا  الأفرادتسيتَ الكفاءات طريقة تفكتَ وتسيتَ لا يتجزآن بؼختلف نشاطات        

أنها تطبق تسيتَ الكفاءات إلا إذا كان يوجد ربط بتُ  نتائج التقييم  ابؼنظمة، ولا تعتبر  نظمةبؼهمة وإستًاتيجية ابؼ
الدورية للفرد وتكوينو من جهة وبتُ ترقيتو من جهة أخرى ،حيث نبحث في تسيتَ الكفاءات عن ابؼرونة والقدرة 

 .1لدى الأفراد  قابلية الشغل على التأقلم وتطوير
 :الفرع الأول:مفهوم تسيير كفاءات الأفراد

برقيق يعرف على أنو "بؾموع الأنشطة ابؼخصصة لاستخدام و تطوير الأفراد و ابعماعات بطريقة مثلى بهدف 
 .2الأفراد" اءو برستُ أد نظمةمهمة ابؼ

و تطوير الكفاءات ابؼوجودة أو ابؼستقطبة بكو الأحسن"،أي أن تسيتَ  العماستكما بيكن تعريفها على أنها "
كفاءاتهم   لإبرازالفرصة للعمال ابعدد  إعطاءالكفاءات يتعلق بالاستعمال الكلي للكفاءات ابؼتوفرة،مع 

قصد تطوير الكفاءات و ىذا عن طريق التكوين،التحفيز...الخ،من أجل  الأفرادتنمية  إلذ بالإضافة،إمكانياتهمو 
 إبما،و منو بيكن القول أن تسيتَ الكفاءات لا تعتبر ىدفا في حد ذاتها،و نظمةبرقيق الأىداف المحددة من طرف ابؼ

 .3نظمةوسيلة لتحستُ أداء ابؼ
لاحتفاظ بعدد كافي من ابؼوظفيتُ الكفوئتُ كما بيثل تسيتَ الكفاءات عملية خاصة بعذب و تطوير و بذنيد و ا  

 .4لتحقيق الأىداف و ضمان النمو"
لكفاءات الأشخاص أو الأفراد تنمية بشكل مثالر اللال و غلاستليعرف على أنو"بيثل بؾموع أنشطة موجهة  و
 ذلك بهدف برقيق أىداف ابؼؤسسة".و 
ؤسسة إذا أرادت ابؼالتكامل الأفقي أو العمودي،فأن تسيتَ الكفاءات يكون من خلال "فتَى  أحد الباحثتُأما  

و ىذا ما يوضحو  5"يكون ىناك تلاحم أكثر بتُ التكامل الأفقي و العمودي تسيتَ أحسن للكفاءة فيجب أن
 الشكل الآتي:

 
 

                                                           

.22كمال منصوري،بظاح صولح،مرجع سابق،ص   1  
  19 بظاح صولح،إدارة ابؼعرفة و تسيتَ الكفاءات مستلزمات لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة الاقتصادية،بؾلة الواحات للبحوث و الدراسات،العدد  2

  .21،ص6101
.62صرحيل آسية،مرجع سابق، 3  

.232 شيماء مبارك،مرجع سابق،ص  4  
عامل الكفاءات في ابؼؤسسة،مذكرة ماجستتَ في علوم التسيتَ،جامعة أبي بكر -عائشة،دور تسيتَ ابؼوارد في برقيق ابؼيزة التنافسيةسليمان  5

 . 91ص 6100بلقايد،تلمسان،
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 (:التكامل الأفقي و العمودي لتسيير الكفاءات3-2الشكل)
 

             
 

  تكامل عمودي 
 توظيف

 انتقاء
تقييم  تكوين

 للكفاءات
تسيتَ  التعويض قيادة

 لمستقب
 ابؼهن

 تكامل أفقي               
 ماجستتَ مذكرةعامل الكفاءات في ابؼؤسسة،-سليمان عائشة،دور تسيتَ ابؼوارد في برقيق ابؼيزة التنافسيةالمصدر:

 90ص،6100أبي بكر بلقايد،تلمسان،،جامعة في علوم التسيتَ 
 1ذج تسيير الكفاءات:و نم:ثانيا

ونظمهـا وبنائهـا  استًاتيجياتهاتقـوم ابؼنظمـة بإنشـاء بمـوذج لتسـيتَ الكفـاءات بدـا يتناسـب مـع أىـدافها و         
وطبيعـة نشـاطها، لذلك بقد بعض الاختلاف بتُ النماذج من منظمـة لأخـرى، لكنـو عمومـا يرتكـز علـى النقـاط 

 التاليـة الـتي بسثـل بمـوذج عـام لتسيتَ الكفاءات والذي يتمثل في ابؼراحل التالية:
احتياجات ابؼنظمة من الكفاءات البشرية كما ونوعا، بحيث يتم في ىذه ابؼرحلة برديد :  تخطيط الكفاءات -1

التي بسكنها من برقيق أىدافها على ابؼـدى القريـب والبعيـد، لتـتمكن ابؼنظمـة بعـد ذلـك مـن معرفـة أي الكفـاءات 
ة من ، وتتم ىذه ابؼرحلبرتـاج بعلبهـا، وأيهـا برتـاج للتطـوير، وكـذلك للتخلص من العمالة الفائضة عن حاجتها

 :خلال ابػطوات التالية
  التفكتَ الاستًاتيجي -
 التنبؤ بالاحتياج من الكفاءات -
 التنبؤ بتوفر الكفاءات -
 برليل الابكراف -
 
 
 

                                                           
جستتَ في علوم بن سالد أمال،سبل و آليات ابغصول على ابؼواىب البشرية في ظل التوجهات ابغديثة لتسيتَ الكفاءات في ابؼنظمات،مذكرة ما1

  ب.ص.، 6100التسيتَ،جامعة ابؼسيلة 

   إستراتيجية المؤسسة

 الهيكل النظام العام
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 تحديد نوع الانحراف في الكفاءات(:2-2جدول)
 يكون الابكراف كميا عندما يكون ىناك: الابكراف الكمي

نقص في اليد العاملة،بدعمى أن عدد الوظائف  -
ابؼتوفرة في ابؼنظمة أكبر من عدد الأفراد الكفوئتُ 

 لشغل ىذه الوظائف.
فائض في اليد العاملة،يعتٍ أن عدد الأفراد  -

 ابؼؤىلتُ أكبر من عدد الوظائف ابؼطلوب شغلها.
 نقول أن الابكراف كيفي عندما: الابكراف الكيفي

الأفراد الكفاءات وابؼهارات اللازمة لا بيلك  -
 لشغل الوظائف.

عندما بيلك الأفراد مؤىلات وكفاءات أعلى  -
 يشغلونها.مقارنة بالوظائف التي 

 
بن سالد أمال،سبل و آليات ابغصول على ابؼواىب البشرية في ظل التوجهات ابغديثة لتسيتَ الكفاءات  المصدر:

  ب.ص، 6100،جامعة ابؼسيلة، ماجستتَ مذكرةفي ابؼنظمات،
 بزطيط العمليات للكفاءات. -
بهـب إنشـاء مرجعيـة الكفـاءة وذلـك بإنشـاء قائمـة للكفـاءات ابؼتطلبـة بؼمارسـة : إنشاء مرجعية الكفاءة -2

فـاءات مـع الوظـائف، بحيـث تسـمح بدراسـة الوظـائف ودراسـة القـدرات البشـرية للمنظمـة، وبسثــل قاعـدة لضـبط الك
 متطلبــات سياسـة التوظيـف، التحـرك الــداخلي،التدريب...الخ.

  استقبال ودمج الكفاءات الجديدة -3
اسـتقبال ودمـج الكفـاءات ابعديـدة ىـو الشـغل الـدائم للمنظمـات، وواحـد مـن بـتُ التحـديات الـتي تواجههـا، 

 .وعضويتهم في ابؼنظمة بحيـث تعتمد على القدرة على الاحتفاظ بالكفاءات
جزئي فقط، بحيث يكون قد  كوينالذي تلقاه ابؼوظف في مرحلة الدمج ت كوينيعتبر الت: والتطوير كوينالت -4

انسجم وتكيف مع بؿيط العمل ابعديـد وأصـبح يعتـبر نفسـو أحـد مـن أفـراد ىـذه ابؼنظمـة، مـع اكتسـابو لـبعض 
والتطوير التي تعتبر من أىم ابؼراحل وأكثرىا فعالية في حياة ابؼوظف  كوينابؼهـارات وابؼعـارف. وتـأتي مرحلـة التـ

  .ابؼهنية
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 :ة: تقييم الأداء والعائد وتسيير المسار لخامسا المرحلة
تقيـيم الأداء ىـو وسـيلة تقـدير لأعمـال وابقـازات ابؼوظـف للتأكـد مـن أن مـا يقـوم بـو أثنـاء تأديـة عملـو يتوافـق      

 .ابؼطلوب منو برقيقها وتصحيح أي ابكرافات أو قصور لديو مـع النتـائج 
 : مقاربات عملية تسيير الكفاءاتالمطلب الثاني:مراحل و 

على الاستجابة الفعالة  الفردلد يعد مضمون الكفاءات  بدنظورىا ابعديد ذات مدلول بسيط، أي قدرة         
ة بؼتطلبات الوظائف، بل أصبحت ذات مفهوم شامل ومركب بؼا فرضتو عليها رىانات العوبؼة فأصبحت حوالناج

على الانسجام، الأمر الذي جعلها برتل مكانة  نظمةوالبيئة التنظيمية للم تتوقف على قدرة الفرد والمجموعات
، حيث فهم علاقة الكفاءات بتلك تاءاالكفبؿورية ضمن نظام التسيتَ لارتباطها بدفاىيم الإستًاتيجية وتسيتَ 

بؾموعة من ابؼراحل ابؼفاىيم تساىم في الانتقال من تسيتَ ابغافظة التكنولوجية إلذ تسيتَ حافظة الكفاءات وفق 
 قاربات وابؼ

 :1:مراحل عملية تسيير الكفاءاتأولا
 تتمثل ابؼراحل الأساسية لتسيتَ ابؼناصب و الكفاءات فيما يلي:       

خلال ابؼؤشرات الكمية كهرم الأعمار،توزيع مستويات من : نظمةمعرفة جيدة للوضعية المالية للم -1
ابؼنافستُ و كذا ابؼؤشرات النوعية )الكيفية(بؼواردىا من خلال أنظمة ومقارنة ذلك مع التكوين،مستوى الأجور،

 التقييم و موازنات الكفاءات،من أجل وضع سجل لكفاءات ابؼؤسسة.
وىو عنصر أساسي،و يفتًض أن النظرة الإستًاتيجية واضحة بدا بيكن من تربصة :توقع الأعمال المستقبلية  -2

 ابؼستهدفة)التوظيف(. للوظائفاحتياجات الكفاءة،ووضع قوائم  إلذىذه التوجهات 
التكوين و ابغركية بتُ انطلاقا من ذلك بيكن وضع بـططات التوظيف و : وضع المخططات -3

تعتبر ىذه ابؼخططات الثلاث أساليب العمل الأساسية لتسيتَ الكفاءات،و ليس من السهل وضع ىذه الوظائف.و 
 الية:ابؼخططات للاعتبارات الت

تصطدم بعاملتُ بنا أولية ابغاجات في ابؼدى القصتَ،فإما ألا تقوم بعملية  فإنهاالتوظيف  بسياسيةففيما يتعلق  -
 اتيقومون بتوظيف الكفاء ابؼسئولتُالتوظيف حتى لا يتم بزمل أعباء إضافية و انتظار النشاطات ابعديدة أو أن 

 حتى يقوموا بحماية مستقبلهم.
بـطط التكوين فيجب أن يوجد التوازن بتُ اكتساب الطرق ابعديدة للتسيتَ و الذي يفتًض أما فيما بىص  -

يد في ة ثانية التكوين للمستقبل الذي يفاعي و الفردي للتقنيات ابؼستعملة،ىذا من جهة و من جهالتكوين ابعم
 الوظيفة ابعديدة مستقبلا.

                                                           

.622صبراق بؿمد،بؿمد بن شايب،مرجع سابق،   1  
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الصغتَة  نظماتالأحيان يصعب تنظيمها خاصة في ابؼفإن بـططات ابغركية بتُ ابؼناصب في كثتَ من أختَا -
ات الكبتَة فلا بد من وجود حوافز مهمة لذلك،على نظمابؼتوسطة حيث معدل الدوران ضعيف،أما بالنسبة للمو 

 اعتبار أن ىذه ابغركية تساىم كثتَا في إبهاد روح الإبداع و الابتكار و تقتل ابعانب الروتيتٍ للمهام و الوظائف.
 : 1مقاربـات تسيير الكفاءات :ثانيا 

: تتمثل الكفاءات من وجهة نظر ابؼقاربـة التسيتَية في بؾمل ابؼعارف وابػبرات المقاربة التسييرية للكفاءات -0
الفردية وابعماعية ابؼتًاكمة عبر الزمن، وعلى قدرة استغلال تلك ابؼعارف وابػبرات في ظل ظروف مهنية بـتلفة، 

 وحسن التصرف . وابؼهارة أو ابؼعرفة العملية  الكفاءات متكونة من رأبظال، يشمل ابؼعرفةفمن ىذا ابؼنطلق تصبح 
إن ابؼقاربة التسيتَية تفتًض أن تكون جاىزية الكفاءات للتعبئة والاستغلال عالية أمام أي وضعية وظيفية بؿتملة، 

يات ابؼهنية للعامل أثناء أدائو بؼهامو، ورغم وبالتالر فإن الكفاءات وفق ىذا ابؼنظور تعد أداة متطورة وملازمة للوضع
أي توفتَ البيئة التنظيمية التي بسكن  ىذا تبقى الكفاءات غائبة أو ناقصة ما لد تكن مقرونة بالقدرة على الفعل

، إن الكفاءات كمنظومة نظمة،التي تكون وليدة القدرة التحفيزية للم من العمل بفاعلية، والرغبة على الفعل الفرد
بسبب امتلاكها للمعرفة وابػبرة، والإدارة التي تقع عليها  الأفراد و المجموعاتاملة تعد مسئولية كل من متك

 .مسؤولية توفتَ البيئة التنظيمية ابؼناسبة وابؼنظومة التحفيزية
ابعمـاعي،  كوينتكون الكفـاءات وليدة التفاعـل ابؼستمر بتُ الت من منظور ابؼقاربـة العمليةالمقاربة العملية:  -2

على تعظيم التفاعل الإبهابي،فالقدرة حسب ابؼقاربة العملية  نظمةوالستَورة التنظيمية والتكنولوجيا، وقـدرة ابؼ
ليست فردية بل بصاعية، وليست مطلقة بل نسبية ومتغتَة، مثل قدرة المجموعة على السيطرة والتحكم في 

ة، بهدف نظملتفاعل مع الستَورات التنظيمية ابؼطبقة من طرف ابؼالتكنولوجيا ابؼتاحة، وكذا القدرة على التأقلم وا
 .برستُ الفعالية ومسايرة تغتَات البيئة الداخلية والبيئة التنافسية

ابؼيزة التنافسية من خلال إبقاز  نظمةبرقق الكفاءات للم وفق ابؼقاربة الإستًاتيجية: لمقاربة الإستراتيجيةا -3
ابؼشاريع وبرقيق الأىداف الإستًاتيجية، فالكفاءات تتحدد في تلك القدرات ابؼعرفية، والعملية، والتنظيمية ابؼتسمة 
بصعوبة تقليدىا من طرف ابؼنافستُ، أو تعويضها بنمط تكنولوجي جديد، أو بابتكار طرق تنظيمية حديثة أو 

 .بكفاءات أخرى مشابهة
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 : في تنمية كفاءات الأفراد يةالتكوينالبرامج دور المطلب الثالث:
حيث يعتبر التكوين عملية مستمرة تتطلب من إن التكوين ىو النشاط الذي توليو ابؼنظمات اىتماما كبتَا،       

 زيادة ابؼردودية ابغالية و ابؼستقبلية للكفاءات و في العمل وتنمية قدراتو لصقل مهاراتو  ابؼوظف التعلم باستمرار
من خلالو يزود الفرد بابؼعلومات وابؼهارات ابعديدة ابؼطلوبة لتحقيق إستًاتيجية ابؼؤسسة في البيئة، إذا طبيعة و 

التغتَات التي تعيشها ابؼنظمات في الوقت ابغاضر سواء كانت تكنولوجية أو تنظيمية أصبحت تفرض عليها ضرورة 
ية برقيق ما تصبوا إليو ، وأصبح لزاما عليها أن تبحث توافق قدرات ابؼوظفتُ مع ما يستجد من ىذه التطورات بغ

عن برامج التكوين ابؼناسبة للموظفتُ في مؤسسات التكوين ابؼختلفة وابؼؤىلة، كما ينظر إلذ وظيفة التكوين على 
 أنها الوظيفة ابؼكملة للتعيتُ، فلا يكفي أن تقوم ابؼؤسسات باختيار ابؼوظفتُ وتعيينهم إبما بهب إعداد ىؤلاء

الأفراد وتنمية قدراتهم و كفاءاتهم على أداء الأعمال ابؼسندة إليهم ومساعدتهم في ابغصول على ابعديد من 
هو الوسيلة التي تهيأ الفرد لأداء مهامو بكفاءة عالية يكون فابؼعلومات وابؼعارف وتزويدىم بالأساليب ابعديدة 

 وينية فيمايلي:،و يتمثل دور البرامج التك1مردودىا إضافة مهمة للمنظمة
بىص ابؼعلومة و تكريسها بػدمة أىداف ابؼكتبة ، للارتقاء بدعارفهم وفقا للمستجدات تنمية المعارف :  -1

العمل و معرفة  إجراءاتابؼهنية لإتقان العمل. و ما يتبع ذلك من معرفة للنظم و التعليمات و أساليب و 
 .الاختصاصات و ابؼسؤوليات وعلاقات العمل

حيث يساىم التكوين في تنمية بؾموعة العوامل الذىنية التي تتفاعل مع  تنمية الاتجاهات الحديثة : -2
 2بعضها

على الابؼام  فردبدعتٌ زيادة قدرة الأفراد على أداء أعمال بؿددة و ابؽدف ىنا ىو تكوين ال تنمية المهارات: -3
بجميع جوانب العمل و كيفية الأداء،فالفرد يكون على علم تام بكافة ابؼعلومات و ابغقائق ابؼتعلقة بالعمل و لكنو 

فإن ابؽدف من تنمية ابؼهارات ىو  عليو،و ذلكإذا تم تكوينو على  إلالا يبلغ درجة عالية من الكفاءة في الأداء 
كما  و لأداء العمل ابؼقدم لو بطريقة تتوافق مع طريقة عمل ابؼنظمة تنمية مهاراتل نظمةإتاحة الفرصة لكل فرد في ابؼ

أن مستويات ابؼهارات التي بحوزتو لا تكف عن التغتَ و التطور بفا بهعل عملية التكوين مستمرة تتناسب مع 
 .3احتياجات ابؼنظمة في كل وقت و في كل زمان

معتُ لا يكفي توفر درجة عالية من ابؼهارة في أداء عمل  إن ة:تنمية القدرات الذهنية و اكتمال الشخصي -4
و لكن ابؽدف ىو تنمية الشخص ككل و بسكينو من استخدام كل طاقاتو الذىنية و النفسية أحسن 
استغلال،فابؼشروع حتُ بىتار أحد الأشخاص لشغل وظيفة معينة إبما بىتار الشخص ككل و ليس ابؼهارة ابػاصة 

                                                           

  1رحيل آسية،مرجع سابق،ص36.
.بودويرة الطاىر،بضودي نور ابؽدى،ب.ص  2  
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التي يتمتع بها فقط بدعتٌ أننا حتُ نستخدم بؿاسبا للتكاليف مثلا فإننا لا نستخدم خبرتو و كفاءتو في بؿاسبة 
تنميتها و توجيهها  الإدارةالتكاليف فقط،و لكن نستخدم كل طاقاتو و قدراتو الذىنية و البدنية التي ينبغي على 

 .1لصالح ابؼشروع
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 خلاصة:ال
بعد استعراضنا بؼوضوع الكفاءات و برديد مفهومها و ذكر أنواعها و كذا أبنيتها في مواجهة بـتلف        

تها و بؾالاتها الكبرى و سبل تسيتَىا و تطويرىا فإن ما بيكن يتنمية الكفاءات أبن التحديات الراىنة وصولا إلذ
الأمر الذي يدعي إلذ ضرورة ،وياتتبصيع ابؼستعيش برولات كبتَة في بؿيطها و على  نظماتاستخلاصو أن ابؼ

رفع ف نظمةلملاليقظة من أجل المحافظة على مكانتها ،و تعتبر الكفاءات بأنواعها عوامل النجاح الأساسية بالنسبة 
عليو و يكون ىذا  كانتا  و برستُ أدائها مقارنة بؼ نظمةو ابؼستمر للم،و تنمية الكفاءات يضمن التفوق الدائم 

لتكوين ،إذ أصبح يعتبر أىم أداة للتحفيز و ا كفاءات الأفراد في الدور الفعالتنمية  ابعيد و تطوير و التسيتَ 
 داء .الأ لتحستُ مستوى
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 يدمهت

تنمية   إلىبعد تناولنا للجانب النظري من الدراسة الدتمثل في أساسيات حول عملية التكوين،ثم تطرقنا      
دور التكوين في  إشكاليةالجانب النظري على الواقع لدناقشة  إسقاطالفصل كفاءات الأفراد،سنحاول في ىذا 

وستكون الدراسة من  تنمية كفاءات الأفراد بالدنظمة من خلال دراسة حالة الدركز الجامعي لولاية تيسمسيلت،
 الدطروح. الإشكالعن  الإجابةخلال توزيع استبيان يضم لرموعة من الأسئلة،للحصول من خلالو على 

 و سنتناول ىذه الدراسة من خلال ثلاث مباحث:     
  للمركز الجامعي تيسمسيلتالمبحث الأول:تقديم عام 
 :المركز الجامعي تيسمسيلتواقع التكوين وتنمية كفاءات الأفراد في المبحث الثاني 
 :عرض ، تفسير و مناقشة النتائج(حصائية دراسة االمبحث الثالث( 
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 : لمركز الجامعي تيسمسيلتالمبحث الأول : تقديم عام ل
يعتبر الدركز الجامعي منظمة عمومية ذات طابع اجتماعي علمي ثقافي ومهني يتمتع بالشخصية الدعنوية        

والاستقلال الدالي، ومن خلال بحثنا توصلنا إلى أن الدركز الجامعي أحد أىم الدنظمات التي تزود الفرد بالعلم والدعرفة 
برة و الاختصاص، وىي ذات منفعة عامة وبعد وطني خاصة في لرال البحث والتطوير تحت إشراف ذوي الخ

 . وإستراتيجي ىامين
 : المركز الجامعي*تقديم المطلب الأول :

تلقين الطلبة لدناىج و تكوين الإطارات بيعتبر الدركز الجامعي كغيره من الدنظمات التي تسعى لتحقيق الأفضل        
البحث والترقية عن طريق البحث في سبيل الدسالعة في إنتاج ونشر معمم للعلم والدعارف وتحصيلها وتطويرىا مع 

 .الدشاركة في التكوين الدتواصل لتثمين نتائج البحث ونشر الإعلام 
 : نشأة المركز الجامعيأولا:
جاء إنشاء الدركز الجامعي بتيسمسيلت تلبية لتطلعات أبناء الدنطقة من جهة و توجهات استراتيجية الدولة      

افتتح الدركز كملحق تابع لجامعة إبن خلدون في  حيثالجزائرية التي تسعى الى توسيع دائرة الدعرفة و ترسيخها ، 
ه الدوافق 1426جمادى الثانية  26( بقرار وزاري مشترك مؤرخ في 2006-2005الدوسم الجامعي )

، وفي الدوسم الجامعي 1بيداغوجيا وإداريا الاجتماعية، بإشراف كلية العلوم الإنسانية والعلوم 2005أوت01
رجب  06مؤرخ في  203-08ل الدلحق إلى مركز جامعي بمرسوم تنفيذي رقم يتحو تم ( 2008-2009)

  2008.2جويلية 09ه الدوافق 1429
 : المركزمجالس  ثانيا:

 يوجد في الدركز الجامعي وفق نظامو الداخلي لرلسين لعا :       

                                                           

-تيسمسيلت– *الدركز الجامعي:الدركز الجامعي أحمد بن لػي الونشريسي  

 الجمهورية الجزائرية الدلؽقراطية الشعبية،وزارة التعليم العالي و البحث العلمي،الجريدة الرسمية، العدد58، الدرسوم التنفيذي رقم 05-299، الدؤرخ في 11 رجب 
 14261 ه، 16 غشت2005

رجب  06مؤرخ في ، 203-08،الدرسوم التنفيذي رقم 39الجمهورية الجزائرية الدلؽقراطية الشعبية،وزارة التعليم العالي و البحث العلمي،الجريدة الرسمية،العدد 2
 .12ص، 2008يوليو  9ه، 1429
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يتشكل من لشثلين لدختلف الوزارات والقطاعات مثل: لشثل الوزير الدكلف بالصناعة،  مجلس إدارة المركز: –أ 
لشثل الوزير الدكلف بالثقافة، لشثل الوزير الدكلف بالدؤسسات الصغيرة والدتوسطة. ولو لرموعة من الدهام تتمثل فيما 

 يلي:
 عمل لسططات تنمية الدركز وتسير الديزانية والدوارد البشرية. -
 العقارات أو بيعها أو إلغارىا.اقتناء  -
 إقامة شركات مع قطاعات اجتماعية واقتصادية. -
 اعداد النظام الداخلي للمركز. -

يتشكل من الددير ومساعديو ومدراء الدعاىد ولشثلين عن لستلف الأساتذة التابعين  مجلس علمي للمركز: –ب 
 للمركز وتتمثل مهامو فيما يلي :

 وين والبحثإعداد الدخططات السنوية للتك -
 مشاريع إلصاز أو حل الدعاىد والأقسام -
 إعداد برامج التبادل والتعاون العلمي الوطني والدولي -
 برامج شراكة الدركز مع لستلف القطاعات الاجتماعية والاقتصادية -
 لمركزلاقتراح توجيهات سياسة البحث والتوثيق العلمي والتقني  -
 إعداد برامج التظاىرات العلمية للمركز   -

  :1ىياكل المركز الجامعي  ثالثا:
 يتوفر الدركز الجامعي بولاية تيسمسيلت على ىياكل لستلفة ومتنوعة، وىي كالأتي:        

 معاىد تتمثل في: 6 -2
 معهد العلوم القانونية والإدارية -
 معهد اللغات والآداب -
 معهد العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير -
 والتكنولوجيامعهد العلوم  -
 معهد العلوم والتقنيات الرياضية -

                                                           
 مصلحة الدراسات ،الدركز الجامعي تيسمسيلت - 1
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 معهد العلوم السياسية -
 معهد اللغة الفرنسية -
 مقعد لكل واحد منهما 300درجين ب مقعد، وم 200مدرجين ب  :مدرجات 44 -3
 قاعة تدريس 24 -4
 :تبة بطابقين تضممك -5
 قاعتين للمطالعة -
 اغوجيقاعة خاصة بالطلبة للبحث البيد -
 قاعة خاصة بالانترنيت للطلبة -
 للأساتذة فضاء خاص بالانترنيت -

 :المطلب الثاني:الهيكل التنظيمي للمنظمة 
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يتضمن الدركز الجامعي تيسمسيلت على ىيكل تنظيمي بطبيعة الحال مثل سائر الدنظمات ونوضح من        
 خلال ىذا الدطلب شرحا تفصيليا للهيكل التنظيمي للمركز الجامعي بتيسمسيلت:

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  مصلحة الدراسات،الدركز الجامعيالمصدر:

 مدير الدركز الجامعي

دير الدساعد الد
للدراسات في 

 التدريج

مدير مساعد لدا بعد 
التدرج والبحث 

العلمي والعلاقات 
 الخارجية

 مدير مساعد
للتنمية 

 والاشتراف

مدير الدكتبة  العام الأمين
 الدركزية 

رئيس 
مصلحة 

 الشهادات 

رئيس 
مصلحة 
 التكوين

رئيس 
مصلحة 
 التعليم 

رئيس مصلحة ما 
بعد  التدرج وما 

بعد التدرج 
 الدتخصص

مصلحة  رئيس
نشاطات البحث 

 والتثمين نتائجو

رئيس مصلحة 
نشاطات 
العلاقات 
 الخارجية

رئيس مصلحة 
 الإصلاح

 لاستشرافو 

رئيس مصلحة 
 الإعلام والتوجيو

رئيس مصلحة 
متابع برامج 
 البناء والتجهيز

نائب مدير 
الديزانية والمحاسبة 

 والوسائل

نائب مدير 
الدستخدمين 

والتكوين 
والنشاطات 

رئيس 
مصلحة 
 التوجيو

رئيس مصلحة 
الديزانية وتدويل 

نشاطات 
 البحث

رئيس مصلحة 
الدستخدمين 

 للأساتذة

رئيس مصلحة 
المحاسبة والتسيير 

 والصفقات

رئيس مصلحة 
 الوسائل والجرد

 الأرشيف و

رئيس مصلحة 
 النظافة والصيانة

رئيس مصلحة 
الدستخدمين 

والتقنين  الإداريين
 الدصالح  وأعوان

رئيس مصلحة 
وتحسين  التكوين

 الدستوى

رئيس مصلحة 
النشاطات الثقافية 

 والرياضية

رئيس مصلحة 
البحوث 
 البييوغرافية

رئيس مصلحة 
فتتاء الإ

 والدعالجة
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 1و مساعديو مدير المركزأولا: 
يتولى مدير الدركز الجامعي مهام مدير الدركز و السهر على تطبيق القوانين التنفيذية وفق ما ينص عليو القانون       

المجالس امو يتولى رئاسة لستلف المجالس و الخاص بتسيير الدراكز الجامعية و لؼضع لسلطة وزير التعليم العالي،ومن مه
بالصرف الرئيسي ( و السهر على تنفيذ الديزانية بشقيها  الأمرمهام تسيير الدال العام )  أيضاالبيداغوجية كما يتولى 

يقوم كل مدير مساعد بحدود اختصاصو الددراء الدساعدون حيث  ، والذي يساعده كل منالتسيير و التجهيز 
 :ىمبمساعدة الددير في تنفيذ مهامو و 

 يلييتكفل ىذا الأخير بما  ين المتواصل والشهادات:المدير المساعد للدراسات في التدرج والتكو  -1
 الدتعلقة بسير التعليم والتدريب متابعة الدسائل -
 الدركز الجامعيالسهر على انسجام عروض التكوين التي تقدمها الدعاىد مع لسطط تنمية  -
 ومراقبة الدعارف وانتقال الطلبة السهر على احترام التنظيم الدعمول بو في لرال التسجيل وإعادة التسجيل -
 وترقية نشاطات التكوين الدتواصل متابعة نشاطات التكوين عن بعد -
 وإجراء تسليم الشهادات والدعدلاتالسهر على احترام تنظيم  -
 ية للطلبةضمان تحسين القائمة الاسم -

 ويساعده كل من:
 مصلحة التعليم والتدريب والتقييمرئيس  -
 واصلرئيس مصلحة التكوين الدت -
 رئيس مصلحة الشهادات والدعدلات -
 يتكفل بما يلي  المدير المساعد لما بعد التدرج والبحث العلمي والعلاقات الخارجية: -2
متابعة الدسائل الدرتبطة بسير التكوين لدا بعد التدرج وما بعد التدرج الدتخصص، والسهر على تطبيق التنظيم  -

 الدعمول بو في ىذا المجال.
 لدتعلقة بها بالتنسيق مع الدعاىدنشاطات البحث لدخابر ووحدات البحث، وإعداد الحصيلة امتابعة  -
 نشاط من شأنو تثمين نتائج البحث القيام بكل -
 تصادي، والدبادرة ببرامج الشراكةترقية علاقات الدركز الجامعي مع لزيطو الاجتماعي والاق -

                                                           
 .،مرجع سابق58ددالجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، الع1
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 وأنشطة تعاون في التعليم والبحث تعليم العاليالدبادرة بنشاطات ترقية التبادل مع مؤسسات أخرى لل -
 لبحث التي ينجزىا الدركز الجامعيجمع ونشر معلومات خاصة بنشاطات ا -
 سهر على انسجامهاضمان متابعة برامج تحسين مستوى الأساتذة، وتحديد معلوماتهم وال -
 مركز الجامعي والحفاظ على أرشيفوضمان متابعة سير المجلس العلمي لل -

 كل من:ويساعده  
 وما بعد التدرج الدتخصص عد التدرجرئيس مصلحة ما ب -
 صلحة نشاطات البحث وتثمين نتائجورئيس م -
 رئيس مصلحة العلاقات الخارجية -
 : يتكفل الددير الدساعد للتنمية والاستشراف بما يأتيالمدير المساعد للتنمية والاستشراف -3
 للمركز الجامعيد لسططات التنمية جمع العناصر الضرورية لإعدا -
 لبطاقة الإحصائية للمركز الجامعيتحسين ا -
اح كل إجراء من أجل التكفل القيان بالدراسات الاستشرافية في لرال تطوير التعداد الطلابي، واقتر  -

 ال التأطير البيداغوجي والإداريلاسيما في لربهم،
 لدركز الجامعي ومنافذىا الدهنية.ا نهايضمالقيام بإعداد الدعائم الإعلامية في لرال الدسار التعليمي التي  -
 نها مساعدتهم على اختيار توجيههمترقية نشاطات إعلام الطلبة التي من شأ -
 امعي بالاتصال بالدصالح الدعنيةمتابعة برامج البناء وضمان تنفيذ برامج تجهيز الدركز الج -

 ويساعده كل من:
 رئيس مصلحة الإحصاء والاستشراف -
 لتوجيورئيس مصلحة الإعلام وا -
 حة متابعة برامج البناء والتجهيزرئيس مصل -
 
 يلييتكفل الأمين العام بما  الأمين العام: -4
 الدهني لدستخدمي الدركز الجامعي السهر على متابعة تسيير الدسار -
 الدركز الجامعي ومتابعة تنفيذىا تحضير مشروع ميزانية -
 الحسن للمصالح التقنية الدشتركة السهر على السير -
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 طات الثقافية والرياضية وترقيتهااقتراح برامج النشا -
 ات الأمن الداخلي للمركز الجامعيضمان متابعة وتنسيق لسطط -
لدمتلكات السهر على تزويد ىياكل مديرية الدركز الجامعي والدصالح التقنية الدشتركة بوسائل السير وصيانة ا -

 الدنقولة وغير الدنقولة
 لجامعيهر على حفظ أرشيف الدركز االس -

 يساعد الأمين العام كل من:
 ين والنشاطات الثقافية والرياضيةنائب مدير الدستخدمين والتكو  -
 ير الديزانية والمحاسبة والوسائلنائب مد -
 :يتكفل بما يلي نائب مدير المستخدمين والتكوين والنشاطات الثقافية والرياضية: -أ

 الدهني لدستخدمي الدركز الجامعي ضمان سير الدسار -
على توزيعهم وضع حيز التنفيذ برامج التكوين، وتحسين الدستوى، وتجديد الدعلومات للمستخدمين والسهر  -

 الدنسجم بين الدعاىد
 رية، ووضعو حيز التنفيذإعداد لسطط تسيير الدوارد البش -
 امج النشاطات الثقافية والرياضيةوضع حيز التنفيذ بر  -

 ويساعده كل من:
 ساتذةرئيس مصلحة الدستخدمين الأ -
 داريين والتقنين وأعوان الدصالحرئيس مصلحة الدستخدمين الإ -
 يس مصلحة التكوين وتحسين الدستوىرئ -
 لحة النشاطات الثقافية والرياضيةرئيس مص -
 :: يتكفل بما يلينائب مدير الميزانية والمحاسبة والوسائل -ب
 ير مشروع ميزانية الدركز الجامعيتحض -
 ضمان تنفيذ الديزانية -
 ي الدعاىد، وضمان مراقبة تنفيذىاتفويضات إعتماد التسيير لددير تحضير  -
 تحسين لزاسبة الدركز الجامعي -
 شاطات البحث لدخابر ووحدات البحثمتابعة تدويل ن -
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 فظ أرشيف الدركز الجامعي وتسييرهضمان ح -
 الدنقولة وغير الدنقولة ونظافتهاتحسين سجلات الجرد، وضمان صيانة الدمتلكات  -

 من:ويساعده كل 
 ة الديزانية وتدويل نشاطات البحثرئيس مصلح -
 اسبة ومراقبة التسيير والصفقاترئيس مصلحة المح -
 س مصلحة الرسائل والجرد والأرشيفرئي -
 مصلحة النظافة والصيانة رئيس -
 ل مدير الدكتبة الدركزية بما يلي:: يتكفمدير المكتبة المركزية للمركز الجامعي -5
 امعي بالاتصال مع مكتبات الدعاىدالدراجع والتوثيق الجاقتراح برنامج اقتناء  -
 اقة رسائل ومذكرات ما بعد التخرجمسك بط -
 للمعالجة والترتيب، وتحسين جردىاتنظيم الرصيد الوثائقي للمكتبة باستعمال الطرق الدناسبة  -
 يير الذياكل الدوضوعة تحت سلطتهممساعدة مسؤولي مكتبات الدعاىد في تس -
اعدتهم في بحوثهم لائمة لاستعمال الرصيد الوثائقي من قبل الطلبة والأساتذة ومسوضع الشروط الد -

 البيبليوغرافية
 

 ويساعده كل من:
 لدعالجةرئيس مصلحة الاقتناء وا -
 ئيس مصلحة البحوث البيبليوغرافيةر  -
     رئيس مصلحة التوجيو -
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 :واقع التكوين و تنمية كفاءات الأفراد في المنظمة المبحث الثاني:
عملية منها الدركز الجامعي لزل الدراسة وخطوات متعددة وتتبع الدنظمات  أنواعتقوم عملية التكوين وفق       

من تكوين تحضيري،تكوين تكميلي  تعليمات وقوانين تحدد كيفيات التكوين بأنواعو إتباععن طريق  الأفرادتكوين 
  و تحسين الدستوى من أجل تنمية كفاءات أفرادىا.

 : التكوين التحضيريالمطلب الأول:
تنظم مؤسسات التكوين وعبر مراكزىا دورات وطنية للتكوين التحضيري أثناء فترة التربص لفائدة رتب        

 ، بموجب اتفاقية بين الإدارة الدستخدمة و الدنظمة الدعنية بالتكوين.الأسلاك الدشتركة و الخاصة
 الاطار القانوني للتكوين التحضيري:  -1
 2009جانفي  03الدؤرخة في  02التعليمة رقم  :1لنسبة للأسلاك المشتركةالإطار القانوني المرجعي با -أ

التي تحدد كيفيات تنظيم التكوين التحضيري أثناء فترة التربص لشغل بعض رتب الأسلاك الدشتركة في الإدارات 
 :أشهر بالنسبة للرتب التالية03تكون مدة التكوين والدنظمات والبرامج الدتعلقة بو، حيث 

 الإدارةملحق  -
 عون إدارة رئيسي -
 عون إدارة -
 عون مكتب -
الدؤرخ في أكتوبر  33حسب القرار الوزاري  :2الاطار القانوني المرجعي بالنسبة للأسلاك الخاصة -ب

و الذي لػدد كيفيات تنظيم التكوين التحضيري أثناء فترة التربص لشغل بعض الرتب الدنتمية للأسلاك  2012
 شهر حيث يقسم البرنامج التكويني لدرحلتين: 12الي،و تكون مدة التكوين الخاصة بالتعليم الع

 أشهر(تكوين نظري9الدرحلة الأولى: لددة) -
 أشهر(تكوين تطبيقي 3الدرحلة الثانية: لددة) -

 و تتمثل ىذه الرتب في :
 رتبة معاون تقني لسابر جامعية -
 عون تقني بالدكتبات الجامعية -

                                                           
 2009جانفي  03، الدؤرخ في02الجمهورية الجزائرية الدلؽقراطية الشعبية، وزارة التعليم العالي و البحث العلمي،الجريدة الرسمية،القرار الوزاري رقم 1
 2012،الدؤرخ في أكتوبر 33الوزاري رقم  الجمهورية الجزائرية الدلؽقراطية الشعبية، وزارة التعليم العالي و البحث العلمي،الجريدة الرسمية،القرار2
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يــتم فـــتح دورة الــتــكـــوين الــتـــحــضــيــري أثــنـاء فـتـرة الــتـربص بموجـب قـرار أو مـقـرر من  طريقة التكوين: -2
 : ما يأتي والــــذي يـــحــــدد فــــيو عــــلى الخصوص  الــسـلـطـة الــــتي لــــهــــا صلاحــــيــــة الــــتـــعــــيــــن

 الرتبة أو الرتب الدعنية -
 عدد الدتربصين الدعنيين بالتكوين التحضيري  -
 مدة التكوين التحضيري -
 تاريخ بداية التكوين التحضيري -
 الدؤسسات العمومية الدكلفة بالتكوين -
 قائمة الدتربصين الدعنيين بالتكوين التحضيري -

ن طريق استدعاء حيث تعلم الإدارة الدستخدمة الدتربصين بتاريخ بداية التكوين التحضيري أثناء فترة التربص،ع
نظرية و تطبيقية و تربصا تطبيقيا فردي أو بأي وسيلة ملائمة أخرى، و ينظم التكوين بشكل تناوبي يشمل دروسا 

 لو علاقـة بمجـال نـشـاطـهم.
ويــشــمل  ـوجــيــة الدـســتــمـرةيــــتـم تــــقـــــيــــيم الدـــــعــــارف حــــسـب مــــبــــدأ الدراقــبـة الــبــيــداغ :التقييم النهائي -3

عند إجراء الدداولات النهائية في آخر الفترة التكوينية لػتسب الدعدل النهائي على أساس امـتــحــانـات دورية،و 
+علامة  علامة الألعية الدخصصة للتكوين أي حضور التجمعات +الامتحان الكتاب  علامة[ :الصيغة التالية

 4/ ]الشفهي أي الامتحان الشفهي +علامة القدرة على التحليل و التلخيصالقدرة على التعبير 
 : فما فوق، و لؽنح احدى التقديرات التالية (10/20) بحصولو على الدعدل ناجحا نيعتبر الدتكو 

  : حسن جدا[ 15-16 ] -
 : حســــــن[ 13-14 ] -
 : متوســــط[10-12 ] -
  : دون الدتوسط10/20أقل من  -

الـذين تابعوا دورة التـكـوين الـتـحـضيـري أثـنـاء فـترة الـتـربص بـنـجاح من طرف لجنة نهاية  صينائـمة الدتـربتـضبط ق
 : التكوين التي تتكون من

 أو لشثلها الدؤىل قانونا رئيساالــسـلــطـة الدخول لـهــا صلاحــيـة التعيين  -
 لشثلومدير الدؤسسة العمومية للتكوين الدعنية أو  -
 لمؤسسة العمومية للتكوين الدعنيةلشثلين اثنين عن سلك أساتذة التعليم ل -
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على  بـصينو عنـد نـهـاية دورة الـتـكـوين يــسـلم مــديـر الدـؤسـســة الدعـنـيـة بالـتـكـويـن شــهـادة مـتـابـعــة الـتـكـوين لـلــمـتـر 
التي توضح مدى لصاح تطبيق  رسم على أساسها الدتربـصونالتي يو أساس لزضر لجنة نهاية التكوين التحضيري،

 البرنامج التكويني ومدى فعاليتو في تنمية مهارات و قدرات الفرد.
 (قبل الترقية) تكميليالتكوين ال المطلب الثاني:

اتفاقية بين عن طريق  من السلطة الدخول لذا صلاحية التعيين يتم فتح دورة التكوين قبل الترقية بقرار أو مقرر     
فرد من خلالذا مهارات و معارف جديدة تساعده لالدنظمة و مراكز التكوين بشكل متواصل أو تناوبي،يكتسب ا

  :ما يلي ينبغي أن لػدد ىذا القرار أو الدقررو ،  في تنمية كفاءاتو و تحسين أداءه
 الرتبة أو الرتب الدعنية - 
 عدد الدناصب الدالية الدفتوحة للتكوين  - 
 مدة دورة التكوين - 
 الطابع الدتواصل أو التناوبي للتكوين - 
 تاريخ بداية التكوين - 
 الدؤسسة الدكلفة بالتكوين - 
 قائمة الدترشحين الدعنيين بالتكوين - 

 : الاطار القانوني للتكوين التكميلي -1
 01/01/2008الدؤرخ في 45بموجب التعليمة رقم  :1بالنسبة للأسلاك المشتركةالمرجعي الاطار القانوني  -أ

أشهر و الدتمثلة  9في الرتب التالية والتي يكون مدة تكوينها و التي تحدد كيفيات تنظيم برامج التكوين قبل الترقية 
 في:
 متصرف -
 لزفوظاتوثائقي معاون  -
 مساعد وثائقي آمن لزفوظات -

 تتمثل ىذه الرتب في:أشهر و  6أما باقي الرتب فتكون مدة التكوين ل
 تقني سامي في الدخبر و الصيانة.-

                                                           
  2008جانفي 01،الدؤرخ في 45الجمهورية الجزائرية الدلؽقراطية الشعبية، وزارة التعليم العالي و البحث العلمي،الجريدة الرسمية،القرار الوزاري رقم  1
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 إدارة ملحق -
 عون إدارة -
 كاتب مديرية  -
 كاتب مديرية رئيسي  -
 إداريلزاسب  -
 رئيسي إداريلزاسب  -
 الآلي الإعلامتقني سامي في -
 الآلي الإعلاممعاون تقني في  -
 الإحصاءتقني سامي في  -
 معاون تقني في الإحصاء  -
 22/08/2012حسب القرار الوزاري الدؤرخ في  :1القانوني المرجعي بالنسبة للأسلاك الخاصة الإطار -ب

 الذي لػدد مدة البرنامج التكويني للرتب التالية كمايلي: 
 أشهر  6رتبة تقني سامي لسابر جامعية مدة التكوين  -
 أشهر 6معاون تقني لسابر جامعية مدة التكوين  -
 أشهر تكوين نظري( 7أشهر)تكوين لددة شهرين تطبيقي،و  9عية مدة التكوين ملحق مكتبات جام -
 أشهر تكوين نظري( 9أشهر تكوين تطبيقي، 3شهر)12عون تقني بالدكتبة الجامعية  -
 أشهر  6مساعد مكتبة جامعي مدة التكوين  -
 أشهر  6نائب مقتصد جامعي مدة التكوين  -
 أشهر  6نائب مقتصد جامعي مسير مدة التكوين  -
 أشهر  6حارس جامعي رئيسي مدة التكوين  -
ىناك لرموعو من الدراكز القائمة على تكوين الأفراد و التي توفر  : المؤسسات المكلفة بإجراء التكوين -2

 التكوينية و ىي: البرامجأساليب معينة للقيام بتنفيذ 
 جامعة التكوين الدتواصل -

                                                           
 2012أوت  22ي،الجريدة الرسمية،القرار الوزاري الدؤرخ في الجمهورية الجزائرية الدلؽقراطية الشعبية، وزارة التعليم العالي و البحث العلم 1
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 كلية الحقوق للجامعات  -
 الدعهد الوطني للتنمية الانتاجية و التنمية الصناعية -
 الدعاىد الوطنية الدتخصصة للتكوين و التسيير -
 الدعهد العالي للتسيير و التخطيط -
  :شروط إجراء التكوين -3

الإدارة الدستخدمة و الدؤسسة توضح الشروط و الكيفيات العملية لإجراء و تنظيم التكوين بموجب إتفاقية بين 
لدؤسسات  يضمن تأطير و متابعة الدوظفين خلال التكوين من طرف سلك التعليم.العمومية الدعنية بالتكوين

 .التكوين أو الإطارات الدؤىلة للمؤسسات و الإدارات العمومية
 :و تقييمو برامج التكوين -4

الدعنية، بهذه التعليمة،و لزتوى ىذه البرامج  التابعين لدختلف الرتبيلحق لزتوى برامج التكوين الدقررة للموظفين 
إثراء لزتمل من طرف السلك البيداغوجي للمؤسسات الدكلفة  أعد على سبيل التبيان، لؽكن أن يكون موضوع

 .بضمان التكوين
وعند نهاية التكوين و مهما  التكوين،  يتم التقييم البيداغوجي حسب مبدأ الدراقبة البيداغوجية الدستمرة خلال دورة

 :كانت الرتبة الدعنية، يتم التقييم على أساس معدل عام لػسب كالتالي
  20إلى  0معدل الدراقبة البيداغوجية الدستمرة لمجموع الوحدات الددرسة و تحسب من  - 
  20إلى  0معدل مذكرة الدراسة و البحث أو تقرير نهاية التكوين حسب الحالة، لػسب من - 
ناجحين نهائيا من طرف لجنة  20من  10لن الدوظفون الذين تحصلوا على معدل عام يساوي على الأقل يع

 :تتكون من
 السلطة الدخول لذا صلاحية التعيين أو لشثلها - 
 مدير مؤسسة التكوين أو لشثلو - 
 لشثل أو لشثلين عن الدكونين - 

 الرتب الدقصودة، حيث تبلغ نسخة من لزضر النجاح  يرقى و يعين الدوظفون الذين تابعوا التكوين بنجاح في
 على التطبيق  و السهرأعلاه إلى  مسؤولي الدؤسسات العمومية للتكوين، الدعد من طرف اللجنة الدذكورة النهائي
 التعليمة. لذذهالصارم 
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 : 1تحسين المستوىالمطلب الثالث:
يسمى ىذا النوع من التكوين بتحسين الدستوى و تجديد الدعلومات ويكون ىذا النوع حسب القدرات       

 ،إطارات بالدؤسسة،أساتذة. إداريينالعمال الدهنيين،موظفين  الدادية للمؤسسة،كما لؼص جميع الرتب 
 نتناول مراكز التكوين حسب الدوظفين مراكز التكوين: -1
 التكوين لذذه الفئة بمركز التكوين الدهني و التمهين. إجراءيكون مركز العمال المهنيين: -
يكون التكوين على مستوى مؤسسات وطنية متخصصة في التكوين،كالدعهد العالي :الإداريينالموظفين  -

 و التنمية الصناعية و يكون التكوين لددة أسبوع على الأكثر. للإنتاجية
بالنسبة)للمستخدمين أو الديزانية(و يكون تكوين يكون التكوين بالدعهد العالي للدراسات الصناعية :الإطارات -

كون خارج الوطن فيشمل الدوظفين مع منح شهادة،أما التكوين الذي ي أيام الى أسبوع(3قصير الددى من )
 الأساتذة و ىناك نوعين تكوين قصير الددى و تكوين طويل الددى.و 

 كوين:الت أشكال -2
 10 *من الصنف الإداريينشهر على الأكثر و لؽس الدوظفين  أويكون في فترة أسبوع تكوين قصير المدى: -

 الأساتذة،ىدفو تبادل الخبرات العلمية و الاطلاع على طرق التسيير. إلىفما فوق بالإضافة 
للموظفين عن طريق لرلس  يكون القبول في التكوين قصير الددى بشرط رسالة استقبال و التي تكون بالنسبة

 الدديرية،أما بالنسبة للأساتذة فتكون عن طريق لرلس علمي.
الدراسات العليا عن طريق تقدنً طلب للوزارة التي  لإكماليكون لسصص للأساتذة تكوين طويل المدى: -

 بدورىا تقدم منح و رسالة قبول من طرف الوزارة.
 
 
 
 
 

                                                           
 مصلحة التكوين،الدركز الجامعي تيسمسيلت 1

 الصنف: لؽثل درجة للتوظيف *
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 : )عرض،تحليل و تفسير المعطيات(حصائية المبحث الثالث: الدراسة الا
إن النتائج التي قد يتحصل عليها الباحث حول موضوع دراستو ،تعود إلى لرموعة من الاعتبارات       

الذامة بحيث لؽكن التحكيم بها على دقة موضوعية النتائج ، فالأساليب الإحصائية والدنهج الدعتمد لؽكن 
،وسنتطرق في ىذا الدبحث إلى دراسة استطلاعية من خلال بواسطتو تحديد ما إذا كانت مناسبة أو لا

الاستبيان،وبواسطة أدوات و وسائل القياس الدختلفة نوضح بها درجة ألعية و دور التكوين في الدنظمات 
 مطابقة لدراسة ميدانية في الدركز الجامعي تيسمسيلت .
 :المطلب الأول: عرض و تحليل خصائص أفراد العينة 

من تحليل لدعطيات  SPSSيتعلق عرض وتحليل خصائص العينة بدراسة تحليلية إحصائية بواسطة برنامج      
جداول تحوي النسبة الدئوية للعينات والتكرار لكل من الجنس والسن والستوى التعليمي وأقدمية العامل في الدركز 

 الجامعي تيسمسيلت.
 خصائص عينة الدراسة حسب الجنس: -1

 (:توزيع عينة الدراسة وفق متغير الجنس1-3رقم )الجدول 

 المجموع أنثى ذكر  

 30 10 20 التكرار  

 %100 %33.3 %66.7 النسبة

 SPSSالمصدر:  من إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي               
    

فردا من عينة الدراسة ىم من فئة  20يوضح الجدول توزيع أفراد العينة حسب الجنس حيث نلاحظ أنو ىناك 
إناث من إجمالي عينة الدراسة  %33.3وىم الأغلبية، في حين ىناك نسبة  %66.7الذكور أي بنسبة 

 : وللتوضيح أكثر ندرج الشكل التالي
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   ساسة وفق متغير الجنيوضح تمثيل عينة الدر  : (1-3الشكل رقم)

 
 (1-3المصدر:  من إعداد الباحثين بناءا على ما جاء في الجدول رقم)

( أن عدد الذكور في العينة الددروسة يفوق الإناث، و يرجع ىذا إلى أن الفرع يضم 1-3نلاحظ من الشكل رقم)
الولاية لذا لصد نسبة الدشاركين من فئة الذكور أكبر من الإناث، كما أن البرامج التكوينية غالبا ما تتم خارج 

 .الذكور أكبر بينما يكون عائق بالنسبة للاناث
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 : خصائص الدراسة حسب السن -2
 توزيع عينة الدراسة وفق متغير السن: (2-3جدول رقم)

  المجموع ]50-45] ]45-40] ]40 -35] ]35 -30] ]30أقل من  السن

 30 1 4 7 9 9 التكرار
 %100 %3.3 %13.3 %23.3 %30 %30 النسبة

                                                                                                                                                                                                                                                                       
 SPSSالمصدر:  من إعداد الباحتين بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي.

و النسبة  30نلاحظ من الجدول أعلاه أن نسبة أعمار الدوظفين الذين أقل من  : (2-3من الجدول رقم)   
الالطفاظ كلما و ىي تدثل أعلى نسبة ،ثم بدأت في  %30 متساويتان حيث بلغت  35الى سن  30الأكبر تداما من 

أما نسبة  %23.3فكانت بنسبة 40الى غاية سن 35زاد السن حيث نلاحظ أن نسبة الدوظفين الأكبر تداما من
 45،بينما تكاد تنعدم بالنسبة للأفراد الأكبر من %13.3فكانت   45الى 40الدوظفين الذين تفوق أعمارىم 

 .%3.3بنسبةحيث كانت  50الى 
  : الشكل التالي ولؽكن إبراز ىذا في       

يوضح تمثيل عينة الدراسة وفق متغير السن : (2-3الشكل رقم)

 



-تيسمسيلت -أحمد بن يحي الونشريسي الجامعي المركز حالة دراسة        : الثالث الفصل  

 

77 
 

 (2-3) المصدر:  من إعداد الباحثين بناءا على ما جاء في الجدول رقم
يتضح من خلال تحليل الشكل أن الشركة تعتمد أكثر على الطاقات الشبانية، وىذا راجع لاستراتيجية 

 %30أجل استغلال الكفاءات الجديدة و الرصيد الدعرفي لديهم والذي ترجم بنسبة الدؤسسة في التوظيف من 
 .]35-30]سنة و  الفئة الدتراوحة بين 30للفئة العمرية أقل من 

 الأقدمية في المنظمة حسبخصائص دراسة العينة  -3
 حسب الأقدمية في المنظمةتوزيع عينة الدراسة  : (43-43الجدول الرقم)

 المجموع ] 20 -16[ ]15 -11[ ]  10 - 5[ سنوات  05أقل من  السن
 30 1 3 12 14 التكرار
 %100 %3.3 %9.3 %40.7 %46.7 النسبة

 SPSSالمصدر:  من إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي.
سنوات بالدنظمة حيث 5( أن أغلبية العينة الدستجوبة يتراوح عملها في أقل من03-03يوضح الجدول رقم )    

، في  %40.7سنوات نسبة  10، و قد بلغت نسبت الأفراد الذين عملوا لأقل من %46.7بلغت نسبتها 
، بينما كانت نسبة الأفراد  %9.3سنة نسبة  15و  11حين بلغت نسبة الأفراد الذين عملوا لددة تتراوح بين 

 . %3.3نسبة بسنة  20الى16الذين عملوا لددة 
الأقدمية في المنظمة حسب تمثيل عينة الدراسة  : (3الشكل رقم)

 
 (43المصدر:  من إعداد الباحثين بناءا على ما جاء في الجدول رقم)
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  %47,7سنوات بنسبة 5نلاحظ من الشكل أن أقرب من نصف العينة في الخبرة تخص الفئة الأقل من     
كما أن نسبة الطلب على   2005وىذا راجع أن الدؤسسة في مرحلة لظو متقدمة حيث بدأ نشاطها الفعلي سنة

 ركز الجامعي.التوظيف ارتفعت في السنوات الأخيرة وتوسع نشاط الد
 : ة الدراسة من خلال المستوى العلمي خصائص عين -4

 توزيع عينة الدراسة وفق متغير المؤىل التعليمي : (44-43جدول الرقم)
 المجموع جامعي ثانوي متوسط ابتدائي 
 30 25 5 0 0 التكرار
 %100 %83.3 %16.7 0 0 النسبة

 SPSSالمصدر:  من إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي.
( ، أما الدستوى %16.7عمال من أفراد العينة ىم بمستوى ثانوي بنسبة ) 5يتضح من خلال الجدول أن  

 .83.3%عامل بنسبة 25الابتدائي والدتوسط معدوم، و العاملين الدتحصلين على الدستوى الجامعي فهم
تمثيل عينة الدراسة وفق متغير المستوى العلمي  : (44-43الشكل رقم)

 
 (44-43المصدر:  من إعداد الباحثين بناءا على ما جاء في الجدول رقم) 
( ، في حين %0يتضح من خلال الشكل أن أغلب الأفراد يفوق مستواىم الدتوسط حيث بلغ مستوى الدتوسط ) 

وىذا ما أن غالبية العينة مستواىم ثانوي وجامعي و متخرجون من الدعاىد العليا و يتوفرون على الكفاءة الدطلوبة 
 فهم و إدراك موضوع الدراسة .  سهل 
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 : التحليل الإحصائي لفقرات الاستبيان : المطلب الثاني
يعتبر التحليل الإحصائي لفقرات الاستبيان بمثابة دليل وتوضيح يفسر دور التكوين وفاعليتو في تنمية        

كفاءات العمال الإداريين بالدركز الجامعي ومدى ملائمة وارتباط عناصر الدراسة واتساق الأسئلة الدوضوعية عن 
                                                                                                                                                       طريق معامل كرونباخ و الالضراف الدعياري ومعامل الارتباط

 الفرع الأول:دراسة تحليلية باستعمال الفا كرونباخ والمتوسط والانحراف المعياري   
لقياس الثبات الداخلي لدتغيرات الدراسة تم استخدام معامل  : لفقرات الدراسةقياس الثبات الداخلي  -1

، كلما اقتربت معامل الثبات من الواحد كان الثبات مرتفعا وكلما CRONBACH ALPHAكرونباخ ألفا
 اقتربت من الصفر كان الثبات منخفضا .
 معامل الثبات لمتغيرات الدراسة : (45-43الجدول رقم )

 CRONBACHمعامل الثبات رات الدراسةمتغي المحور

ALPHA 
 0,94 في الدنظمةالتكوين  : الدتغير الدستقل 01
 0,645 تنمية كفاءات الأفراد : الدتغير التابع 02

 SPSS.المصدر:  من إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي
من خلال النتائج الدوضحة في الجدول يتضح وجود ثبات داخلي بين متغيرات الدراسة حيث أن معامل الثبات 

الدوضوعة لدراسة  الأسئلةلشا يدل على وجود اتساق في  0,645و كفاءات الأفراد ىو  0,94للتكوين ىو 
 الدتغيرات .
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 التكوين في المنظمةلمحور  حساب المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري -2
 spssيتم الحساب على أساس البرنامج الإحصائي      

 في المنظمة حساب المتوسط و الإنحراف المعياري لبعد التكوين: (47-43الجدول رقم )
الدتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الإلضراف 
 الدعياري

 النتيجة

 موافق 0,32988 2,2974 بيانات حول التكوين في المنظمة
 موافق 0,80 2,28 تستخدم الدنظمة تقنيات حديثة لتكوين العمال؟ - 01
 موافق 0,80 2,44 تتم عملية تقييم الكفاءات لدعرفة الاحتياجات الحالية؟ - 02
تحضيري  0,81 2,08 ما ىو نوع التكوين الذي تلقيتو؟ - 03

 وتكميلي
كفاءاتهم تقوم الدنظمة بتكوين العمال بهدف ترقيتهم و تنمية  - 04

 و مهاراتهم؟
 موافق 0,49 2,78

 لزايد 0,69 2,22 تبذل الدنظمة جهدا كافيا في لرال تنمية كفاءات الأفراد؟ - 05
خارج  0,54 2,07 ىل التكوين الذي تلقيتو كان ؟ - 06

 الدؤسسة
متوسط  0,61 2,30 ىل التكوين الذي تلقيتو كان؟ - 07

 الددى
 

ىل تعتقد أن مدة التكوين كانت كافية لتحقيق الذدف من  - 08
 العملية التكوينية؟

 لا 0,80 1,77

ىل تقوم الدؤسسة بعملية التكوين من خلال تقييم  - 09
 الاحتياجات التكوينية للفرد؟

 نعم 0,82 2,07

سياسة  0,84 1,59 ىل مشاركتك في البرامج التكوينية كانت؟ - 10
 الدنظمة
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إذا كانت مشاركتك بناءا على طلبك ما ىي الأسباب التي  - 11
 دفعتك؟

تحسين  0,85 3,1
الدستوى 

 الدهني
 لزاضرات 0,93 3,34 ما ىو أسلوب التكوين الذي تلقيت؟ - 12

 SPSSالمصدر:  من إعداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي.
يتضح من خلال الجدول أعلاه أن أفراد لرتمع الدراسة بشكل عام يوافقون على العبارات التي تعبر عن أبعاد      

يرى معظم أفراد العينة أن الدنظمة تتماشى مع (،2,2974حيث بلغ الدتوسط الدرجح )التكوين داخل الدؤسسة 
ية التكوينية إضافة الى تحديد الحاجات التكوينية بعد التطورات الحديثة و ىذا لإستعمالذا تقنيات حديثة لسير العمل

تقييم كفاءات الأفراد،كما يرى غالبيتهم أن الدنظمة تقوم بالعملية التكوينية من أجل ترقيتهم و تنمية كفاءاتهم 
كما لصد أكبر نسبة من العينة تابعو تكوين تحضيري و تكميلي و ذلك  خارج الدؤسسة زيادة على ،ومهاراتهم

أن مدة لذا أغلبية العينة ترى و الوقت كان تكوين متوسط الددى الذي يعد أقل تكلفة من حيث الدال   ذلك 
إجابة أفراد العينة على أن أسلوب  منانت أكبر نسبة كما ك  التكوين لم تكن كافية لتحقيق الأىداف الدرجوة،

كما أجابت أكبر الكفاءات،الذي يساعد أكثر في ترسيخ وتطوير الذي تلقوه ىو أسلوب المحاضرات و التكوين 
و تكوين  إعدادنسبة أن مصدر طلب التكوين كانت سياسة الدؤسسة،و تعكس ىذه النسبة حرص الدنظمة على 

برضاىم حول العملية  اأفرادىا للتكيف مع مستجدات البحث العلمي.و من ىنا نلاحظ أن أغلبية العينة صرحو 
 لتكوين يهدف إلى إكساب الفرد الدعارف و الدهارات و تحسين سلوكهم لتحسين الأداء.فاالتكوينية 

حيث بلغت  01الدعياري فهو يعبر عن تشتت البيانات حول الدتوسط الحسابي أقل من  للالضرافبالنسبة  
 لشا يدل على تدركز إجابات الأفراد، أي ىناك تقارب في الإجابات لدى غالبية العينة .               ،( 0,32988)
 : حساب المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري -3

بما أن الدتغير الذي يعبر عن الخيارات ) غير موافق تداما، غير موافق،  : توضيح مقياس ليكارت الخماسي        
موافق  : لزايد، موافق، موافق تداما( مقياس ترتيبي ، و الأرقام التي يتم ادراجها تعبر عن الدرجات التالية

 . 01، غير موافق تداما= 02، غير موافق= 03، لزايد= 04،  موافق=05تداما=
توسط الحسابي ) الدتوسط الدرجح( و يتم ذلك بحساب طول الفترة أولا و ىي في مثالنا ىذا لضسب بعد ذلك الد   

تدثل عدد الدسافات( و منو يتم التوصل إلى الدسافات  04حيث ) 05ف على 04عبارة عن حاصل قسمة 
مسافة  5إلى  4 مسافة ثالثة ، من 4إلى  3مسافة ثانية ، من  3إلى  2مسافة أولى ، من  2إلى  1من  : التالية
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و يصبح التوزيع  0,80ينتج طول الفترة يساوي  5على  4تدثل عدد الاختيارات( ، و عند قسمة  05رابعة ، )
 : حسب الجدول التالي

 توضيح مقياس ليكارت الخماسي: (46-43الجدول رقم )
 المستوى المتوسط المرجح

 موافق تماما 1.84إلى  1من 
 موافق 2.64إلى 1.84من
 محايد 3.44إلى  2.64من
 غيرموافق 4,24إلى 3.44من

 غيرموافق تماما 5إلى  4,24من
/ عدد الفئات  (1الحد الأدنى للمقياس -5)الحد الأعلى للمقياس : تم استخدام الدقياس من خلال الدعادلة التالية

 ( عند نهاية كل فئة .0,8. ومنو تم إضافة ) 5الدطلوبة 
فاعلية التكوين في د المتغير التابع )المعياري لبع الانحرافحساب المتوسط و : (48-43الجدول رقم )

 المنظمة(
الدتوسط  الفقرات الرقم

 الحسابي
الإلضراف 
 الدعياري

 النتيجة

 موافق 0,41107 2,5974 ات الأفراد في المنظمةتنمية كفاء 
 موافق 0,58 2,60 برامج التكوين تساىم في  تطوير أساليب التنمية الذاتية؟ -- 1
 موافق 0,57 2,42 برامج التكوين تعزز الرغبة لشغل الدناصب القيادية؟ - 2
 موافق 0,62 2,60 برامج التكوين تحفز على أداء العمل بنزاىة و على أحسن وجو - 3
فرق في  مستوى أداء عملك  إحداث إلىبرامج التكوين أدت  - 4

 قبل وبعد التكوين؟
 

 موافق 0,57 2,35

 SPSSالمصدر:  من إعداد الباحثين بالاعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي.
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يتضح من خلال الجدول أعلاه أن أفراد لرتمع الدراسة بشكل عام يوافقون على العبارات التي تقيس فاعلية      
لدعيار ة من اني( وىو متوسط يقع ضمن الفئة الثا05( من )2,5974التكوين حيث بلغ الدتوسط الدرجح )

ثم (،2.60الخماسي ليكارت ، في حين كان أكبر متوسط لفاعلية التكوين  في التحفيز على الأداء بأحسن وجو )
برامج التكوين تساىم في تطوير أساليب التنمية الذاتية  التي كانت معظمها  على أن إجاباتنسبة أكبر تليها 

باستعمال البرامج الأفراد بصفة عامة يرون بأن التكوين لو دور فعال في تنمية كفاءاتهم بالدوافقة لشا يدل على أن 
 .التكوينية

بالنسبة للالضراف الدعياري فهو يعبر عن مدى تشتت البيانات حول الوسط الحسابي وىنا لصد قيمتو تساوي  
يدل على تدركز إجابات الدبحوثين  ( بالنسبة لفاعلية التكوين في الدنظمة و ىي أقل من الواحد لشا0,41147)

 وعدم تشتتها و يدل أيضا أن ىناك تقارب في الإجابات .
 لدراسة إختبار الفرضية الرئيسية ل: الفرع الثاني

 اختبار الارتباط باستعمال معامل بيرسون        
 الدنظمةفي  بين التكوين و تنمية كفاءات الأفراد إحصائيةوجد ارتباط ذو دلالة ي :1الفرضية
 بين التكوين و تنمية كفاءات الأفراد في الدنظمة إحصائيةجد ارتباط ذو دلالة يو  لا :2الفرضية

 تنمية كفاءات الأفراد في الدنظمةبالتكوين  ارتباطنتائج اختبار (: 49-43الجدول رقم )
 التكوين  

 مستوى الدلالة معامل الارتباط بيرسون
 4,44 4,957 تنمية كفاءات الأفراد

 
 SPSSمن إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج.المصدر:  

عند مستوى الدعنوية  %95,7يظهر من خلال الجدول أن معامل الارتباط بيرسون للميزة التنافسية قد بلغ     
ترى . أي أن أفراد العينة التكوين و تنمية كفاءات الأفرادلشا يدل على وجود علاقة ارتباط موجبة بين  0,000

, وعليو  0,05وىي أقل من  sig=0.000أنو يوجد ارتباط بين التكوين وتنمية كفاءات الأفراد , كما أن قيمة
 بين العنصر الدستقل والعنصر التابع . قوية أي وجود علاقة ارتباط 2الفرضية و رفض  1الفرضية يتم قبول 
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 : عرض نتائج الدراسة : المطلب الثالث
 الإداريينبعد القيام بمختلف الدراسات التحليلية السابقة في بحثنا وتفسير جداول الاستبيان للعمال      

استخلصنا في الأخير ظهور نتائج الغابية من خلال دقة القياس وارتباط  ،في الدركز الجامعي تيسمسيلت
الدقدمة من طرف العمال بالدركز الجامعي والتي  والأجوبةوالتنسيق بين الأسئلة موضوع الدراسة، عناصر 

 وىو دور وفاعلية التكوين على الأفراد.،انصبت بلب الذدف 
 نتائج خصائص عينة الدراسة : الفرع الأول

بلغت  الإناثفي حين أن نسبة  ، %66,7لصد أن نسبة الذكور سيطرت في عينة الدراسة بنسبة  -
 مكانة للمرأة على مستوى الدؤسسات الجزائرية و خاصة العمومية. وىي نسبة مقبولة توضح بأن ىناك33,3%

لشا يدل على  %60سنة بنسبة  35إلى  30تضمنت الدراسة نسبة كبيرة من الأفراد من الفئة العمرية الأقل من -
كانت أكبر   أما بالنسبة للخبرة الدهنية ،اعتماد الدؤسسة على الطاقات الشبانية الدتخرجة من الثانويات و الجامعات 

 سنوات خبرة وىذا راجع لعدم قدم نشأة الدنظمة.5للفئة كلها اقل من %46,7نسبة 
بالنسبة للمستوى  %16,7بالنسبة للمستوى الجامعي و   %83,3أما الدستوى التعليمي بلغت أكبر نسبة  -

 ثانوي و كل ىذا ساعد في فهم الدوضوع و قبول نتائج الدراسة أكثر.
 : ملخص النتائج المتعلقة بإجابات عينة الدراسة تجاه متغيرات الدراسة : الفرع الثاني

أظهرت النتائج أن ىناك تقارب في إجابات أفراد العينة و التي كانت بالدوافقة و كان ترتيبها على النحو       
 التالي:

( 05( من)2,5974سابي )إذ بلغ الدتوسط الح ،بينت نتائج الدراسة أن إجابات العينة لضو التكوين في الدنظمة 
(،كما أن الباحثين أجابوا بالدوافقة على العبارة 2,60و بلغ الدتوسط الحسابي لفاعلية التكوين على الأفراد )

"برامج التكوين تحفز على أداء العمل بنزاىة وعلى أكمل وجو " ىذا راجع للمنظمة التي تعمل على دعم التالية:
 برامج التكوين.

  الاستنتاج:
 0.05على الأفراد العاملين بالدركز الجامعي عند مستوى الدعنوية أقل من  من عملية التكوينواضح  دوريوجد  -

 ( 0,957)باعتماد معامل الارتباط بيرسون( و الذي قد بلغ )
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 : خلاصةال
من خلال الدراسة الإحصائية لدوضوع البحث و الذي كان تحت عنوان )دور التكوين في تنمية كفاءات       

( و التي كانت من خلال تحليل استبيان موجهة لعمال -دراسة حالة الدركز الجامعي تيسمسيلت-الأفراد في الدنظمة
يفي وأيضا اختلاف الدستوى العلمي،حيث كان الإدارة بالدركز مع اختلاف الجنس والسن ،الخبرة والدستوى الوظ

 . SPSS22قمنا بتحليلها عبر نظام التحليل الحزم الاجتماعية  مستجوبا 30عدد الدستجوبين 
، و تقدنً عام للمركز الجامعي تيسمسيلتوقد تم تقسيم الدراسة إلى ثلاثة مباحث، استعرضنا في الدبحث الأول 

، ثم قمنا في الدبحث الثالث و  وتنمية كفاءات الأفراد في الدركز الجامعي تيسمسيلتواقع التكوين في الدبحث الثاني 
الالضراف  ،الدتوسط الحسابي ،بواسطة بعض الدتغيرات الإحصائية )معامل الثبات كرونباخ دراسة استقصائيةالأخير 

و يتضح من الجداول  ،لدراسة الدعياري، معامل الارتباط بيرسون(، و كانت النتائج جد مناسبة لاختبار فرضيات ا
لجميع العبارات بحيث كانت قيمة الخطأ  إحصائيةالسابقة أن اختبار معامل الثبات كرونباخ ألفا كانت ذات دلالة 

لشا يشير  ، 0,05التي افترضها الباحثان مسبقا وىو ىنا  الإحصائيةمن النوع الأول أقل من قيمة مستوى الدلالة 
لدعطيات الدراسة  الإحصائيإلى وجود اختلافات ذات دلالات إحصائية في الاستجابة ما ساعدنا على التحليل 

و التوصل إلى وجود فاعلية برامج التكوين في تنمية كفاءات العمال في الدركز الجامعي, لذذا لابد على الدنظمات 
 ستقبلية .  الاىتمام بهذه الأبعاد من أجل تعزيز قدراتها الد
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في  الأفرادت اءاوىو "دور التكوين في تنمية كف ألاالدواضيع  أىمحد أمعالجة  إلىمن خلال ىذا البحث تطرقنا  
تبحث الدنظمة عن الطريقة التي تستطيع  أنهمم الدمن  أصبحالدنظمة ".كنتيجة لتغيرات الدتواصلة في كافة الجوانب 

البشرية ىي تلك الدعارف والدهمارات والسلوكيات والقدرات التي  تاءافالكف أفرادىامن خلالذا تنمية وتطوير 
 أن إذللمنظمة  الأساسيةالدوارد  أىمتعتبر  أنها،كما الوظيفي أداءهوالتي  يقوم بتوظيفهما في  الأفراديمتلكهما 

ت ويعتبر تطوير وتحسين اءاتوظيف واستثمار الكفالدال البشري يشكل حيزا ىاما في عملية  الاستثمار في رأس
الحالية والدستقبلية  الأحداثمن معرفة  مستجدات  ليتمكنوا الأفرادعمليات وبرامج تنمية كفاءات  أىممن  أدائهمم

خلية للتكوين تضمن تخطيط وتحديد  أومصلحة  بإدراج،ويأتي ذلك الأىدافالتي تساعدىم في تحقيق 
 الأفرادقدرات و تكوين الدستمر يزيد من كفاءات ال،فالإداريةتغطيتهما في كل الدستويات  اللازم الاحتياجات

تكاليف التكوين الخارجي  أىمتخطيط الديزانية التي تغطي  إلى إضافةبشكل فعال، الوظيفيةتحكم في سلوكياتهم الو 
الكبيرة في إثراء الخبرات و التجارب و تبادلذا و التعرف على   لأنذيتوفعالية  الأكثر الأنواعالذي  يعتبر من 

 الدستجدات الفكرية و العملية ذات العلاقة بمجال العمل.
التطرق للنقاط  الدطروحة في الدقدمة وذلك عن طريق الإشكاليةعلى  الإجابةيمكن  ىذا البحثومن خلال        

 التالية: الأساسية
  بحثنتائج ال:أولا

على  الإجابةعدة نتائج  وفق سياق منهمجي مرتبط بمحاولة  إلىتم التوصل من خلال ىذه الدراسة        
على  والنتائج الخاصة )التطبيقية( (النظريةلزل الدراسة،نقدمهما بشكل يمكننا من معرفة النتائج العامة ) الإشكالية

 النحو التالي:
 النتائج العامة: -1
ومستمرة تستهمدف الفرد بتنمية كفاءاتو ومعارفو ومهماراتو وتطوير  نظامية إداريةالتكوين عملية  أن إلىتم التوصل -

 الحالي والدستقبلي ويميزه مايلي: أدائوقدراتو لتحسين 
 الدنظمة  أىدافالفرد وتحقيق  أداءالتكوين عملية مستمرة ضرورية لرفع مستوى  -
رأس مالي وليس تكلفة، وبالتالي فهمو استثمار ذو  إنفاقىو  الأفرادفي لرال التكوين وتنمية كفاءات  الإنفاق -

 نظمةالدعائد على الفرد و 
 .وىادفة  بإحكاميكون عن طريق برامج تكوينية لسططة  الأفرادتحسين وتطوير قدرات  -
 .يثة الحد والإداريةطورات التكنولوجية تم التكوين في مواكبة الاىيس -
 . التكوين نزسن من مهمارات و قدرات الأفراد و تحسين سلوكياتهم-
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التي تواجو الدنظمة في تحقيق  والصعوباتإزالة العوائق  إمكانيةضرورة تحديد الاحتياجات التكوينية لدعرفة  -
فشلهما  أوم البرامج التكوينية عملية ضرورية لدعرفة مدى نجاح العملية التكوينية يتقيكما أن  ورفع كفاءاتها أىدافهما
  .التخطيط لذا لإعادة

الدتميزين والدبدعين  الأفرادجذب وبناء على نرب العمل  الأساسية للمنظمة،و لذذاالكفاءات من عوامل النجاح  -
 بتنمية قدراتهم وكفاءاتهم.

أكثر بتنمية  الاىتماممة لدستمر للأداء، لذا وجب على الدنظتحسين االمة و نظالكفاءات أساس ندو و تطور الد -
الفكرية الدتاحة لديهما حتى لا ليم و استغلال طاقاتها الذىنية و الكفاءات من خلال تكوينهما بشكل فعال و س

 مة عن غيرىا .باختلاف كل منظأىم مصدر  باعتبارىاتتقادم و تدوت ،و تحفيزىا لتحسين أدائهما 
 النتائج الخاصة: -2
 اىتمام الدؤسسة بعملية تكوين العمال -
 بالدركز الجامعي الأفرادت اتنمية كفاءللتكوين دور فعال في  -
 الأفرادبين التكوين وتنمية كفاءات  إحصائيىناك ارتباط  -
 ورفع قدراتهم وتنمية كفاءاتهم الأفراديعمل التكوين على زيادة مهمارات  -

 الفرضياتدراسة ثانيا:
 يعمل على الفرد و ىي فرضية صحيحة لأن تكوين للتكوين دور فعال في تحسين الأداء: الفرضية الأولى -

ج تحليل نتائ أكدتوو ىذا ما  إكسابو معارف و مهمارات مع تطويرىا لتحسن أداءه و بالتالي تحسين أداء الدؤسسة 
بتكوين العمال بهدف ترقيتهمم و تنمية  تقوم الدنظمة  أن  علىلزور التكوين في الدنظمة خاصة موافقة أفراد العينة 

 ( 2..8)تتمثل في التي كانت بنسبة مرتفعة و  كفاءاتهم و مهماراتهم
و ىي فرضية صحيحة لأن تنمية الكفاءات لدى  ىناك عوامل مساعدة في تنمية كفاءات الأفراد الفرضية الثانية:

فسياسة الحوافز من أىم الآليات ذات التأثير الدباشر على سلوك و أداء الأفراد  الأفراد تكون عن طريق التحفيزات
عوامل أخرى منهما  ذلك ىناك و ىي تعمل على الرفع بالكفاءات البشرية الى الدزيد من البذل و العطاء،إضافة إلى

و ىذا ما  القدرات العملية للأفرادت و تطوير الدهماراالبرامج التكوينية الفعالة لتطوير التنمية الذاتية وزيادة النزاىة و 
 أكده تحليل لزور فعالية التكوين حيث كانت نسبة موافقة الأفراد مرتفعة.

بدراسة و تحديد الحاجات التكوينية قبل  تقوم الدنظمة لزل الدراسة الدركز الجامعي تيسمسيلتالفرضية الثالثة: 
تطبيق البرنامج التكويني الفرضية صحيحة لأن التكوين الناجح و الذادف ىو الدخطط لو بتحديد الحاجات 
التكوينية و بناء برنامج تكويني فعال و ىي الخطوة التي تقوم بها الدنظمة لزل الدراسة قبل تنفيذ البرنامج التكويني 

نتائج تحليل إجابات العينة إضافة إلى أن الدنظمة تطوير و تنمية أداء الأفراد،و ىذا ما أكدتو لدعرفة لرالات 
 تستخدم أساليب و تقنيات حديثة في تنفيذ البرنامج التكويني من أجل تنمية كفاءات أفرادىا.
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 و التوصيات الاقتراحات: الثثا
 التالية :التوصيات  الاقتًاحات ونطرح بناءا على ما سبق        

 أكثر بتسيير و تطوير الكفاءات  الاىتمام اتمعلى الدنظ -
 زيادة البرامج التكوينية للأفراد من أجل تغطية حاجياتهم التكوينية  -
اصة الخلدهمني بالدؤسسات العامة و تكوين االتمعات الناجحة في لرال المجالدول و  بمن تجار  الاستفادةضرورة  -
 لزاولة أخذ العبر و البرامج من ىذه التجارب و 
رواتب و الحوافز الر في ظادية من خلال إعادة النالدو  الاجتماعيةالعمل على تلبية حاجات الأفراد النفسية و  -

  .لديهمم الانتماءبسلم التًقيات و ذلك لو أثر على ترسيخ روح  الاىتمامالدقدمة ، كذلك 
دراسة منح ، و بالسجل التكويني في الوزارة الدكافآتالخارجية و بعض أنواع الحوافز و  الدهمامات ربط التًقيات و -

 .تفوقبعض أنواع البرامج التكوينية ب لاجتيازحوافز مالية 
 رات التكوينية دون استثناءللحصول على الدو  الدوظفينإتاحة الفرصة لجميع  -
 التي يرغب الدشاركة فيهما  التكوينية الدواراتالفرصة في تحديد  الدوظفأن يعطى -
 لددة البرنامج التكويني حتى تكون كافية لتحقيق الأىداف الدرجوة.التخطيط الجيد و الدناسب  -

 البحث:آفاق رابعا
 أثارت انتباىنا و نحن نختتم ىذا البحث عدة مواضيع يمكن أن تشكل دراسات مستقبلية منهما:     

 الأداء في الدؤسسة الاقتصاديةتسيير الكفاءات و دورىا في تحسين  -
 دور التكوين في تحسين أداء الدؤسسة الاقتصادية -
 بين الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة و الدؤسسات الكبيرة.أثر التكوين دراسة مقارنة  -
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 : أولا:المراجع باللغة العربية
  الكتب: -أ

إبراىيم عباس الحلابي ،تنمية الدوارد البشرية و استراتيجيات تخطيطها ،دار الفكر العربي للطبع  -1
 .3112 ،1لقاىرة،مصر،طاوالنشر،

 .1،3111،طابراىيم الفقي،قوة التحفيز،دار ثمرات للنشر و التوزيع،القاىرة،مصر -3
 .  3،3116،إدارة الدوارد البشرية، دار الفاروق للنشر و التوزيع، القاىرة،مصر، طباري كاشواي -2
صلاح الدين عبد الباقي،إدارة الدوارد البشرية،الدار الجامعية للطبع و النشر و التوزيع  -4

  .3111الإسكندرية،مصر،
للطباعة و النشر و التوزيع  و الدبادئ(،ديبونو صلاح صالح معمار،التدريب)الأسس -5

 .1،3111عمان،الأردن،ط
 1طاىر لزمود الكلالدة،تنمية و إدارة الدوارد البشرية،دار عالم الثقافة للنشر و التوزيع، عمان،الأردن،ط -6

3118 
النظرية و التطبيق ،دار و مكتبة الحامد للنشر و التوزيع -عطا الله لزمد الشرعة،إدارة العملية التدريبية -7

  1،3114ان،الأردن،طعم
،دار وائل للنشر -بعد استراتيجي-عمر وصفي عقليي،إدارة الدوارد البشرية الدعاصرة -8
 .1،3115التوزيع،عمان،الأردن،طو 
و معايير تحديد الاحتياجات التدريبية و تقييم النشاط التدريبي،جامعة  الدنظمة العربية للتنمية الزراعية،أسس -9

 .3117الدول العربية،الخرطوم،مصر،
منير بن أحمد بن دريدي، إستراتيجية إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة العمومية ،دار الابتكار للنشر   -11

 . 1،3112والتوزيع، عمان،الأردن، ط 
 التوزيعدار صفاء للنشر و  إطار نظري و حالات عملية ، -،إدارة الدوارد البشريةنادر أحمد أبو شيخة -11

 .3112، 3عمان،الأردن،ط
 .1،3111ىاشم حمدي رضا،التدريب و التأىيل الإداري ،دار الراية للنشر و التوزيع، عمان، ط -13
 :الرسائل و الأطروحات -ب
الدشروعات الصغيرة و الصغيرة جدا في قطاع غزة،مذكرة إبراىيم عبد المجيد القوقا،أثر التدريب على أداء  -12

 .3117ماجستير في إدارة الأعمال،الجامعة الإسلامية،غزة، فلسطين 
بن جدو لزمد الأمين،دور إدارة الكفاءات قي تحقيق إستراتيجية التمييز،مذكرة ماجستير في علوم  -14

 .3112التسيير،جامعة سطيف،
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على الدواىب البشرية في ظل التوجهات الحديثة لتسيير الكفاءات في بن سالم أمال،سبل و آليات الحصول  -15
 .3111الدنظمات،مذكرة ماجستير في علوم التسيير،جامعة الدسيلة ،

بن شارف حسين،دور التكوين الدهني الدتواصل في إعادة إنتاج الذويات الدهنية،مذكرة ماجستير في علم  -16
 .3113الاجتماع،جامعة وىران،

الزىراء،دور الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في تنمية الديزة التنافسية للمؤسسات بن قايد فاطمة  -17
 .3111الاقتصادية الجزائرية،مذكرة ماجستير في علوم تسيير الدنظمات، جامعة أحمد بوقرة،بومرداس، 

ذكرة ماجستير في بوبرطخ عبد الكريم،دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاملين في الدؤسسات الاقتصادية،م  -18
 .3113علوم التسيير، جامعة منتوري،قسنطينة،

في  بودوح غنية،دور التكوين الدتواصل في تنمية الدوارد البشرية بالدؤسسة الصحية بالجزائر،مذكرة ماجستير -19
 .3117علم الاجتماع،جامعة لزمد خيضر،بسكرة،

الربيع،تأثير التدريب على إنتاجية الدؤسسة، مذكرة ماجستير في علوم التسيير،جامعة أحمد  بوعريوة -31
 .3117بوقره،بومرداس،

لزمود،التكوين أثناء الخدمة و دوره في تحسين أداء الدوظفين بالدؤسسة الجامعية،مذكرة ماجستير في  بوقطف -31
 .3114 بسكرة، علم الاجتماع،جامعة لزمد خيضر،

م الاقتصادية،جامعة و عالية التكوين في تطوير الكفاءات،مذكرة ماجستير في العلجغري بلال،ف -33
 .3119منتوري،قسنطينة،

حمدي أبو القاسم،تنمية كفاءات الأفراد و دورىا في دعم الديزة التنافسية للمؤسسات،مذكرة ماجستير في  -32
 .3114إدارة الأعمال،جامعة الجزائر،

حميدة جرو،مواءمة إستراتيجية التكوين الدهني لدتطلبات الشغل، مذكرة ماجستير في علم الاجتماع،جامعة  -34
 .3115لزمد خيضر،بسكرة،

خالد عبد الله الدرباني الغامدي،دور التدريب في رفع كفاءة أداء موظفي القطاع العام،مذكرة ماجستير في  -35
 .3114ملكة العربية السعودية،العلوم الإدارية و الدالية،جامعة الباحة،الد

رحيل آسية،دور الكفاءات في تحقيق الديزة التنافسية،مذكرة ماجستير في علوم التسيير،جامعة أحمد  -36
 .3111بوقرة،بومرداس،

عامل الكفاءات في الدؤسسة،مذكرة ماجستير في -سليمان عائشة،دور تسيير الدوارد في تحقيق الديزة التنافسية -37
 .3111أبي بكر بلقايد،تلمسان، علوم التسيير،جامعة 

أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الديزة التنافسية للمؤسسة سملالي يحضية، -38
 .3115،أطروحة دكتوراه في علوم التسيير،جامعة الجزائر الاقتصادية
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،دور تقييم الدهارات في تثمين الدوارد البشرية بالدؤسسة الجزائرية،أطروحة دكتوراه في علوم تسيير سميرة ىيشر -39
 .3115الدنظمات،جامعة لزمد خيضر،بسكرة،

شكري مدلس،دور التسيير التقديري للوظائف و الكفاءات في فعالية إدارة الدوارد البشرية في  -21
 .3118معة الحاج لخضر باتنة الدؤسسة،مذكرة ماجستير في علوم التسيير ،جا

شعلال لستار،دور التكوين في التخفيض من حوادث العمل، مذكرة ماجستير في علم النفس العمل  -21
 .3119والتنظيم،جامعة الجزائر،

شيباني فوزية،دور البرامج التكوينية في إحداث التغيير في السلوك التنظيمي،مذكرة ماجستير في علم النفس  -23
 .3111قسنطينة، منتوري، معةالعمل و التنظيم،جا

شيماء مبارك،دور الكفاءات الدهنية في التغيير التنظيمي للمؤسسة الصناعية،أطروحة دكتوراه في علم  -22
 .3115الاجتماع ،جامعة لزمد خيضر،بسكرة،

التدريب الدهني و أثره على الأداء،أطروحة دكتوراه في علم النفس العمل  الطاىر لراىدي،فعالية -24
 .3119والتنظيم،الدسيلة،

 .3113عبده عز الدين،عملية تدريب الدوظف العام في الجزائر، مذكرة ماجستير في القانون،جامعة الجزائر، -25
يادية،أطروحة دكتوراه في إدارة علي تايو مسعود،دور تدريب الدوارد البشرية في بناء القدرات الإدارية الق -26

 3113.الأعمال،جامعة سانت كليمنتس،العراق،
عمر بلخير جهاد،دور تكوين الدوارد البشرية في تطوير و نجاح الدؤسسة الاقتصادية،أطروحة دكتوراه في علوم  -27

 .3115التسيير،جامعة أبي بكر بلقايد،تلمسان،
لزمد الصالح،تقييم فعالية برامج تدريب الدوارد البشرية،مذكرة ماجستير في علوم التسيير،جامعة  قريشي -28

 .3115منتوري،قسنطينة،
كمال تيميزار،دور التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في تحقيق أىداف الدنظمة،مذكرة ماجستير في ادارة   -29

 . 3114بسكرة، ،الدوارد البشرية ،جامعة لزمد خيضر
كمال طاطاي،دور التكوين في رفع إنتاجية الدؤسسات،مذكرة ماجستير في علوم التسيير ،جامعة   -41

 .3112الجزائر،
في المحافظة على رأس الدال الفكري  GPECموساوي زىية،دور التسيير التقديري للوظائف و الكفاءات -41

 .3116،تلمسان،في علوم التسيير،جامعة أبي بكر بلقايد كميزة،أطروحة دكتوراه
اة بزايد،التكوين و إستراتيجية تسيير الدهارات التسييرية لدى إطارات شركةسسونا طراكس،أطروحة دكتوراه نج -43

 .3111في علم النفس العمل و التنظيم،جامعة وىران الجزائر،
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عبد القادر،وظيفة تقييم كفاءات الأفراد في الدؤسسة،مذكرة ماجستير في علوم التسيير،جامعة أبي  ىاملي -42
 . 3111بكر بلقايد،تلمسان،

يحياوي سليمان،تنمية الكفاءات في الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة،مذكرة ماجستيرفي علوم التسيير،  -44
 .3118،جامعة أبي بكر بلقايد،تلمسان،

 :الدوريات العلمية و مجلاتال -ج
رشيد مناصرية،أهمية الكفاءات البشرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالدؤسسة، لرلة الباحث،العدد  -45 

 . 3113،جامعة قاصدي مرباح،ورقلة،11
حامد تركي النمراوي،لزمود أحمد حسين،دور التدريب في إدارة الجودة الشاملة في الخدمات الصحية،لرلة  - 46
  .3115دارة و الاقتصاد، العدد،الإ

حامد كريم الحدراوي،تدريب الدوارد البشرية كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية الدستدامة،لرلة  -47
 .3115،العراق،22الغري،العدد

سماح صولح،إدارة الدعرفة و تسيير الكفاءات مستلزمات لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة الاقتصادية،لرلة  -48
 .3111بحوث و الدراسات،العدد،الواحات لل

 .3113،مصر،-رؤية إستراتيجية-عادل لزمد زايد،إدارة الدوارد البشرية -49
عبد الأمير عبد الكاظم،تأثير التنظيم الفندقي في تنمية الدافعية و الحافز للموارد البشرية العاملة في صناعة  -51

 .3112،النجف الأشرف،2الفنادق،لرلة كلية الدراسات الإنسانية الجامعة، العدد
عبد الرحمن طاىر،و آخرون،دور تدريب الدوارد البشرية في تعزيز الديزة التنافسية)بحث تطبيقي في الشركة  -51

 .3115،جامعة واسط،31العامة للصناعات الكهربائية(،لرلة الكوت للعلوم الاقتصادية والإدارية، العدد 
 الإداريالخاصة بتشخيص الفساد  ،تقييم برامج التدريبعبد الرحمان مصطفى الدلا،مؤيد خزعل حبيب -51

 .3116جامعة بغداد، 92الدالي،لرلة العلوم الاقتصادية و الادارية،العددو 
كمال منصوري،سماح صولح،تسيير الكفاءات:الإطار الدفاىيمي و المجالات الكبرى،لرلة أبحاث اقتصادية و  -53

 .3111إدارية،العدد السابع،جامعة لزمد خيضر،بسكرة،
د الله الحمداني،نسرين عبد الله بدوي، تأثير العملية التكوينية في تعزيز الأداء الدنظمي،لرلة ناىدة إسماعيل عب -52

 3111.،جامعة الدوصل، العراق 115تنمية الرافدين، العدد
نعيمة يحياوي،فتيحة بن أم السعد،تكنولوجيا الدعلومات و انعكاساتها على تنمية الدوارد البشرية،المجلة  -54

 .3115نمية الاقتصادية،العدد الثاني،جوان الجزائرية للت
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  :و المؤتمرات ملتقياتال -د
براق لزمد،رابح بن الشايب،تسيير الكفاءات و تطويرىا بالدؤسسة،الدلتقى الدولي حول التنمية البشرية  -55

 . 3114مارس،  11-19وفرص الاندماج في اقتصاد الدعرفة و الكفاءات البشرية جامعو ورقلة،
بودويرة الطاىر،حمودي نو الذدى،دور برامج التكوين في تأىيل الكوادر البشرية لاستخدام التكنولوجيا  -56

الدلتقى الدولي:الدكتبات و مؤسسات الدعلومات في ضل  3دراسة ميدانية بمكتبات جامعة قسنطينة-الحديثة
 .ةالأدوار و الرىانات مع الإشارة إلى مدينة قسنطين -التكنولوجيات الحديثة

 الحاج مداح عرايبي،مداخلة بعنوان:البعد الاستراتيجي للموارد و الكفاءات البشرية في إستراتيجية الدؤسسة، -57
الدلتقى الدولي الخامس حول:رأس الدال الفكري ومنظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، المحور 

 .الثالث ،جامعة حسيبة بن بوعلي،شلف
د،قايدي خميسي،مداخلة بعنوان:التسيير الحديث للكفاءات في الدؤسسة،كمدخل لتحقيق الديزة قرزيز لزمو  -58

 التنافسية،الدركز الجامعي برج بوعريريج،
مصنوعة أحمد، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الديزة التنافسية للمنتج التأميني،الدلتقى الدولي السابع  -59

،المحور العاشر،جامعة حسيبة بن -تجارب الدول -التأمينية:الواقع العملي و أفاق التطويرحول الصناعة 
 . ،ب.ص3113ديسمبر 14-12بوعلي،شلف،يومي 

 التقارير و المراسيم: -ه
، 58الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،وزارة التعليم العالي و البحث العلمي،الجريدة الرسمية، العدد -61

 .3115غشت 16ه،  1436رجب  11ؤرخ في ، الد399-15م التنفيذي رقم الدرسو 
،الدرسوم 29الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،وزارة التعليم العالي و البحث العلمي،الجريدة الرسمية،العدد -61

 .3118يوليو  9ه، 1439رجب  16مؤرخ في ، 312-18التنفيذي رقم 
الديمقراطية الشعبية، وزارة التعليم العالي و البحث العلمي،الجريدة الرسمية،القرار الوزاري الجمهورية الجزائرية  -63
 .3118جانفي 11،الدؤرخ في 45رقم 
الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، وزارة التعليم العالي و البحث العلمي،الجريدة الرسمية،القرار الوزاري  -62
 .3119 جانفي 12، الدؤرخ في13رقم
الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، وزارة التعليم العالي و البحث العلمي،الجريدة الرسمية،القرار الوزاري  -64
 .3113،الدؤرخ في أكتوبر 22رقم 
زاري الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، وزارة التعليم العالي و البحث العلمي،الجريدة الرسمية،القرار الو  -65

 .3113أوت  33الدؤرخ في 
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 مصادر أخرى: -و
 .  مصلحة التكوين،الدركز الجامعي تيسمسيلت -66
 .مصلحة الدراسات ،الدركز الجامعي تيسمسيلت -67

 الأجنبية: ثانيا:مراجع باللغة
68- Luc Boyer, Noël Equilbey, Organisation-théories et applications, 

éditions d’Organisation,2ème éditions, Paris, 2003,p246  
69-Jean Brilman , Jacqes Hérard, Les Meilleures pratiques de 

     management, édition D’organisation, 6ème édition,paris,p2003 
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:استمارة الاستبيان10لملحق رقم ا  
 لجامعي تيسمسيلتا المركز

 معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 عمالأتخصص:ادارة 

 استبيان
استبيان حول موضوع مذكرة ماستر )دور التكوين في تنمية كفاءات الأفراد في المنظمة(،حيث يساعد هذا في إتمام 

الإجابة بموضوعية على فقرات الاستبيان للوصول إلى نتائج علمية تسمح لنا من الإجابة الدراسة،لذا نرجو من حضرتكم 
 على تساؤلات البحث،علما بأنه سيتم التعامل مع إجابتكم بسرية تامة،و لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.

 وشكرا لتعاونكم.                                                                                 
 ملاحظة:

 الاستبيان موجه للموظفين الإداريين. -
 .(في المكان المتفق مع إجابتكمxالرجاء وضع إشارة) -

 أسئلة الاستمارة
 البيانات الشخصية: المحور الأول:

 أنثى            ذكر                                            :لجنسا -1
  

                                                             35] -33]من                                ]33أقل من      :السن -2
                    ]45-]40من                                ] 43-35]من               

  50]- ]45من              
 
                                  متوسط                                    ابتدائي  :المستوى العلمي -3

 ثانوي                                      جامعي      
 
 :                          الأقدمية في المنظمة-4
  [ 13إلى  5[من                            [سنوات 5أقل من              
 ] 23 -16[من                              [15 -11 [من              
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 المحور الثاني:بيانات حول التكوين في المنظمة
 
 ت حديثة لتكوين العمال؟تستخدم المنظمة تقنيا -1

 محايد                            غير موفق                                موافق              
 
 تتم عملية تقييم الكفاءات لمعرفة الاحتياجات الحالية؟ -2

 غير موافق                           محايد                              موافق               
 
 ما هو نوع التكوين الذي تلقيته؟ -3

 تحسين المستوىوين تكميلي                      تكين تحظيري                   تكو       
 
 ترقيتهم و تنمية كفاءاتهم و مهاراتهم؟ تقوم المنظمة بتكوين العمال بهدف -4

 غير موافق محايد                                                          موافق             
 
 تبذل المنظمة جهدا كافيا في مجال تنمية كفاءات الأفراد؟-5

 غير موافق   موافق                            محايد                                         
 
 ؟ هل التكوين الذي تلقيته كان-6

 خارج الوطن     خارج المؤسسة                      مؤسستك                   في     
 
 هل التكوين الذي تلقيته كان؟ -7

 طويل المدى    متوسط المدى                      المدى                قصير          
 
 من العملية التكوينية؟ هل تعتقد أن مدة التكوين كانت كافية لتحقيق الهدف -8

 لا                              وسط         م                            نع           
 
 هل تقوم المؤسسة بعملية التكوين من خلال تقييم الاحتياجات التكوينية للفرد؟ -9

 لا                              وسط         م                          نع           
 

 هل مشاركتك في البرامج التكوينية كانت؟ -13
 طار الترقية                     سياسة المنظمة بناءا على طلبك                في إ    
 



 قائمة الملاحق...............................................................................................
 

100 

 

                                                                       
 طلبك ما هي الأسباب التي دفعتك؟إذا كانت مشاركتك بناءا على  -11

 الحصول على ترقية               تحسين المستوى المهني             
 تحسين المستوى المادي              تنمية الكفاءة                 
 ما هو أسلوب التكوين الذي تلقيت؟ -12

                 ات و مؤتمرات                                                                                                                 ندو                         محاضرات                 
 المناقشة                            ارية            مقابلة إد        

 ..................أخرى أذكرها............................     
 

 لاأوافق تماما أوفق تماما محايد لاأوافق أوافق بيانات حول فاعلية التكوين. المحور الثالث: 
برامج التكوين تساهم في  تطوير أساليب التنمية  - 31

 الذاتية؟
     

      برامج التكوين تعزز الرغبة لشغل المناصب القيادية؟- 32
على أداء العمل بنزاهة و على  برامج التكوين تحفز - 33

 أحسن وجه؟
 

     

في  مستوى  برامج التكوين أدت الى احداث فرق  - 34
 بعد التكوين؟قبل و أداء عملك 
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الاستبيان:نتائج 10الملحق رقم  

 

 

 

 

 

 

 

Statistics 

 
تستخدم المنظمة تقنٌات 

مال؟حدٌة لتكوٌن الع  

تتم عملٌة تقٌٌم 

الكفاءات لمعرفة 

 الاحتٌاجات الحالٌة؟

ما هو نوع التكوٌن 

 الذي تلقٌته

مة بتكوٌن تقوم المنظ

العمال بهدف ترقٌتهم 

وتنمٌة كفاءاتهم 

مهاراتهم؟و  

N Valid 28 27 25 28 

Missing 2 3 5 2 

Mean 2,2857 2,4444 2,0800 2,7857 

Median 2,5000 3,0000 2,0000 3,0000 

Mode 3,00 3,00 2,00
a
 3,00 

Std. Deviation ,80999 ,80064 ,81240 ,49868 

Variance ,656 ,641 ,660 ,249 

 

Statistics 

 
تبذل المنظمة جهدا 

كافٌا فً مجال تنمٌة 

 كفاءات الأفراد؟

هل التكوٌن الذي تلقٌته 

 كان؟

هل التكوٌن الذي تلقٌته 

 كان؟

هل تعتقد أن مدة 

ن كانت كافٌة التكوةٌ

لتحقٌق الهدف من 

 العملٌة التكوٌنٌة؟

N Valid 27 27 26 27 

Missing 3 3 4 3 

Mean 2,2222 2,0741 2,3077 1,7778 

Median 2,0000 2,0000 2,0000 2,0000 

Mode 2,00 2,00 2,00 1,00 

Std. Deviation ,69798 ,54954 ,61769 ,80064 

Variance ,487 ,302 ,382 ,641 

 

Statistics 

 
 الأقدمٌة فً المنظمة المستوى التعلٌمً السن الجنس

بٌانات حول التكوٌن 

نظمةفً الم  

N Valid 30 30 30 28 0 

Missing 0 0 0 2 30 

Mean 1,3333 2,3000 3,8333 1,6429  

Median 1,0000 2,0000 4,0000 1,5000  

Mode 1,00 1,00
a
 4,00 1,00  

Std. Deviation ,47946 1,14921 ,37905 ,78004  

Variance ,230 1,321 ,144 ,608  
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Statistics 

 

 

 

هل تقوم المؤسسة 

بعملٌة التكوٌن من 

خلال تقٌٌم الاحتٌاجات 

 التكوٌنٌة للفرد؟

هل مشاركتك فً 

البرامج التكوٌنٌة 

 كانت؟

إذا كانت مشاركتك 

بناءا على طلبك ما هً 

 الأسباب التً دفعتك؟

ما هو أسلوب التكوٌن 

 الذي تلقٌت؟

N Valid 27 27 20 23 

Missing 3 3 10 7 

Mean 2,0741 1,5926 3,1000 3,3478 

Median 2,0000 1,0000 3,0000 4,0000 

Mode 3,00 1,00 4,00 4,00 

Std. Deviation ,82862 ,84395 ,85224 ,93462 

Variance ,687 ,712 ,726 ,874 

 

Statistics 

بٌانات حول فاعلٌة  

 التكوٌن

برامج التكوٌن تساهم 

فً تطوٌر أسالٌب 

مٌة الذاتٌة؟التن  

برامج التكوٌن تعزز 

الرغبة لشغل المناصب 

 القٌادٌة؟

N Valid 0 27 27 

Missing 30 3 3 

Mean  2,9630 2,7778 

Median  3,0000 3,0000 

Mode  3,00 3,00 

Std. Deviation  ,58714 ,57735 

Variance  ,345 ,333 

 

Statistics 

 
برامج التكوٌن تحفز 

ل بنزاهة على اداء العم

 و على أحسن وجه؟

برامج التكوٌن أدت إلى 

احداث فرق فً 

مستوى أداء عملك قبل 

 و بعد التكوٌن؟

N Valid 27 27 

Missing 3 3 

Mean 3,0000 2,8889 

Median 3,0000 3,0000 

Mode 3,00 3,00 

Std. Deviation ,62017 ,57735 

Variance ,385 ,333 
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Frequency Table 

 

لجنسا  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 66,7 66,7 66,7 20 ذكر 

 100,0 33,3 33,3 10 أنثى

Total 30 100,0 100,0  

 

 
 السن

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  03أقل من  9 30,0 30,0 30,0 

03-03من   9 30,0 30,0 60,0 

03-03من   7 23,3 23,3 83,3 

03-03من   4 13,3 13,3 96,7 

33-03من   1 3,3 3,3 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 

 
 المستوى التعلٌمً

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 16,7 16,7 16,7 5 ثانوي 

 100,0 83,3 83,3 25 جامعً

Total 30 100,0 100,0  
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 الأقدمٌة فً المنظمة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنوات 3أقل من  14 46,7 50,0 50,0 

03-3من   11 36,7 39,3 89,3 

03-00من   2 6,7 7,1 96,4 

03-01من  1 3,3 3,6 100,0 

Total 28 93,3 100,0  

Missing System 2 6,7   

Total 30 100,0   

 
 
 
 

 
 

 

 

 

 تستخدم المنظمة تقنٌات حدٌة لتكوٌن العمال؟

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid فقغٌر موا  6 20,0 21,4 21,4 

 50,0 28,6 26,7 8 محاٌد

 100,0 50,0 46,7 14 موافق

Total 28 93,3 100,0  

Missing System 2 6,7   

Total 30 100,0   

 

 

 

 

 

 

N of ltems Cronbach s alpha 

00 39.0 

 بٌانات حول التكوٌن فً المنظم

 Frequency Percent 

Missing System 30 100,0 
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 تتم عملٌة تقٌٌم الكفاءات لمعرفة الاحتٌاجات الحالٌة؟

 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 18,5 18,5 16,7 5 غٌر موافق 

 37,0 18,5 16,7 5 محاٌد

 100,0 63,0 56,7 17 موافق

Total 27 90,0 100,0  

Missing System 3 10,0   

Total 30 100,0   

 

 

 ما هو نوع التكوٌن الذي تلقٌته

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 28,0 28,0 23,3 7 حسٌن المستوى 

 64,0 36,0 30,0 9 تكوٌن تكمٌلً

 100,0 36,0 30,0 9 تكوٌن تحضٌري

Total 25 83,3 100,0  

Missing System 5 16,7   

Total 30 100,0   

 

 

 تقوم المنظمة بتكوٌن العمال بهدف ترقٌتهم و تنمٌة كفاءاتهم و مهاراتهم؟

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3,6 3,6 3,3 1 غٌر موافق 

 17,9 14,3 13,3 4 محاٌد

 100,0 82,1 76,7 23 موافق

Total 28 93,3 100,0  

Missing System 2 6,7   

Total 30 100,0   
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 تبذل المنظمة جهدا كافٌا فً مجال تنمٌة كفاءات الأفراد؟

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 14,8 14,8 13,3 4 غٌر موافق 

 63,0 48,1 43,3 13 محاٌد

 100,0 37,0 33,3 10 موافق

Total 27 90,0 100,0  

Missing System 3 10,0   

Total 30 100,0   

 

 

 هل التكوٌن الذي تلقٌته كان؟

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 11,1 11,1 10,0 3 خارج الوطن 

 81,5 70,4 63,3 19 خارج المؤسسة

 100,0 18,5 16,7 5 فً مؤسستك

Total 27 90,0 100,0  

Missing System 3 10,0   

Total 30 100,0   

 

 

 هل التكوٌن الذي تلقٌته كان؟

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 7,7 7,7 6,7 2 طوٌل المدى 

 61,5 53,8 46,7 14 متوسط المدى

 100,0 38,5 33,3 10 قصٌر المدى

Total 26 86,7 100,0  

Missing System 4 13,3   

Total 30 100,0   
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ٌة؟هل تعتقد أن مدة التكوةٌن كانت كافٌة لتحقٌق الهدف من العملٌة التكوٌن  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 44,4 44,4 40,0 12 لا 

 77,8 33,3 30,0 9 وسط

 100,0 22,2 20,0 6 نعم

Total 27 90,0 100,0  

Missing System 3 10,0   

Total 30 100,0   

 

التكوٌنٌة للفرد؟هل تقوم المؤسسة بعملٌة التكوٌن من خلال تقٌٌم الاحتٌاجات   

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 29,6 29,6 26,7 8 لا 

 63,0 33,3 30,0 9 وسط

 100,0 37,0 33,3 10 نعم

Total 27 90,0 100,0  

Missing System 3 10,0   

Total 30 100,0   

 

 هل مشاركتك فً البرامج التكوٌنٌة كانت؟

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 63,0 63,0 56,7 17 سٌاسة المنظمة 

 77,8 14,8 13,3 4 فً إطار الترقٌة

 100,0 22,2 20,0 6 بناءا على طلبك

Total 27 90,0 100,0  

Missing System 3 10,0   

Total 30 100,0   

 

لبك ما هً الأسباب التً دفعتك؟إذا كانت مشاركتك بناءا على ط  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 30,0 30,0 20,0 6 تنمٌة الكفاءة 

 60,0 30,0 20,0 6 الحصول على ترقٌة

 100,0 40,0 26,7 8 تحسٌن المستوى المهنً

Total 20 66,7 100,0  

Missing System 10 33,3   
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لبك ما هً الأسباب التً دفعتك؟إذا كانت مشاركتك بناءا على ط  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 30,0 30,0 20,0 6 تنمٌة الكفاءة 

 60,0 30,0 20,0 6 الحصول على ترقٌة

 100,0 40,0 26,7 8 تحسٌن المستوى المهنً

Total 20 66,7 100,0  

Missing System 10 33,3   

Total 30 100,0   

 

 ما هو أسلوب التكوٌن الذي تلقٌت؟

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 4,3 4,3 3,3 1 المناقشة 

 21,7 17,4 13,3 4 مقابلة إدارٌة

 39,1 17,4 13,3 4 ندوات و مؤتمرات

 100,0 60,9 46,7 14 محاضرات

Total 23 76,7 100,0  

Missing System 7 23,3   

Total 30 100,0   

 

 
 
 
 

 بٌانات حول فاعلٌة التكوٌن

 Frequency Percent 

Missing System 30 100,0 

 

 برامج التكوٌن تساهم فً تطوٌر أسالٌب التنمٌة الذاتٌة؟

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 18,5 18,5 16,7 5 لا أوافق 

 85,2 66,7 60,0 18 أوافق

 100,0 14,8 13,3 4 أوافق بشدة

Total 27 90,0 100,0  

Missing System 3 10,0   

Total 30 100,0   

N of ltems Cronbach s alpha 

0 39103 
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 برامج التكوٌن تعزز الرغبة لشغل المناصب القٌادٌة؟

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 29,6 29,6 26,7 8 لا أوافق 

 92,6 63,0 56,7 17 أوافق

 100,0 7,4 6,7 2 أوافق بشدة

Total 27 90,0 100,0  

Missing System 3 10,0   

Total 30 100,0   

 

 برامج التكوٌن تحفز على اداء العمل بنزاهة و على أحسن وجه؟

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3,7 3,7 3,3 1 لا أوافق بشدة 

 11,1 7,4 6,7 2 لا أوافق

 85,2 74,1 66,7 20 أوافق

 100,0 14,8 13,3 4 أوافق بشدة

Total 27 90,0 100,0  

Missing System 3 10,0   

Total 30 100,0   

 

لى احداث فرق فً مستوى أداء عملك قبل و بعد التكوٌن؟برامج التكوٌن أدت إ  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 22,2 22,2 20,0 6 لا أوافق 

 88,9 66,7 60,0 18 أوافق

 100,0 11,1 10,0 3 أوافق بشدة

Total 27 90,0 100,0  

Missing System 3 10,0   

Total 30 100,0   

 

 

 

 

 

 

 


