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  "تستطع فـلا تبغضيم
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 فيو العلي القدير ،  نعمو التي منَ بيا علينا

 لأستاذيرات الشكر و التقدير  خص بأسمى عباأ إلا أن    يكما لا يسعن 

  التيمعرفة  النصح و  الجيد و  على قبول الإشراف و على ال "بنور عبد الحفيظ" 
 . طيلة انجاز ىذا البحث قدميا لي

و   يولؤ مسكل  العرفـان إلى  تقدم بأرقى و أثمن عبارات الشكر و  أنسى أن  أكما لا  
  الشركة الوطنية للنقـل بالسكك الحديديةمسيري  

 . و كل العاملين بياالسيد " زحوال محمد فيصل "  و على رأسيم

 كل أساتذتي الذين أخذت عنيم علما في جميع أطوار حياتي التعليمية  و اشكر

 من أسيم في تقديم يد العون لإنجاز ىذا البحث،تقدم بالشكر الجزيل لكل  و أ
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 صدق الله العظيم
-58- الإسراء
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تطيبولا  . بطاعتك.إليي لا يطيب الليل إلا بشكرك ولا يطيب النيار إلى    
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" الله عز و جل"   

نبي الرحمة و نور العالمين  إلى.. الأمةمن بلغ الرسالة و أدى الأمانة.. و نصح    إلى  

" " سيدنا محمد صلى الله عليو و سلم  

ر .. إلى من أحمل أسمو بكل افتخار .. أرجو من  بالييبة والوقـار .. إلى من علمني العطاء بدون انتظا  اللهإلى من كللو  
  إلى الأبدتك نجوم أىتدي بيا  أن يمد في عمرك لترى ثماراً قد حان قطافيا بعد طول انتظار وستبقى كلما  الله

 والدي العزيز

دبسمة الحياة وسر الوجو . إلى  التفـاني.إلى ملاكي في الحياة .. إلى معنى الحب وإلى معنى الحنان و    

 إلى من كان دعائيا سر نجاحي وحنانيا بلسم جراحي إلى أغلى الحبايب  

 أمي الحبيبة

رفيق دربي في ىذه الحياة ، معك أكون أنا وبدونك أكون مثل أي شيء ، إلى من أرى التفـاؤل بعينو والسعادة   إلى
 ..إلى من تطلعت لنجاحي بنظرات الأمل في ضحكتو ..

 على مواقفك النبيلة  في نياية مشواري أريد أن أشكر ك

 خالدي رفيق

. ترافقني حتى الآن.  لنوما تز سرت الدرب خطوة بخطوة    كنمنذ أن حملنا حقـائب صغيرة ومع  ننيإلى من رافق  

عتيقة . سيام. رشيدة . زىرة .   أخواتي منالإلى    

، إلى من تحلو بالإخاء وتميزوا بالوفـاء والعطاء إلى ينابيع الصدق الصافي إلى من معيم سعدت ، وبرفقتيم    يأخواتإلى  
في دروب الحياة الحلوة والحزينة سرت إلى من كانوا معي على طريق النجاح والخير إلى من عرفت كيف أجدىم  

 وعلموني أن لا أضيعيم  

.زينب   صديقـاتي ريم .  

إسحاق  . ياسمين . إلى البراعم الصغيرة عبد الله
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 ملخص

الحقٌقً للمإسسة هو مواردها البشرٌة، فهً العنصر الفعال و الركٌزة الأساسٌة لمإسسة،  الرأسمال نإ        
تنمٌة مستدامة، و ذلك من خلبل عملٌة التكوٌن التً تعتبر الوسٌلة الفعالة التً  إلىو الذي ٌحتاج بالضرورة 

التزاٌد المستمر من حٌث الجوانب  إلىتستخدمها المإسسة لتحقٌق الاستفادة التامة من الموارد البشرٌة إضافة 
اكتساب الثقة بالنفس و  إلىاكتساب الفرد للكفاءات ٌإدي  أن، كما الحاضرالفنٌة للوظابؾ و العمال فً الوقت 

 سد حاجٌات المإسسة من الٌد العاملة المإهلة. 

تزوٌد الفرد بالمعرفة و المهارات و الاتجاهات التً تإهله لمزاولة عمل معٌن،  إلىكما ٌهدؾ التكوٌن         
التخطٌط ها دقة مع الاهتمام بالجانب الإنسانً و هو عملٌة مستمرة مع الفرد طٌلة حٌاته العملٌة و ٌستلزم نجاح

و التنظٌم فً تنفٌذ البرنامج التكوٌنً الذي ٌنطلق من وضع الأهداؾ و تحدٌد الفبة المستهدفة الى تنفٌذ هذه 
 الأهداؾ و تقٌٌم النتابج المتحصل علٌها.

 .برنامج تكوٌنً التكوٌن، الموارد البشرٌة، التقٌٌم،الكلمات المفتاحٌة: 

Résumé 

      Le capitale le plus important que peut posséder une entreprise est son capitale humain, puisque 

c'est ce qu'elle possède de plus efficaces il lui revient donc de droit d'être sujet du développement 

durable fait par les entreprises à travers les formations. Et ce pour atteindre la suffisance interne vis-

à-vis des compétences qualifiées desquelles l'entité a besoin, ça aide aussi sur le point de la 

confiance qu'obtient le travailleur en lui et en ses capacités, une confiance qui le boostera à faire de 

son mieux.  

        Ce travail de formation pour être fait à besoin d'être bien planifié dans le cadre d'un plan de 

formation qui doit être élaborer méticuleusement en ne laissant aucun détail au hasard et surtout pas 

le côté humain du processus puisque ce dernier se fait de façon constante, suivant le travailleur 

jusqu'à la fin de ses jours de travail. Ce plan évolue de la mise en place d'une organisation du 

travail, passant par la détermination des cibles ainsi que les buts, bien entendu, se terminant par un 

programme dévolution et d'évaluation des résultats 

Mots-clés: formation, ressources humaines, évaluation, programme de formation. 

 

Abstract 

        The real capital of the company lies in its human resources, because they are the active 

element and the basic combination of the company which necessary requires sustainable 

development through the training process which is the most effective way for the company to fully 

exploit these resource in addition to the continuous increase in the technical aspects of jobs and 

workers and the acquisition of individual skills leads to gaining self-esteem and full filling the 

company’s needs for qualified labor. 

        The training aims to provide the person with the knowledge, skills and tendencies that qualify 

them to perform a specific job, while taking care of the human aspect. This is an ongoing process 

throughout the life of the person its success depends on the accuracy of its planning in the execution 

of the training program which starts from setting goals and identifying the target group to achieving 

these goals and evaluating the results obtained. 

Keywords: formation, human resources, evaluation, training program. 
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  ب

 المقدمة العامة
 

تنمٌة الموارد البشرٌة من أهم العملٌات التً تجعل المورد البشري ٌواكب التؽٌرات المعرفٌة تعد         
حٌث ٌعد التكوٌن احد  ،المإسسة من مواجهة التحدٌات والمنافساتوتمكن  ،والتكنولوجٌة الحاصلة فً العالم

كما ٌحتل التكوٌن مكانة الصدارة فً أولوٌات عدد كبٌر  ،العملٌات الجزبٌة لتنمٌة الموارد البشرٌة وجوهرها
ز وسد العج ،باعتباره أحد السبل المهمة لتكوٌن جهاز إداري كفإ ،من الدول المتقدمة والنامٌة على حد سواء

حٌث ٌعتبر التكوٌن فً وقتنا الحاضر موضوعا  ،والقصور فً نوعٌة الخدمات المقدمة من طرؾ المإسسة
لذا تزاٌد الاهتمام  ،أساسٌا من موضوعات الإدارة نظرا لما له من ارتباط مباشر بتنمٌة الموارد البشرٌة

ومن ثمة فالهدؾ من  ،م ومعارفهمبالتكوٌن و أصبحت الحاجة ملحة للموظفٌن للقٌام به من اجل تحسٌن قدراته
التكوٌن هو تزوٌد المتكونٌن بالمعلومات والأسالٌب المختلفة و المتجددة عن طبٌعة الأعمال الموكلة لهم 

وبالتالً رفع مستوى  ،ومحاولة تؽٌٌر سلوكهم و اتجاههم بشكل إٌجابً ،وتحسٌن وتطوٌر مهاراتهم وقدراتهم
  .أدابهم

ذا همة و سمعة بٌن المإسسات الأخرى علٌها إتباع نقاط و مراجعتها قبل  ةالمإسسحتى تكون و         
اطات اللبزمة تطبٌقها و تنفٌذها حتى ٌكون برنامجها ناجح و لا ٌكون فٌه أخطاء و اتخاذ كل التدابٌر و الاحتٌ

اط الضعؾ ثم البدء و البحث عن نقها لتفادي مرحلة الانحطاط و ذلك بتحدٌد احتٌاجاتلأجل مواجهة الصعاب و 
بتقٌٌمه قبل تنفٌذ البرنامج بالتحضٌر و التهٌبة ثم أثناء التنفٌذ و ذلك عندما ٌكونوا فً مرحلة الاختبارات و 
التكوٌن أما بعد الانتهاء فٌتم القٌام برإٌة إذا كان الأفراد مإهلٌن أم لا و ذلك عن طرٌق تقٌٌم فوري و بعدي 

 البرنامج فً مسار جٌد أم خاطا.ا ذمن اجل إلقاء نظرة هل ٌسٌر ه

لذلك اهتم علماء الإدارة بوضع المبادئ و الأسس التً تساعد على الاستفادة القصوى من كل فرد فً المنظمة 
من خلبل إدارة الموارد البشرٌة هذه الأسس تبدأ من الاختٌار و التخطٌط و التدبٌر و الحوافز و التقٌٌم و كل ما 

 له صلة بالعنصر البشري.

بالنسبة لأي اقتصاد تشكل أنشطة النقل وسٌلة مهمة لتنظٌم و تطوٌر حركة البضابع و الأفراد. ٌعتبر النقل 
بالسكك الحدٌدٌة احد القطاعات الإستراتٌجٌة التً تلعب دورا حٌوٌا فً التخطٌط الإقلٌمً و فتح المناطق التً 

 قلٌمً.لا ٌوجد بها طرق الوصول مع تعزٌز شبكة ضرورٌة بالتبادل الإ

تعطً الخطة الوطنٌة للتخطٌط المكانً الأولوٌة، فً الواقع، لبرنامج تطوٌر النقل بالسكك الحدٌدٌة،         
باعتباره "ناقلب للتنمٌة الاقتصادٌة و النمو و الحداثة". بالإضافة إلى الاستثمارات المالٌة و المادٌة التً تجعلها 

الٌوم فً مواردها البشرٌة لجعلها أساسٌا فً النجاح و مصدر  مستدامة و تنافسٌة، أصبحت الشركات ملزمة
بالتالً و لخلق القٌمة. تتطور المعرفة بسرعة، لاسٌما فً المجال التكنولوجً المتؤثر بالحوسبة و الاتصالات، 
 ة.فان المهارات المكتسبة فً التكوٌن الأولً، أٌا كان المستوى و الجودة، لم تعد بٌانات كافٌة لتكون فعال

المهارات، العالم إلى عملٌات اكتساب وتطوٌر تشٌر سٌاسات الموارد البشرٌة المنفذة فً جمٌع أنحاء         
لمعالجة الآثار الناجمة عن التؽٌٌرات التنظٌمٌة والتقنٌة؛ من بٌن هذه العملٌات، ٌحتل التعلٌم المستمر مكانًا 

 متمٌزًا فً تطوٌر المهارات.

ا لتقٌٌم رضا المتعلمٌن وقبل كل شًء تؤثٌر المعرفة ٌعد إنشاء          ًٌ نظام تقٌٌم مستمر شرطًا ضرور
 المكتسبة فً محطة عملهم.

، من خلبل اعتماد نهج ٌهدؾ إلى تحسٌن جودة  "عملٌة تقٌٌم البرنامج التكوٌنً"ٌركز عملنا على         
ٌة، المسإولة عن إدارة حركة المرور وخطوط تقدٌر آثار التكوٌن داخل الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌد

  نقل البضابع. وأالسكك الحدٌدٌة الوطنٌة، سواء بالنسبة لنقل الأشخاص 

 و بناءا على ما سبق ٌمكن طرح الإشكالٌة التالٌة:



 المقدمة العامة

 
  ت

 الإشكالٌة

 هل ٌلبً البرنامج التكوٌنً متطلبات إدارة الموارد البشرٌة خاصة فٌما ٌتعلق بتنمٌة المهارات؟

 

 على هذه الإشكالٌة ٌمكن طرح التساإلات التالٌة:و 

 ؟ةامج التكوٌنٌطبٌعة البر فٌما تساهم -
 ؟التكوٌنٌة من العملٌة ة الأهداؾ المرجوةامج التكوٌنٌالبرهل تحقق  -
بالتحدٌد فً الشركة الوطنٌة للنقل  لماذا تتم عملٌة تقٌٌم البرنامج التكوٌنً و فً ماذا تستخدم نتابجه -

 ؟ٌةبالسكك الحدٌد
 

 
 الفرضٌات
 إن طبٌعة البرامج التكوٌنٌة المقدمة تساهم إٌجابا فً تنمٌة الموارد البشرٌة. -
 تحقق البرامج التكوٌنٌة الأهداؾ المرجوة من العملٌة التكوٌنٌة. -
 ٌساهم استخدام تقٌٌم البرنامج التكوٌنً بشكل فعال فً إعداد برنامج جدٌد محكم خالً من العٌوب. -
 

 
 أهداف الدراسة

 تكمن الأهداؾ المسطرة من خلبل هذه الدراسة فٌما ٌلً:
 محاولة الوصول للئجابات عن التساإلات المطروحة فً الإشكالٌة. -
 التعرؾ على التكوٌن و كٌفٌة تقٌٌم البرنامج التكوٌنً فً المإسسات العمومٌة خاصة. -
 تسلٌط الضوء على القابمٌن بالتقٌٌم سواء كانوا داخل المإسسة أو خارجها. -

جسٌده على ارض الواقع بمثال حً و كذلك ٌهدؾ الجانب التطبٌقً إلى محاولة إثراء موضوع الدراسة بت
 المتمثل فً المإسسة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة.

 

 أهمٌة الدراسة

 تكمن أهمٌة الدراسة التً نحن بصدد القٌام بها فٌما ٌلً:

 ٌنً فً مإسسة عمومٌة وطنٌة.إمكانٌة التعرؾ على كٌفٌة تقٌٌم البرنامج التكو -
إمكانٌة تكوٌن فكرة عن إجابات التً تطرح نفسها عن طرٌقة التخطٌط و التنفٌذ للقٌام بعملٌة تقٌٌم  -

 عامل و تتكلل فً الأخٌر بالنجاح. 2000البرنامج التكوٌنً فً مإسسة ٌبلػ عدد موظفٌها 
 

 أسباب الدراسة

 لعدة أسباب نوجزها فٌما ٌلً:  "عملٌة تقٌٌم البرنامج التكوٌنً"لقد تطرقنا إلى معالجة موضوع         

نظرا للتحولات الاقتصادٌة التً تعٌشها المإسسات الجزابرٌة الٌوم و دخولها إلى الأسواق العالمٌة استجوب 
و هذا لا ٌتوفر إلا عن طرٌق وجود أشخاص ذو  تنافسً لها بتحسٌن إنتاجها و مرد ودٌتهارفع المستوى ال

 اءات عالٌة ٌسهرون على تكوٌن الموظفٌن و رفع مستواهم المهنً و ٌمكن تقسٌم أسبابنا إلى نوعٌن:كف

 أسباب ذاتٌة -



 المقدمة العامة

 
  ث

موظفً مدٌرٌات الموارد البشرٌة هم  أنموضوع الدراسة مرتبط بالتخخص العلمً الذي ندرسه بحٌث         
 المسإولٌن عن وضع المخطط التكوٌنً و تقٌٌم البرنامج التكوٌنً.

مٌولنا للتعرؾ على الطرٌقة أو الكٌفٌة التً ٌتم بواسطتها عملٌة تقٌٌم البرنامج التكوٌنً و دور المسإولٌن فً 
 ذلك.

 أسباب موضوعٌة -

محاولة إظهار مدى أهمٌة انه ٌوجد أشخاص ذو تؤهٌل و كفاءات فً المإسسة ٌقومون بعملٌة التكوٌن و         
 المسطرة. تقٌٌم البرنامج للوصول إلى الأهداؾ

 

 حدود الدراسة

  لقد تمت هذه الدراسة فً المإسسة الوطنٌة للسكك الحدٌدٌة. :الحدود المكانٌة  -
تحدٌدا من  2018/2019ثانً من الموسم الجامعً بدأت الدراسة فً السداسً ال :الحدود الزمنٌة  -

خلبل دراسة عملٌة تقٌٌم البرنامج فً المإسسة من  2019-05-05إلى  2019-04-07تارٌخ 
 (.2015-2013التكوٌنً الخاص بالمإسسة و ذلك بؤخذ النتابج المحصل علٌها خلبل السنتٌن ) 

 

 أدوات الدراسة

اعتمدنا فً دراستنا للموضوع على مراجع عدٌدة باللؽة العربٌة و اللؽة الأجنبٌة تمثلت فً الكتب و         
إلى الرسابل و الأطروحات و الملتقٌات و المقالات التً لها علبقة بمتؽٌرات المجلبت المتخصصة، إضافة 

الموضوع، حٌث كان هذا من الجانب النظري، و ذلك خلبل الفصلٌن الأول و الثانً، أما فً الجانب التطبٌقً 
 فقد تم الاعتماد على ما ٌلً:

  نسمعه. وأجمع المعلومات من خلبل ما نشاهده  ىوالتً اقتصرت عل الملاحظة: -
على المعلومات  الأقسام لتدعٌم بعض الملبحظات وللحصولمع رإساء  المقابلات الشخصٌة: -

 المرتبطة بموضوع الدراسة.

بقصد تؤكٌد وإعطاء مصداقٌة للمعلومات المحصلة من الملبحظة والمقابلبت تمت الاستعانة بمجموعة الوثابق و
 بالموضوع مباشرة.والتقارٌر الداخلٌة للشركة، والتً ترتبط 

 

 منهج البحث

 الذي النوعً بعد تحلٌل إشكالٌة الدراسة، وبهدؾ اختبار صحة الفرضٌات المقترحة تم اعتماد المنهج        
الفصلٌن  ث اعتمدنا على المنهج الوصفً فًة فً نفس الوقت، حٌفرضته طبٌعة الدراسة كونها نظرٌة ومٌدانٌ

أسلوب دراسة حالة  ظري للبحث، أما فً الجانب المٌدانً فتم الاعتماد علىالنظرٌٌن بؽٌة استٌعاب الإطار الن
ٌة من أجل إسقاط الدراسة النظرٌة فً المٌدان، ودراسة مدى تطبٌقها فً الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌد

 باستخدام أدوات الدراسة سابقا.

 

 هٌكل الدراسة

 فصول:فً هذا الإطار قمنا بتقسٌم البحث إلى ثلبث 



 المقدمة العامة

 
  ج

بعنوان التكوٌن فً إدارة الموارد البشرٌة و ٌضم ثلبث مباحث، المبحث الأول ٌتمثل فً ماهٌة  الفصل الأول
التكوٌن، و الذي ٌتضمن مفهوم التكوٌن و تطوره التارٌخً و بعض المصطلحات المشابهة له إضافة إلى 

التكوٌن إضافة  ٌتضمن خصابصوالذي شروط التكوٌن، المبحث الثانً ٌتمثل فً مبادئ التكوٌن بصفة عامة 
طرق و معوقات التكوٌن الذي ٌتضمن أنواع التكوٌن ما المبحث الثالث ٌتمثل فً أنواع، إلى أهدافه و أهمٌته، أ

 و التقنٌات المتبعة فٌه إضافة إلى معوقات و مزاٌا التكوٌن.

حث، المبحث الأول ٌتمثل فً تصمٌم تحت عنوان البرنامج التكوٌنً و الذي ٌضم أٌضا ثلبث مبا الفصل الثانً 
البرنامج التكوٌنً و الذي ٌتضمن دواعً تصمٌم إستراتٌجٌة تكوٌنٌة، تكٌٌؾ إستراتٌجٌة التكوٌن مع دورة حٌاة 
منظمة إضافة إلى إجراءات و أسالٌب التكوٌن، المبحث الثانً ٌتمثل فً خطوات البرنامج التكوٌنً الذي 

اختٌار المكونٌن و تصمٌم البرنامج التكوٌنً، المبحث الثالث ٌتمثل فً تقٌٌم  ٌتضمن تحدٌد احتٌاجات التكوٌن،
البرنامج تقٌٌم سالٌب و مراحل البرنامج التكوٌنً و الذي ٌتضمن مفهوم و أهمٌة تقٌٌم البرنامج التكوٌنً، أ

 التكوٌنً.

بتقدٌم عام  لنقل بالسكك الحدٌدٌةعبارة عن دراسة مٌدانٌة للبرنامج التكوٌنً فً الشركة الوطنٌة ل الفصل الثالث
 عن التقٌٌم.توصٌات للشركة مع تقٌٌم البرنامج التكوٌنً الخاص بها إضافة إلى تقدٌم 

لنصل فً الأخٌر إلى الخاتمة التً عرضنا فٌها تقٌٌم البحث من خلبل النتابج المتوصل إلٌها فً دراستنا 
   لحدٌدٌة.المٌدانٌة المتعلقة بالشركة الوطنٌة للنقل بالسكك ا
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 تمهٌد

التطور الحادث فً المجتمعات اوجب أن تكون تلك المجتمعات دابمة التؽٌٌر فً مختلؾ الجوانب  إن        
 ذلك التؽٌٌر الذي ٌتطلب تكٌؾ مستمر مع معطٌات العصر التقنٌة.

ٌنطوي تحت مفهوم التعلٌم حٌث ٌتم اكتساب الفرد قدرات عقلٌة و عضلٌة تتمثل فً  تكوٌنإن مفهوم ال        
  .المعرفة و المهارات مع تنمٌة السلوك و الاتجاهات نحو حب العمل و الإخلبص فٌه

فً المنظمات الاقتصادٌة الحدٌثة من أهم مقومات التنمٌة التً تعتمدها هذه المنظمات  لتكوٌنتعد وظٌفة ا        
فً بناء جهاز قادر فً الحاضر و المستقبل على مواجهة الضؽوطات و التحدٌات الإنسانٌة، التقنٌة و الإنتاجٌة 

ة عناصر الإنتاج من جهة و الإدارٌة التً ترتبط مباشرة بالفرد كونه إنسان من جهة و المحرك الأساسً لكاف
 أخرى، و نتوقؾ على كفاءة كافة هذه العناصر و بالتالً كفاءة الأداء التنظٌمً.

و تدل كافة المإشرات إلى تزاٌد الاهتمام بوظٌفة التكوٌن نظرا لارتباط هذه الوظٌفة بمستوى أداء الفرد         
فانخفاض أداء الفرد و الكفاءة الإنتاجٌة ٌعتبران علبمة للوظٌفة التً ٌشؽلها و الإنتاجٌة أو الكفاءة الإنتاجٌة، 

واضحة للتدخل المباشر من قبل إدارة الأفراد لاتخاذ كافة الإجراءات لمواجهة هذا الانخفاض، بحٌث ٌنتج هذا 
 التدخل رفع مستوى أداء الفرد إلى المستوى المطلوب و رفع الإنتاجٌة إلى مستوى المقاٌٌس المطلوبة.

ذا سٌتم التطرق فً هذا الفصل إلى ماهٌة التكوٌن ومختلؾ مراحله وكذا الكشؾ عن اهتمام إدارة له        
لدى العاملٌن، و ذلك من خلبل  الفنٌة والسلوكٌةالموارد البشرٌة بالتكوٌن كوظٌفة لتحسٌن المعارؾ والمهارات 

 المباحث التالٌة:

 ماهٌة التكوٌن  المبحث الأول: -

 التكوٌنمبادئ  المبحث الثانً: -

 التكوٌن طرق و معوقات  ،أنواع المبحث الثالث: -
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 نالمبحث الأول: ماهٌة التكوٌ

إن مهمة الأفراد لاقتصر على عملٌات الاختٌار وترتٌب الوظابؾ وتقدٌم درجات كفاءة العمال وؼٌرها         
وذلك لأن وظابفها أوسع وأعمق من ذلك فهً تشمل أٌضا الاهتمام برفع الكفاءة الإنتاجٌة للؤفراد  ،من العملٌات

أي ، الذٌن ٌعملون بالمإسسة عن طرٌق وضع السٌاسات والبرامج الخاصة بتكوٌنهم لممارسة أعمالهم ومهامهم
على هذا  ،جهد وأقل تكلفةممارسة تقوم على أساس علمً سلٌم بؽرض تحقٌق أكبر قدر ممكن من العمل بؤقل 

الأساس نذكر تعبٌر احد المإلفٌن مفاده أن تقدم المإسسة مضمون بالكفاءة وخبرة أفرادها وٌعتبره كما ٌلً 
وبقاإه فٌها مرهون بكفاءته الإنتاجٌة  و كفاءته الإنتاجٌة مرهونة  ،"لاشك أن تقدم المإسسة المرهون ببقابه فٌها

برة مرهونة بمقدار التكوٌن الذي تحصل علٌه ولتحقٌق هذه الأهداؾ لابد من هذه الخ ،بدرجة خبرته ومهارته
  1."صالح للتكوٌن ٌإمن بؤهمٌة كل من الإدارة والعمال برنامج  إعداد

تهتم المنظمة بالتكوٌن لأن ما ٌنفق فٌه ٌمثل استثمارا فً الموارد البشرٌة قد ٌكون له عابدا ٌظهر فً         
 الإنتاجٌة الكلٌة و علٌه نحاول تحدٌد مفهوم التكوٌن.شكل الزٌادة 

 

 المطلب الأول: مفهوم التكوٌن و تطوره التارٌخً

من أجل مساٌرة التؽٌرات الحاصلة فً الاقتصاد الذي أصبح فً عصرنا الحالً مبنً على المعرفة         
مصدر هذه المعرفة وذلك من خلبل  كمصدر للثراء، تلجؤ المإسسات للبستثمار فً المورد البشري الذي ٌعتبر

تكوٌنه، وعلٌه سٌتم تحدٌد مفهوم عملٌة التكوٌن من خلبل التطرق إلى التعارٌؾ المختلفة وأهم المصطلحات 
 .المرتبطة به ومبادبه

 

 أولا: تعرٌف التكوٌن

عالٌة ٌكون مردودها إضافة بكفاءة داء مهامه إدارٌة كانت أم فنٌة التكوٌن هو الوسٌلة التً تهٌا الفرد لأ        
جٌدة فً البناء العام للمجتمع الذي ٌعٌش فٌه الفرد و ٌعد التكوٌن بؤنواعه المختلفة من مقومات التنمٌة 
الاجتماعٌة التً أصبحت مطلبا حضارٌا فً عصرنا الحاضر، و التنمٌة الاجتماعٌة تتطلب إعداد الأخذ بؤسباب 

 التطور الحضاري.

عملٌة مستمرة و  تكوٌنلدكتور "الشقاوي" فً بحثه "التدرٌب الإداري للتنمٌة" إلى أن الو قد أشار ا        
ٌتعٌن على الموظؾ التعلم باستمرار لتطوٌر قدراته الإدارٌة على مدى حٌاته العملٌة و بمعنى آخر فالحٌاة 

لى الفرد أن ٌكون مطلعا و هذا ٌإكد أن عملٌة التطور الإداري التقنً تفرض ع 2العملٌة هً عملٌة تعلم مستمر
 على كل جدٌد مدركا لأسرار مهنته و ما ٌطرأ علٌها من تؽٌٌر.

و تنمٌة فً المتكون بجمٌع أنواعه النظري و العملً ٌهدؾ إلى إحداث تؽٌٌرات  تكوٌنوعموما فإن ال        
ناعة بؤن التكوٌن أصبح معارفه و مهاراته و اتجاهاته لٌكون من أرباب المهن و قبل هذا كله إكساب الفرد الق

مطلبا حٌوٌا تفرضه ظروؾ العصر التقنٌة و ٌشٌر القاسم إلى أن زٌادة العابد من رأس المال البشري ٌتم عن 
  3طرٌق استثمارات طاقات الأفراد الإنتاجٌة لتحقٌق أقصى إنتاج ممكن.

إلى كونه الوسٌلة التً من خلبلها ٌتم اكتساب الأفراد العاملٌن المعارؾ  كوٌنٌنصرؾ مفهوم الت        
والأفكار الضرورٌة لمزاولة العمل و القدرة على استخدام وسابل جدٌدة لأسلوب فعال أو استخدام نفس الوسابل 

 دٌدة.بطرق أكثر كفاءة مما ٌإدي إلى تؽٌٌر سلوك و اتجاهات الأفراد أو الأشٌاء و المواقؾ بطرٌقة ج
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هو عملٌة تعلم المعارؾ و الطرق و سلوكٌات جدٌدة  تدرٌبأو ما ٌسمى بال كوٌنمما سبق ٌتضح أن الت        
تإدي إلى تؽٌرات فً قابلٌات الأفراد لأداء أعمالهم و لذلك فان فهم مبادئ التعلم و الأخذ بها تعد من الأمور 

 لة.الفاع تكوٌنٌةالأساسٌة و المهمة فً بناء الخبرات ال

و خٌر الكلبم عن التعلم و التكوٌن هو كلبم الله سبحانه و تعالى مصدقا لقوله تعالى: بعد بسم الله         
الرحمان الرحٌم "اقرأ بسم ربك الذي خلق، خلق الإنسان من علق اقرأ و ربك الأكرم الذي علم بالقلم علم 

سلم "من سلك طرٌقا ٌلتمس فٌه علما سهل الله له لم ٌعلم". كما قال رسول الله صلى الله علٌه و  الإنسان ما
 طرٌقا إلى الجنة".

تلك الجهود الهادفة إلى تزوٌد الموظؾ بالمعلومات و المعارؾ التً  و هناك تعرٌؾ أخر لتكوٌن و هو        
تكسبه مهارة فً أداء العمل أو تنمٌة و تطوٌر ما لدٌه من مهارات و معارؾ وخبرات مما ٌزٌد من كفاءته فً 

  1أداء عمله الحالً أو بعده لأداء أعمال ذات مستوى أعلى فً المستقبل.

 إحداث إلىضمن إضافات جدٌدة للمفاهٌم السابقة "التكوٌن هو نشاط مخطط ٌهدؾ و من المفاهٌم التً ت        
طرق العمل و  تؽٌرات فً الفرد و الجماعة من ناحٌة المعلومات و الخبرات و المهارات و معدلات الأداء و

 2، لما ٌجعل هذا الفرد او تلك الجماعة تتقن العمل بكفاءة و إنتاجٌة عالٌة".تالسلوك و الاتجاها

أهم ما ٌمٌز هذا التعرٌؾ انه أوضح ضرورة الاهتمام بتخطٌط التكوٌن حتى تسٌر فً الطرٌق السلٌم         
، و أن هذا التؽٌٌر الهدؾ منه هو تمكٌن هذٌن التكوٌن بتؽٌٌر الفرد و الجماعة كما انه ٌبٌن ضرورة اهتمام

 الطرفٌن من القٌام بعملهم بؤعلى درجة من الكفاٌة.

 من التعارؾ الهامة التً وردت بشؤنه ما ٌلً:و         

"البرامج الرسمٌة التً تستخدمها المإسسات لمساعدة الموظفٌن و العمال على كسب  التكوٌن هو عبارة عن:
الفاعلٌة و الكفاٌة فً أعمالهم الحالٌة و المستقبلٌة عن طرٌق تنمٌة العادات الفكرٌة و العملٌة المناسبة و 

  3ة".ؤالمعارؾ و الاتجاهات لما ٌناسب تحقٌق أهداؾ المنشالمهارات و 

و أهم ما ٌمٌز هذا التعرٌؾ هو أن المإسسات تجنً من وراء تسطٌر البرامج الرسمٌة التً تستخدمها لمساعدة 
 الموظفٌن و العمال و كذلك من اجل تحسٌن أدابهم و رفع قدراتهم الإنتاجٌة هً:

 ٌة .كسب الفعالٌة و الكفاٌة المستقبل -1
 تنمٌة العادات الفكرٌة و العملٌة للؤفراد. -2
 رفع مهارات و معارؾ العاملٌن. -3
 رفع مستوى أدابهم و كذلك الاتجاهات ما ٌناسب تحقٌق أهداؾ المنظمة. -4

  
 
 
 

     
 عرفه عبد الوهاب ب:هو الذي  أما التعرٌؾ الذي نراه الأنسب

مجمله، تهدؾ إلى إحداث تؽٌرات محددة سلوكٌة و فنٌة و عملٌة منظمة و مستمرة، محورها الفرد فً التكوٌن "
ذهنٌة لمقابلة احتٌاجات محددة حالٌة أو مستقبلٌة ٌطلبها الفرد و العمل الذي ٌإدٌه و المإسسة التً ٌعمل فٌها و 

 4المجتمع الكبٌر".

                                                
 511، ص5898البشرية، جامعة الكويت، الكويت، سنة زكي محمود هشام: إدارة الموارد 1

594، ص1976عبد الكرٌم دروٌش و لٌلى تكلب: أصول الإدارة العامة، مطبعة اانجو المصرٌة، القاهرة، سنة 
2
  

 501، ص5891عبد الرحمان عبد الباقي عمر: إدارة الأفراد، مكتبة عين الشمس، القاهرة، سنة 3
 58، ص5895معهد الإدارة العامة، الرياض، سنة ممي لفعالية الأفراد و المنظمات، محفل عيب و التطوير، عمي محمد عبد الوهاب: لمتدر 4
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 ة:و ذلك للبعتبارات التالٌتكوٌن و ٌعتبر هذا التعرٌؾ من أفضل التعارٌؾ التً وردت فً ال
أوضح هذا التعرٌؾ أن التكوٌن عملٌة منظمة و هذا لأنه نشاط ٌقوم على أساس التخطٌط و التنظٌم أي  -1

 إتباع منهجٌة علمٌة مبتعدا عن انتهاج أسلوب المحاولة و الخطؤ.
أوضح التعرٌؾ أن التكوٌن عملٌة مستمرة، بحٌث ٌكون ملبزما للفرد منذ تعٌٌنه حتى نهاٌة حٌاته  -2

 العملٌة.
التعرٌؾ أن التكوٌن محوره الأساسً هو الفرد بهذا ٌمكن أن نفرق بٌن التكوٌن و التعلٌم، فالأول ابرز  -3

 ٌهتم بالفرد نفسه، أما الثانً فٌهتم بموضوع التعلٌم.
أوضح التعرٌؾ أن التكوٌن عملٌة هادفة، فالتكوٌن ٌجب أن ٌكون له هدؾ دقٌق و محدد و واضح، إذ  -4

 فً حد ذاته. أن التكوٌن وسٌلة و لٌس ؼاٌة

لكل الاعتبارات السابقة، ٌمكن القول أن هذا التعرٌؾ ٌعتبر من أفضل التعارٌؾ و أكثرها شمولا بجمٌع جوانب 
 العملٌة التكوٌنٌة. 

 

 ثانٌا: التطور التارٌخً للتكوٌن

وٌمكن  لقد عرؾ التكوٌن تطورا كبٌرا حٌث مر بعدة مراحل قبل أن ٌصل إلى المرحلة المعروفة حالٌا        
  مراحل كالآتً: تقسٌمها إلى أربعة

 :أماكنفً القدٌم كان التكوٌن محصورا فً  :رة التجمعات حتى بداٌة العشرٌناتمنذ فت المرحلة الأولى 
حٌث ٌتلقى العامل تعلٌما بسٌطا حول العمل المكلؾ به، وقد استمرت هذه الطرٌقة حتى  العمل،

فً فرنسا فقد لجؤت المعاهد لإنشاء ملبحق تقوم بتقدٌم دروس تكوٌنٌة مرتبطة  أمامنتصؾ العشرٌنات 
 .بمجال القانون التجاري والصناعً

 :التكوٌن بعد الحرب العالمٌة الثانٌة  أصبح: ة العشرٌنات حتى نهاٌة الخمسٌناتمنذ بداٌ المرحلة الثانٌة
 ربٌة، أٌنالدول الأو لتكوٌنً الأمرٌكً من قبلحقٌقة واقعٌة ففً نهاٌة هذه الفترة تم اعتماد البرنامج ا

 .الفرد ٌختار المهنة التً تناسبه لما ٌملكه من معارؾ أصبح
 :تمٌزت هذه المرحلة بالتطور التكنولوجً السرٌع مما جعل تكوٌن  :خلبل الستٌنات المرحلة الثالثة

ا التطور السرٌع فً المستخدمٌن بالنسبة للمنظمات ضرورة ملحة والطرٌقة الوحٌدة لمواكبة هذ
 .التكنولوجٌا

 :ساهمت هذه السنوات فً تعزٌز ضرورة الحصول على من السبعٌنات إلى ٌومنا هذا المرحلة الرابعة :
نوعٌة المعرفة والخبرة لدى الأفراد تتناقص من  أن ،ٌمكن القول حالٌا إذالتكوٌن فً معظم المنظمات 

  1التكوٌن لمساٌرة التطور.إلى برنامج اللجوء ر آخأي وقت من الضروري قبل  فؤصبح أخرى سنة إلى
 

من خلبل النبذة التارٌخٌة عن التكوٌن نتوصل إلى أن هذا الأخٌر ٌتؤثر من حٌث محتواه ودرجة الحاجة إلٌه 
 بالظروؾ المحٌطة، وتحدٌدا بالتكنولوجٌا ودرجة تطورها.

 
 

 : المصطلحات المشابهة ثالثا

، وذلك كما له والتفصٌل لمفهوم التكوٌن، سنحاول تقدٌم بعض المصطلحات المشابهةبعد أن قمنا بالشرح         
 ٌلً:

                                                
محمد كبوسة و خالد بالحسٌن: التكوٌن كوسٌلة لتحسٌن أداء العاملٌن، مذكرة مكملة لنٌل شهادة لٌسانس، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،  1

 33، ص2004الجزابر، سنة 
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إن مصطلح الإعداد أو ما ٌسمى بالتكوٌن السابق على التوظٌؾ ٌستخدم فً كثٌر من الحالات  الإعداد: -1
هذا للدلالة على عدة عملٌات كالتعلٌم والتكوٌن وؼٌر ذلك، إلا أننا نجد البعض ٌدقق فً استعمال 

تستهدؾ إضافة معلومات ومعارؾ جدٌدة للفرد، و ٌبدأ  ةالمصطلح الذي ٌعنً فً نفس الوقت عملٌ
 1الإعداد حٌث ٌنتهً التعلٌم، ثم ٌبدأ التكوٌن بعد انتهاء الإعداد بالنسبة للفرد.

مصطلح ٌعتبر مصطلح إعادة تكوٌن كنوع من أنواع التكوٌن، مع أن البعض ٌستعمل  إعادة التكوٌن: -2
و تحدث عملٌة إعادة التكوٌن عند انتقال الفرد إلى وظٌفة جدٌدة نظرا إلى ضرورة إلمامه و  ةرسكلال

إحاطته ببعض المعلومات المتخصصة التً سوؾ ٌحتاجها فً الوظٌفة الجدٌدة، كما أن هذه العملٌة 
وأسالٌب  تستهدؾ أحٌانا ترقٌة الأفراد أو ضرورة إتقانهم لفنٌات وتقنٌات جدٌدة أدخلت على طرق

 2العمل.
تقدم للعاجزٌن لتمكٌنهم من استعادة قدرتهم عند  ةتمثل فً خدمات مهنٌٌإن مصطلح التؤهٌل  التأهٌل: -3

 مباشرة عملهم الأصلً أو أداء أٌة أعمال أخرى تتناسب مع حالتهم الصحٌة والنفسٌة. 
والتكٌؾ مع الآخرٌن فً وٌختلؾ التؤهٌل عن التكوٌن لكون الأول ٌتمركز جوهره على عملٌات التؤقلم 

 3العمل، بٌنما الثانً ٌتمركز حول الأداء.
لا ٌختلؾ مفهوم كلمتً التدرٌب والتكوٌن فً شًء ما عدا التكوٌن ٌعنً كل أوجه التعلم  التدرٌب: -4

وكلمة التدرٌب تسري مفهومها  ،التً تلقاها الفرد من قٌم ومهارات وثقافات وأفكار ومعلومات عامة
لذلك فمن ناحٌة واقعٌة فان  ،فً نطاق مهنة معٌنة باعتبار ارتباطها بالجانب العملً على التعلم أٌضا

لعملٌة  ،التدرٌب وهو الأكثر استخداما من قبل القطاع الإنتاجً بصورة عامة إلا انه ٌبقى امتداد
 4التكوٌن.

 تترك عملٌات التكوٌن حول محورٌن أساسٌٌن هما: العلاقة بٌن التعلٌم والتكوٌن: -5
 ٌد الأفراد بالمعلومات تزو -
 الأفرادمحاولة تؽٌٌر سلوك  -

: "عملٌة تنمٌة ثقافة للفرد لا تحتاج بؤنهاو ٌحقق التكوٌن أهدافه من خلبل ظاهرة التعلٌم التً تعرؾ 
 5لوجود هدؾ وظٌفً محدد، و من خلبلها تتم تنمٌة القدرات الفكرٌة التطبٌقٌة بشكل عام".

من العلم والمعرفة فً إطار و مجال معٌن، فهو ٌهتم بالمعارؾ كوسٌلة لتؤهٌل  ةالفرد بحصٌلة معٌن
الفرد للدخول فً الحٌاة العملٌة، ولذلك فهو ٌركز على الموضوع ولٌس على الفرد، بٌنما ٌهدؾ 
التكوٌن إلى تؽٌٌر سلوكهم واتجاهاتهم فً المإسسة أو علبقاتهم فً العمل، حٌث أن محور العملٌة 

التكوٌن أهم من موضوع  التكوٌنلذلك فان أسلوب   6التكوٌنهو الفرد نفسه و لٌس موضوع  التكوٌنٌة
تعلٌم والتكوٌن نشاطٌن مكملٌن لبعضهما. و تإدي مراعاة مبادئ التعلٌم إلى تحقٌق الفً حد ذاته.

ن طرٌق الفعالٌة للبرنامج التكوٌنً باعتبار أن التكوٌن هو محاولة للتؤثٌر فً اتجاهات المتكونٌن ع
 7تعلٌمهم قٌم ومبادئ جدٌدة وإضافة خبرات نافعة لهم ٌتم التصرؾ على أساسها فً المستقبل.

 

                                                
1

 37، ص1976معاهدة الإدارة العامة فً الوطن العربً، معهد الإنماء العربً، بٌروت، سنة حسن الحلبً: 
2
 Lakhdar schiou : Gestion du personnel, les éditions d’organisation Québec 4

ème
 édition, année 1993, p313 

3
 182، ص1991لعربً للدراسات الأمنٌة و التدرٌب، الرٌاض، سنة صلبح حوطر: برامج التدرٌب فً المإسسات الإصلبحٌة، دار النشر بالمركز ا

88، ص2001الترشٌد الاقتصادي للطاقات الإنتاجٌة فً المإسسة الجزابرٌة، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، بن عكنون، الجزابر، سنة  أحمد طرطار:
4
 

11، ص1978احمد الباشات: أسس التدرٌب، دار النهضة الحدٌثة، القاهرة، سنة 
5
  

6
 8، ص1983: التدرٌب الإداري بٌن النظرٌة و التطبٌق، جامعة الملك سعود ، الرٌاض، سنة  محمد عبد الفتاح باؼً

7
 285ص -مرجع سابق -زكً محمود هاشم: 
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 المطلب الثانً: شروط التكوٌن

إن الشروط المتعلقة بالتكوٌن عدٌدة فمنها ما ٌتعلق بالموظفٌن و ما هو متعلق بالإجراءات إضافة إلى         
 الإدارة.تدخل 

 

 المعنٌٌن بالتكوٌنأولا: 

كل الموظفٌن معنٌٌن بعملٌة التكوٌن و الرسكلة، و تجدٌد المعلومات لان الإدارة فً تطور مستمر.         
 ٌنقسم التكوٌن إلى ثلبثة فروع:

 التكوٌن المتخصص - أ
 تحسٌن المستوى  - ب
 تجدٌد المعلومات  - ت

 
 كٌفٌات إجراء التكوٌنثانٌا: 

 التكوٌن ٌجب على الإدارة إعداد و المصادقة على مخطط التكوٌن السنوي أو متعدد السنوات. قبل إجراء        

 ٌحدد هذا المخطط النقاط التالٌة:

 عدد المناصب المطلوبة. - أ
 عدد الموظفٌن أو الأعوان العمومٌٌن المعنٌٌن. - ب
 مناصب التؤهٌل المهنً. - ت
 مإسسات التكوٌن. - ث

 الموظفٌن تتكون من:على الإدارة إنشاء لجنة لاختٌار 

 السلطة المخولة قانونٌا. - أ
 عضو لجنة المستخدمٌن لجنة متساوٌة الأعضاء. - ب
 مسإول المستخدمٌن و مسإول التكوٌن. - ت

 إن التكوٌن ٌمكن أن ٌكون على شكل دورة متواصلة أو متناوبة حسب الحالة، و هذا كالأتً:

 أشهر(. 6دورة قصٌرة المدى )اقل من  - أ
 أشهر تساوي سنة أو اقل( 6وق دورة متوسطة المدى )تف - ب
 سنوات(. 3دورة طوٌلة المدى )تفوق سنة و تساوي أو اقل من  - ت

 عند إنهاء عملٌة التكوٌن ٌستفٌد المتشح من احد الامتٌازات التالٌة:

 شهادة تسلم له نظٌر التكوٌن. - أ
 ترقٌة فً السلك أو الرتبة. - ب
 التسجٌل بصفة تفضٌلٌة فً قابمة التؤهٌل. - ت
 للترقٌة.قدمٌة تخفٌض الأ - ث
 ممكن الاستفادة من الترقٌة بالتؤهٌل المهنً. - ج
 منح درجة إضافٌة. - ح

المهم فً كل هذه العملٌة، أن الموظؾ محور العملٌة، ٌجب علٌه الاستفادة منها من اجل تطوٌر معارفه و 
 تحسٌن مستواه و رفع درجة التؤهٌل فً الإدارة.
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 المبحث الثانً: مبادئ التكوٌن

جوهر عملٌة التكوٌن ٌكمن فً تشكٌل وتعدٌل السلوك وإعطاء العمال قدرا من المعلومات والمهارات  إن        
والاتجاهات وتتطلب هذه العملٌة معرفة معمقة لخصابص التعلم البشري وقواعده النفسٌة وذلك حتى تسهل 

ٌضعها  أنٌة اختٌار الطرق المناسبة للتكوٌن واقتصاد المصارٌؾ والوقت و الجهد. من المبادئ التً ٌجب عمل
جانب تطبٌق المبادئ  إلىالمكون موضع الاعتبار طبٌعة جماعة التكوٌن وأهداؾ المإسسة التً ٌعملون بها هذا 

 الخاصة بالتكوٌن.

 

 المطلب الأول: مبادئ و خصائص التكوٌن

 

 مبادئ التكوٌنأولا: 

 و من المبادئ الهامة للتكوٌن التً ٌجب مراعاتها ما ٌلً:

 التكرار: -1

التكرار ٌساعد على تعلم أداء أي عمل، أما مقدار التكرار فٌتوقؾ على طبٌعة المهارة المراد تعلمها و         
 على شخصٌة المتعلم إضافة إلى الطرق المستخدمة فً التكوٌن.

 الإرشاد و التوجٌه: -2

ٌساعد المتعلم على سرعة التعلم و دقته فً التكوٌن المقترن بالإرشاد أفضل بكثٌر من التكوٌن بدونه،         
فإرشاد المتعلم إلى الرقى من الصواب فٌه اقتصاد للوقت و الجهد، حٌث ٌتعلم الاستجابات الصحٌحة من أول 

فً إزالة العادات الحركٌة الخاطبة، ثم ٌتعلم بعد  محاولة بدلا من تعلم الحركات الخاطبة، ثم ٌبذل بعد ذلك جهدا
 ذلك العادات الصحٌحة.

 الدافع و الحافز -3

كلما كان الدافع قوٌا لدى المتكونٌن كلما ساعد ذلك على سرعة التعلم و اكتساب المعرفة و المهارات         
له ٌرؼب فً إشباعها، مثل تحسٌن  الجدٌدة، فلكً تتحقق الفاعلٌة للمتكون ٌجب أن ٌرتبط التكوٌن بحاجة حقٌقٌة

 مستوى الأداء أو الترقٌة أو زٌادة مستوى الدخل.

كما تتوقؾ فاعلٌة برنامج التكوٌن على وجود نظام سلٌم للحوافز لحث العاملٌن على الإقبال على         
فً البرنامج ٌإدي إلى  التكوٌن بجدٌة و ٌرتبط بنظام التكوٌن نظام الثواب و العقاب و بالتالً فان نجاح المتكون

 مكافؤته أما تقصٌره فٌعرضه للعقاب المادي أو المعنوي.

 الطرٌقة الكلٌة و الجزئٌة فً التعلم:  -4

الطرٌقة الكلٌة هً التً تقضً أن ٌتعلم المتعلم أداء العمل كله دفعة واحدة، أما الطرٌقة الجزبٌة فهً         
حفظها أو تعلمها على مراحل متتالٌة، فكلما تعقد العمل و كان مركبا التً تقضً بتقسٌم المادة إلى وحدات ثم 

كلما كان من الأفضل تعلمه على مراحل حسب أجزابه، أما إذا كان العمل بسٌطا أو ٌتكون من جزٌبات قلٌلة أو 
 ٌصعب فصل جزٌباته عن بعضها، فمن المفٌد أن ٌعطى مرة واحدة حتى تكون الصورة واضحة و متكاملة.

 اة الفروق الفردٌةمراع -5
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إن الاختلبفات بٌن الأفراد من حٌث الذكاء و القدرات و الطموح و الاتجاهات لها اثر كبٌر على         
و تحدٌد الطرق المناسبة لإٌصال  كوٌن، و من ثم فهذه الفروق ٌجب مراعاتها عند تخطٌط برنامج التتكوٌنال

 فراد.المعلومات للؤ

 

 ثانٌا: خصائص التكوٌن

 للتكوٌن مجموعة من الخصابص أهمها ما ٌلً: أنظ من خلبل ما تطرقنا له ٌلبح

تستؽنً عنه  أمالمإسسة  إلٌهفالتكوٌن لٌس بٌن بالمرجع الذي تلجؤ  التكوٌن نشاط رئٌسً مستمر: -
لكنه حلقة حٌوٌة فً سلسلة من الحلقات تبدأ بتحدٌد مواصفات الوظٌفة وتعٌٌن متطلبات باختٌارها، 

فالتكوٌن ٌستمر مع الموظؾ بعد تولٌه  الفرد ومن ثم تنفذ واجبات الوظٌفة.شؽلها ثم تتجه إلى اختٌار 
فعالة فالتكوٌن أداة  ،الوظٌفة أو الوقوؾ على احدث التطورات والأسالٌب العلمٌة فً مجال تخصصه

لتعدٌل السلوك الوظٌفً وإكساب الفرد المهارات والقدرات التً ٌحتاجها لتحسٌن أدابه فً وظٌفة 
لذا فإن التكوٌن  ،وتهٌبته للترقً إلى أعلى أو الانتقال إلى موقع تنظٌمً جدٌد هعدادً إالحالٌة أو ف

 1د.من زاوٌة تكرار حدوثه على مدى الحٌاة الوظٌفٌة للفر نشاط ربٌسً ومستمر
النظرة إلى التكوٌن باعتباره نظاما متكاملب ٌتكون من أجزاء أو عناصر متداخلة تقوم  نظام متكامل: -

، ة الناتج الذي ٌحققه النظام ككلبٌنها علبقات تبادلٌة من اجل أداء وظابؾ تكون محصلتها النهابٌة بمثاب
التً تقوم بٌنه وبٌن البٌبة التنظٌمٌة  كذلك تفٌد هذه النظرة الشمولٌة للتكوٌن فً توضٌح العلبقة الوثٌقة

  التكوٌنً.وكذا المناخ العام الذي ٌتم فٌه العمل  ،المحٌطة به
برامج التكوٌن لها نظرتها المستقبلٌة من خلبل برامجها للموظفٌن فً العمل الذي  النظرة المستقبلٌة: -

ع من التطبٌق بؤٌسر الطرق واقل التكالٌؾ وفً أسر همومون به وبؤبحاث إٌدٌولوجٌة تمكنسوؾ ٌق
  ة.وقت ممكن تحقٌقا لأهداؾ المنظم

التكوٌن ٌتعامل مع متؽٌرات ومن ثم لا ٌجوز أن وٌشٌر هذا المبدأ إلى  التكوٌن نشاط متغٌر ومتجدد: -
ٌتجمد فً قوالب وإنما ٌجب أن ٌتصؾ بالتؽٌر والتجدد فالإنسان الذي ٌتلقى التكوٌن عرضة للتؽٌٌر  أن

والوظابؾ التً ٌشؽلها المتكونٌن تتؽٌر هً الأخرى  ،فً عادته وسلوكه وكذا فً مهاراته ورؼباته
والرإساء تها، وفً تقنٌات العمل ومستحدثا ،لتواجه متطلبات لتؽٌر فً الظروؾ والأوضاع الاقتصادٌة

 2اء وتعدل أهدافها واستراتٌجٌاتها.ٌتؽٌرون كما تتؽٌر نظم وسٌاسات الشرك
العاملٌن جمٌعهم صؽٌرهم  إلىبل توجه  أخرىبحٌث لا ٌقتصر على فبة من العاملٌن دون  الشمولٌة: -

عمله كان  أٌاوكبٌرهم فٌتعاون الجمٌع لتنمٌة مهارات وخبرات مختلؾ الفبات فً وقت واحد فالعامل 
تتؤثر بالتحولات  أٌضاوظٌفته  أنمسإولٌته داخل مإسسته له دور فعال فً استمرارٌة المإسسة كما  أو

 3.والتطورات التً تحدث فٌها

 

 

                                                
1
 95، 94، ص1998خٌري خلٌل ألجمٌلً: التنمٌة الإدارٌة و الاجتماعٌة، المكتب الجامعً الحدٌث، مصر، سنة  

2
  183، ص1981مذكرات فً إدارة الأفراد، دار النهضة العربٌة ، سنة  احمد عادل راشد: 

3
 358، 357علً السلمً: إدارة الفرد و الكفاءة الإنتاجٌة، مكتب ؼرٌب، مصر، دون سنة النشر، ص  
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 المطلب الثانً: أهداف و أهمٌة التكوٌن

واقعٌة  بؤهداؾتكون مبررة  أناستخدام الموارد المالٌة المخصصة لعملٌة التكوٌن ٌجب  أنلا شك         
تخفٌض تكالٌؾ الإنتاج و ن كمٌة و نوعٌة العمال و أهمٌته فً تحسٌتظهر  أنوممكنة التطبٌق، و كما ٌجب 

 تحقٌق نجاح المإسسة و استمرارها و هذا ما سٌتم التطرق إلٌه فً هذا المطلب.

 أولا: أهداف التكوٌن 

لا شك أن الخطوة الأولى التً ٌجب التفكٌر فٌها عند إعداد أي برنامج تكوٌنً هً تحدٌد أهدافه بدقة و         
ن هذه الأهداؾ هً التً تساعد فً رسم الطرٌق الذي ٌإدي إلى تحقٌقها، كما أنها تعتبر المقٌاس لأوضوح 

 بالنجاح أو الفشل فً ضوء تحقٌق هذه الأهداؾ أو العكس. لتقٌٌم النشاط بعد تنفٌذه و الحكم علٌه

 -Iالأهداف العامة للتكوٌن 

لا شك أن أهداؾ أي برنامج تكوٌنً تختلؾ من مإسسة لأخرى تبعا لاحتٌاجات التكوٌن فً كل مإسسة         
 و حسب اختلبؾ الظروؾ الإنتاجٌة و الإدارٌة المإثرة فً العمل فً كل منهما.

بالرؼم من ذلك فانه ٌمكننا صٌاؼة مجموعة من الأهداؾ العامة التً ٌجب أن تراعٌها أي مإسسة و         
 عند إعدادها للبرنامج التكوٌنً.

 الأهداف الإدارٌة: -1

و ٌعنً هذا النوع من الأهداؾ لخدمة الإدارة بكافة مستوٌاتها بحٌث تعمل بكفاءة أعلى. و فٌما ٌلً         
 ٌجب أن ٌحققها أي برنامج تكوٌنً بصفة عامة. الأهداؾ الإدارٌة التً

ن المشرؾ ٌحتاج إلى وقت اقل فً تصحٌح أخطاء العاملٌن الذٌن لأ  1تخفٌف العبء على المشرفٌن: - أ
كونٌن، كما انه لا ٌحتاج إلى أي ملبحظة دابمة إلى هإلاء تتم تدرٌبهم أو تكوٌنهم مقارنة مع ؼٌر الم

 قدراتهم و مهاراتهم التً اكتسبوها عن طرٌق التكوٌن. كونٌن، و ذلك ثقة فًتالعاملٌن الم
ٌقصد بالمرونة مواجهة التؽٌرات المتوقعة فً المدى  2تحقٌق المرونة و الاستقرار فً التنظٌم: - ب

القصٌر، سواء تعلق الأمر بؤنماط السلوك الوظٌفً أو المهارات اللبزمة لأداء الأعمال، أما الاستقرار 
على توفٌر المهارات اللبزمة لشؽل الوظابؾ الأعلى بصفة مستمرة و ٌصعب فٌقصد به قدرة التنظٌم 

 تحقٌق ذلك دون أن تكون هناك سٌاسة واضحة للتكوٌن و برامج معدة على أسس علمٌة.
 مساعدة الإدارة فً اكتشاؾ الكفاءات لتحقٌق مبدأ "الرجل المناسب فً المكان المناسب". -
لى مستوى إداري إلى أسفله أو العكس، و إبلبغ العاملٌن تسهٌل عملٌة الاتصال سواء كان من أع -

بكافة المعلومات التً تتعلق بؤهداؾ المإسسة و سٌاستها و مراحل تنفٌذ الأعمال حتى ٌقوموا 
  بؤعمالهم فً ضوء هذه الأهداؾ و المعلومات.

 الأهداف الفنٌة: -2

المإسسة لضمان سلبمتها سواء كان ذلك بالنسبة و ٌتعلق هذا النوع من الأهداؾ بكافة النواحً الفنٌة فً         
 للآلات و المعدات التً تستخدمها، أو بالنسبة للؤفراد العاملٌن فٌها، أو بالنسبة للمنتج و من أهم الأهداؾ نجد: 

تساعد برامج التكوٌن على تخفٌض تكالٌؾ الصٌانة و  3تخفٌض تكالٌف صٌانة الآلات و إصلاحها: - أ
ن العامل على طرٌقة الإنتاج المثلى تساعده على تقلٌل الأخطاء التً ٌمكن أن إصلبح الآلات لأن تكوٌ

 ٌقع فٌها نتٌجة جهله بطرٌقة و أسلوب العمل على الآلة.

                                                
1
 206، ص  1975عبد الرحمان عبد الباقً عمر: إدارة الأفراد، مكتبة عٌن الشمس، القاهرة، سنة  

2
 220: إدارة الموارد البشرٌة، القاهرة، صإسماعٌل حمدي مصطفى المعادمحمد عثمان  

3
 282، ص1966دراسة علمٌة و عملٌة، دار النهضة العربٌة، القاهرة، سنة  -عاطؾ محمد عبٌد: إدارة الأفراد 
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فاؼلب الحوادث ٌكون سببها عدم كفاءة الأفراد فالتكوٌن ٌإدي إلى تخفٌض  1تخفٌض حوادث العمل: - ب
عمل و سٌر حركة الآلات، إذ أن التكوٌن ٌعتبر صمام معدل تكرار الحادث، نتٌجة فهم العامل لطبٌعة ال

 أمان ٌحٌط العمل بحماٌة تعلٌمٌة و قواعد علمٌة و إرشادات عملٌة.
ٌساهم التكوٌن فً التقلٌل من نسبة العوادم و المواد التالفة، لان  2التقلٌل من نسبة العادم أو التالف: - ت

 ٌة و الكٌفٌة المطلوبتٌن. العامل المكون ٌكون اقدر على استخدام المواد بالكم
إذ ٌساهم التكوٌن فً معالجة مشاكل العمل فً المإسسة، مثل حالات ٌساهم فً معالجة مشاكل العمل:  - ث

التؽٌب أو دوران العمل أو كثرة الشكاوي و التظلمات. فالتكوٌن قد ٌإدي إلى تؽٌٌر الفرد العامل و 
ارتباطا بها، و أكثر أمانا بسلوكها و سٌاستها و تحسٌن شعوره، كما للمإسسة بالشكل الذي ٌجعله أكثر 

 أهدافها.
 الأهداف الاقتصادٌة و الاجتماعٌة:  -3

إن تحقٌق هذه الأهداؾ ٌإدي إلى النهوض بالنواحً الاقتصادٌة للمإسسة عن طرٌق تنمٌة القدرات          
وض بالمستوى الاجتماعً الاقتصادٌة و تعظٌم الربح فً المإسسة و ضمان البقاء فً السوق، و كذلك النه

 للعاملٌن بما ٌتٌحه التكوٌن من فرص أفضل للكسب أمام العاملٌن، و شعورهم بالأهمٌة و المكانة فً المإسسة.

 و ٌمكن صٌاؼة هذه الأهداؾ فً عدة نقاط ربٌسٌة كالأتً:        

على ارتفاع الإنتاج، و حٌث تنعكس زٌادة مهارة الفرد و الناتجة عن التكوٌن زٌادة الكفاٌة الإنتاجٌة:  - أ
 انخفاض التكالٌؾ، و هذا ٌعنً زٌادة الكفاٌة الإنتاجٌة.

مع ارتفاع الإنتاج و انخفاض التكالٌؾ ٌمكن أن تزداد مبٌعات المإسسة فٌرتفع رقم  ارتفاع الربح: - ب
 أعمالها و ٌزداد بذلك ربح المإسسة.

مإسسة عن طرٌق تحسٌن الإنتاج، و تزداد القدرة التنافسٌة لل زٌادة القدرة التنافسٌة للمؤسسة: - ت
انخفاض التكالٌؾ بواسطة تنمٌة كفاءة الأفراد، ٌمكن للمإسسة رفع حصتها فً السوق و بذلك تستطٌع 

 تحقٌق أهدافها أي النمو و البقاء.
لا شك أن اكتساب القدر المناسب من المهارات ٌإدي إلى ثقة الفرد بنفسه، و  3رفع معنوٌات الأفراد: - ث

ع من الاستقرار النفسً، و لا شك أن وجود برنامج للعلبقات الإنسانٌة مع التكوٌن المنظم و ٌحقق له نو
 المستمر للؤفراد لتوفٌر القدر المناسب من المهارات ٌإدٌان إلى رفع الروح المعنوٌة للؤفراد.

 -II الأهداف المرحلٌة للتكوٌن 

حتى ٌمكن تحقٌق الأهداؾ العامة للتكوٌن و التً سبق التحدث عنها من إدارٌة و فنٌة و اقتصادٌة و         
اجتماعٌة ٌجب أن ٌتدرج البرنامج التكوٌنً فً تحقٌقه لهذه الأهداؾ على ثلبث مستوٌات من الأهداؾ 

 المرحلٌة. و تتمثل هذه الأهداؾ فٌما ٌلً: 

 4ٌلً: الأهداؾ ٌشمل الأهداؾ التقلٌدٌة للتكوٌن منها ماإن هذا النوع من  الأهداف العادٌة: -1
 تكوٌن العمال الجدد لتمكٌنهم من الإلمام بظروؾ العمل و متطلباته. - أ

 تكوٌن رإساء أو مشرفً العمال على تطبٌق أسالٌب جدٌدة. - ب
 إعداد برامج تذكرٌة لبعض الأفراد بهدؾ التؤكد من معلوماتهم الوظٌفٌة الأساسٌة. - ت

 هذه الأهداؾ عن طرٌق الحصر الواقعً لعدد العملٌن المطلوب تكوٌنهم. و سٌتم تحدٌد

هذه المجموعة من الأهداؾ على إٌجاد حلول محددة و مناسبة ز و ترك أهداف حل المشكلات: -2
 للمشكلبت التً قد ٌعانً منها التنظٌم فً المإسسة.

 ثانٌا: أهمٌة التكوٌن
                                                

1
 259، ص1973عبد الؽفار حنفً: السلوك التنظٌمً و إدارة الأفراد، الدار الجامعٌة، بٌروت، سنة  

2
 285، ص1973صور فهمً: إدارة الأفراد و العلبقات الإنسانٌة، دار النهضة  العربٌة، القاهرة، سنة من 

3
 258عبد الؽفار الحنفً:مرجع سابق، ص 

4
 16، ص1974علً السلمً، ساطع أرسلبن: تحدٌد الاحتٌاجات التكوٌنٌة، المنظمة العربٌة للعلوم الإدارٌة، سنة  
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ككل، مرتبط بالضرورة بتكوٌن الأفراد، فالتكوٌن ٌعتبر وسٌلة إن نجاح المإسسات و حتى المجتمع         
للتنمٌة الاقتصادٌة و الازدهار الاجتماعً، و التامٌن ضد البطالة و الشٌخوخة و فقدان التوظٌؾ وعدم ملببمة 

 1الفرد لعمله.

ؾ الإنتاج، رفع فالتكوٌن ٌعتبر أمرا هاما أساسٌا من اجل تحسٌن كمٌة و نوعٌة العمل، تخفٌض تكالٌ        
 المعنوٌات و تحفٌز العاملٌن فهو ٌعتبر إحدى الوسابل الربٌسٌة لرفع الكفاٌة الإنتاجٌة بالمإسسة.

 2ٌلً: و سٌشهد التكوٌن أهمٌة بالنسبة للمإسسة من حٌث ما        

ظٌفة التً إن الأفراد الذٌن ٌلتحقون بالعمل لأول مرة ٌحتاجون إلى التهٌبة المبدبٌة للقٌام بؤعباء الو -1
 سٌشؽلونها، و بالتالً التعرٌؾ بها و التكوٌن علٌها.

إن الوظابؾ نفسها تتؽٌر، كما أن الأفراد لا ٌقومون بعمل واحد و لا ٌمارسون مسإولٌة واحدة فقط، بل  -2
ٌنتقلون بٌن عدة وظابؾ و بٌن عدة مسإولٌات خلبل فترة عملهم، الشًء الذي ٌتطلب إعادة تكوٌنهم 

 انتقالهم إلى وظابؾ أخرى. عند ترقٌتهم و
و الذي أصبحت معه الإبداعٌة إن التطور التكنولوجً أو الآلً تواكبه تحسٌنات على عملٌات الإنتاج،  -3

بتكارٌة هً الصفة الؽالبة فً العمل، و أصبح عامل الٌوم مطالبا بان ٌكون لدٌه قدر من المهارة و الإ
المعقدة و الدقٌقة، و هذا ٌتطلب تكوٌن الأفراد تبعا لذلك، فكلما لتؤدٌة الكثٌر من الواجبات التكنولوجٌة 

 ازدادت أسالٌب و أدوات الإنتاج دقة و تعقٌدا تطلب ذلك مستوى أعلى من التكوٌن لدى العامل.

 

                                                
1
 Lakhdar Schiou : gestion du personnel, les éditions d’organisation Québec 3

ème
 édition, année 1990, p 293  

2
 607، ص 1984عمرو ؼانم، علً الشرقاوي: تنظٌم و إدارة الأعمال، دار النهضة العربٌة، بٌروت، سنة  



 الفصل الأول :                                                     التكوٌن فً إدارة الموارد البشرٌة

 
13 

  و طرق و معوقات التكوٌن أنواعالمبحث الثالث: 

 

 المطلب الأول: أنواع التكوٌن 

على أي مإسسة أن تحدد سٌاستها العامة فً التكوٌن فهناك العدٌد من أنواع التكوٌن التً تمثل         
الاختٌارات المتاحة أمام المإسسة. فالمإسسة تستطٌع أن تختار من بٌن أنواع التكوٌن ما ٌناسبها، وذلك حسب 

وقعة فً تكنولوجٌا وتنظم عمل المإسسة كما طبٌعة النشاط الحالً لها، وطبٌعة النشاط المرتقب والتؽٌرات المت
وشكل مإسسات التكوٌن، طبٌعة ممارسات هذه  ٌجب اخذ طبٌعة سوق العمل )درجة توافر المهارات فٌه(

 1المهنة فً سوق العمل.

 

 : التكوٌن من حٌث مرحلة التوظٌفأولا

لذلك ٌنقسم  والعمال التنفٌذٌٌن...شمل المشرفٌن لا ٌقتصر التكوٌن على فبة معٌنة من العاملٌن حٌث ٌ        
 :هما كالآتً أساسٌٌننوعٌن  إلىالتكوٌن حسب هذا التصنٌؾ 

 التكوٌن فً المرحلة الأولى من التوظٌف - أ
 

 توجٌه الموظف الجدٌد -

وتإثر المعلومات التً ، عمله الجدٌد إلىمجموعة من المعلومات التً تقدمه  إلىٌحتاج الموظؾ الجدٌد         
هاته النفسٌة لسنوات عدٌدة واتجا أدابهمن عمله على  الأولىٌحصل علٌها الموظؾ الجٌد فً الأٌام والأسابٌع 

العدٌد من الأهداؾ منها على سبٌل المثال الترحٌب  إلىتهدؾ برامج تقدٌم الموظفٌن الجدد للعمل قادمة. 
 أداءتهٌبة الموظفٌن الجدد وتكوٌنهم على كٌفٌة المشروع، عن  خلق اتجاهات نفسٌة طٌبة، بالقادمٌن الجدد

فالبعض ٌعتمد على برامج تقدٌم الموظؾ الجدٌد للعمل، حٌث تختلؾ المشروعات فً طرٌقة تصمٌم ، العمل
. المحاضرات والبعض الآخر ٌعتمد على كتٌبات مطبوعة بها كل المعلومات المهمة وؼٌرها من الطرق أسلوب
 :البٌانات والمعلومات التً تعمل هذه الطرق على توفٌرها للموظؾ الجدٌد هً كالآتً أهمومن 

 .للمشروع الإداريالتنظٌم  ،المنتجات ومات عامة عن المشروع مثل تارٌخه، أنواعمعل -
 .ساعات العمل ونظام الحضور والانصراؾ -
 .ملببس العمل -
 ...طرٌقة استخدام ممتلكات المشروع كالتلفون وآلات التصوٌر -
 .الأجور والاستحقاقات والعلبوات والاقتطاعات -
 .الإجازات العادٌة والمرضٌة والطاربة وإجراءاتها -
 

 التكوٌن أثناء العمل -

تقوم بعض المإسسات فً بعض الأحٌان بالقٌام بالتكوٌن فً موقع العمل ولٌس فً مكان آخر حتى         
المعلومات والتكوٌن على مستوى  مالمباشرون فٌها بتقدٌبحٌث ٌقوم المشرفون  للتكوٌن أعلىتضمن كفاءة 

الأمر الذي لا ٌكفً معه ، كثٌرا من آلات الٌوم تتمٌز بالتعقٌد أنهذا التكوٌن  أهمٌةوٌزٌد من  كونٌنفردي للم
 2.ٌتلقى تكوٌنا مباشرا على الآلات نفسها ومن المشرؾ علٌها أنعلٌه  خبرته الماضٌة وإنما أواستعداد العامل 

 فً مراحل متقدمة من الوظائف التكوٌن - ب

                                                
1

 459، ص2001، الإسكندرٌة، سنة الدار الجامعٌةالبشرٌة، إدارة الموارد : احمد ماهر
2

 458ص -مرجع سابق -احمد ماهر: 
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ٌتطلبها التقدم ، العاملٌن مهارات جدٌدة إكساب إلىٌقصد به تكوٌن العاملٌن القدامى فً المإسسة وٌهدؾ         
  تضمن نوعٌن:فً العلوم الإدارٌة والتكنولوجٌة وكذلك من أجل تحسٌن قدراتهم فً انجاز العمل وٌ

حٌنما تتقادم معارؾ ومهارات الأفراد وعلى الأخص  :والمهارةبغرض تجدٌد المعرفة التكوٌن  -
جدٌدة ٌلزم تقدٌم التكوٌن المناسب لذلك وعلى  عمل تكنولوجٌة وأنظمة أسالٌبعندما تكون هناك 

المشترٌات  أعمالسبٌل المثال حٌنما تتدخل نظما لمعلومات الحدٌثة وأنظمة الكمبٌوتر فً 
العمل باستخدام أداء معارؾ ومهارات تمكنهم من  إلىعمال والحسابات وٌحتاج شاؼلوا هذه الأ

 .الأنظمة الحدٌثة
ٌكون هناك احتمال كبٌر لاختلبؾ المهارات  أنٌعنً  :التكوٌن بغرض الترقٌة والتحوٌل -

الفرق  أووهذا الاختلبؾ ، العامل إلٌهاوالمعارؾ المطلوبة فً الوظٌفة التً سٌرقى وٌحول 
وٌمكن تصور نفس الأمر عندما فً المهارات والمعارؾ، هذه الثؽرة المطلوب التكوٌن علٌه لسد 

ترقٌة العامل من  أيٌكون هناك رؼبة للشركة فً ترقٌة احد عمال الإنتاج على وظٌفة مشرؾ 
امج تكوٌنً عن المعارؾ نإدارٌة وهذا الفرق ٌبرر التحاق العامل ببر وظٌفة إلىوظٌفة فنٌة 

 1والمهارات الإدارٌة والإشرافٌة.
 

 من حٌث المضمون أوثانٌا : التكوٌن حسب نوع الوظٌفة 

هذا النوع من التكوٌن هدفه تعوٌض القصور فً المعارؾ والمهارات لدى  :التكوٌن التخصصً - أ
 .لتلك الأعمال أدابهمورفع كفاءة العاملٌن فً  أعمالهمالعاملٌن المتعلقة بطبٌعة 

زٌادة المهارات الإدارٌة لدى الفرد من تحلٌل المشاكل ا النوع من التكوٌن ذٌشمل ه التكوٌن الإداري: - ب
كما ٌشمل بالإضافة إلى ذلك المهارات الاتصالٌة ، دارٌة وزٌادة القدرة على التفكٌرواتخاذ القرارات الإ

 .ٌادٌة والإشراؾ والتخطٌط والتنظٌموالق
حٌث تقوم هذه ، المجالٌتم هذا النوع من التكوٌن فً مراكز متخصصة فً هذا  التكوٌن المهنً: - ت

وفً نهاٌة البرنامج التكوٌنً توزع الشهادات على المتكونٌن  ،المراكز على مهن محددة حسب الحاجة
مجالات مختلفة  للتكوٌن من حٌث المضمون فً أخرى أنواعوٌوجد  ،البرنامج الذٌن اشتركوا واجتازوا

سوٌق مجال الت رمجة كما ٌشملمن الوظابؾ فهناك التكوٌن فً مجال الجودة وفً مجال الحاسوب والب
 2والمحاسبة والمالٌة وؼٌرها.

 

 التكوٌن حسب احتٌاجات الأفراد: ثالثا 

تتوافر له الظروؾ التً  أنهو ذلك التكوٌن الذي ٌقوم به الفرد لتطوٌر مهاراته على  :التكوٌن الذاتً - أ
برعاٌة من ؼٌره على  تساعده على تنمٌة نفسه بنفسه فً عمله كتوافر نظام الحوافز التشجٌعٌة والظفر

 صورة تعاونٌة.
 هتوجٌه إلىتنمٌة مهارات فرد ٌكون فً حاجة  إلى هو ذلك التكوٌن الذي ٌهدؾ :التكوٌن الفردي - ب

الطرٌق السلٌم والاتجاه الناجح نحو النهوض بؤعباء عمله ومسإولٌاته مع العمل على  إلىوإرشاده 
 معالجة ما قد ٌشوب أداءه أو سلوكه من عٌوب أو نقص أو انحراؾ.

هو ذلك النوع من التكوٌن الذي ٌهدؾ إلى تنمٌة الأفراد بصورة جماعٌة ولهذا  التكوٌن الجماعً: - ت
 3.د المنظمٌن إلٌه حٌث أن للجماعة تؤثٌرا قوٌا على أعضابهاٌجابً على الأفراإتؤثٌر  الأسلوب

 

 رابعا: من حٌث مكان التكوٌن

                                                
1

 116ص، مصر، دار الفكر العربً، التطبٌقً إلىالتدرٌب من المنظوري ، الموارد البشرٌة : إدارةساعاتً أمٌن
2

 184،183ص، عمان الأردن، دار وابل للنشر والتوزٌع، الموارد البشرٌة : إدارةمحفوظ احمد جودة
3

، 2010، دار الٌازوري العلمٌة للنشر و التوزٌع، سنة الموارد البشرٌة إدارةلوظابؾ الإستراتجٌة فً : اوعباس حسٌن جواد العزاوي اللهنجم عبد 
 228ص
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قد ترؼب المإسسة فً عقد برامجها بداخلها، سواء بمكونٌن من داخل أو  التكوٌن داخل المؤسسة: - أ
ج، خارج المإسسة وبالتالً ٌجب علٌها تصحٌح البرامج أو دعوة مكونٌن للمساهمة فً تصمٌم البرام

من التكوٌن فً موقع العمل وهنا ٌقوم الرإساء المباشرون  آخرثم الإشراؾ على تنفٌذها وهناك نوع 
للعاملٌن بتزوٌدهم بالمعارؾ والمهارات اللبزمة لأداء العمل أو الإشراؾ على قٌام بعض العاملٌن 

ن مع ظروؾ أداء القدامى ذوي الخبرة بهذه المهمة وٌمتاز هذا النوع بتماثل وتشابه ظروؾ التكوٌ
 .حٌز الواقع والعمل إلىالعمل وبالتالً سهولة نقل ما ٌمكن تعلمه 

ها التكوٌنً خارج أو جزء من نشاطتنقل كل  أنتفضل بعض المإسسات  :خارج المؤسسة التكوٌن - ب
. فً الخارج أفضلالتكوٌن متاحة بشكل  أدوات كانت الخبرة التكوٌنٌة و إذاالمإسسة ذاتها وذلك 

 :الالتحاق بالبرامج الحكومٌة أوبمإسسات خاصة  إماوٌمكن الاستعانة فً التكوٌن 
 
تتؤكد من جدٌة التكوٌن فً المإسسات الخاصة وان  أنعلى المإسسة : مؤسسات التكوٌن الخاصة -

 .تفحص سوق التكوٌن وان تقوم بتقٌٌم مكان وخدمة هذه المراكز
بدعم برنامج التكوٌن وذلك من خلبل مإسسات  أحٌاناتقوم الدولة  :البرامج التكوٌنٌة الحكومٌة -

على رفع المهارات  ٌة والتجارٌة وهً عادة برامج تركزمن خلبل الفرق الصناع أوللخدمة المدنٌة 
 1معارؾ فً مجالات تهتم بها الدولة.وال

 

                                                
1
 185ص -مرجع سابق -: إدارة الموارد البشرٌة محفوظ احمد جودة 
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 المطلب الثانً: طرق التكوٌن

بٌن هذه الظروؾ اختلبؾ من تختلؾ الطرق المستعملة فً التكوٌن باختلبؾ الظروؾ والمواقؾ         
 أنوٌمكن . عدد الأفراد المراد تكوٌنهمو  الؽرض من التكوٌن تكوٌنهم،المستوى الوظٌفً للؤفراد الذٌن ٌتم 

 ً:ث تقنٌات هثلب لىلإ  1نصنؾ طرق التكوٌن فاختلبؾ خبرات و ثقافات المتكونٌن

 

  تقنٌات تقدٌم المعلوماتأولا:  

تعتمد المحاضرات على قٌام المكون بإلقاء المادة التكوٌنٌة بشكل رسمً ومباشر فً  المحاضرات: - أ
مواجهة المتكونٌن وتستخدم هذه الطرٌقة إذا كانت هناك معلومات ٌراد توضٌحها وتوصٌلها 

رض جٌد لؽ أسلوبٌكون المحاضر ذو  أنللمحاضرٌن بشكل مباشر وٌستوجب المحاضرة على 
  2.للمعلومات التً سٌلقٌها المعلومات وأكثر دراٌة وفهمها

الطرٌقة الأكثر متفرقة هً بدون شك البٌداؼوجٌة أو البحوث ال إن :العظٌمة أوالبحوث المتفرقة  - ب
 ،بدونها أواستعمالا فً عملٌة التكوٌن فهً تتكون من تقدٌم شفهً للمعلومات بوسابل سمعٌة بصرٌة 

المتكونٌن فهً  إلى إٌصالهافهً تفترض عموما بان المعرفة هً لدى المكون وهذا الأخٌر لابد له من 
 أساسا تطبٌق المبادئ الثلبثة الآتٌة:تتطلب 

التطبٌق الجٌد للؤهداؾ البٌداؼوجٌة من بداٌة البحث حتى ٌتم تطوٌق حدود التدخل والسماح  -
  .للمكونٌن التمركز فٌها

تلخٌص النقاط الأساسٌة لكل ما ،التكلم بوضوح ،قاعدة الثلبثة التً تتكون من الإعلبم  استعمال -
 قوله.جرى 

استخدام  ،سهولة الأسلوب ،تطبٌق النمو اللؽوي الذي ٌتصؾ بالجمل القصٌرة والمستقلة نسبٌا -
 3ع النقاط الأساسٌة للمناقشة.توسٌ أهمٌةضمان لالتوضٌحات 

 .اقل دقةأو الوصؾ الأكثر  أنهاالحالة هً وسٌلة بٌداؼوجٌة تكون عامة معرفة على  :دراسة الحالات - ث
فً محاولة لإبراز الواقع فً عملٌة التكوٌن ٌتم تعرٌض المتكونٌن لحالات من واقع العمل و ٌقوم 
المتكونٌن بتناول أبعادها من حٌث المشاكل و أسبابها و حلولها البدٌلة و تقٌٌم البدابل المختلفة و تشٌر 

عض المتكونٌن و على هذا البحوث على أن الاستفادة محدودة من دراسة الحالات حٌث أنها لا تناسب ب
 لا ٌجب الاعتماد علٌها بصورة أساسٌة و إنما بصورة مكملة.

 و تكون الحالة:
 .واقعٌة ملموسة مستمدة من الواقع المهنً -
 نفسه.تتطلب لعلبجها معلومات وتكوٌن فً المٌدان  -
 ذات مٌزة مستعجلة ومؤساوٌة -
 4.كل المعطٌات المعروفة قد قدمت أنبمعنى  أو" "شاملة -

 

 

 

 

 تقنٌات التبادل والاتصال ذو جانبٌن للمعلومات: ثانٌا
                                                

1
معٌة للتوزٌع و النشر، الإسكندرٌة، مصر، سنة ، الدار الجالجوانب العلمٌة والتطبٌقٌة فً إدارة الموارد البشرٌة فً المنظماتصلبح الدٌن عبد الباقً: ا

 118، ص2002
2

 119ص -مرجع سابق - صلبح الدٌن عبد الباقً:
3
 Pierre casse : la formation performante, Edition  les presses du management, suissezurich, année1990, 

p144 
4

 227صلبح الدٌن عبد الباقً: مرجع سابق، ص
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ٌكون فً ؼاٌة الفعالٌة باعتبارها كتدعٌم  أنوخاصة التلفزة ممكن  :استعمال الوسائل السمعٌة البصرٌة - أ
روس بالمراسلة د، القراءة أخرى كقوابم،وسند بٌداؼوجً لعملٌة التكوٌن كما توجد طرق وتقنٌات 

 1والتعلٌم والبرمجة.
 أوٌقوم المتكونٌن بمناقشة وإبداء الرأي فً موضوعات عدة كؤن تعرض حالة  :الجماعٌةالمناقشات  - ب

 حلها وٌقوم المكون بإدارة وتوجٌه المناقشة على عوامل عدٌدة منهالمشكلة معٌنة وتوضح الطرٌقة 
 .إدارتهاالاهتمام بإعداد لها والمهارات فً 

هذه الطرٌقة ٌشترك مجموعة من الدارسٌن فً البحث موضوع بموجب  :الحلقات الدراسٌة أوالندوات  - ت
  .معٌن وٌقوم كل مشترك ٌعرض للندوة للمناقشة وتبادل الرأي من جانب كافة الأعضاء

أهمٌة لكافة ٌشترك فٌه عدد من الأعضاء لدراسة موضوع له  المإتمر هو اجتماع :المؤتمرات - ث
فً استعراض دارة العلٌا حٌث تفٌد رجال الإً تخص فهر هذه الوسٌلة الشابعة للتكوٌن الأعضاء وتعتب

 .التجارب والخبرات المختلفة للؤعضاء
 

 التصنٌع أوتقنٌات التظاهر : ثالثا

ا معٌنا من المواقؾ التً تحدث عادة فتصور المكون موق أساستقوم هذه الطرٌقة على  :تمثٌل الأدوار - أ
فً النهاٌة ٌطالب المكون من كل ، ٌجدد لكل منهم دور أنوٌطلب من المكونٌن تمثٌل هذا الدور بعد 

من حلول فً هذا الصدد  صرؾ بها زمٌله وان ٌقترح ما ٌراهفً الطرٌقة التً ت ٌبدي رأٌه أنفرد 
الأخطاء التً  إلىوٌمثل دور المكون هنا فً ترشٌد سلوك المتكونٌن نحو التصرفات السلٌمة والتنبٌه 

  .لوك الرشٌد فً ضوء الموقؾ القابمالسفٌها وإرشادهم إلى  وقعوا
المتكونٌن  أمامالمحاكاة: ٌقوم المكون بموجب هذه الطرٌقة بؤداء عمل معٌن بطرٌقة عملٌة و سلٌمة  - ب

طرٌقة و إجراءات الأداء و العملٌات و تصلح هذه الطرٌقة بصفة خاصة فً الأعمال لهم  موضحا
 2تخدام آلات وأجهزة مٌكانٌكٌة.الحرفٌة و التً تحتاج إلى المهارات الٌدوٌة أو اس

ٌتم تكوٌن العامل فً هذه الطرٌقة عن طرٌق إلحاقه بعدد  :بصفة مؤقتة أخرى أعمالنقل العامل لأداء  - ت
من الوظابؾ على فترات مإقتة لاهتمام بكل وظٌفة وتتٌح هذه الطرٌقة للموظؾ الفرصة لزٌادة قدراته 

المنظمة  أنشطةالترابط بٌن  أوجهالعامة ودراٌته بالأعمال الأخرى المتصلة بوظٌفة ووقوفه على 
  .المختلفة

تزوٌد المتكونٌن بمعلومات  إلىتمارٌن التقٌٌم الذاتً هً تقنٌة تنظر  :الذاتً أوالفردي  تمارٌن التقٌٌم - ث
التً المتكون كثٌر الاشتراك خاصة فً التمارٌن قٌمهم وسلوكهم. إن  ،عاداتهم، فٌما ٌخص كفاءاتهم

خلبل  التعرؾ على نقاط قوتهم وضعؾ من تزوٌده بإمكانٌة إلىتتعلق به وحده وتهدؾ هذه التمارٌن 
 3.مشاركتهم فً عملهم وتمكٌن المتكونٌن من حسن استعمال مهاراتهم وكفاءاتهم فً العمل. مدى

 

                                                
1
 Pierre casse opt, p144 

2
 Pierre casse opt, p152  
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 التكوٌن.معوقات ومزاٌا عملٌة : المطلب الثالث

  معوقات التكوٌنأولا: 

فعال التً منها اثر فً التكوٌن للؤٌثة لكل مشاكل تقلٌدٌة ومشاكل حد إلىتقسٌم مشاكل التكوٌن  نستطٌع        
  :فٌما ٌلً إجمالهاٌمكن 

 :وتتمثل فً :المعوقات التقلٌدٌة للتكوٌن - أ
ففً هذه الحالة ، من المشاكل التً ٌواجهها التكوٌن نقص المعرفة المكتسبة منه :المعرفة نقص -

و دقٌقة  المعلومات بصفة إٌصالٌصبح من الضروري تطوٌر التقنٌات البٌداؼوجٌة وذلك بؽرض 
  .مباشرة

الأمر الذي ٌتسبب ، قد ٌكون النقص فً الخبرة الفردٌة كبٌر :التأقلم مع الهٌاكل التنظٌمٌة الجدٌدة -
ٌمٌة مما ٌستلزم على المسبول عن التكوٌن القٌام بتحلٌل المشاكل التنظ، فً خلق المشاكل للمإسسة

  التً تطرح نفسها على المإسسة.
 :وتتمثل فً :التكوٌنالمعوقات الحدٌثة لعملٌة  - ب

 ،لم تسمح الكثٌر من الهٌاكل التنظٌمٌة بالاستؽلبل الأمثل للموارد البشرٌة :جهود التكوٌن إدراج -
فً  أساسًوالتعلٌم فً هذا المجال لازال بطًء وٌتطلب تؽٌٌر  ،ولا الطرٌقة المثلى لإدماج الجهود

 السلوكٌات. 
 ،بمشكل التنظٌم أٌضاٌتعلق الأمر هنا  :المؤسسةهداف الفردٌة وعلاقتها مع أهداف توضٌح الأ -

 1.التوجٌه المعلوماتً الذي ٌعطى للمجوعة ،والذي ٌرتبط بصفة محدودة بالتمهٌن

سٌاسة تكوٌن مواردها بسبب  إلىتثنً عزٌمتها فً التوجه  أنٌنبؽً للمإسسة  للتكوٌن لا نظرا للؤهمٌة البالؽة
جهود التكوٌن داخلها وان  إدماجتعمل جاهدة من اجل  أنجب علٌها بل ٌ، المشاكل التً ٌواجهها هذا الأخٌر

 .التكوٌن أهداؾتوفر كل ما ٌمكن بؽٌة تحقٌق 

 مزاٌا عملٌة التكوٌن: ثانٌا

 نتٌجة قٌامها بتكوٌن العاملٌن بها.هناك بعض المزاٌا التً تعود على الفرد المتكون وتعود على المإسسة      

 :بالنسبة للفردومن مزاٌا التكوٌن  

 القٌادٌة.شؽل المناصب  إلىاكتساب الفرد الصفات التً تإهله  -
 .الارتقاء وتحمل مسإولٌات اكبر من العمل إلىاكتساب الفرد خبرات تإهله  -
رفع  إلىمما ٌإدي ، زٌادة ثقة العاملٌن بؤنفسهم نتٌجة لاكتساب معلومات وخبرات وقدرات جدٌدة -

 .تؽٌٌر فً اتجاهاتهم وسلوكهم داخل مإسساتهم إحداثمن  روحهم المعنوٌة ما ٌترتب علٌها

 :ومن مزاٌا التكوٌن بالنسبة للمإسسة ما ٌلً

تنمٌة خبرة وكفاءة العاملٌن وزٌادة مهاراتهم واكتسابهم مهارات سلوكٌة معٌنة تزٌد من قدراتهم على  -
 .تطوٌر العمل بمإسساتهم

 المإسسة.الأجٌال من الأفراد لتشؽٌل الوظابؾ القٌادٌة على جمٌع مستوٌات العمل داخل  إعداد -
السابد فً  مواجهة التؽٌرات التً تحدث فً النظم الاقتصادٌة ومواكبة التطور العلمً والتكنولوجً -

 2.المجتمعات الصناعٌة والتجارٌة المتقدمة

                                                
1

 55، 54ص  -مرجع سابق -محمد كربوسة وخالد بالحسٌن: 
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 خلاصة

ر جمٌع الدلابل إلى الاهتمام الكبٌر بالتكوٌن و إلى الحاجة إلى متخصصٌن فً القٌام به، ذلك أن تشٌ        
التكوٌن فً مجال الصناعة الحدٌثة ضرورة أساسٌة لبناء كفاءة الأفراد، و تطوٌرا لقدراتها إلى مراكز وظٌفٌة 

 تفٌد الفرد من ناحٌة و المشروع من ناحٌة أخرى.

ٌفٌة التكوٌن من أهم مقومات البناء لجهاز إدارة الأفراد و العلبقات الإنسانٌة فً المشروع هذا و تعد وظ        
 الحدٌث.

التكوٌن هام و ضروري لبناء قوة بشرٌة منتجة و على الرؼم من أن المشروع قد وضع خطة العمل و         
د ٌكون أكثر المسببات لإثبات عجز ٌوفر كل الوسابل لتنفٌذها فان إؼفال عملٌة تكوٌن العاملٌن ضمن الخطة ق

 الخطة عن القدرة لتحقٌق الأهداؾ الموجودة.

و منه نستخلص مدى أهمٌة التكوٌن لدى الأفراد الذي ٌسعى لتحقٌق عدد من الفوابد منها زٌادة         
الخدمة و منه الإنتاجٌة، رفع معنوٌات الأفراد، تخفٌض حوادث العمل، و ٌتم هذا سواء قبل الخدمة أو أثناء 

تعتمد المإسسات الجزابرٌة الٌوم على هذه الطرٌقة التً أصبحت تحظى بؤهمٌة كبٌرة مقارنة مع السنوات 
و المإهل فً العملٌة  مكونالسابقة إذ نلبحظ تفطن بعض المسإولٌن إلى مدى أهمٌة العنصر البشري الم

ءات و الأطر هً التً تعرؾ مستوى إنتاجً كبٌر الإنتاجٌة، و بالتالً نقول أن المإسسة التً تملك أكثر الكفا
 أو كفاٌة إنتاجٌة، و هذا دون الاستؽناء عن التطورات التكنولوجٌة.

إذا ما ٌمكن أن نستخلصه كنتٌجة من عملٌة التكوٌن فً رفعه لإنتاجٌة المإسسات و أداء الأفراد أن         
ٌجب أن ٌقترن بالممارسة الفعلٌة بؤسالٌب الأداء التكوٌن و التطور لا ٌقتصران على إعطاء المعلومات بل 

 الجدٌد.

و مما لا شك فٌه أن النجاح فً تحقٌق أهداؾ التكوٌن ٌعود على المإسسة بالفابدة. أما الهدؾ الأساسً         
راحل الذي تسعى إلٌه إدارة الأفراد أن ٌإدي التكوٌن إلى زٌادة الفعالٌة للؤداء التنظٌمً بشكل أن تكتمل كافة م

خطة التنمٌة الإدارٌة فً المإسسة و أن ٌتوفر الجو المناسب الذي ٌساعد الفرد المتكون على نقل خبراته 
المكتسبة من التكوٌن إلى الممارسة العملٌة حٌث ٌنقل كل معارفه و خبراته إلى مستوى المإسسة من اجل الرفع 

 من المستوى الإنتاجً و رفع كفاءة و مكانة المنظمة الخاصة.
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 تمهٌد

التكوٌن والتنمٌة الإدارٌة هامة للؽاٌة فهذا سبٌلنا لتهٌبة رإساء  إستراتٌجٌةعلى المحور البشري تبدو         
 أفضلالنظرة الطوٌلة الأجل  . إنتطوٌر فً جودة وتكلفة المنتجات الجدٌدة والقدرات التنافسٌة وومرإوسٌن 

من تلك القصٌرة الأجل ذلك لأنها ترى وتتحسب لما تلوح بالأفق من فرص وتحدٌات لذلك فلب مناص من تبنً 
بمدى زمنً ٌتراوح بٌن خمس وعشر ، المدخل الإستراتٌجً للتكوٌن والذي ٌتمثل فً التخطٌط الطوٌل الأجل

 1.متوقعةسنوات بعد مراجعة للماضً وتحلٌل الحاضر واستقراء للتؽٌرات البٌبٌة ال

لهذا سٌتم التطرق فً هذا الفصل إلى كٌفٌة تصمٌم البرنامج التكوٌنً ومختلؾ خطواته وكذا الكشؾ عن         
بص و تصحٌح او متابعته لمعرفة النق اهتمام إدارة الموارد البشرٌة بضرورة وضع برنامج تكوٌنً و تقٌٌمه

 ، و ذلك من خلبل المباحث التالٌة:الأخطاء

 تصمٌم البرنامج التكوٌنً  ل:المبحث الأو -

 خطوات البرنامج التكوٌنً المبحث الثانً: -

 تقٌٌم البرنامج التكوٌنً  المبحث الثالث: -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
1
 154، ص2000و النشر و التوزٌع، سنة : إدارة الموارد البشرٌة منظور القرن الحادي و العشرون، دار ؼرٌب للطباعة  احمد السٌد مصطفى 
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 تصمٌم البرنامج التكوٌنًالمبحث الأول: 

 

 و تكٌٌفها مع دورة حٌاة منظمة تكوٌنٌة إستراتٌجٌةالمطلب الأول: دواعً تصمٌم 
 

 أولا: دواعً تصمٌم استراتٌجٌة تكوٌنٌة 

 من بٌن الأسباب الداعٌة لتصمٌم إستراتٌجٌة للتكوٌن نذكر أهمها ما ٌلً:        

تلبٌة الحاجة لإعادة التنظٌم فً مواجهة تحدٌات المتؽٌرات الجدٌدة فقد ٌتطلب تحدي المنافسة محلٌا أو  -
إدارة التسوٌق أو رفع المستوى التنظٌمً لقسم التسوٌق وفً هذه الحالة ٌتطلب تخطٌط خارجٌا إنشاء 

 وتنفٌذ ومتابعة وتقٌٌم برامج تكوٌنٌة فً مجالات التسوٌق المحلً والخارجً.
التوافق مع متطلبات تخطٌط الموارد البشرٌة الذي ٌوضح الوظابؾ التً ستنشؤ مع تلك التً ستشعر  -

اوح بٌن خمس وعشرة سنوات وٌتطلب ذلك تخطٌطا تكوٌنٌا طوٌل المدى لتؤهٌل مستقبلب على مدى ٌتر
 من سٌنقلون أو ٌحولون ومن سٌرقون.

مستوى الأداء على فً خصابص التجهٌزات و قد تتطلب مواجهة التحدٌات تطوٌرا فً التكنولوجٌا  -
هم خصابص هذه التجهٌزات لٌة المباشرة لتفبدوره ٌتطلب تنمٌة القدرات العم التلقابً بها وهذا الآلً

بفعالٌة وكفاءة وتنمٌة قدرات العاملٌن بالصٌانة وقد ٌتطلب الأمر تطوٌرا فً سٌاسات  الجدٌدة وإدارتها
للتكوٌن تؤخذ  إستراتٌجٌةالسٌطرة على الجودة وهذا كله ٌتطلب  أسالٌبفً  أووإجراءات العمل 

 .بالاعتبار هذه المتطلبات
منتج لتطوٌر أو أكثر  أولتحدٌات السابقة الذكر الإعداد لإنتاج منتج جدٌد قد ٌتطلب الإعداد لمواجهة ا -

العاملٌن وٌشمل نقاط المستهدفٌن بالتكوٌن على سبٌل  أكثر ٌتطلب هذا تكوٌنا لعدٌد من تقسٌمات أوقابم 
 1...رإساء الأقسام ،المشرفٌننتاج، مهندس الإ، المثال المصممٌن

 

التكوٌن مع دورة حٌاة المنظمة إستراتٌجٌةتكٌٌف : ثانٌا  

حٌاة المنظمة وهً استراتٌجٌات مع الإستراتٌجٌة المرتبطة بدور و  التكوٌن إستراتٌجٌةٌتعٌن تكٌٌؾ         
التكوٌنٌة الأكثر  الاحتٌاجات تلمس أنالانكماش حٌث ٌتعٌن التركٌز مع كل هذه الإستراتٌجٌات على  أوالنمو 

 أو أكثر أو إنتاجخط  أونشاط جدٌد  النمو بتوجٌهات المنظمة نحو التوسع كإضافةترتبط استراتٌجٌات . طلبا
تمارس نشاطا مختلفا وهنا ٌتعٌن على المخطط الاستراتٌجً للتكوٌن  أخرىشراء شركة  أو أكثر أومنتج جدٌد 

كإدارة  الاتإعادة تنظٌم المزٌج التسوٌقً وتطلب هذه الاستراتٌجٌات تحدٌدا للبحتٌاجات التكوٌنٌة فً مج
  2.التؽٌٌر ومهارات الابتكار ومهارات التخطٌط الاستراتٌجً للتسوٌق

الانكماش والتً ترتبط باتجاه الإدارة نحو استؽلبل الموارد وخفض التكلفة لمواجهة  إستراتٌجٌة أما        
احتٌاجات  والطوٌل تحدٌدلتكوٌن على المدى المتوسط ل إستراتٌجٌةتراعً  أنمتؽٌرات سوقٌة معاكسة فٌتطلب 

 .تكوٌنٌة فً مجال التكلفة والعابد وترشٌد التكالٌؾ والتفاوض

تنافسٌة مثل تمٌز المنتوج فً  ، إستراتٌجٌةالمنظمة كذلك ٌتضمن الإطار ضمن الإطار العام لإستراتٌجٌة        
مجالات التصمٌم وهندسة مواعٌد التسلٌم وٌتطلب هذا تعزٌز القدرات فً  ، أوالسعر أوالتصمٌم والجودة 

خفض التكلفة والتً تتطلب تعزٌز  إستراتٌجٌة أٌضاالإنتاج وضبط وتشؽٌل الآلات وقٌاس الجودة وهناك 
ابد والإدارة المتقدمة للمشترٌات، القدرات فً مجالات تصمٌم نضم التكالٌؾ وقٌاس وتحلٌل التكالٌؾ والع

 :وان تتكامل معها وهً أسسلى عدة تقوم خطة التكوٌن ع أنوالمخازن ومثال ذلك ٌتعٌن 

                                                
1
 255احمد السٌد مصطفى: مرجع سابق، ص 

2
 206احمد السٌد مصطفى: مرجع سابق، ص 
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 .تحلٌل المتؽٌرات فً بٌبة المنظمة الداخلٌة والخارجٌة -
 .مع برنامج تخطٌط المسار الوظٌفًالتكامل  -
 .التكامل مع برامج الاختبار والتعٌٌن -
 .التكامل مع برنامج النقل والترقٌة -
 .التكامل مع سٌاسات تقٌٌم الأداء -
 .مع سٌاسات التحفٌزالتكامل  -

 

 وأسالٌب التكوٌن : إجراءاتثانًالمطلب ال

 

  أولا : إجراءات التكوٌن

 : ٌستدعً تنفٌذ التكوٌن وبرنامج الخطة التكوٌنٌة مجموعة من الإجراءات والخطوات وهً        

ٌلم المكون بجمٌع الجوانب المتصلة بالعمل وان ٌزود بالتعلٌمات  أنلا بد  :المكون وتأهٌله إعداد - أ
ٌكون قادرا على تحلٌل العمل ومعرفة  أنبد ولا م وتكوٌن المتعلمٌنٌوالوسابل التً تساعد فً تعل

  .مكوناته وأجزابه مع توفٌر المكان المماثل لبٌبة العمل
ون حتى ٌستوعب المعلومات والتعلٌمات مع وٌعنً التحضٌر الجٌد لذهن المتك :وتهٌئة المتكون إعداد - ب

 بالفعالٌة.العمل وعلبقته  أهمٌةالتعلم وكذا بٌان  أهمٌةبٌان 
بمعنى عرض وبٌان لكٌفٌة انجاز العمل وشرح وتوضٌح مختلؾ النقاط  :هاستعراض العمل وأسلوب - ت

 مع مراعاة التتابع المنطقً لهذه الخطوات و هً:
 .للعمللتتابع المنطقً لالشرح والتفسٌر  -
 .الخاصة بالعمل ببطء الأجزاءالدخول فً  -
 . فسح المجال لتوضٌح كل خطوة وشرحها -

بعد اجتٌاز المراحل السابقة ٌنبؽً قٌام المتكون  :المتكون الفرصة للممارسة الفعلٌة للأداء إعطاء - ث
 .بالتطبٌق العلمً

للتحقق من انه ٌمارس العمل بطرٌقة سلٌمة، و  أخر إلىحٌث ٌجب مراجعة الفرد من وقت  :المتابعة - ج
ٌتبع هذه الإجراءات و عملٌة تقٌٌم  أنالإٌجابٌة فانه لابد من  أثارهحتى ٌكون التكوٌن فعال و ٌفرز 

 سابل التالٌة: الإجراءات التصحٌحٌة مستخدما الو برنامج التكوٌن لاستدراك الأخطاء و اتخاذ
توزع على المكونٌن قبل بدء البرامج التً اكتسبوها فٌما ٌتعلق بهذه النواحً ثم  الاستبٌانات: -1

تطبٌقها بعد نهاٌة البرنامج لمدة معٌنة لمعرفة مدى التؽٌٌر فً اتجاهاتهم و الذي حدث نتٌجة 
 التكوٌن.

صة المتعلقة بالمتكونٌن قدرات الخاو تستخدم خاصة اختبارات ال الاختبارات البسٌكولوجٌة: -2
 رات هً: ذه المإشه

 الأداء قً العمل. -
 الحوادث فً العمل. -
 بدونه. أو بالإذنالؽٌاب  -
 مخالفات تعلٌمٌة. -
 تقرٌر الكفاٌة الإنتاجٌة. -
 التردد على العٌادة الطبٌة. -

رات عند التكوٌن و ٌتم مقارنة هذه المإشو تجمع بٌانات المإشرات قبل و بعد برامج التكوٌن لمدة معٌنة         
كالؽٌاب و الحوادث و زاد بعضها كالأداء و درجة تقرٌر الكفاٌة دل ذلك على خفضت بعض المإشرات ان فإذا

 قٌمة البرنامج التكوٌنً و مدى تؤثٌره فً المتكونٌن.
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 ثانٌا: أسالٌب التكوٌن

الأفكار و ٌقوم المكون خلبل إدارته للدرس باستخدام العدٌد من الأسالٌب الفنٌة التً تمكنه من عرض         
، دراسة الوقابع، المبارٌات، التمارٌن و ذه الأسالٌب المحاضرة، المناقشةتثبٌتها فً الأذهان و من ضمن ه

 نمذجة السلوك و ؼٌرها و سنتعرض لهذه الأسالٌب فٌما ٌلً:

 (Coaching)التكوٌن العملً:  -1

ؤل المتكون و ٌشجعه على القٌام بعرض طرٌقة الأداء و الإجراءات التفصٌلٌة ثم ٌسكون و ٌقوم الم        
داء، و ٌلبحظ أن هذا الأسلوب ٌناسب الأعمال الٌدوٌة و الإنتاجٌة و ٌمكن الحصول على نتابج جدٌدة لو قام الأب

 صؽٌرة الحجم. كوٌنالمشرؾ المباشر باستخدام مثل هذا الأسلوب على الأخص فً جماعات الت

 (In Basket)البرٌد الوارد:  -2

محاولة أخرى لإبراز الواقع و للحكم بصورة واقعٌة على المتكون ٌتم إعطاءه ملفا به مجموعة من فً         
)الذي ٌكون فً  متكونالخطابات و المذكرات الداخلٌة التً تشابه تلك التً ترد فً البرٌد الٌومً، و على ال

برٌد الوارد، و ٌلبحظ أن هناك الؽالب من الطبقة الإدارٌة( أن ٌحدد انسب تصرؾ ٌرد فً كل بند من بنود ال
حدود لفعالٌة هذا الأسلوب و منها أن الأشخاص و المنظمات المذكورة فً التمرٌن وهمٌة، كما أن العلبقات 

 بٌنهم ؼٌر حقٌقٌة مما ٌجعل الحكم على بنود البرٌد الوارد عملٌة صعبة.

 (Critical Incident)الوقائع الحرجة:  -3

لأسالٌب السابقة جعلت المكون ٌقوم بتشجٌع الدارسٌن على ذكر بعض الأمثلة إن عدم واقعٌة بعض ا        
)الوقابع( ذات الأهمٌة البالؽة و التؤثٌر الكبٌر )حرجة( و الخاصة بموضوع التكوٌن، و تحلٌل الوقابع الحرجة 

المكون أن  بالواقعة و الممارسة، و على تكوٌنًعلى ربط المحتوى ال متكونٌنبصورة علمٌة دقٌقة ٌساعد ال
ٌنتقً الوقت المناسب أثناء عرضه لموضوع الدراسة لكً ٌعرض إحدى الوقابع الحرجة أو لكً ٌسؤل 

 الدارسٌن و ٌشجعهم على إشارة إحدى هذه الوقابع.

 (Business Games)المبارٌات الإدارٌة:  -4

حالة كبٌرة الحجم تشتمل على ٌشابه هذا الأسلوب أسلوب دراسة الحالات، إلا أن المباراة ما هً إلا         
أن ٌقوموا بادوار معٌنة فً المباراة و ٌتصرفوا و ٌتخذوا قرارات  متكونٌنأبعاد متكاملة للمشكلة، و ٌطلب من ال

فً ضوء ما هو متاح لهم من معلومات، فقد تإخذ حالة إحدى الشركات من زاوٌة التعرٌؾ بالهٌبة الإدارٌة و 
منافذ بٌع و منتجات برامج تروٌج و إعلبن، و الجوانب الإنتاجٌة من جداول  المشاكل التسوٌقٌة من تسعٌر و

الإنتاج و خطوط الإنتاج و تدفق خدمات و صٌانة، و سٌاسات الأفراد من تخطٌط قوى عاملة و اختٌار و تعٌٌن 
وٌل و ؼٌرها و تكوٌن و أجور و حوافز، و الجوانب المالٌة مثل المٌزانٌات و تقدٌرات التكالٌؾ و مصادر التم

)مدٌرٌن ؼالبا( حل أو اتخاذ قرارات بشان احد  متكونٌنمن البٌانات، و ٌلبحظ أن محاولة مجموعة من ال
الجوانب ٌنتج تؤثٌرا ٌمس الجوانب الأخرى، و بالتالً فان المبارٌات الإدارٌة تساعد على اكتساب المدٌرٌن 

من الأحٌان تصمٌم و تفصٌل مبارٌات إدارٌة  مهارة النظر إلى الأمور بصورة شمولٌة، و ٌمكن فً كثٌر
 تناسب ظروؾ إحدى الشركات.

 (Group Discussion)المناقشة الجماعٌة:  -5

ٌمكن أن ٌسعى إلى تكوٌن  متكونٌنعندما ٌرٌد المكون أن ٌثٌر روح المشاركة و التعاون بٌن ال        
ماعة الواحدة على تبادل النظر فً تحدٌد مجموعات لمناقشة مشاكل معٌنة، و هذا الأسلوب ٌساعد أفراد الج

المشكلة و تكوٌن مجمع أو حصٌلة من الأفكار و الاقتراحات و الحلول، و ٌمكن للمناقشات الجماعٌة أن تعود 
 بفابدة عالٌة على الجمٌع.



 الفصل الثانً  :                                                     إجراءات البرنامج التكوٌنً

 
25 

 (Sensitivity Training)تكوٌن الحساسٌة:  -6

ت و التبصر بالمشاكل الذاتٌة داخل الجماعة، و تبدأ تهدؾ هذه الوسٌلة إلى تنمٌة روح الاعتماد على الذا        
فرد على أن ٌكون هناك قابد محدد و لا  20الى 10من حوالً   (Training Group)بتكوٌن جماعة تكوٌن

مشكلة محددة بصورة سابقة، و التوجٌه الوحٌد لهذه الجماعات هو محاولة دراسة سلوك الأفراد و الجماعة و 
ٌإدي تكوٌن الحساسٌة إلى التقارب بٌن الأفراد )الجماعة( و فهم مشاعرهم و مشاكلهم  مشاعرهم و مشاكلهم، و

و الطرق البدٌلة للحل و محاولة توفٌق هذه الحلول لطبٌعة الجماعة أو تؽٌٌر طبٌعة و سلوك الجماعة حتى 
شاعة روح ٌمكن تبنً حلول تساعد فً النهوض بالجماعة، و ٌساعد هذا الأسلوب عند رؼبة الشروع فً إ

 التعاون و التمهٌد لعملٌات التؽٌٌر فً الأنظمة و التنظٌم.

 (Behavior Modeling)نمذجة السلوك: -7

متكونٌن و هذا الأسلوب ٌعتمد على نظرٌة التعلم بالملبحظة و التقلٌد، ٌمر التكوٌن هنا بتعرٌض ال        
فً الواقع مع توضٌح الخطوات المتتابعة  كونونمتلصورة نموذجٌة لأداء و تنفٌذ عملٌة معٌنة ٌقوم بها هإلاء ال

أو مشرؾ ذو نفوذ متكونٌن لها بصورة منطقٌة فٌقوم بالأداء الفعلً و بدور الفرد النموذجً المشرؾ المباشر لل
أن ٌقوموا بتقلٌد الأداء النموذجً و ٌقدم المشرؾ المباشر مجموعة من  متكونٌنو ثقة عالٌة، و ٌطلب من ال

 بنفس الأداء النموذجً. متكونالإرشادات و التوجٌهات و المحفزات حتى ٌضمن قٌام ال

 (Brainstorming)العصف الذهنً:  -10

ن ٌقدموا أرابهم بصورة أ متكونٌنو ٌعتمد هذا الأسلوب على قٌام المكون بعرض مشكلة معٌنة و ٌسؤل ال        
سرٌعة و دون التردد فً التفكٌر. و ٌعتمد هذا الأسلوب على أن العرض السرٌع للؤفكار و الأداء ٌمكنه أن 

من الجمود و ٌشجعهم على المشاركة، كما أن وابل الآراء الؽزٌرة كفٌل بتؽطٌة جوانب  المتكونٌنٌحرر 
و  متكونٌنسهل على المكون العرض و ٌشجع الثقة فً نفوس الالموضوع أو المشكلة التً أثارها المكون، مما ٌ

 ٌحمسهم للتكوٌن.
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 ًالمبحث الثانً: خطوات البرنامج التكوٌن

ٌكون تصمٌم البرامج التكوٌنٌة بعد تحدٌد ومعرفة الاحتٌاجات الفعلٌة للموارد البشرٌة من التكوٌن         
التخطٌط لعملٌة التكوٌن، ثم تصمٌم البرامج التكوٌنٌة وٌتضمن العدٌد من الخطوات حٌث  وبالتالً تؤتً مرحلة

تترجم احتٌاجات التكوٌن للمإسسات والإدارات العمومٌة باتجاه تطوٌر مإهلبت المستخدمٌن لهذا الؽرض ٌجب 
التؤهٌل مٌادٌن  على المخططات التكوٌن أن تحدد طبٌعة نشاط التكوٌن فبات المستخدمٌن المعنٌٌن مناصب

المحددة فً المشروع والمبرمجة لذلك نظرا للمدة الخاصة لبعض  التكوٌن المعتمدة وكذا مدة دورات التكوٌن
 دورات التكوٌن المخصص.

 

 تحدٌد الاحتٌاجات التكوٌنٌة المطلب الأول:

ٌكون وفق خطة تمثل  نأٌجب  أهدافهٌحقق البرنامج التكوٌنً  ٌعد التكوٌن نشاطا منظما ومخططا ولكً        
وتقوم علٌها ، التكوٌنٌة الأساس فً صناعة التكوٌن كما تعد عملٌة تحدٌد الاحتٌاجات ،نهاٌته إلىسٌره من بداٌته 

فعملٌة تحدٌد الاحتٌاجات التكوٌنٌة تعتبر الأداة الأساسٌة  ،جمٌع دعابم العملٌة التكوٌنٌة وتنمٌة الموارد البشرٌة
 .جانب وضع الحلول المناسبة لذلك إلىالتً من خلبلها ٌتم معرفة الأسباب المحتملة للمشكلبت التكوٌنٌة 

 

 

 مفهوم الاحتٌاجات التكوٌنٌة أولا:

 توجد عدة تعارٌؾ للحاجة التكوٌنٌة نذكر منها:

ٌاجات التكوٌنٌة على أنها معلومات أو اتجاهات أو مهارات أو قدرات ؾ الاحتتعر التعرٌف الأول: - أ
لأسباب  معٌنة سلوكٌة أو فنٌة ٌراد تنمٌتها أو تؽٌٌرها أو تعدٌلها إما بسبب تؽٌرات تنظٌمٌة أو

تكنولوجٌة أو إنسانٌة أو بسبب الترقٌة أو التنقلبت إلى ؼٌر ذلك من الظروؾ التً تتطلب إعدادا ملببما 
 1لمواجهتها.

التكوٌنٌة هً مجموعة من التؽٌرات و التطورات المطلوب إحداثها فً  الاحتٌاجاتإن  التعرٌف الثانً: - ب
معلومات العاملٌن و مهاراتهم وسلوكهم لرفع كفاءتهم بناء على احتٌاجات لازمة و للتؽلب على 

ٌاسة العامة فً مجالات المشاكل التً تعترض سٌر العمل فً المإسسة، و بالتالً تعرقل تنفٌذ الس
 .2الإنتاج و الخدمات

 

 : أهمٌة تحدٌد الاحتٌاجات التكوٌنٌةثانٌا

ن التكوٌن هو وسٌلة من أجل ؼاٌة معٌنة و المبرر الوحٌد الإنفاق على التكوٌن ومساهمته فً تحقٌق إ        
أهداؾ المإسسة و فعالٌة التكوٌن تتوقؾ على استخدامه فً موضوعه الصحٌح وهذا ٌعنً بالضرورة تحدٌد 

  3 الاحتٌاجات.التكوٌن فً المإسسة و تصمٌم البرامج التً تعنً بتلك  احتٌاجات

التكوٌنٌة تؽٌر أساس التخطٌط وتسبق أي عمل تكوٌنً و تعود أهمٌة تحدٌد  الاحتٌاجاتولهذا فإن         
 : 4التكوٌنٌة إلى الأسباب التالٌة  الاحتٌاجات

 إدي إلى زٌادة الكفاٌة الإنتاجٌة.الفعلٌة ٌ الاحتٌاجاتأن رسم سٌاسة التكوٌن على أساس  -1

                                                
1
 460أحمد ماهر: مرجع سابق، ص 

2
 7:9، ص 7919 سنة القاهرة، ،و التنمية، عالم الكتب محمد جمال برعي: التدريب 

3
 267علً السلمً: مرجع سابق ص  

4
 223، ص1994الاحتٌاجات التدرٌبٌة فً البلدان العربٌة فً ضوء التؽٌٌر الهٌكلً لاقتصادٌاتها، منظمة العمل العربٌة الجزء الأول، سنة طلعت دٌاب:  
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ٌتطلب رسم سٌاسة  فرد بؤداء عمله على أحسن وجه ممكن وهذا ٌتوقؾ نجاح أي مإسسة على قٌام كل -2
 التكوٌنٌة.  الاحتٌاجاتتكوٌنٌة تؤخذ فً اعتبارها تحدٌد 

 الصحٌح خصوص و أن البرامج التكوٌنٌة تعد وفقا لها. طرٌقتعتبر المإشر الذي ٌوجه التكوٌن فً ال -3

التكوٌنٌة له أربع خواص  الاحتٌاجاتوتقدٌر  بدونها ٌصبح التكوٌن مجرد تضٌٌع للوقت وللمال... -4
 :ربٌسٌة

 الدقة و الجودة. -

 الوقت الذي تستؽرقه. -

 الوقت المتاح للتكوٌن و ظهور نتابجه علمٌا فً أداء المإسسة. -

 التكلفة. -

 

 البرنامج التكوٌنً وأولوٌاته أهداف: ثالثا

  أهداف البرنامج التكوٌنً - أ

 :مصادر أربعةتعرؾ احتٌاجاتها فً مٌدان التكوٌن وترتب حسب  أنعلى المإسسة         

، الأخطاء فً التمٌٌز، نذكر من بٌنها رداءة نوعٌة الخدمات :المشاكل والاختلافات الٌومٌة -1
 .التجهٌزاتالمردودة ؼٌر كافٌة وسوء استعمال  ،ؼٌر ملببمة إجراءات

 ،تحدٌث ورشة مشروع ،المخطط الاستراتٌجً للتنمٌة أو مشروع مشارٌع التغٌٌر أو الاستثمار: -2
إن نجاح هذه المشارٌع مرتبطة باجتماع أو توفر فً الوقت  .ما إدخال الإعلبم الآلً إلى قطاع

 المناسب كل الكفاءات المهنٌة المناسبة.
هم بالتعبٌر ٌتعلق الأمر بالتطورات التً ٌفرضها المحٌط والسماح ل تطوٌر المهن الحرة والحرف: -3

 عن رؼبتهم فً التكوٌن وفقا لمتطلبات المحٌط المتؽٌر.
ترجع ثقافة المإسسة إلى مجموعة من القٌم وطرق التفاعل وان مشارٌع  التغٌرات الثقافٌة: -4

 1المإسسة والمإسسات المحٌطة بها تإدي إلى التؽٌر الثقافً.
 
 

 أولوٌات البرنامج التكوٌنً - ب

جانبا من جوانب التسٌٌر التوقعً للشؽل فً المإسسة كما هو وسٌلة لتلبٌة  تعتبر سٌاسة التكوٌن        
 : تطلعات الإجراء وعلٌهم رضاهم أو رؼباتهم. إن للتكوٌن ؼاٌتٌن متمٌزتٌن وهما

 . المإسسة تلبٌة انشؽالات العمل وتلبٌة احتٌاجات -
 2 .والإمكانٌات التً تقٌدهاالمإسسة  لعمال ٌنشؽلون بإستراتٌجٌةافً التكوٌن ٌجعل الحق  -

 

  تحدٌد الاحتٌاجات التكوٌنٌةو طرق  : أسالٌبرابعا

 أسالٌب تحدٌد الاحتٌاجات التكوٌنٌة -1

  لذي ٌحدد الحاجة للتكوٌن بؤسلوبٌن:المهارات وا أوٌمكن تحدٌد القصور فً المعلومات 

 :على مستوى المإسسة ككل أما الثانً على مستوى الفرد أولهما

                                                
1
 202، 201، ص1997عبد الفتاح دٌاب حسٌن: إدارة الموارد البشرٌة، مصر، سنة  

2
 206ص  -مرجع سابق -احمد السٌد مصطفى:  



 الفصل الثانً  :                                                     إجراءات البرنامج التكوٌنً

 
28 

  الحاجة للتكوٌن على مستوى الفرد تحدٌد - أ

 :الأسباب التالٌة إلىوٌرجع هذا القصور ، تحدٌد حاجة الفرد للتكوٌن إلىٌإدي القصور فً المعلومات 

 .وجود فجوة بٌن القدرات الحالٌة للفرد وبٌن متطلبات الوظٌفة الجدٌدة إلىتإدي الترقٌة  :الترقٌة -
" وبٌن داء الفعلً "كما هو موجود فً التقٌٌماكتشاؾ وجود فرق بٌن الأ إلىٌإدي هذا  :داءتقٌٌم الأ -

 الأداء المطلوب وفقا لمعاٌٌر التقٌٌم.
عندما ٌتم التعرؾ بواسطة هذه البرامج على الوظابؾ المحتملة  برامج تخطٌط المستقبل الوظٌفً: -

 مات أم لا.فً المعلو إذا كان هناك قصورفً المستقبل الوظٌفً ٌمكن التعرؾ على ما 
ٌإدي استخدام هذا الأسلوب الإداري إلى التعرؾ على قصور فً المعلومات  الإدارة والأهداف: -

 بٌن النتابج الفعلٌة وبٌن النتابج المستهدفة.
إذا كانت هذه الحوادث راجعة إلى قصور فً معلومات الأفراد عن الأمن والوقاٌة  الحوادث: -

 والأجهزة ٌجب تكوٌن هإلاء الأفراد.
إذ أشارت تقارٌر الرقابة على الجودة أن السبب فً الخطاء وانخفاض الجودة  الرقابة على الجودة: -

 وجب تكوٌنهم.لذا لا ٌعلمون أسلوب العمل إذ ٌرجع إلى الأفراد 
إذا كان سبب الشكوى من أفراد معٌنٌن ترجع إلى نقص فً معرفتهم بالعمل وجب  الشكاوى: -

 تكوٌنهم.
إذا كانت نٌة الإدارة هً إسناد مهام خاصة لأحد الأفراد فً حٌن أن قدراته  ة:القٌام بالمهام الخاص -

 .مالحالٌة لا ترقى لمتطلبات هذه المهمة وجب تكوٌنه
فً وظٌ من عمل أكثرإذا كان هناك تناوب بٌن مجموعتٌن من الأفراد على  التناوب الوظٌفً: -

 1وجب تكوٌنهم على هذه الأعمال.
 

  وٌن على مستوى المؤسسةتحدٌد الحاجة إلى التك - ب

ٌمكن أن ٌكون هناك قصور فً معلومات الأفراد وفً مهاراتهم وبالتالً الحاجة لتكوٌنهم، وذلك راجع         
 للؤسباب التالٌة:

 .إنشاء وحدات جدٌدة -
 .إضافة منتجات جدٌدة -
 .استخدام آلات ومعدات جدٌدة -
 .الأخذ بسٌاسات تسوٌق، أو تسعٌر، أو إعلبن جدٌد -

وٌقوم أخصابً التكوٌن على مستوى المشروع باستخدام قوابم الأسبلة والمقابلبت الشخصٌة مع         
المقابلبت  أووتدور الأسبلة المطروحة فً كل من القوابم ، الأقسام المختلفة لتحدٌد الحاجة للتكوٌن مسإولً

ا الأداء ٌختلؾ عن الأداء وما إذا كان هذ، المطلوب فً المستقبل أوعلى الأداء الواجب  هذه الأسبابحول تؤثٌر 
وتإدي مثل هذه السٌطرة على هذه المشاكل، من هذه الأسباب وأسالٌب  أنوالمشاكل المترتبة على الفعلً، 

 . الأسبلة إلى التعرؾ على الحاجة للتكوٌن وأٌضا التعرؾ على محتوى برنامج التكوٌن

مجهود ودراسة  إلىٌحتاج  أمرى مستوى الفرد والمإسسة هو تحدٌد الحاجة التكوٌنٌة عل أنكما نرى         
 :الدراسة ما ٌلً وتشمل هذه ،التنفٌذٌٌن راءالموارد البشرٌة والمد إدارةبواسطة كل من 

وما وحجمها، دراسة الإدارات والأقسام وما سوؾ ٌتم فٌها من تعدٌلبت فً هٌاكلها  أي :دراسة التنظٌم -
 .وبالتالً فهذا ٌدل على الحاجة للتكوٌن، ولوابح وسٌاسات عمل جدٌدة أنظمةإذا كان هناك 

                                                
1
تراتٌجٌة التكوٌن فً المإسسة العمومٌة ذات الطابع الإداري، رسالة الدراسات العلٌا المتخصصة فً التسٌٌر العمومً، جامعة ناصر شمس الدٌن: إس 

 19، 18، ص2008/2010منتوري، قسنطٌنة، 
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، دراسة الوضع الحالً والمرتقب فٌما ٌمس خطوط الإنتاج أي :دراسة عملٌات وأنشطة المؤسسة -
التكنولوجٌا ، وحدات الإنتاج، الجودة، المواصفات، المعاٌٌر ،العملٌات الإنتاجٌةالمنتجات والآلات، 

 .ذه الأمور ٌشٌر إلى احتٌاج تكوٌنًوأي تؽٌٌر فً ه
أي تتبع المسار الوظٌفً لكل فرد ومدى مناسبة معارفه ومهارات وخبرات الأفراد  دراسة الأفراد: -

 1الحالٌة وبٌن ما تحتاجه الوظٌفة هذا مإشر كافة الاحتٌاجات التكوٌنٌة.
 طرق تحدٌد الاحتٌاجات التكوٌنٌة -2

التً  الاحتٌاجاتإن التكوٌن الفعال هو الذي ٌوجه لبلوغ هدؾ معٌن و هناك ثلبث طرق مختلفة لتحدٌد 
 تستخدمها المإسسة و هً:

 تحلٌل التنظٌم - أ

ٌقصد بتحلٌل التنظٌم فحص عدة جوانب تنظٌمٌة و إدارٌة مثل أهداؾ المإسسة و وظابفها واقتصادٌاتها و  
رٌة، و ذلك لتحدٌد المواقع التنظٌمٌة التً تحتاج إلى تكوٌن و نوع التكوٌن استها و كفاءتها و مواردها البشٌس

 :النقاط التً ٌتكون منها التحلٌل الذي ٌلزمها و فٌما ٌلً أهم

 الفهم الواضح لأهداؾ المإسسة. -1
 تحلٌل الهٌكل التنظٌمً للمإسسة -2
 .تحلٌل سٌاسات المإسسة -3
  .دراسة تركٌب القوى العاملة للمإسسة  -4
 تعدٌل معدلات الكفاءة.  -5
 تحلٌل المناخ التنظٌمً.  -6
 دراسة التطور والتؽٌر فً نشاط المإسسة و حجم العمل بها.   -7

 
 تحلٌل العمل  - ب

دراسة  إلىبتحلٌل العملٌات،  أوو ٌهدؾ هذا النوع من التحلٌل و الذي ٌسمى أٌضا بتحلٌل الوظٌفة         
و ٌتصؾ هذا النوع من التحلٌل على دراسة الوظٌفة نفسها و التً ٌقوم بها العاملون  الأعمالالوظابؾ و 

الأخرى فتجمع معلومات عن الوظٌفة وواجباتها و  بالأعمالو اختصاصاتها و علبقتها  أبعادهاتبٌن 
. و تحلٌل العمل الذي 2بنجاح لأدابهامسإولٌاتها و الظروؾ المحٌطة بها و الشروط و المإهلبت المطلوبة 

معلومات نظامٌة مرتبة ٌمكن الاعتماد علٌه فً هذه الحالة هو ذلك الذي ٌمكن عن طرٌقه الحصول على 
 3سواء عن الوظابؾ الحالٌة أو المستقبلٌة بهدؾ تحدٌد ما ٌجب أن ٌكون علٌه الموظؾ.

 ولتحلٌل العمل طرق عدٌدة نذكر منها:        

 ة عن الوظٌفة.مراجعة البٌانات المتوفر -1
 الأداء الفعلً للوظٌفة.  -2
 المشاهدة.  -3
 المقابلة.  -4
 . الاستقصاءات  -5
 .الاحتٌاجاتقوابم   -6
 المفكرة الٌومٌة.   -7
 آراء الخبراء.   -8
 تحلٌل الدورٌات و البحوث العلمٌة و المٌدانٌة   -9
  تحلٌل الفرد - ت

                                                
1
 463ص -مرجع سابق -احمد ماهر:  

412، ص1970قاهرة، سنة محمد جمال برعً: التدرٌب الحدٌث فً مجالات التنمٌة، مكتبة القاهرة الحدٌثة، ال
2
  

114، ص1976حسٌن الدوري: الاعداد و التدرٌب الإداري بٌن النظرٌة و التطبٌق، مطبعة العاصمة، القاهرة سنة 
3
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نقصد به قٌاس أداء معالجة تحلٌل الفرد وبعد استعراضنا لتحلٌل التنظٌم وتحلٌل العمل سوؾ نتطرق إلى         
، وٌهدؾ هذا النوع من التحلٌل على العاملٌن إلى معرفة ما إذا كان العامل ٌحتاج إلى تكوٌن الفرد فً عمله

ٌل على العاملٌن أنفسهم ٌهدؾ تحدٌد تضمنها، و ٌتصؾ هذا النوع من التحلونوع التكوٌن والأنشطة التً ٌ
ابفهم ثم تحدٌد أنواع المهارات و المعارؾ الواجبة تنمٌتها و السلوك اللبزم تبنٌه طرٌقة أدابهم الواجبات وظ

 .1حتى ٌستوفوا شروط وظابفهم الحالٌة و المستقبلٌة

التكوٌنٌة فقبلها ٌتم تحدٌد  الاحتٌاجاتو تعتبر هذه الخطوة، تحلٌل الفرد من أدق الخطوات فً تحدٌد         
. وحتى ٌمكن التوصل إلى هذه 2مٌة قدراتهم بالتكوٌن وأٌضا مجالات تلك التنمٌةالأفراد الذٌن ٌحتاجون إلى تن

 3التكوٌن ٌقوم بدراسة الأفراد من عدة جوانب. اختصاصالنتٌجة فإن 

 فٌقسم الأفراد حسب مإهلبتهم وتخصصهم و خبرتهم والوظابؾ التً ٌشؽلونها. المواصفات الوظٌفٌة : -
مثل  الشخصٌة،وهنا ٌصنؾ الأفراد حسب الجنس والسن وبعض الصفات  الخصائص الشخصٌة: -

والأفكار التً ٌحملها  والاتجاهاتللتعلم والتكوٌن و مقدار الطموح و الدوافع  الاستعدادالقدرات و 
 إتقانه.الشخص تجاه عمله و العاملٌن و مدى حبه للعمل و رؼبته فً 

وك العامل فً الوظٌفة من حٌث معدلات أدابه وٌكون هذا التركٌز على سل الجوانب السلوكٌة: -
ومستوٌات تحصٌله و إنجازاته و مدى تفاعله مع الآخرٌن ونوع علبقاته مع الرإساء و الزملبء و 

 هذه العلبقات. انسجامالمرإوسٌن و درجة 
 
 

                                                
1
 78ص  -مرجع سابق -حسٌن الدوري:   

2
 99:، ص7999 سنة و النشر، بيروت، أحمد صقر عاشور: إدارة القوى العاملة الأسس السلوكية و أدوات البحث التطبيقي، دار النهضة للطباعة  
3
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 المطلب الثانً: اختٌار المكونٌن

 

 ٌقوم بها المكونأولا: الأدوار الأساسٌة التً 

من الركابز المهمة التً ٌتوقؾ علٌها نجاح العملٌة التكوٌنٌة هً وجود المكون الذي ٌمتلك الكفاءة         
والخبرة الذي ٌعهد إلٌه تنفٌذ البرامج التكوٌنٌة، حٌث أن أي قصور فً قدرات المكون ٌمثل هذرا كبٌرا 

ة التكوٌن وان دور المكون ٌتمثل فً ما خطط له إلى واقع وتضٌٌعا للمال والجهد مما ٌنعكس سلبا على فعالٌ
التنفٌذ، فالمكون هو الشخص الذي ٌقوم بنقل المعارؾ وإكساب المهارات للمتكونٌن، لذا فإن المكون تتوافر فٌه 

 العدٌد من المهارات والمعارؾ اللبزمة والتً نذكر منها: 

المعلومات للآخرٌن من خلبل ممارسة نوع من  القدرة على نقل أي :القدرات التعلٌمٌة والتكوٌنٌة -
سرٌان المعلومات والخبرات  أوحٌث ٌكفل المكون وصول  ،الاتصال بٌن المتكون والمكون أنواع

  الأسالٌب الحدٌثة وطرق استخدامها. للمتكونٌن الذي ٌتطلب منه فهم
ختلبط بالناس ولدٌه القدرة ٌتصؾ المكون بان ٌكون اجتماعٌا وفاعلب عند الا أن :المهارات الاجتماعٌة -

 أثناءطٌبة حتى ٌتمكن من معرفة ما ٌتعرض له المتكون من صعوبات  إنسانٌةعلى تكوٌن علبقات 
 التكوٌن.

والتنظٌم والتوجٌه  تتوفر لدٌه مهارة التخطٌط أنفالمكون هو القابد للمتكونٌن فٌجب  :المهارات القٌادٌة -
 .المتكونٌنوالمتابعة وٌربط بذلك القدرة على تقٌٌم 

الهادؾ وفً الوقت المناسب  القدرة على إحداث تؽٌٌرات فً مجرى السلوك نحو الاتجاه أي :المرونة -
  .عنه الانفكاكفكر معٌن لا ٌستطٌع  أسٌرلا ٌكون عقله  أن أي

حتى ٌكون  تطبٌق بعض الأفكار بطرٌقة عملٌة مناسبة فٌما ٌمارسه أي :القدرة على التفكٌر الإٌجابً -
 لى بث روح الابتكار لدى المتكونٌن. قادرا ع

إن المكون ٌمثل أهم عامل فً نجاح خطة التكوٌن حٌث انه أهم محور فً توصٌل رسالة التكوٌن، فعن         
طرٌقه ٌتم نقل وتوصٌل هذه الرسالة لذا فهو ٌمثل أداة التؽٌٌر والذي من خلبله ٌعمل على إضافة وتؽٌٌر مفاهٌم 

  1.تهم ومعلوماتهم وتشكٌل سلوكٌاتهمالآخرٌن من حٌث اتجاها

 

 ثانٌا: الصفات الواجب توافرها فً المكون

لا ٌجب أن ٌتبادل لذهن القارئ أن هناك قابمة من الصفات النمطٌة الواجب توافرها فً كل المكونٌن، و         
 تختلؾ هذه الصفات باختلبؾ نوع و هدؾ و أسلوب التكوٌن و المحتوى التكوٌنً.

فلب ٌمكن أن تتشابه صفات مكون ٌستخدم النمذجة السلوكٌة لمجموعة من العمال مع صفات مكون         
ٌستخدم أسلوب المبارٌات الإدارٌة لمجموعة من المكونٌن و على القابمٌن بتصمٌم برنامج التكوٌن أن ٌؤخذوا 

 ا باختٌار المكونٌن.فً الاعتبار هدؾ البرنامج و محتواه و الدارسٌن و أسلوب التكوٌن قبل أن ٌقومو

و على الرؼم من هذا ٌمكن القول بان هناك بعض الصفات العامة التً ٌفضل توافرها فً المكون         
 الناجح و هً تتمثل فٌما ٌلً: 

المعرفة الكاملة بالمحتوى التكوٌنً لحلقة البحث أو الدراسة، و كلما كان المكون متخصصا فً  -
 بالاتجاهات العلمٌة الحدٌثة فً المجال كلما كان أفضل.مجال الدراسة و لدٌه إلمام 

لا ٌستطٌعون مقاومة جاذبٌة الحدٌث  متكونٌنالقدرة على الاستماع إلى الدارسٌن، فكثٌر من ال -
 بالشكل الذي ٌفقدهم القدرة على سماع الآخرٌن.

 دة المقدمة إلٌهم.للحدٌث و إبراز ردود أفعالهم و أرابهم اتجاه الما متكونٌنالقدرة على تشجٌع ال -

                                                
1
 230، ص2003خالد عبد الرحٌم مطر الهٌثً: إدارة الموارد البشرٌة )مدخل استراتٌجً(، دار وابل للنشر، الأردن، سنة  
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و الإجابة بصورة بناءة على الأسبلة و  متكونٌنالقدرة على رد التساإلات و التفاعل مع مشاعر ال -
 توجٌه الحوار.

القدرة على حل التعارض و النزاع المحتمل أن ٌقع فً حلقات التكوٌن و ٌتطلب ذلك قدر من  -
 فٌق بٌنها.المرونة فً امتصاص الاتجاهات و الآراء المتعارضة و التو

 .متكونٌنللطلبة الكونٌن توفٌر العدد اللبزم من الم -
 

 ثالثا: المجموعات التً ٌختار منها المكون

 فً مختلؾ الحقول المطلوبة مثل الكمبٌوتر وتحلٌل النظم وعلم النفس.  الاختصاصٌون: -
  ً موضوعات معٌنة وتنظٌمٌة وسلوكٌة.الذٌن ٌعملون فً مجال الاستشارات ف الخبراء: -
الدورات التكوٌنٌة من الأكادٌمٌٌن فً مختلؾ التخصصات التً تؽطً موضوعات  أساتذة الجامعات: -

  المطلوبة.
ٌعرضوا على المتكونٌن  أنحٌث ٌمتاز هإلاء بالخبرة العلمٌة فٌستطٌعون  :المدربون الممارسون -

 .خبراتهم وٌناقشوهم فً مشكلبتهم وٌتبادلون معهم وجهات النظر فً حلها
 أسبلتهمالتً ٌعمل بها المكونٌن حٌث ٌمتاز هإلاء بالإجابة على  :الإدارة العلٌا فً المنظمة أعضاء -

الطرفٌن لتبادل الآراء والأفكار بشان  أمامالفرصة  إتاحة إلىبشؤن العمل ومشكلبته وخططه بالإضافة 
 .مشكلبتهم فً المإسسة

المالٌة التً ٌقوم بعقد دورات تكوٌنٌة  له صلة بؤعمال المتكونٌن كوزارة :فً جهاز معٌن المسئولون -
 .فً برنامج النظام المحاسبً الحكومً

ممارسٌن فً المجال الذي ٌدور فٌه التكوٌن حٌث  أووالذٌن قد ٌكونوا خبراء : من الخارج الزائرون -
 1جهة نظر مقارنة مع بلدان مختلفة.ٌمتاز هإلاء بإمداد المتكونٌن بو

 

                                                
1
 232ص –مرجع سابق  -خالد عبد الرحٌم مطر الهٌثً:  
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 المطلب الثالث: تخطٌط و تصمٌم البرنامج التكوٌنً

أي نشاط تقوم به المإسسة لا بد أن ٌكون مخططا و مدروسا و قابما على أساس عملً وعلمً، وذلك         
حتى ٌخفؾ النتابج المطلوبة منه، وبما أن التكوٌن أحد الأنشطة الهامة التً تإدٌها إدارة الموارد البشرٌة و 

 لػ مالٌة معتبرة كذلك فإن الأمر ٌستدعً التخطٌط الجٌد للبرامج التكوٌنٌة.تخصص لها مبا

 

 كوٌنًمضمون البرنامج الت أولا:

 تعرٌف التخطٌط التكوٌنً  -1

تخطٌط التكوٌن عبارة عن التفكٌر المنطقً السلٌم الذي ٌوجد لرسم سٌاسة سلٌمة لمواجهة المشاكل         
بالتكوٌن وهً المطلوبة تحقٌقها وعرض الحلول السلٌمة التً تتٌسر لنا  المتعلقة بالأهداؾ المتعددة الخاصة

تحقٌق كل هذه الأهداؾ أو بعضها فً حدود الإمكانٌات المتاحة وبالتالً فإن تخطٌط التكوٌن ٌترجم مستقبل 
د النشاط التكوٌنً من خلبل سٌاسة تكوٌن سلٌمة مبنٌة على أساس الاحتٌاجات التكوٌنٌة وعلى ضوء الموار

 المتاحة لؽرض بلوغ الأهداؾ المنشودة . 

 أهمٌة التخطٌط التكوٌنً -2

 ٌستمد تخطٌط التكوٌن أهمٌته من الاعتبارات التالٌة :

ذلك كان من ل، و نٌة الحالٌة والمستقبلٌة للمإسسةالتكوٌ الاحتٌاجات بسدإن النشاط التكوٌنً ٌقوم  -
 التؤكد والتؽٌٌر الذي ٌسود البٌبة.الضروري التخطٌط المحكم لهذا النشاط على ضوء عدم 

للموارد دون ضٌاعها وإهدارها للرفع من نسبة نجاح البرامج التكوٌنٌة ذلك  الاقتصاديتحقٌق التشؽٌل  -
 لأن التخطٌط ٌحدد سلفا جمٌع الموارد اللبزمة كما ونوعا. 

تقٌم التكوٌن لعدم إن تخطٌط التكوٌن ٌوفر الأساس الضروري لعملٌة التقٌٌم فبدون التخطٌط لا ٌمكن  -
 .كمقٌاس للحكم استخدامهاوجود أهداؾ مخططة ٌمكن 

الهادفة و المنظمة لتحقٌق التكوٌن من خلبل  للؤنشطةٌساعد تخطٌط التكوٌن على الاستخدام السلٌم  -
التنسٌق التابع الفعال للجهود المبذولة من خلبل عملٌة توحٌد الأهداؾ المحددة فً البرامج مع التحقٌق 

ٌة التكوٌن و بذلك كله ٌإدي التخطٌط إلى تخفٌض الوقت اللبزم نشطة المختلفة المشكلة لعملبٌن الأ
زاء البرامج و العملٌة للقٌام بالأنشطة التكوٌنٌة و تحدٌد الوقت الضروري لإنجاز كل جزء من أج

 التكوٌنٌة.
الأهداؾ هً مقٌاس ن ٌد الاتجاهات المختلفة للتكوٌن لأٌساعد فً وضع الأهداؾ بدقة وبوضوح لتحد -

 نجاح البرامج التكوٌنٌة.
 .ٌربط الأهداؾ مع بعضها بالتالً ٌعمل على إٌجاد التكامل والتناسق والترابط مع بعضها -
ٌحدد مراحل وخطوات تصمٌم وإعداد البرامج التكوٌنٌة والطرق والإجراءات لتنفٌذ هذه البرامج  -

 بفاعلٌة.
 .مإسساتلتكوٌنٌة لمختلؾ الاٌنسق بٌن الاحتٌاجات  -
 1ٌحقق الأمن النفسً لأفراد المإسسة، حٌث أن الخطة المدروسة تقلل من الأخطاء. -

 
 تخطٌط البرامج التكوٌنٌةمراحل  - أ

  تمر عملٌة تخطٌط البرامج التكوٌنٌة بمراحل متعددة ٌمكن توضٌحها بإٌجاز فً العناصر التالٌة:

 

 1تحدٌد أهداف البرنامج  -1

                                                
1
 218، ص2011الموارد البشرٌة، دار زهران للنشر و التوزٌع، عمان، الأردن، سنة حنا نصر الله: إدارة  
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و الأهداؾ هً الؽاٌات التً ٌؤمل تحقٌقها من وراء عملٌة التكوٌن وهذه الأهداؾ هً عبارة عن         
نتابج ٌجري تصمٌمها و إقرارها مقدما و توضٌح الأهداؾ ما ٌراد إحداثه لتؽٌٌر فً مستوى الأداء الفردي 

البرنامج التكوٌنً فً و اتجاهاتهم و سلوكهم و على ضوبها ٌتم وضع المادة التكوٌنٌة و ٌتم وضع أهداؾ 
 ضوء تحدٌد الاحتٌاجات التكوٌنٌة التً سبقت الإشارة إلٌها. 

  2تحدٌد نوع المهارات التً سٌكون علٌها -2

التكوٌنٌة عما سبق وأن مر معنا ٌؤتً دور تقرٌر نوع المهارات  الاحتٌاجاتبعد أن ٌتم تحدٌد         
أو إعداد برامج مختلفة  كونٌنالتكوٌنً على إكسابها للمتو التً ٌعمل البرنامج  الاحتٌاجاتالملببمة لهذه 

فً المستقبل فمثلب  محالً أو الأعمال التً سٌنقل إلٌهال هما العمال بالمعلومات الخاصة بعملالتً تزود أٌض
 تكون المهارات كطرق تشؽٌل آلات جدٌدة أو التكوٌن على طرق أحسن للعمل.

 3وضع المنهج التكوٌنً -3

و ٌقصد به مجموعة المواضٌع و المواد التً ستدرس خلبل فترة التكوٌن و ٌتم تحدٌدها فً ضوء         
ٌجب أن ٌكون نابعا  جٌدا أو ٌحقق الأهداؾ المنشودة،التكوٌنٌة. وحتى ٌكون المنهج التكوٌنً  الاحتٌاجات

لومات حدٌثة دون نسٌان استعمال مع، وكذا معقولٌةن ٌتسم بطابع المن البٌبة الواقعٌة و لٌس مستوردا وأ
بالإضافة إلى هذه الشروط ٌجب التوفٌق بٌن المواضٌع المدروسة خلبل المسطرة مسبقا الأهداؾ النهابٌة 

العملٌة مع القدرات العلمٌة أو الفنٌة للمتكون، وكذا وجود صلة وثٌقة بٌن مواد التكوٌن و احتٌاجات 
 المإسسة للتكوٌن.

 محتوٌات البرنامج التكوٌنً -4

بعد دراسة أهم الأهداؾ الخاصة بالبرنامج التكوٌنً نتوجه بعدها إلى دراسة أهم المحتوٌات الخاصة         
بهذا البرنامج و التً تمكن و تسمح للفرد من أداء مهامه وواجباته بمهارات عالٌة، و أهم هذه المحتوٌات 

 نذكر:

إن لمحتوٌات برنامج التكوٌن أكبر أثر فً نجاح البرنامج لذا كان من الضروري المحتوى:  اختٌار -
على مخطط التكوٌن أن ٌحدد الموضوعات أو الموارد التً ٌتضمنها البرنامج بدقة، فٌتعٌن أن 

المإسسة وأن ٌتناسب المحتوى مادة الدراسة و المادة  لاحتٌاجاتتكون مادة التكوٌن ترجمة صادقة 
 لمتكونٌن.للعملٌة فً البرنامج التكوٌنً مع القدرات العلمٌة والفنٌة العلمٌة و ا

إن تسلسل المحتوى هو العملٌة التً ٌتم وضع المحتوى أو الخبرات التعلم و تسلسل المحتوى:  -
التكوٌن فً الشكل الذي ٌإدي إلى أفضل تعلم فً أقصر وقت ممكن، فؽالبا ما ٌقوم مصممو 

سطحٌا على الرؼم من الأهمٌة  اهتمامالٌم لأهداؾ التكوٌن أو إعطابه البرامج بإهمال التسلسل الس
من  الانتقالالبالؽة له و ٌإدي التسلسل السلٌم لمحتوي البرنامج إلى مساعدة المتكونٌن على 

العنصر المعرفة أو المهارة إلى عنصر آخر، و التؤكد من أن المهارات و المعارؾ التمهٌدٌة 
 قبل تقدٌم متطلبات الأداء. هااكتسابوالمساندة قد تم 

 أسلوب التكوٌن اختٌار -5
فً مجال التكوٌن إلا أنه من المهم  استخدامهاعلى الرؼم من تعدد أسالٌب التكوٌن التً ٌمكن         

إحداهما أو بعضهما مكان  استخدامملبحظة أن هذه الأسالٌب لٌست بدابل لبعضها البعض حٌث ٌمكن 
كل منهما فً مجال خاص لتحقق فٌه أفضل النتابج  استخدامو الظروؾ بلب  الأخرى أو فً جمٌع المواقؾ

عدة أسالٌب فً آن واحد فً العملٌة التكوٌنٌة و لمعرفة العوامل التً تإثر فً  استخداموهذا لا ٌمنع من 
 اختٌار الأسلوب اللبزم للتكوٌن فستعرض أهم هذه العوامل. 

 
 : فً النقاط التالٌة : والمتمثلةأسلوب التكوٌن اختٌارعوامل 
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 899ص،7991 سنة نجيب شاويش: إدارة الموارد البشرية، دار الشروق للنشر و التوزيع ، عمان الأردن،ى مصطف 

2
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 فالبرامج التكوٌنٌة التً تهدؾ إلى زٌادة المهارات الفنٌة :الهدف الذي ٌسعى التكوٌن لتحقٌقه -
 .الاتجاهاتتستدعً أسالٌب تكوٌن مختلفة عن تلك التً تهدؾ إلى تطوٌر و تنمٌة  و

الإنتاجٌة لا  فالأسالٌب التً تستعمل فً تكوٌن القابمٌن بالأعمال طبٌعة العمل أو الوظٌفة: -
 تتناسب مع تكوٌن المسٌرٌن و الإدارٌٌن. 

فالأسالٌب المستعملة لتكوٌن عمال نفس المصلحة تختلؾ حسب مستواهم المستوى الوظٌفً:  -
الوظٌفً حٌث أسالٌب تكوٌن مدراء ومهندسٌن فً مصلحة تختلؾ عن أسالٌب تكوٌن العمال 

 .التنفٌذٌٌن فً نفس المصلحة

 التكوٌنً:نموذجا إجرابٌا الذي ٌتناول خطوات تصمٌم البرنامج  و الشكل التالً ٌوضح
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 (: خطوات تصمٌم البرنامج التكوٌن01ًالشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 212ص -مرجع سابق  -ماهر: احمد  المصدر:

 وضع احتٌاجات التكوٌن

 وضع محتوٌات و أهداف التكوٌن

 هل البرنامج متوفر داخل المؤسسة

فً ضوء المواردنصمم برنامج التكوٌن  البحث عن برنامج خارجً ملائم  

:و من أنواع البرامج الداخلٌة  

 الزٌارات المٌدانٌة -

 التكلٌف بمهام أخرى -

التكوٌن العملً بواسطة  -

 مشرفٌن 

 برامج مصممة داخلٌا -

برامج مصممة لحساب  -

 المؤسسة

 نضع أمامنا عدة برامج بدٌلة

:نقارن بٌن البرامج على أساس  

مطابقة هدف التكوٌن مع  -

 البرنامج

البرنامج الخارجً سٌقٌم السلوك  -

 المرغوب

 التكلفة -

 التأكد من النقاط التالٌة: 

 الهدف -

 منهج و محتوٌات التكوٌن -

 أسلوب و طرٌقة التكوٌن -

 المكان و كونٌناختٌار الم -

 الوسائل المساعدة -

 نعم هل توصلنا إلى برنامج مناسب

 لا 

 نبدأ فً التكوٌن نستمر فً البحث
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 تحدٌد مٌزانٌة التكوٌن

كالٌؾ التقدٌرٌة لبرنامج ٌستفٌد مشرفو برامج التكوٌن من وضع مٌزانٌة التكوٌن فً التعرؾ على الت        
قرار البدء فً التكوٌن من عدمه، كما قد ٌإثر فً تعدٌل البرنامج و محتواه  اتخاذ، و ٌإثر هذا فً التكوٌن

 .اقتصادٌابالشكل الذي ٌسمح بؤن ٌكون برنامجا 

و ٌلبحظ أن هذا النموذج ٌفٌد القابمٌن على تصمٌم برامج التكوٌن أما الشركات التً ترسل دارسٌها إلى         
الدارس الواحد كما  اشتراكمعاهد ومراكز تكوٌن خاصة فإن تكلفة التكوٌن فٌها تنحصر أساسا فً مصارٌؾ 

ٌؾ أخرى ؼٌر مباشرة مصار الاشتراكهو محدد بواسطة معهد أو مركز التكوٌن و ٌضاؾ على مصارٌؾ 
تتضمن تلك التً أنفقتها إدارة التكوٌن بخصوص تحدٌد الحاجة للتكوٌن و البحث عن برامج تكوٌنٌة 

وأي مصارٌؾ أخرى تحملت بها إدارة التكوٌن وٌؤتً العابد الأساسً للتكوٌن فً تحسٌن الأداء  والاتصالات
 وذلك من خلبل التطور فً معاٌٌر معٌنة مثل : 

 بمواصفات و معاٌٌر العمل. والالتزامالجودة  التحسن فً -
 التحسن فً سرعة الأداء. -
 التحسن فً القدرة على حل المشاكل الوظٌفٌة. -
 الموارد. استخدامالتوفٌر فً التكالٌؾ من حٌث حسن  -

 

 ًبرنامج التكوٌنالتنسٌق  و ثانٌا :تنفٌذ

 تنفٌذ البرنامج التكوٌنً  - أ

 أوبعد مرحلة تصمٌم برنامج التكوٌن تؤتً مرحلة تنفٌذ البرنامج سواء كان هذا البرنامج داخل المإسسة         
مرحلة التنفٌذ هً مرحلة  . إنبعقد الدورة التكوٌنٌة فً المكان والزمان المحددٌن سابقا خارجها مع الالتزام

امل مثل قدرة الإدارة المشرفة ٌعتمد على عدة عووحتى ٌنفذ البرنامج بنجاح  ،البرنامج وتجسٌده مٌدانٌا إدارة
وهناك بعض الأمور التً ٌجب  ،التكوٌنٌة ةتنفٌذ البرنامج والتحكم فً جمٌع العوامل المحٌطة بالدور على

 : مراعاتها عند تنفٌذ البرنامج

 .إقامة لهم أماكنالتؤكد من إبلبغ المشتركٌن بالبرنامج ثم استقبالهم وتهٌبة  -
ٌبة المكونٌن فً مكان العمل والوقت المحدد وتوفٌر مستلزمات التكوٌن من قاعات التؤكد من ته -

 .ومساعدات تكوٌنٌة
 .فً الوقت المحدد والتعرؾ على خبرات وتطلعات المكونٌن أهدافهبرنامج وشرح  إنتاج -
 .دفع مخصصات المكون بالوقت المناسب وتقدٌر المكون على جهوده المبذولة -
التكوٌن  لجدول الزمنً كما ٌتضمن تحدٌد مكانامهمة مثل تحدٌد  أنشطةٌتضمن  تنفٌذ برنامج التكوٌن -

 .والمتابعة الٌومٌة لإجراءات تنفٌذ البرنامج
 

 الجدول الزمنً للبرنامج -1

موعد  ،البرنامج وعدد الجلسات فً كل ٌوم وزمن وبداٌة ونهاٌة كل جلسة أٌامٌتضمن هذا الجدول عدد         
ٌتوفر وقت كاؾ لتنفٌذ البرنامج التكوٌنً ٌتفق مع طبٌعة وعدد  أنٌجب . الاختبارات، الرحلبت والتسجٌلبت

  .وكذلك ٌتوقؾ على طول فترة التكوٌن على طبٌعة مستوى المتكونٌن أهمٌتهاالموضوعات التً ٌشملها ومدى 

 مكان التكوٌن -2

تكوٌن الداخلً وهنا تتولى وحدة التكوٌن وهو ما ٌعرؾ بال ،قد ٌتم تنفٌذ البرنامج التكوٌنً داخل المإسسة        
التكوٌن التابع للمإسسة مسإولٌة البرنامج التكوٌنً وٌمتاز هذا التكوٌن بإمكانٌة تنفٌذ  زمرك أوبالمإسسة 
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فرض الرقابة من قبل  إمكانٌةالبرنامج التكوٌنً على ضوء التخطٌط الذي وضعته المإسسة للبرنامج وكذلك 
  1.المإسسة على تنفٌذ البرنامج

 تنسٌق البرنامج التكوٌنً - ب

بتكوٌن الموظؾ علٌها مع مراعاة التسلسل المنطقً  ٌتم تحدٌد البرنامج التكوٌنً وموضوعاته التً تتسم        
 أهمٌةوضوعات لهذه الموضوعات وترابط المعلومات والأفكار المراد اكتسابها للمتكون ومن بٌن هذه الم

الاتجاهات  ،مخطط الموارد البشرٌة مكافؤة العاملٌن وإدارة المرتبات والأجور والعلبقات الإنسانٌة والاتصال
 2البشرٌة.الموارد  إدارةالحدٌثة فً 

                                                
1
 348ص –مرجع سابق  -أحمد ماهر:  

2
 475، ص2009بلبل خلؾ السكارنة: التدرٌب الإداري، دار وابل للنشر و التوزٌع، عمان الأردن، سنة  
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 ًالمبحث الثالث: تقٌٌم البرنامج التكوٌن

 

 التكوٌنًمفهوم تقٌٌم البرنامج المطلب الأول: 

ٌعتبر تقٌٌم التكوٌن جزءا هاما من أنظمة و خطط التكوٌن ذلك لأن تقٌٌم البرامج ٌمكن الإدارة من         
و تعتبر هذه المرحلة من  كوٌنللؤهداؾ المسطرة بمعنى التحقق من فعالٌة نظام الت كوٌنمعرفة مدى تحقٌق الت

لؾ عن باقً المراحل من حٌث الأهمٌة وهو كذلك نشاط المراحل العلمٌة التكوٌنٌة هً نشاط مهم و ربٌسً ٌخت
متواصل و مستمر ٌحظى بعناٌة و رقابة خاصة من قبل إدارة الموارد البشرٌة و المشرفٌن على التكوٌن من 

 أجل تحقٌق الؽاٌة و الهدؾ من التكوٌن.

 أولا: مفهوم تقٌٌم البرنامج التكوٌنً

و مدى التؽٌٌر الذي  كوٌنٌةتً تقاس بها كفاءة البرامج التٌمكن تعرٌؾ التقٌٌم بؤنه تلك الإجراءات ال - أ
 .1كوٌنًالذٌن قاموا بتنفٌذ العمل الت كونٌننجح فً إحداثه فٌهم و كذلك تقاس بها كفاءة الم

للؤهداؾ المقررة فً خطة  كوٌنٌةمن خلبل هذا التعرٌؾ نجد أن التقٌٌم هو قٌاس مدى تحقٌق البرامج الت
 .كوٌنٌةو هذا من أجل تطوٌر هذه البرامج حتى تلبً الاحتٌاجات الت كوٌنالت

"التقٌٌم هو تقدٌر القٌمة الكلٌة فً البرنامج التكوٌنً فتقٌم الشًء ٌعنً تقدٌر قٌمة الشًء و للتقٌٌم معناه  - ب
عند الواسع فٌجب أن ٌفهم أنه تقدٌر لطبٌعة التؽٌرات التً أحدثها التكوٌن بالنسبة للؤهداؾ المسطرة 

 ."2وضع البرنامج التكوٌنً
"والتقٌٌم ٌعمل أساسا على تقدٌر فعالٌة التكوٌن ومعرفة مدى تطابق النتابج المتحصل علٌها من خلبل  - ت

  3التكوٌن مع الاحتٌاجات المسطرة سلفا، و كذا معرفة ما إذا تحققت الأهداؾ الموجودة من العملٌة."

عملٌة التكوٌنٌة ٌعنً إظهار و إبراز مختلؾ النقاط و الجوانب من خلبل هذٌن التعرٌفٌن نستخلص أن تقٌٌم ال
السلبٌة و الجوانب الإٌجابٌة للسٌاسة التكوٌنٌة و تقدٌر و قٌاس مدى تطابقها و تحقٌقها للؤهداؾ المسطرة قبل 

حٌحات تنفٌذها فبعد التعرؾ على مجموع النقاط السلبٌة ٌقوم المكلفون بالتكوٌن بتقوٌم العملٌة حٌث ٌقوم بتص
 على الأخطاء المرتكبة و تعدٌل الإجراءات الؽٌر مرؼوب فٌها.

 

 أهمٌة تقٌٌم البرنامج التكوٌنًثانٌا: 

 إن أهمٌة تقٌٌم البرنامج تكمن فً العناصر التالٌة :         

 .تساعد فً الحكم المسبق على نجاح البرنامج المقٌم أو فشله -
 .التكوٌنٌة مدى تحقٌق الأهداؾ المسطرة للعملٌة اكتشاؾ -
 .النقاط السلبٌة للعملٌة التكوٌنٌة وتقوٌمها وتصحٌح الأخطاء اكتشاؾ -
  .تحدٌد أسباب النجاح أو الفشل -
 .تسمح لنا بمتابعة العملٌة من البداٌة إلى النهاٌة -
 .تساعد فً وضع قرارات مستقبلٌة حول تخفٌؾ أو تكثٌؾ البرامج التكوٌنٌة -
 .تخطٌط البرنامج التكوٌنًتقٌٌم مدى نجاعة أو فعالٌة عملٌة  -

القابمٌن على إدارة هذه  ٌم الذاتً للئدارة وأجهزة التكوٌن وكما ٌفٌد تقٌٌم البرنامج التكوٌنً فً التقٌ        
قد ٌكون دلٌل قوي على فعالٌة أجهزة التكوٌن  بالاستفادةالأجهزة، فتحسن الأداء و الإنتاجٌة و شعور المتكونٌن 

                                                
1
 245ص –مرجع سابق  -مصطفً نجٌب شاوٌش:  

2
 33، ص 1978ل العرب، صبحً محرم: تقٌٌم التدرٌب فً مجال الإدارة العامة، سلسلة الفكر الإداري المعاصر، مطابع سج 

3
 75، ص1998حنفً سلٌمان: إدارة الأفراد، دار الجامعات المصرٌة، القاهرة،  
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الأجهزة و تنمٌة القابمٌن بالعمل علٌها و قد  استخدامه مما قد ٌشجع فً المستقبل على و القابمٌن على إدارت
 .1ٌكون رد الفعل معاكسا فً فشل مثل هذه الأجهزة

 

 الأهداف المرجوة من عملٌة التقٌٌم 

 وتتمثل الأهداؾ فٌما ٌلً:

عداده أو تنفٌذه معرفة نقاط الضعؾ التً حدثت خلبل مرحلة تنفٌذ البرنامج التكوٌنً من حٌث إ -
 ومعرفة أسبابها للعمل على معالجتها فً المستقبل.

 التعرؾ على مدى نجاح المتكونٌن فً تحمل مسإولٌاتهم الملقاة على عاتقهم فً قٌامهم بعملٌة التكوٌن. -
  2بٌان مدى استفادة المتكونٌن من التكوٌن. -

 

 ًمعاٌٌر تقٌٌم مدى فعالٌة البرنامج التكوٌن 

 ٌمكن للئدارة استخدامها فً تقٌٌم فعالٌة البرنامج التكوٌنً ومن بٌنها ما ٌلً: هناك عدة معاٌٌر

 تعد العامل الأساسً فً توجٌه الإمكانات المتاحة للتكوٌن إلى الاتجاه السلٌم الصحٌح. -
تعمل على مساٌرة التؽٌرات المتوقعة فً المإسسة سواء كانت تؽٌرات فً الأهداؾ والسٌاسات التً  -

 م من اجلها أو تؽٌٌر فً طبٌعة العمل أو تؽٌر فً نوعٌة الأفراد العاملٌن.ٌعمل التنظٌ
 
 ردود أفعال المتكونٌن 

وٌقصد بها مدى رضا المشاركٌن عن البرنامج وٌمكن قٌاس ذلك من خلبل استمارة تحتوي على أسبلة عدٌدة 
المعٌار سهولة قٌاسه إلا أن مصداقٌة البٌانات فً  االاستفادة من الدورة... ومٌزة هذكمدى شعور المتكون ب

 التعبٌر عن مدى تعلم الفرد أو مدى ما اكتسبه فعلب من معلومات ٌبقى موضوع تساإل هو:

أي المبادئ والحقابق والطرق والأسالٌب التً تعلمها أو أدركها الموظؾ  التعلم الذي اكتسبه المتكون: -
ً وهذا المعٌار ٌقٌس التؽٌر المباشر الذي أحدثه التكوٌن لدى نتٌجة لاشتراكه فً البرنامج التكوٌن

الموظؾ ورؼم أن هذا المعٌار أكثر موضوعٌة ودقة لكنه ٌقٌس ما فً ذاكرة الفرد ولٌس سلوكه الفعلً 
 .فً العمل

أي قٌاس مدى التؽٌر الحاصل فً سلوك الموظؾ فً العمل نتٌجة  سلوك المتكونٌن فً العمل: -
لاشتراكه فً البرنامج التكوٌنً و مقارنته مع سلوكه السابق قبل المشاركة بالدورة التكوٌنٌة كؤن تلبحظ 
الإدارة أو المشرؾ المباشر عدد الأخطاء التً ٌرتكبها فً العمل أو تلبحظ ؼٌاباته، أو علبقته مع 

 لعمل أو الشكاوي الآتٌة منه.زملببه فً ا
كؤن ٌقٌس آثار التكوٌن على المإسسة ككل ولٌس الفرد المتكون  :النتائج على مستوى المؤسسة -

وٌمثل ، معدل دوران العمل، المبٌعات الربحٌة، كمٌة الإنتاج و مستوى جودتهٌلبحظ التكالٌؾ، 
 3.لفعالٌة التكوٌن الاختبار النهابً

 

 

                                                
1
 35ص  -مرجع سابق - أحمد ماهر :  

2
 75ص  -مرجع سابق  -بلبل خلؾ السكارنة:  

3
، 2009الكتب الحدٌثة للنشرو التوزٌع، بؽداد، سنة عادل حرحوش و مإٌد سعٌد سالم: إدارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجً، الطبعة الثالثة، عالم  

 141ص
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 و مراحل تقٌٌم البرنامج التكوٌنً المطلب الثانً: أسالٌب

 أولا: أسالٌب تقٌٌم البرنامج التكوٌنً

 استعمالاتتعدد وتتنوع الأسالٌب التً تستعمل فً تقٌٌم العملٌة التكوٌنٌة ونحن سنحاول أن نذكر الأكثر         
 من قبل المكونٌن وهً:

بمجموعة من الأسبلة التً ٌكون  وٌكون ذلك عن طرٌق توزٌع الاستبٌان المحمل: أخذ آراء المشاركٌن -
المواد، المدة، الوسابل  نٌة )كالمحتوى، أهمٌة الموضوعات،مضمونها حول جوانب العملٌة التكوٌ

( ومن خلبله ٌتحصل المقٌم على آراء و أوجه نظر المشاركٌن حول البرنامج الخ.. .المكان، المتوفرة
 التكوٌنً.

تكونٌن من البرنامج التكوٌنً ٌظهر لنا من خلبل نتابج إن الاستفادة و استٌعاب الم: الاختبارات -
 . الاختبارات

بفضل المتابعة المستمرة للبرنامج التكوٌنً ٌمكن الوصول إلى ملبحظة رد فعل المشاركٌن : المتابعة -
البرنامج التكوٌنً وهذا من خلبل الأحادٌث التً تدور بٌنهم أو من الشكاوي الموجهة للمنسق أو  اتجاه

 على تنفٌذ البرنامج.المشرؾ 
ونعنً به القدرة على ملبحظة مختلؾ التؽٌرات فً الأداء فٌتم التؤكد من تؽٌر  :التغٌٌر فً السلوك -

 سلوك المتكون فً أدابه لعمله.
فً هذا الأسلوب ٌقام بإخضاع مجموعتٌن، أو فردٌن : التكوٌن المحقق أو المجموعة الضابطة -

قد خضع للتكوٌن والثانً لم ٌخضع له فٌختبروا فً عمل واحد، للمقارنة وٌجب أن ٌكون الفرد الأول 
 فالاختلبؾ فً الأداء من حٌث النوعٌة و الجودة والسرعة ٌكون ناتج عن التكوٌن.

 مراحل تقٌٌم البرنامج التكوٌنًثانٌا: 

إلا أن الحقٌقة تعكس ؼٌر ذلك  كوٌنًبالرؼم من أن كلمة التقٌٌم قد توحً بؤنها إجراء ٌتم بعد النشاط الت        
ٌشمل كوٌن و ٌستمر حتى نهاٌته وعلى هذا الأساس فإن تقٌٌم الت كوٌنًحٌث أن التقٌٌم ٌبدأ قبل تنفٌذ البرنامج الت

 أربعة مراحل: 

 ٌٌم قبل تنفٌذ البرنامج التكوٌنًالتق -1

 التً تترجمتحدٌد الأهداؾ  ٌقوم التقٌٌم الموضوعً للبرامج التكوٌنٌة قبل تنفٌذها على مدى دقة        
 من حٌث:  كوٌنًوٌتم من خلبل هذه المرحلة تقٌٌم البرنامج الت. كوٌنٌةالت الاحتٌاجات

 .اختصاصهاالموضوعات التً ٌتضمنها و ترتٌبها ودرجة تفصٌلها أو  -
 .نوع المشكلبت التً تعالجها تلك الموضوعات - 
 و مكانه. تكوٌنفترة ال - 
 المواد و الوسابل المستعملة أو المستخدمة. - 

عملٌة وزن  و على ضوء هذه المعلومات نستنتج أن عملٌة تقٌٌم البرامج قبل تنفٌذها لا تعدو أن تكون        
 وقٌاس لها للوقوؾ على التؽٌرات ونواحً القصور ونقاط الضعؾ فً التصمٌم الؽرض تداركها مستقبلب.

 فٌذهاتقٌٌم البرامج أثناء تن -2

ومن خلبله ٌتم التؤكد من سٌر البرنامج فً اتجاه تحقٌق الأهداؾ المقررة وأن كل جلسة تحقق هدفها         
 الفرعً فً إطار الأهداؾ العامة و أن كل المجهودات المبذولة موجهة نحو تحقٌق هذه الأهداؾ.

أم أنه بحاجة إلى تعدٌل من حٌث التصمٌم  نكوفٌتم معرفة مدى ملببمة البرنامج للبحتٌاجات الفعلٌة للمت         
أو الأهداؾ من خلبل التؤكد من مدى ملببمة الموضوعات لتحقٌق الأهداؾ ومن مدى ملببمة الزمان و المكان 

 هم الأشخاص المناسبون مع الحاجات المحددة. كوٌنالمنظمٌن إلى الت كونٌنو التؤكد أٌضا من أن الم

 عتمد العدٌد من الطرق الإجرابٌة التالٌة:ولتقٌٌم هذه العناصر و أخرى ت 
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و مدى تفاعل  كوٌنًو الاستماع إلى ملبحظاتهم عن سٌر العمل الت كونٌنالاجتماعات الدورٌة بالم -
 مع البرنامج.  كونٌنالمت

 .كونونالتقارٌر التً ٌعدها الم -
 من قبل الهٌبة المشرفة على البرنامج. كونٌنالمقابلبت الشخصٌة مع المت -
 التكوٌنٌة.لإبداء آرابهم و ملبحظاتهم عن سٌر الجلسات  تكونٌناستمارات مخصصة للم -
 التقٌٌم بعد انتهاء البرنامج -3

للؤهداؾ المسطرة  كوٌنًوالهدؾ من عملٌة التقٌٌم فً هذه المرحلة هو قٌاس مدى تحقٌق البرنامج الت        
 فً التكوٌن.  الاستثماروبمعنى آخر تقٌٌم العوابد من  كوٌنٌةومدى نجاحه فً تلبٌة الاحتٌاجات الت

وهذا عقب  تكونونو الم كونونو ٌشارك فً عملٌة التقٌٌم كل من المشرفٌن على تنفٌذ البرامج و الم        
 الانتهاء من البرنامج التكوٌنً مباشرة.

 أما العناصر التً ٌجب تقٌٌمها فً هذه المرحلة فتتمثل فً:

و ٌتم التعرؾ على ذلك عن طرٌق  كوٌنو طرق الت كونٌنو ٌتم معرفة انطباعات المت: قٌاس رد الفعل -
 فً نهاٌة البرنامج . كونٌنقوابم استقصاءات توزع على المت

إذ أن  كوٌنإلا أنه بالمقابل ؼٌر كاؾ للتؤكد من فعالٌة الت إن هذا العنصر رؼم البساطة و المزاٌا
 الأهداؾ.فً تحقٌق  كوٌنالضرورة فشل التلا ٌعنً ب كونٌنالشعور السلبً للمت

 كالاختباراتوهنا ٌتم قٌاس المعلومات و المهارات المكتسبة و هذا من خلبل عدة طرق قٌاس التعلم:  -
 و التمارٌن و التجربة.

  .و الهدؾ منه معرفة محصلة التؽٌرات السلوكٌة التً تحققت من وراء البرنامج قٌاس السلوك: -
فً عمله و الذي ٌقابل قدرته على  كونهو أداء المت كوٌنفالاختبار الحقٌقً لفعالٌة التقٌاس النتائج:  -

 .تحقٌق أهداؾ الوظٌفة
على الأداء الجٌد لوظابفهم  كونٌنهو قدرة المتكوٌن الدلٌل الحقٌقً عن نجاح الت: كوٌنمتابعة نتائج الت -

فترة معٌنة من  انتهاءو أدابه بعد كون المت و لتحدٌد ذلك ٌجب إعادة تقٌٌم سلوك كوٌنبعد انتهاء فترة الت
 و مقارنة نتابج التقٌٌم الأخٌر بنتابج التقٌٌم السابق. كوٌنالت
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 ةخلاص

ٌهدؾ التكوٌن إلى تزوٌد الفرد بالمعرفة بالمهارات والاتجاهات التً تإهله لمزاولة عمل معٌن، مع         
اهتمام بالجانب الإنسانً وهو عملٌة مستمرة مع الفرد طٌلة حٌاته العملٌة وارتقابه سلم العمل. وٌستلزم نجاحها 

هداؾ وتحدٌد الفبة المستهدفة إلى تنفٌذ ق من وضع الأدقة تخطٌط وتنظٌم فً تنفٌذ البرنامج التكوٌنً الذي ٌنطل
 هذه الأهداؾ وتقٌٌم النتابج المتحصل علٌها.

من خلبل هذا الفصل تطرقنا إلى إجراءات البرنامج التكوٌنً و كٌفٌة تطبٌقه و متابعته وتقٌٌمه وتنفٌذه و         
لتً سٌتماشى معها البرنامج لتحقٌق نتٌجة مرحلة تصمٌمه أٌضا و ماذا على المإسسة أن توفر من احتٌاجات ا

 جٌدة و لٌست متوقعة للفرد و المإسسة حتى تجد نفسها فً المراتب الأولى من دون انتباه.

معلومات الأفراد فً  إثراءو وٌهدؾ البرنامج التكوٌنً بصفة عامة إلى تحسٌن مهارات الاتصال         
 الاتجاهات الحدٌثة فً القٌادة الإدارٌة.

من الأمور التً ٌجب إجرابها فً كل عملٌة تكوٌنٌة لأن إهمالها من شؤنه  ًالتكوٌن البرنامج و ٌعتبر تقٌم        
أن ٌخفً الأخطاء، وٌحاول دون شك إزالة تؤثٌرها العمٌق سواء بالنسبة للعامل أو المإسسة.
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 الفصل الثالث

للبرنامج التكوٌنً دراسة مٌدانٌة 

فً الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك 

 الحدٌدٌة
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 تمهٌد

إذا كان العالم ٌشهد ثورة علمٌة وصناعٌة كبٌرة اهتزت لها كل الأنظمة الاقتصادٌة وإذا كانت الإدارات         
قد تٌقنت أن الاهتمام بالعنصر البشري قد أصبح ضرورة حتمٌة لابد منها قصد تحقٌق الأهداؾ الاقتصادٌة 

 المرجوة. 

قٌق الأفضل وتوفٌر الأرباح فً ظل زٌادة الإنتاج كما ونوعا أما المإسسات الٌوم فإنها تسعى دابما لتح        
وقد عملت الشركة الوطنٌة للنقل  .من اجل المنافسة ألاقتصادٌة مع المإسسات الأخرى فً الأسواق العالمٌة

بالسكك الحدٌدٌة على تسخٌر كل جهودها من اجل التحضر والرقً واتخاذ التدابٌر اللبزمة التً تعتبر القاعدة 
 . ساسٌة فً الأصل لإدارة الموارد البشرٌةالأ

ولعل من أهم التدابٌر والإجراءات تعتمد المإسسة برنامج للتكوٌن حٌث تعتبره أساسٌا لسٌر جٌد وهو         
 العملٌة التً تمكن المإسسة من بلوغ أهدافها.

ان المناسب" لذا نجد إدارة الشركة كما أن إدارة الموارد البشرٌة تقوم على مبدأ " الرجل المناسب فً المك       
الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة قد صبت اهتماماتها على استؽلبل كفاءات العمال وخبراتهم و صقل قدراتهم من 

فً ة خلبل تكوٌنهم وتقٌٌم أعمالهم فً نفس الوقت بالرؼم من أن الشركة تدخر جهدا بتنظٌم دورات تكوٌنٌ
 .بؤحدث الوسابل والتقنٌات المتطورة ةلمراكز المختلفة مجهزمختلؾ أنواع التسٌٌر بتوفٌر ا

كل هذا الاهتمام الذي تولٌه الشركة لبرنامج التكوٌن جعلنا نبحث وندرس ذلك من خلبل التعرٌؾ به ما         
 هً الاحتٌاجات التً ٌجب توفٌرها للسٌر الحسن والقٌام بالتكوٌن  و أهم التكوٌنات التً تعتمدها الشركة مع

 .دراسة أهم الإجراءات والنصوص القانونٌة التً تعتمد علٌها الشركة

ثم ٌتم القٌام بتقٌٌمه من اجل تفادي الوقوع فً الأخطاء مرة أخرى و اتخاذ توقعات وقرارات أخرى         
 .مستقبلٌة لضمان السٌر الحسن ونجاح الدورات التكوٌنٌة وهذا دلٌل كاؾ على نجاح البرنامج

 

هذا سٌتم التطرق فً هذا الفصل إلى دراسة مٌدانٌة للبرنامج التكوٌنً فً الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك ل        
 الحدٌدة، و ذلك من خلبل المبحثٌن التالٌٌن:

 تقدٌم عام للشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة  المبحث الأول: -

 تقٌٌم البرنامج التكوٌنً فً الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة المبحث الثانً: -
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 المبحث الأول: تقدٌم عام للشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة 

 المطلب الأول: تقدٌم الشركة المستقبلة

 أولا: التعرٌف بالشركة الوطنٌة

 تعرٌفها:   .1

الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة هً مإسسة عمومٌة ذات طابع صناعً وتجاري فً خدمة الدولة         
 حٌث محتواه التجاري ٌجمع بٌن الكفاءة و المردودٌة. 

ٌعتبر الأؼلبٌة أن نقل المسافرٌن هو النشاط الأساسً للشركة بٌنما نقل السلع عبر أرجاء التراب الوطنً         
-عربة متنوعة ) أنواع 10000زبابنها حظٌرة تحتوي أكثر من  ةكما أن الشركة تضع فً خدمأكثر أهمٌة 

 أحجام( تستجٌب لمتطلبات النقل والخدمات المتنوعة بؤسعار معقولة.

 تارٌخٌة عن الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة: ةنبذ .2

ٌربط بٌن الجزابر والبلٌدة فقد عرفت  حٌث انشؤ خط 1860إن وجود السكة الحدٌدٌة ٌعود إلى سنة         
(  مراحل:03السكك الحدٌدٌة ثلبث ) ةشبك  

  :1959 -1860أولا: مرحلة  

حٌث طرحت من قبل السلطات الاستعمارٌة  1860جاءت فكرة إنشاء السكك الحدٌدٌة بالجزابر سنة         
الفرنسٌة تملك الإمكانٌات المالٌة  وكان لها هد فٌن على الصعٌدٌن الاقتصادي والعسكري ولم تكن الحكومة

اللبزمة لإنشاء السكك الحدٌدٌة فاستعملت رأسمال خاص مقابل الامتٌازات الفلبحٌة والمنجمٌة وانطلقت 
حٌث كانت الشبكة مستقلة من قبل عدة شركات كشركة الؽرب الجزابري وهذه إلى ؼاٌة  1860الأعمال سنة 

1918 .  

والاستؽلبل ولمواجهة ذلك لجؤت الحكومة الفرنسٌة إلى الاحتفاظ فقط بشركة  ؼٌر أنها عرفت المشاكل        
 ةالؽرب الجزابري و التخلً عن باقً الشركات لكن البحث عن الربح السرٌع وؼٌاب الحافز ومشاركة عد

 شركات خاصة، أدى إلى ؼٌاب التجانس فً الربح التقنً لمختلؾ خطوط السكك الحدٌدٌة. 

ت شراء شركات ذات الامتٌاز والتً عرفت مشاكل فً: أعاد 1928وفً سنة   

 القسم الؽربً: مسٌر من قبل شركة الؽرب الجزابري. -
 القسم الشرقً: مسٌر من قبل شركه سكة الحدٌد التابعة للدولة.  -

حٌث انشؤ تضامن مالً بٌن هذٌن القسمٌن، وهذا بإنشاء وحدة مشتركة والتً تعود إلٌها النفقات، تم تؤسٌس 
ة بفرنسا ووضعت حدا لاستؽلبل شركة الؽرب الجزابرٌة وضعت السكة الحدٌدٌة تحت حماٌة المحافظ الشرك

العام و بإجماع الحكومة الفرنسٌة والشركة الوطنٌة للسكة الحدٌدٌة الفرنسٌة و أصبحت ذات طابع صناعً 
. 1959فٌفري  2وتجاري وذلك طبقا للمرسوم   

  :1976إلى غاٌة  1959 ثانٌا: مرحلة

السكة الحدٌدٌة تؽٌرا جذرٌا حٌث أصبحت الشركة الوطنٌة للنقل  فتعر 1962باستقلبل الجزابر سنة         
وفً ذلك الوقت كان لفرنسا بعض الأسهم  1963جوان  16 ةبالسكك الحدٌدٌة تابعة للدولة وهذا بموجب تعلٌم

%. 100حٌث اشترت الجزابر الأسهم المتبقٌة وأصبحت جزابرٌة  1969إلى ؼاٌة   

 

إلى ٌومنا هذا:   1976ثالثا: مرحلة   
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الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة فً إطار التسٌٌر الاجتماعً للشركات  1976مارس  26فً         
. وأصبحت الشركة فً ما بعد 1976مارس  31فً  28 -76وعوضت بمرسوم  1959 ةولقد تم إلؽاء اتفاقٌ

إلى أربع مدٌرٌات جهوٌة وهً: الجزابر، عنابة،  بالإضافةالربٌسً الأم.  فرع بالاشتراك مع المركز 13تضم 
 قسنطٌنة، وهران.

 فروع الشركة: .3

فرع بالاشتراك مع المركز الربٌسً الأم  من مجموعة السكك  13الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة لدٌها  
دراسات  ةنقل الحبوب، شرك ةطال، شرك) نف فروع لهم شراكة مع 4%  و 100فروع رأسمالها  9الحدٌدٌة: 

 وأعمال الإشارات والاتصال، شركة نقل الحاوٌات( فهً مقسمة إلى: 

  :فرع النقل 
 % مع شركة نقل بالسكك الحدٌدٌة هدؾ كل واحد منهما كالأتً: 100فرعٌن  -

 ع.نشاطات جمع الطرود والرسابل و النقل السرٌع للبضاب -
 النقل من جهه إلى جهه. -

 % من نفطال و شركه الحبوب ونشاطاتهم كالأتً: 50فرعٌن شراكة  -
 نقل المواد الطاقوٌة عن طرٌق السكة الحدٌدٌة . -
 نقل الحبوب عن طرٌق السكة الحدٌدٌة.  -

  :فرع الدراسات والأعمال 
 النقل بالسكك الحدٌدٌة ونشاطاتها كالأتً:  % مع شركة100فروع  3 -

 لطرقات. أعمال المنشات بالسكك الحدٌدٌة وا -
 هندسة الأعمال الكهربابٌة للسكك الحدٌدٌة.  -
 هندسة النقل.  -

 % مع شركة الدراسات والأعمال الإشارات والاتصال نشاطاته كالأتً: 51فرع  -
 الإشارات والاتصال فً مٌدان السكك الحدٌدٌة.  هندسة -

 مصلحة المساعدة:  
 % مع شركة نقل بالسكك الحدٌدٌة ونشاطاتها كالأتً: 100فروع  4 -

عبور، تخزٌن تحت مراقبة الجمارك، جمع وتفرٌق، تسٌٌر حظٌرة الحاوٌات، أعمال الهندسة  -
 و الطباعة. إصلبح واستؽلبل عربات النوم، المطعم، المشرب، الأكشاك. 

 تسٌٌر واستؽلبل مناطق لوضع الاشهارات.  -
ل شبكات المنشات الاتصال لشركة النقل بالسكك الحدٌدٌة وكل نشاطات الفكر تسٌٌر و استؽلب -

 وتطوٌر الانجاز. 
 % مع شركة نقل الحاوٌات نشاطها هو: 55فرع  -

 نقل الحاوٌات.  -

1ثانٌا: النظام القانونً للشركة   

الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة عبارة عن مإسسة عمومٌة ذات طابع صناعً وتجاري وبالتالً         
 فهً تخضع لنوعٌن من العلبقات: 

علبقاتها مع الآخرٌن وهنا تخضع لأحكام القانون التجاري والقانون الخاص بصفه عامة، كما أن شركة النقل 
دٌرها المدٌر العام المسإول أمام هذا المجلس. أما ربٌس مجلس بالسكك الحدٌدٌة تسٌر من طرؾ الإدارة، وٌ

الإدارة، فهو معٌن من طرؾ مجلس الحكومة بناء على اقتراح وزٌر النقل خلبل صلبحٌة أعضاء مجلس 
من  7(. ووفقا للبند 1991المإرخ فً الفاتح من دٌسمبر   391 -90الإدارة، )البند السادس من المرسوم 

ٌتكون مجلس الشركة من:  391 -90 المرسوم التنفٌذي  

                                                
1
 المصدر: الوثابق الرسمٌة الخاصة بالشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة 
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 ممثل عن وزارة المالٌة.  -
 ممثل الوزٌر المكلؾ بتهٌبة الإقلٌم.  -
 ممثل عن وزارة الصناعة.  -
 ممثل عن سلطة التخطٌط. -
 المدٌر المسإول عن النقل البري فً وزارة النقل  -
 ممثلٌن عن عمال الشركة. -

ة فقط. كما أن مجلس الإدارة ٌجتمع لمناقشة ما ٌلً: إن المدٌر العام للشركة ٌحضر اجتماعات بصفة استشارٌ  

 سٌاسة التنمٌة فً الشركة.  -
 الأجل، ومخططات برامج المٌزانٌة السنوٌة.  ةمخططات متوسط -
 الهٌكل التنظٌمً للشركة. -
 مٌزانٌات و حسابات النتابج للشركة.  -

من القوانٌن الأساسٌة للشركة على أن مجلس الإدارة ٌعقد مرتٌن فً السنة وذلك فً جلسة  9و ٌنص البند 
عادٌة، وقد ٌعقد مجلس الإدارة جلسة ؼٌر عادٌة "استثنابٌة" وذلك فً حالة زٌاد رأسمال الشركة أو تعدٌل فً 

 شكلها القانونً أو فً إطار آخر. 

القانونً على مجموعة من النصوص القانونٌة المتعلقة بالتكوٌن بصفة عامة  وتعتمد الشركة فً تطبٌق نظامها
وبنظام التكوٌن الخاص بالشركة بصفة خاصة والذي تعمل على تطبٌقه بصفة جدٌة لا تهاون فٌها وتتمثل هذه 

 النصوص القانونٌة فٌما ٌلً: 

 اللؽة العربٌة.والمتضمن تعمٌم استعمال  1966جوان  2المإرخ فً  91/52القانون رقم  .1
والمتعلق بتحرٌر ونشر بعض القرارات ذات  1966جوان  2المإرخ فً  66/145المرسوم رقم  .2

 الطابع التنظٌمً أو الفردي التً تهم وضعٌة الموظفٌن، المعدل والمتمم.
والمتضمن التدابٌر المخصصة لتسٌٌر التكوٌن و  1969ماي  12المإرخ فً  69/52المرسوم رقم  .3

 فٌن وأعوان الدولة والجماعات المحلٌة والمإسسات والهٌبات العمومٌة.الإتقان لموظ
المتعلق بكٌفٌات تحدٌد أنماط التكوٌن تقوٌم  1992جانفً  9المإرخ فً  87/209المرسوم رقم  .4

 المكاسب.
 المتضمن القانون الأساسً للوظٌفة العمومٌة.  2006 جوٌلٌة 15المإرخ فً  06/03الأمر  .5

 

الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة خدمات ثالثا:   

تمارس نشاطها على  ةمن اجل تحقٌق استؽلبل السكة الحدٌدٌة فً نقل البضابع والأشخاص، فان الشرك        
كامل التراب الوطنً والأقالٌم المجاورة خصوصا البلدان المؽاربٌة، فالشركة تحقق مٌدان نقل المسافرٌن العدٌد 

ذلك لتلبٌة مختلؾ الاحتٌاجات المسافرٌن منها: من أنواع الخدمات و  

 الخدمة الوطنٌة  -
 خدمات خاصة  -
 خدمات دولٌة محددة بالتعاون مع الشبكات المؽاربٌة  -
 خدمات الضواحً  -
 خدمات الأفراد )نقل العمال ونقل الطلبة(  -

ذلك فٌما ٌخص نقل وبالإضافة إلى ذلك، تعرض الشركة على زبابنها خدمات إضافٌة متعلقة بالسفر و        
البضابع، الإطعام، و توفٌر الأماكن للنوم فً ما ٌخص المسافات الطوٌلة، كما أن الشركة لها نشاط هام فٌما 

ٌخص نقل البضابع عبر مناطق  مختلفة من الوطن، وكذا التدفقات السلعٌة بٌن الدول المؽاربٌة، ثم هناك 
روع النقل المختلفة وهً العبور التموٌن والصٌانة. خدمات مكملة للنقل الحدٌدي و المإونة من قبل ف  
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فان الشركة مكلفة فً  391 -90ومن خلبل القوانٌن الأساسٌة الصادرة عن المرسوم التنفٌذي رقم         
إطار المخطط القانونً للتنمٌة بصٌانة الشبكة العمومٌة للسكة الحدٌدٌة، وذلك من اجل توسٌعها وتطوٌرها و 

نظرا لتشكٌلة الوكالة الوطنٌة للمنشات والاستثمارات، وبالتالً فان للشركة دور تجاري  2003هذا إلى سنة 
حٌث تشؽل خدمات فً مجال نقل المسافرٌن، وهً تتوفر إلى جانب الموارد البشرٌة على الموارد المادٌة 

 التالٌة: 

 11365  عربة نقل البضابع 

 412  قاطرة 

 493  عربة مخصصة لنقل المسافرٌن 

 33  قاطرة صٌانة 

ملٌون مسافر،  34رؼم المشاكل التً تعترض الشركة كقدم الآلات والمعدات، فهً تنقل سنوٌا ما ٌعادل         
ملٌار دٌنار جزابري فً ما ٌخص البضابع، من اجل الحصول  1ملٌون طن من السلع، وذلك بإٌراد بلػ  8و 

سٌاسة تسٌٌر  1988لسكة الحدٌدٌة، انتهجت الشركة منذ على اكبر قدر من الزبابن، وفرض مكانتها فً مجال ا
ملببمة بالإضافة إلى تسطٌر برنامج موسعا لتحسٌن نوعٌة الخدمات المقدمة، إلا أن الأسعار عرفت ارتفاعا 

ما  ة، ومن جهة أخرى، تشٌر إلى أن الشركة مجبرة على القٌام بخدمات ؼٌر مربح2005ملموسا فً نهاٌة 
ونتابج سلبٌة. ٌعود علٌها بخسابر  

 

 رابعا: الهٌكل التنظٌمً للشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة

إن تقسٌم الشركة مبنً على أساس ربط مناطق السكك الحدٌدٌة بمراكز العتاد، وذلك من اجل المهام          
دٌة من عدة مدٌرٌات الأساسٌة المتمثلة فً التوجٌه والرقابة، حٌث تتكون الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌ

 باعتبارها المدٌرٌة العامة وكل المهام الخاصة هً كالتالً: 

 وتتمثل مهامها فً ما ٌلً:  مدٌرٌة زبائن: .1
 الربط بٌن المناطق فً ما ٌتعلق بالنقل الوطنً والدولً.  -
 التؤكٌد على المتابعة الٌومٌة لقواعد الحماٌة والأمن.  -
متابعة السٌاسة التجارٌة والتسعٌر حسب معطٌات السوق، والتؤكٌد على البرنامج الخاصة بتكوٌن  -

 الأفراد على مستوى المحطات. 
 وتنحصر مهامها فً ما ٌلً: مدٌرٌة المنشات القاعدٌة:  .2

 متابعة برامج التحسٌن وتنمٌة الشبكة، وكذا توفٌر الحماٌة اللبزمة.  -
 للهٌاكل القاعدٌة للسكة الحدٌدٌة.  التؤكٌد على سٌاسة الصٌانة -

 حٌث تتركز مهامها على ما ٌلً: : و المعدات مدٌرٌة العتاد .3
 سٌاسة الصٌانة للعتاد والمحركات، وكذا الربط بٌن المراكز و ورشات الصٌانة.  -
 تنظٌم هٌاكل صٌانة وتسٌٌر قطاع الؽٌار بالتعاون مع مدٌرٌة التموٌن.  -

الهدؾ الربٌسً لهذه المدٌرٌة هو تسٌٌر المخزونات وتسوٌة تدفقات المواد مدٌرٌة أنظمة المعلومات:  .4
 وقطع الؽٌار وقصد تحقٌق هذا الهدؾ نجد: 

 التؤكٌد على الربط بٌن المتاجر و أماكن التخزٌن والسهر على مراقبتها.  -
 تحضٌر مٌزانٌة التموٌل وكذا متابعة حالة المخزونات.  -

 سم هذه المدٌرٌة إلى دوابر و هً: تنق مدٌرٌة المالٌة و المحاسبة: .5
 دابرة الخزٌنة و المٌزانٌة: و التً تهتم بكل الحسابات النقدٌة و كذا تحضٌر المٌزانٌة. -
 دابرة المحاسبة: و هً تتكفل بالمحاسبة العامة و المحاسبة التحلٌلٌة. -
 دابرة التسٌٌر المالً و الاستثمارات: و هً تهتم بالاستثمارات و طرق تموٌلها. -

 وتتمثل مهامها فً: مدٌرٌة الموارد البشرٌة:  .6
 إعداد سٌاسة المستخدمٌن وكذا الاهتمام بسٌاسة تكوٌنهم.  -
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 تسٌٌر وتطوٌر الموارد البشرٌة وتتبع مسارهم المهنً.  -
 مسك الوظٌفة القانونٌة وتسٌٌر النشاطات الطبٌة.  -

 لحماٌة الممتلكات:  ةالمدٌرٌة المركزٌ .7
حٌث تهتم هذه المدٌرٌة بمتابعة ومراقب تطبٌق نصوص القوانٌن بالأخذ بعٌن الاعتبار ما ٌخص حماٌة 

الممتلكات العمومٌة و حماٌة الأفراد، كما تقوم بتحضٌر مخططات حماٌة الأملبك لكل الفروع و 
 الأنشطة الخاصة بالشركة ومراقبة والتطبٌق الحسن لها. 

 سٌٌر: مدٌرٌة التدقٌق و مراقبة الت .8
وهً مكلفة بتسٌٌر و متابعة برنامج معمق، و كذا التدقٌق الداخلً للشركة وهو ٌستلزم مدى فعالٌة  -

و نجاعة نظام الرقابة الداخلٌة الموضوعٌة من قبل الشركة من اجل تحقٌق الأنشطة وكذا الأهداؾ 
 السٌاسٌة العامة للشركة. 

 ة المحاسبٌة والمالٌة. كما تهتم هذه المدٌرٌة بكل من الشركات من الناحٌ -
إضافة إلى مراقبة النتابج القٌاسٌة لتسٌٌر الإحصابٌات والمعلومات على مستوى مجموعة السكك  -

 الحدٌدٌة وذلك بؽٌة تحقٌق جملة من الأهداؾ والمتمثلة فً: 
 مركزٌة المعالجة وترخٌص المعلومات.  -
 ترجمتها وعرضها بطرٌقة واضحة وبسٌطة وموحدة.  -
 الاحتٌاجات واحتراما لرزنامة محدده مسبقا. تقدٌمها وفق  -

 إضافة إلى تلك المدٌرٌات فان الهٌكل التنظٌمً للشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة ٌتكون من قسمٌن 

 تتمثل اهتماماتها فً ما ٌلً: المدٌرٌة العامة:  ةقسم سكرتارٌ -
 للمدٌر العام بتسٌٌر رزنامة أنشطة.  ةتوفٌر سكرٌتارٌ -
 المسك الٌومً لملفات المدٌرٌة العامة.  -

 ٌنقسم هذا القسم إلى: قسم الاتصال:  -
 تسٌٌر تقنٌة السٌر والتحقٌقات على الصعٌدٌن الداخلً والخارجً.  -
 تنشٌط الحملبت الإشهارٌة.  -
تحضٌر ووضع الأسس المتبعة من قبل الشركة فٌما ٌخص الاتصال، وكذا تنظٌم الاتصال  -

 داخل المإسسة. 

فً شكل مخطط تنظٌمً هابعد عرضنا لمختلؾ المدٌرٌات و المهام، سنقوم بعرض هذه و  
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  (: الهٌكل التنظٌمً للشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة02الشكل رقم)

  

 مجلس الإدارة

 المدٌر العام

المدٌرٌة سكرٌتارٌة 

 العامة

 الفروع

 المراقبة دائرة الاتصال

 الأمن مدٌرٌة الدراسات

 ورشات المدٌرٌات المدٌرٌات المركزٌة المدٌرٌات الجهوٌة
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(: الهٌكل التنظٌمً للمدٌرٌة العامة03الشكل رقم)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة المصدر:  

 

 المدٌرٌة العامة

قسم سكرٌتارٌة 

 المدٌرٌة العامة

الاتصالقسم   

مدٌرٌة الموارد 

 البشرٌة

مدٌرٌة مركزٌة لحماٌة 

 الممتلكات

 ةو مراقب التدقٌق ةمدٌرٌ

 التسٌٌر 

مدٌرٌة أنظمة 

 المعلومات

مدٌرٌة المالٌة و 

 المحاسبة

 مدٌرٌة الزبائن

مدٌرٌة المنشات 

 القاعدٌة

مدٌرٌة العتاد و 

 المعدات

 المدٌر العام
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 ةالأساسٌالمطلب الثانً: تقدٌم مدٌرٌة الموارد البشرٌة و مهامها 

 أولا : تعرٌف مدٌرٌة الموارد البشرٌة

تعتبر مدٌرٌة الموارد البشرٌة المسإولة بالدرجة الأولى على تسٌٌر وإدارة العلبقات بٌن العاملٌن فً         
مختلؾ المستوٌات فً الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة لمختلؾ مدٌرٌاتها باعتبارها تتكون من تسعة 

ملة حول كافة الموظفٌن وما ٌدور بٌنهم من مدٌرٌات، وبالتالً فهً الوحٌدة التً تملك المعلومات الدقٌقة والشا
اتصالات وعلبقات عامل ومناوشات ونزاعات، حٌث تتكون مدٌرٌة الموارد البشرٌة من أربع دوابر هً 

 كالأتً: 

 دابرة المستخدمٌن  -
 دابرة التكوٌن و الإتقان -
 دابرة المنازعات و التنظٌم القانونً  -
 الدابرة الطبٌة  -

ن مدٌرٌة الموارد البشرٌة تتكون من مكتب خاص بالمدٌرٌة. فإإضافة إلى هذه الدوابر   

  الموارد البشرٌة لمدٌرٌة ثانٌا: المهام الأساسٌة

 تقوم إدارة الموارد البشرٌة بعدة مهام منها:

دراسة تسٌٌر مهام الشركة فً مجال الموارد البشرٌة طبقا للتوجٌهات الإستراتٌجٌة للمدٌرٌة العامة.  -
توفٌر سٌاسة اتصالٌة فً مجال العامل مع العمال والعلبقات الاجتماعٌة مع الشركاء قصد ضمان 

 الوقاٌة وتسوٌة النزاعات الاجتماعٌة المهنٌة. 
ا بإعداد سٌاسة للمستخدمٌن، وتتبع مسارهم المهنً كذا الاهتمام تسٌٌر وتطوٌر الموارد البشرٌة وهذ -

 بسٌاسة تكوٌنهم. 
 مسك الوظٌفة القانونٌة.  -
 التحفٌزات المشجعة والملببمة.  إعداد سٌاسة الأجور و -
 توفٌر سٌاسة طب عمل لاحتٌاجات المستخدمٌن.  -

 

  ثالثا: الهٌكل التنظٌمً لمدٌرٌة الموارد البشرٌة

 تتكون إدارة الموارد البشرٌة من أربعة دوابر هً كالأتً: 

 دابرة المستخدمٌن  .1
 دابرة التكوٌن والإتقان  .2
 دابرة المنازعات والتنظٌم القانونً  .3
 الدابرة الطبٌة.  .4

 تتمثل مهامها فً ما ٌلً:

 ( موظؾ ٌتوزعون على ثلبثة أقسام هً كالأتً: 17: تتكون من سبعة عشر)دائرة المستخدمٌن .1
: ٌتكون من مصلحتٌن، مصلحة المستخدمٌن و مصلحة الأجور، حٌث ٌتكون هذا م التسٌٌرقس -

( فً 02( موظفٌن فً مصلحة تسٌٌر المستخدمٌن واثنٌن )07( موظفٌن سبع)09القسم من تسعة)
 مصلحة الأجور. 

 ( موظفٌن. 07وٌتكون من سبع)قسم الشؤون العامة والوسائل:  -
 ( 01وظؾ واحد)وٌتكون من مقسم بطاقات السٌر:  -

 حٌث تتكفل دابرة المستخدمٌن حسب ترتٌب الأقسام بمهام عدٌدة منها: 
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 تخطٌط وتنسٌق ومراقبة كل النشاطات المتعلقة بالتسٌٌر لكل موظؾ فً الشركة.  -
 مسك الدفاتر القانونٌة )العطلة السنوٌة والعطل المرضٌة(.  -
 لعابلٌة. مسك ملفات التؤمٌنات الاجتماعٌة، التعوٌضات والمنح ا -
 الاهتمام بسٌاسة الأجور.  -
 اللبزمة من مكاتب، مخازن، أوراق..... لموظفً الشركة.  توفٌر الوسابل والأدوات -
 استخراج بطاقات الدخول لكل موظفً الشركة.  -

 دائرة التكوٌن والإتقان:  .2
( موظفٌن ٌتواجدون فً قسم تكوٌن الإطارات، حٌث تهتم دابرة التكوٌن بعدة 03تتكون من ثلبثة)

نشاطات و مهام فهً تعمل على تكوٌن الإطارات، جمع وتحلٌل احتٌاجات التكوٌن بالتعاون مع الهٌبات 
اد المعنٌة بالخصوص دابرة المستخدمٌن لمصلحة تسٌٌر المستخدمٌن، كما أنها تعمل على إعد

مخططات التكوٌن، وإعادة تحسٌن مضمون برامج التكوٌن وهذا تماشٌا مع متطلبات و  مستوجبات 
 المحٌط الاجتماعً و الاقتصادي، كما تقوم بإعداد مٌزانٌة التكوٌن. 

 دائرة المنازعات والتنظٌم القانونً:  .3
 قسمٌن هما: ( موظفٌن ٌتوزعون على06تتكون دابرة المنازعات والتنظٌم القانونً من ستة)

 التنظٌم القانونًقسم  -
 المنازعات قسم  -

حسب ترتٌب أقسامها على الأرشٌؾ فً وضع قوانٌن العمل، وكذا التحقق من  الدابرةحٌث تعمل هذه 
تنفٌذها من نصوص تشرٌعٌة وتنظٌمٌة، إضافة إلى إرشاد أصحاب العمل فٌما ٌتعلق بالتزاماتهم 

 الشركة مع أطراؾ خارجٌة. القانونٌة، فً حٌن ٌعمل قسم المنازعات

إضافة إلى حل المنازعات الفردٌة فً حالة وصولها إلى القضاء ثم القٌام بإحصابٌات سنوٌة )القضاٌا 
التً نجحت الشركة فً حلها والتً خسرت فً حلها( كما تعمل الشركة على تحسٌن وتوحٌد الوثابق 

 العمل. الإدارٌة الرسمٌة من القرارات، المقررات، شهادات وعقود 

 ( موظفٌن ٌتوزعون على ثلبثة أقسام وهً: 05تتكون من خمسة)الدائرة الطبٌة:  .4
 طب العمل قسم  -
 العلبجات قسم  -
 الإدارة والمالٌة قسم  -

منً لعمال الشركة والسهر على تنفٌذه حفاظا على أبمختلؾ أقسامها بوضع برنامج وقابً  ابرةتقوم هذه الد
ق العمال فً الشركة تمتع بالوقاٌة والأمن والصحة و طب العمل كما صحة وسلبمة العمال، حٌث انه من ح

 ٌعمل القسم الأخٌر، قسم الإدارة والمالٌة على تسٌٌر شإون هذه الدابرة من ناحٌة المالٌة.

  :تتكون مدٌرٌة الموارد البشرٌة من مكتب الأرشٌؾ، حٌث ٌتضمن وثابق ومستندات مكتب الأرشٌف
 وملفات المستخدمٌن السابقٌن محفوظة ومرتبة، ٌرجع إلٌها عند الضرورة. 

  :ٌعتبر مساعد المدٌر فً الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة الناطق الرسمً باسم الإدارة مساعد المدٌر
 تجري مع ممثلً العمال أو النقابات. فً المفاوضات التً 

تسٌٌر وصٌانة و مراقبة تطبٌق الاتفاقٌة الجماعٌة والنظام الداخلً، و كتاب التسٌٌر الممثل فً المناشٌر  -
 والإجراءات. 

الاهتمام بسٌاسة الاتصال فً مجال علبقات العمل مع ممثلً العمال قصد ضمان تسوٌة النزاعات  -
 ودٌة. الاجتماعٌة المهنٌة بطرٌقة
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 رد البشرٌةالهٌكل التنظٌمً لمدٌرٌة الموا(: 04)الشكل رقم

 

  الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌةالمصدر: 
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 قسم العلبجات

قسم الادارة و 
 المالٌة

 الارشٌؾ مساعد المدٌر
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 المبحث الثانً: تقٌٌم البرنامج التكوٌنً فً الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة

 المطلب الأول: البرنامج التكوٌنً فً الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة

 

 التكوٌنالهٌكل المسؤول عن أولا: 

على مستوى الشركة و على  كوٌنإن دابرة التكوٌن و الإتقان هً الهٌكل الذي ٌقوم على برامج وإجراءات الت
 هذا النحو: 

 الموظفٌن؛ تكوٌنتطوٌر ومتابعة برامج  -
 ومتابعة برامج التطوٌر التنفٌذي؛تطوٌر  -
 إنه ٌضمن تنظٌم الاختبارات والمسابقات التً تقترحها الشركة. -

 تتكون هذه الدابرة من قسمٌن: 

 قسم تكوٌن الإطارات:

 ؛دراءبالتعاون مع الهٌاكل الفنٌة، تقوم بتطوٌر برامج إتقان الم -
 تضع المٌزانٌة وتراقب تنفٌذها ؛ -
 ؛ كوٌنٌقٌم إجراءات الت -
 ٌعد المٌزانٌة العمومٌة السنوٌة والبٌانات الدورٌة للقسم. -

 : الإتقانقسم 

 ؛ كوٌنٌةٌقٌم الاحتٌاجات الت -
 ؛التكوٌنتطوٌر برامج تطوٌر الموظفٌن وإعادة  -
 ٌضمن تنظٌم الامتحانات والمسابقات ؛ -
 ٌقٌم الإجراءات المنجزة ؛ -
 ٌعد المٌزانٌة العمومٌة السنوٌة والبٌانات الدورٌة للقسم. -

 

 و دوره فً الشركة تكوٌنثانٌا: هدف ال

بفرصة أداء المهام الموكلة إلٌهم بصورة مرضٌة راء أو المد د الموظفٌن المنفذٌنهو تزوٌكوٌن الؽرض من الت
 و تحسٌن مهاراتهم على الصعٌدٌن العام و المهنً.

وفً  صارمة،قاعدة أساسٌة ٌتم تطبٌقها بطرٌقة فهً الموظفٌن على مسابل السلبمة فً الشركة  كوٌنٌمثل ت
لها أو  واالمخاطر التً ٌتعرض وادركٌ أن و بتنفٌذ العمل معلى دراٌة قبل تكلٌفه همالواقع، فمن المستحسن وضع

 لتجنب الحوادث. ونها، والاحتٌاطات التً ٌتحملا للآخرٌنقد تسببه

 

 كوٌنتثالثا: أنواع ال

عدة جوانب، وفقًا لطبٌعة التكوٌن،  كوٌن، ٌؽطً التكوٌنالمسإول عن الت وفقًا لمقابلة أجرٌت مع الشخص
 الذٌن تم توجٌههم إلٌه، والهدؾ المنشود، ولهذا الؽرض، نمٌز: الموظفٌنوفبات 

قصٌرة أو طوٌلة الأجل، والتً تعد جزءًا من برنامج التعاون  كوٌنٌةهً دورات ت فً الخارج: كوٌنالت - أ
 التنفٌذٌٌن للشركة. راءالثنابً والمخصصة للمد
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ٌبرم مع شركاء أجانب لشراء معدات جدٌدة للنقل بالسكك  ة:العمومٌفً إطار الأسواق  كوٌنالت - ب
 الحدٌدٌة.

الشركة على موقعها، لا سٌما  موظفً تكوٌن ٌُطلب من شرٌك التعاقد )أو المورد(، وفقًا للمواصفات، 
كونٌن المتعلمون بدورهم ٌصبحون مة المعدات التً تم الحصول علٌها فٌما ٌتعلق بتشؽٌل وصٌان

 للسابقٌن ووكلبء الصٌانة داخل الشركة.

القطارات  و وحدات التحكم فً، القطارات سابقًبكوٌنٌة تتعلق هذه الدورات الت قبل التوظٌف: كوٌنالت - ت
السلكٌة واللبسلكٌة لخطوط  تتعلق بسلبمة السكك الحدٌدٌة، والتشؽٌل، والتاشٌر و الاتصالات فهً 

 السكك الحدٌدٌة.
 تكوٌن فً مكان العمل، وعادة فً ورش السكك الحدٌدٌة، بهدؾ كوٌنهً الت أثناء العمل: تكوٌنال - ث

 بسرعة على مهمة معٌنة مثل الصٌانة. من قبل مدٌره متكونال
ٌنظمها قسم تنمٌة الموارد البشرٌة  كوٌنٌةوهً دورات ت الدورات التحضٌرٌة للامتحانات والمسابقات: - ج

للحصول على و متحانات والمسابقات للتقدم للب الموظفٌن)تدوم عادةً من شهر إلى شهرٌن( لإعداد 
 شهادة أعلى.

الشركة الموجودٌن فً مجال الإدارة، وٌمكن أن تكون  موظفًل كوٌنٌةهً دورات ت دورات تنشٌطٌة: - ح
مة من هٌبة خاصة أو عامة )تقنٌة المعلومات واللؽات والأمانة داخلٌة كما ٌمكن أن تكون خارجٌة، مقد

 والأسواق العامة والإدارة.....(.
هذا هو العمل الذي ٌهدؾ إلى التكٌؾ الدابم للعامل مع محطة عمله لتحسٌن أدابه،  الكمال المهنً: - خ

من خلبل مساهمة ، عام بهدؾ تحسٌن التؤهٌلكل  كوٌنٌةوبالتالً ، ٌتم تنظٌم العدٌد من الدورات الت
 مفاهٌمٌة جدٌدة فً مجالات المعرفة والدراٌة.

 

 و الإشراف كوٌنرابعا: هٌاكل الت

داخلٌة فً مكان العمل؛ على مستوى الكٌانات الإدارٌة  كوٌنكما هو موضح سابقًا، ٌمكن أن تكون إجراءات الت
ٌمكن تنفٌذها على مستوى المدارس والمدٌرٌات الإقلٌمٌة وورش الصٌانة، كما  للشركة، وتحدٌداً مقر الشركة

 .التابعة للشركة كوٌنومراكز الت

 :( مإسسات فً مناطق السكك الحدٌدٌة المختلفة، وه07ًة )سبعالشركة لدٌها  ، فإنكوٌنمن حٌث هٌكل الت

 عنابة - السكك الحدٌدٌةنشاطات  تكوٌنمدرسة  -
 عنابة  - المهنً كوٌنمركز الت -
 الحامة  - كوٌنٌةمدرسة التال -
  قسنطٌنة - القٌادة مدرسة تعلٌم -
  المحمدٌة -المهنً  كوٌنمركز الت -
 بلعباسسٌدي  - نشاطات السكك الحدٌدٌةمدرسة  -
 وهران  -قٌادة المدرسة لتعلٌم  -

)المدربون  كونونالم هإلاء إنمتعاقدون  كونوندابمون وم كونونم ٌوجد لدى الشركةمن حٌث الإشراف، 
ا  كونام 61هناك  كان 2018استدعتهم الشركة لضمان الخلبفة ونقل المعرفة، فً عام المتعاقدون(  ًٌ تعاقد

 .ٌوزعون فً كٌانات إدارٌة مختلفة

السكك  كوٌنشركة متعددة التخصصات لت الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة ، أنشؤتها الشركة2017فً بداٌة عام 
 لها. الشركات التابعة و أٌضا والتطوٌر وإعادة التدوٌر لجمٌع موظفً الشركة كوٌنضمان التالحدٌدٌة ل

 :هذا الفرع الجدٌد مسإول أٌضًا عن ضمان

 .الدراسات والاستشارات الحاسوبٌة -



 الفصل الثالث  : دراسة مٌدانٌة للبرنامج التكوٌنً فً الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة

 
58 

 .دراسات فً التنظٌم وأبحاث السوق -
 التدرٌب اللؽوي -
 دراسة والمساعدة فً الاستثمارال -
 والعلمٌةتنظٌم الأحداث الثقافٌة والاقتصادٌة  -
 .كوٌنٌةتقدٌم المشورة والمساعدة والتقٌٌم وتصمٌم البرامج الت -

 

 فً الشركة كوٌنتوقعات التخامسا: 

 (السنة المرجعٌة) 2018البرنامج التكوٌنً لسنة 

المحددة   كوٌنٌةبتحلٌل وتوحٌد الاحتٌاجات الت ٌقومبعد أن  من قبل الهٌكل المعنً كوٌنٌتم وضع خطة ت كل عام
)مقر  ةالمركزٌالمدٌرٌة ومع   بشكل ربٌسً مع الهٌاكل التشؽٌلٌة )المدٌرٌات الإقلٌمٌة وورش الصٌانة(

 (.الشركة

للشركة لعام  كوٌنٌةالربٌسٌة، المدرجة فً الخطة التكوٌن ، سنقوم بتوضٌح توقعات التلؽرض هذا البحث
2018. 

 حسب الوظٌفة والقطاعالتكوٌنٌة : توزٌع الإجراءات (01رقم)الجدول 

 لزمنا
 )ساعة/شهر(

 الموظفٌنعدد 
 المخطط لهم

عدد الإجراءات 
المخطط  لتكوٌنٌةا

 لها

 الوظٌفة القطاع

 الإنتاج  السلامة المرورٌة 26 629 504

 الزبائن 12 1583 649

  /القطاراتالأجهزة 30 2180 2624

والمحطاتالسكك الحدٌدٌة  57 2315 596  

 الدعم إدارة 3 102 69

 المجموع 128 6809 4442
 2018المخطط التكوٌنً لسنة المصدر: 

 

 موجز()جدول حسب الوظٌفة  التكوٌنٌة: توزٌع الإجراءات (02رقم) الجدول

 التكوٌنٌةعدد الإجراءات  الوظٌفة
 المخطط لها

المخطط  وظفٌنالمعدد 
 لهم

 زمن)ساعة/ شهر(ال

 4373 6707 125 الإنتاج

 69 102 3 الدعم

 4442 6809 128 المجموع
 2018المخطط التكوٌنً لسنة  المصدر:
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 حسب الفئة الاجتماعٌة المهنٌة التكوٌنٌة: توزٌع الإجراءات (03رقم) الجدول

 (%) النسبة المخطط لهم الموظفٌنعدد  الفئة المهنٌة الاجتماعٌة

 51% 3466 المنفذٌن ظفٌنومال

 %33 2243 المشرفٌن

 %16 1100  راءدالم

 %100 6809 المجموع
 2018المخطط التكوٌنً لسنة المصدر: 

 

حسب الفئة الاجتماعٌة المهنٌة التكوٌنٌةالإجراءات توزٌع  (:05رقم) الشكل

 

 منجز من طرفنا وفقا لبٌانات الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌةالمصدر: 

 :2018 سنةالرئٌسٌة ل تكوٌنفٌما ٌلً توقعات ال

موظفًا )جمٌع الوظابؾ والفبات الاجتماعٌة  6809لـ كوٌن إجراء ت 128 مجموعةتم التخطٌط لما  -
ًٌا 4442 درهالمهنٌة مجتمعة( لحجم جدول زمنً ق  .ساعة شهر

إجراء( تتعلق بالقطاعات التً تؽطٌها وظٌفة "الإنتاج" ، وهً تتعلق  125معظم هذه الإجراءات ) -
لنشاط السكك الحدٌدٌة، وخاصة الإجراءات المتعلقة بسلبمة السكك بشكل أساسً بالأنشطة الأساسٌة 

 مجال الإدارة والمحاسبة وتكنولوجٌا المعلومات. أما باقً الإجراءات فً   الحدٌدٌة
 .٪16٪ و 33هً على التوالً بنسبة ف راءالمشرفٌن والمد أما٪ 51 هً المنفذٌن موظفٌنحصة ال -

 

 فً الشركةكوٌن إنجازات التسادسا: 

 2018 سنةل كوٌننتائج الت

 2015 سنةل كوٌن، المسجلة فً تقرٌر التكوٌنلؽرض هذا العمل، سنقوم بوصؾ الإنجازات الربٌسٌة فً الت 
 .2017و  2016مقارنة بسنتً 

)جمٌع الفبات والقطاعات الاجتماعٌة المهنٌة مجتمعة(  تكونٌن، بلػ إجمالً عدد الموظفٌن الم2018 سنةفً 
ا، ومٌزانٌة  1386بحجم  موظؾ 3042 ًٌ /  دج 3846.26دٌنار جزابري، أو  11700329.78ساعة شهر
 .موظؾ

51% 

33% 

16% 

 الموظفٌن المنفذٌن

 المشرفٌن

 المدراء
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 تكونٌنالم الموظفٌنمن حٌث التكوٌن  -1
 

 الموظفٌن المتكونٌنتطور عدد إجمالً من  -

 تكونٌنالم للموظفٌن: تطور العدد الإجمالً (04رقم) الجدول

 2018 2017 2016 السنة

العدد الإجمالً للموظفٌن 
 تكونٌنالم

3543 4949 3042 

 منجز من طرفنا وفقا لبٌانات الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة المصدر:

تكونٌن(: تطور العدد الإجمالً للموظفٌن الم06رقم) الشكل

 

 منجز من طرفنا وفقا لبٌانات الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة المصدر:

 

 2017و  2016 سنتًمقارنة بالموظفٌن المتكونٌن ، انخفض عدد 2018 سنةفً 

 4949و  2016 سنةفً  تكوٌنهمتم  موظؾ 3543مقابل  2018 سنةم فً كوٌنهتم ت موظؾ 3042هناك 
 .2017 سنةفً موظؾ 

 حسب الفئة الاجتماعٌة المهنٌة تكونٌنتوزٌع إجمالً عدد الموظفٌن الم -

 حسب الفئة الاجتماعٌة المهنٌةتكونٌن : توزٌع إجمالً عدد الموظفٌن الم(05رقم)الجدول 

 (%)النسبة تكونٌنالعدد الإجمالً للموظفٌن الم الفئة المهنٌة الاجتماعٌة

 %45 1388 المنفذٌن موظفٌنال

 %33 996 المشرفٌن

 %22 658 راءالمد

 %100 3042 المجموع

 2018المخطط التكوٌنً لسنة  المصدر:

والمدراء  المشرفٌن، وحصة الموظفٌن المتكونٌنمن  1388مع  %45المنفذٌن تصل إلى  موظفٌنحصة ال
 .متكونموظؾ  658و  996على التوالً مع  %22و  %33تصل إلى 
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 الموظفٌن المتكونٌن المخطط لهمفٌما ٌتعلق بعدد  تكونٌنالم الموظفٌن: عدد (06رقم) الجدول

الفئة المهنٌة 
 الاجتماعٌة

العدد الإجمالً للموظفٌن 
 2018لسنة  تكونٌنالم

 المخطط لهم

العدد الإجمالً للموظفٌن 
 2018لسنة  تكونٌنالم

 (%التغٌٌر)

 %60- 1388 3466 المنفذٌن موظفٌنال

 %56- 996 2243 المشرفٌن

 %40- 658 1100  راءالمد

 %55- 3042 6809 المجموع
 منجز من طرفنا وفقا لبٌانات الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌةالمصدر: 

المخطط لهم فً  الموظفٌنمن  6809من قبل الشركة مقابل  الموظفٌنمن  3042 كوٌن، تم ت2018 سنةفً 
 .(%55-)للعام المعنً، بانخفاض حاد بنحو تكوٌنخطة ال

 

 من حٌث المٌزانٌة التكوٌن -2

 التكوٌن: تطور المٌزانٌة المستهلكة فً (07الجدول رقم)

 (%النسبة) المستهلكة)دج(المٌزانٌة  المٌزانٌة المقدرة)دج( 

2016 75000000.00 10193336.05 13.59% 

2017 78750000.00 9037004.15 11.47% 

2018 62300000.00 11700329.78 18.78% 
 منجز من طرفنا وفقا لبٌانات الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة المصدر:

 ، وٌمثلجد 11700329.78هو حوالً  2018 سنة، خلبل كوٌنالمبلػ الإجمالً للمٌزانٌة المستهلكة فً الت
 دج. 62300000.00من إجمالً المٌزانٌة المقدرة بمبلػ  18.78%

 دج 9037004.15و  دج 10193336.05هو الذي  2017و  2016 سنتًهذا المبلػ ٌنمو بالمقارنة مع 
 .على التوالً

 

 فً الشركة تكوٌنممارسة التقٌٌم ومتابعة السابعا: 

ا لنجاح ال ٌعتبر ًٌ  :، لذلك ٌبقى من المفهوم أنه سٌتم تقٌٌم كل إجراء للسماح بما ٌلًتكوٌنالتقٌٌم شرطًا أساس

 .لأهداؾ المحددةمع الآخرٌن، ومع الٌكونوا فً علبقة مع أنفسهم،  تكونٌنالم -
 .للتحقق من نتابج عملهم كونٌنالم -
 .اللبزمة لمنهجٌة التكوٌن لهٌكل التكوٌن لإبلبغ نفسه لإدارة أفضل وتطبٌق التصحٌحات -
لإصلبح طرٌقة  مكونٌنإلى خدمات المستخدم للتحقق من تلبٌة احتٌاجاتهم ومقارنة آرابهم مع آراء ال -

 .دقٌقة لموقؾ موظفٌهم من أجل توجٌه واستخدام أفضل

)على معارفهم ومواقفهم وسلوكهم وأدابهم(  تكونٌنالمعلى  تكوٌنٌهدؾ بشكل أساسً إلى قٌاس تؤثٌر الالتقٌٌم 
 الاستثمار.فً بٌبة التعلم وفً سٌاق العمل، كما ٌعد التقٌٌم وسٌلة تقدٌر العابد على 
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 التكوٌن و التقٌٌم أثناء التكوٌن التقٌٌم فً نهاٌة هناك نوعان من التقٌٌم:

 :إلى « L’évaluation à chaud »أو  التكوٌنٌهدف التقٌٌم فً نهاٌة 

 .تكوٌنالفرصة لتجمٌع ما تمت مناقشته أثناء ال تكونٌنمنح الم -
 .التعبٌر عن آرابهم بشؤن أهمٌة وفعالٌة قانون التدرٌس -
 .كوٌنجمع اقتراحات لتحسٌن الؽرض والمحتوى وهٌكل وطرٌقة الت -
 .فً ضوء الملبحظات المقدمة من المتعلمٌن تكوٌنًمراجعة البرنامج ال -
 .الجدٌدة التكوٌنٌةتحدٌد الاحتٌاجات الجدٌدة وإعداد التدخلبت  -

 :، وجدنا أن تقٌٌم التكوٌن فً هذه المرحلة هو على النحو التالًالشركةبعد وضعنا فً مقر

إن التقٌٌم الذي ٌتؤلؾ من تحلٌل ردود فعل المتكونٌن فً نهاٌة فترة التكوٌن هو فً الأساس اختبار  - أ
ون وتقبل المتكون، وبالتالً فإن هذا النوع من التقٌٌم ٌتحقق فقط من اكتساب الكفاءة التربوٌة للمك

 المتكون أم لا مجموعة من المعرفة النظرٌة أو المنهجٌة أو العملٌة التً ٌستهدفها التكوٌن.

 .مدراء التكوٌن، منظمات التكوٌن، والمكونون الذٌن قدموا التكوٌن الجهات الفاعلة فً التقٌٌم:

 التقٌٌمطرق 

ٌستخدم بشكل عام فً نهاٌة التكوٌن وٌستند إلى المعاٌٌر  :((01)الملحق رقم )رقة التقٌٌم و -
 :التالٌة
 أهداؾ ومحتوى التكوٌن -
 المنهجٌة والدعم التربوي -
 جودة التنشٌط المكون  -
 مدة وتحقٌق أهداؾ التكوٌن  -
 التنظٌم والمواد -

ً تهدؾ إلى إتاحة الفرصة للمتعلمٌن تتبع مباشرة تطبٌق الاستبٌان، وه مقابلة جماعٌة: -
وربما إضافة بعض الملبحظات على كوٌن للوصول لتبادل آرابهم حول قٌمة وفعالٌة الت

 استبٌاناتهم.

 :، فهذه الطرٌقة تتٌح لهكونتعد المقابلة الجماعٌة مهمة أٌضًا للم

 كوٌنوضع الإصبع على النقاط الحساسة للت -
 تكوٌناستكشاؾ بعمق بعض جوانب ال -
 تكونٌنالتحقق من تفسٌره لبعض ردود فعل الم -
 طرح الأسبلة التً لم تدرج فً الاستبٌان -
 كوٌنالتعلٌق على متابعة الت -

، مما ٌجعل من الممكن معرفة ما إذا كان كوٌنهذا النوع من التقٌٌم هو فً نهاٌة الت تقٌٌم تلخٌصً: - ب
وهذا من خلبل  كوٌنقد اكتسب كل المعرفة النظرٌة للمنهجٌة أو الممارسة التً ٌستهدفها الت تكونالم

 امتحانات أو علبمات تإدي إلى شهادة محتملة تشهد على مإهل محدد.

 

  «L’évaluation à froid» أو لتكوٌنأثناء اتقٌٌم ال

تنظٌمه، ولكن من الضروري قٌاس التؤثٌر انه إلى حد بعٌد الأكثر فابدة والأقل ممارسة لأنه من الصعب 
 .تكوٌنالحقٌقً من حٌث تحسٌن الأداء وزٌادة إنتاجٌة ال
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والرصد، ومع ذلك، ٌمكن تحدٌد كلب الشكلٌن من  تكوٌن، ؼالبًا ما ٌتم الجمع بٌن تقٌٌم الالشركة على مستوى
 .التقٌٌم فً نهاٌة العمل وتقٌٌم مكان العمل

 .لى مستوى الشركة فً هذا الصدد، كجزء من تطوٌر هذه المذكرةتم إجراء دراسة استقصابٌة ع

كوٌنٌة فً الشركة، تجدر الإشارة إلى أنه فً نهاٌة تنفٌذ جمٌع الإجراءات الت كوٌنفٌما ٌتعلق بمتابعة الت
من  الذي ٌتضمن جمٌع الإنجازات كوٌنالمبرمجة، ٌتم إعداد تقرٌر سنوي عن طرٌق الهٌكل المسإول عن الت

 .والمٌزانٌة المستهلكة خلبل سنة معٌنة تكونٌند الأشخاص المحٌث عد

 (( 02)الملحق رقم ) بٌانتطرق التقٌٌم: الاس

 

 ةالمطلب الثانً: تقدٌم الدراس

 أولا: وصف العٌنة

الذي أجرٌناه ، من عنصرٌن ربٌسٌٌن فً تقٌٌم  تحقٌقوفقًا لهدؾ ال المستهدفون، موظفونٌتؤلؾ ال
تكوٌن.الذٌن استفادوا من ال موظفٌنوال مسإولٌنالتدرٌب: ال  

، حاولنا العمل تكوٌنمن أجل جمع أكبر قدر ممكن من المعلومات حول النظام الحالً لتقٌٌم ال
الذٌن حضروا الدورات  موظفٌهم، وكذلك الخدمات المختلفة مسإولًعلى عٌنة تمثٌلٌة من 

ا من نشاط الإنتاج والتً تعمل  كوٌنٌةالت ًٌ )جمٌعها الفبات المهنٌة مجتمعة( والتً تعد جزءًا أساس
.فً كٌانات الإدارة المختلفة للشركة  

محطات للسكك الحدٌدٌة، ورشة  3فً السكك الحدٌدٌة الإقلٌمٌة للجزابر فً  تحقٌقتم إجراء ال
ة وهذا وفقًا للجدول الزمنً الذي صٌانة واحدة للسكك الحدٌدٌة وقسم واحد من البنٌة التحتٌ
لدٌنا مكون  موظؾ 50و مسإولٌن 10وضعته الإدارة الإقلٌمٌة للسكك الحدٌدٌة فً الجزابر. مع 

:عٌنات على النحو التالً  

  والقطاعالوظٌفة حسب  تحقٌق(: توزٌع عٌنة ال8جدول رقم )

عدد الموظفٌن 
 المتكونٌن

 الوظٌفة القطاع عدد المسؤولٌن

 الإنتاج  السلامة المرورٌة 3 9

 الزبائن 4 9

  /القطاراتالأجهزة 1 22

 السكك الحدٌدٌة و المحطات 1 3

 الدعم إدارة 1 7

 المجموع 10 50
 منجز من طرفنا وفقا لبٌانات الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة المصدر:
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وحسب القطاع الوظٌفة(: تكرار الدراسات الاستقصائٌة حسب 7الشكل رقم )  

 

 منجز من طرفنا وفقا لبٌانات الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة المصدر:

 

هناك ما ٌبرر اختٌار هذه العٌنة بؤهمٌة قطاعات الإنتاج وهً القطاعات: المعدات والعملبء 
ا من موظفً الشركة ًٌ  والبنٌة التحتٌة التً تشمل عددًا استنتاج

أٌضًا إلى أن ؼالبٌة التدرٌب المخطط له مخصص للوكلبء فً مجال نشاط السكك وتجدر الإشارة 
 الحدٌدٌة ، خاصةً المسإولٌن عن التمكن والتنفٌذ

(: تفصٌل العٌنة حسب الفئة الاجتماعٌة المهنٌة8الشكل رقم )  

 

 منجز من طرفنا وفقا لبٌانات الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة المصدر:

0
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 عدد المسإولٌن
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(: تفصٌل العٌنة حسب النشاط9) الشكل رقم  

 

 منجز من طرفنا وفقا لبٌانات الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة المصدر:

 

 جمع البٌانات و أدوات وصف طرٌقة : ثانٌا

 .ودلٌل المقابلة كؤداة لجمع البٌانات المقابلةأفضل، اخترنا طرٌقة بطرٌقة وضمان جمع بٌانات  دراستناللقٌام ب

المقابلة هً تقنٌة تركز على محتوى الكلبم، ٌتم تحدٌد موضوعات الكلبم مسبقًا من قبل الشخص الذي  :المقابلة
ه، وٌترك تنظٌم الخطاب التالً لحرٌة الشخص الذي ٌقوم بإجرابها من خلبل دلٌل سبق أن وضعٌقود المقابلة. 

 لمقابلة. للمواضٌع التً اختارها كلمته لٌجري مقابلته، وٌتحدث الأخٌر عما ٌرٌد ومتى ٌرٌد، شرٌطة أن تتمسك 

ٌكون الدافع وراء اختٌار الطرٌقة هو أن المقابلة هً وسٌلة سرٌعة لجمع المعلومات مباشرة  ختٌار الأسالٌب:ا
وٌرجع استخدام هذا النوع من  التكوٌن.من الأشخاص المعنٌٌن، أي الجهات الفاعلة المشاركة فً عملٌة تقٌٌم 

، والتً ٌتم تمثٌلها بشكل ربٌسً عن طرٌق وكلبء التنفٌذ ه الدراسةتكوٌن العٌنة المختارة لهذ الطرٌقة أٌضًا إلى
والمراقبة، وبالتالً من الضروري إجراء مقابلة مباشرة، لأنه ٌجعل من الممكن إجراء قراءة وشرح للؤسبلة 

 بالإضافة إلى نسخة كاملة من الإجابات. 

أداة تعمل كدعم، وهً وثٌقة تسرد الموضوعات أو الأسبلة التً ٌجب دلٌل المقابلبت هو  دلٌل المقابلة:
طوٌر ، تم تد المقابلة. كجزء من هذه الدراسةمعالجتها، وٌمكنها فً بعض الأحٌان التقاط الإجابات حسب موع

أسبلة مفتوحة  ، وٌتضمن كل دلٌل، ودلٌل للمسإولٌنمتكونٌنال دلٌل للموظفٌن، مقابلة )الملحق(( لل02دلٌلٌن )
 ( محاور: 04ومؽلقة توضح حول )

 .داخل الشركة كوٌنالمحور الأول ٌتعلق بتصور الت -
 .بشكل عام والنهج القابم بشكل خاص كوٌنالمحور الثانً ٌسلط الضوء على تصور تقٌٌم الت -
 .الضوء على المشاكل التً تواجهها المحور قبل الأخٌر ٌسلط -
 .ترحةالحلول المقٌتتبع المحور الرابع  -

 

 

 الإنتاج 
86% 

 الدعم
14% 
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  تحلٌل وتفسٌر الإجابات: ثالثا

من خلبل المقابلبت التً  ر فً أسفل الإجابات التً تم جمعتسننتقل إلى التحلٌل الوصفً بواسطة محور التفكٌ
 .والمتعاونٌن معهم دراءأجرٌت مع الم

 

  التكوٌنالأول: تصور  المحور

  .ورإسابهم تكونونالم الموظفونمن خلبل هذا المحور، سوؾ نرى ما ٌفكر فٌه 

 

 كونٌنتالمالموظفٌن الأسئلة المطروحة على  -

 ؟ على مستوى الشركة تكوٌنٌة: هل تعرف كٌفٌة تحدٌد الاحتٌاجات ال1السؤال 

 لا نعم  

 42 8 الإجاباتعدد 

 %84 %16 (%) النسبة

 

ممن  %16، مقابل تكوٌنٌة، ٌقولون إنهم لا ٌعرفون كٌفٌة تحدٌد الاحتٌاجات الالموظفٌنمن  %84نجد أن 
إن هذا الجهل بالإجراء )خاصة بالنسبة لفبات الرقابة والتنفٌذ( ٌرجع إلى الأشخاص الذٌن . ٌقولون عكس ذلك

  .أجرٌت معهم مقابلبت إلى نقص المعلومات وٌرى آخرون أن ذلك ٌحدث على المستوى الهرمً

 

 وأهدافه؟  التكوٌن: هل تم إعلامك مسبقاً بمحتوى 2السؤال 

 لا نعم 

 10 40 عدد الإجابات

 %20 %80 (%) النسبة

 

مقابل  التكوٌنالذٌن تمت مقابلتهم أنهم قد تم إعلبمهم مسبقًا بمحتوى وأهداؾ  الموظفٌنمن  %80صرح 
 .الذٌن أجابوا بالنفً 20%

 

  الأسئلة المطروحة على المسؤولٌن -

 الشركة معروفة؟ ب التكوٌن الخاصة: هل سٌاسة 1السؤال 

 لا نعم 

 5 5 عدد الإجابات

 %50 %50 (%) النسبة

 

، لكن النصؾ الآخر أجاب بنعم سإولٌنمعروفة، أجاب نصؾ الم التكوٌنفٌما ٌتعلق بسإال ما إذا كانت سٌاسة 
 بنفً.
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 لموظفٌك؟  التكوٌنٌة: هل تشارك فً التعبٌر عن الاحتٌاجات 2السؤال 

 لا نعم 

 8 2 عدد الإجابات

 %80 %20 (%) النسبة

 

، ٌتم تخطٌط ه العملٌة. وفقًا لهإلاء المسإلٌنقالوا إنهم لم ٌشاركوا فً هذ %80نلبحظ أن ؼالبٌة المشاركٌن 
ٌإكدون % 20أو على مستوى الاتجاه الإقلٌمً،  (DRH) وبرمجته على مستوى الاتجاه العام كوٌنالت

 .مشاركتهم

 لموظفٌك؟  كوٌنٌة: كٌف حددت الاحتٌاجات الت3السؤال 

لتقٌٌم السنوٌة الذٌن أعلنوا مشاركتهم فً هذه العملٌة عن احتٌاجاتهم من خلبل مقابلبت ا المسإولٌن %20ٌعبر
 .أو اجتماعات الخدمة ستقبالأو بطاقات الا

  البرنامج التكوٌنًالمحور الثانً: تقٌٌم 

ة، الحالٌة على مستوى الشرك التكوٌنتكمن أهمٌة هذا المحور فً تسلٌط الضوء على تصور ممارسات تقٌٌم 
أصحاب المصلحة فً هذه  اي ، وكذلك تحدٌد الجهات الفاعلة المعنٌةجمل التقٌٌم والأدوات المستخدمة وتعرٌؾ

 .العملٌة

  المتكونٌن الأسئلة المطروحة على الموظفٌن -

  ؟التكوٌنٌة: لأي غرض اتبعت هذه الإجراءات 1 السؤال

تطوٌر أسالٌب  التكٌف مع الوظٌفة 
 العمل

التحضٌر للامتحان  الترفٌع
 هنًالم

 12 13 17 32 الإجاباتعدد 

 %16 %18 %23 %43 (%) النسبة

 

التكٌؾ مع الوظٌفة، ، هً كوٌناٌة الموظفٌن الذٌن تلقوا تالإجابة التً ٌتم تقدٌمها فً أؼلب الأحٌان من قِبل ؼالب
الجدد أو ؼٌرهم فً سٌاق تؽٌٌر أسالٌب العمل، أو ترقٌة، أو لإجراء امتحان احترافً  وخاصة بالنسبة للموظفٌن

 :كما هو موضح فً الرسم البٌانً التالً

من قبل الموظفٌن  التكوٌنٌةإتباع الإجراءات  : أغراض(10رقم) الشكل

  

43% 

23% 

18% 

16% 

 التكٌؾ مع الوظٌفة

 تطوٌر أسالٌب العمل

 الترفٌع

 التحضٌر للبمتحان المهنً
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  المخطط لها، هل تتعلق بالعمل الذي تقوم به؟ التكوٌنٌة: الإجراءات 2السؤال 

 لا نعم 

 01 49 الإجاباتعدد 

 %2 %98 (%) النسبة

 

المتخذة والعمل الذي ٌإدونه  كوٌنٌةالذٌن تمت مقابلتهم ٌإكدون العلبقة بٌن الإجراءات الت الموظفٌنمن  98%
 .داخل هٌاكلهم

  التً شاركت فٌها؟ كوٌنات: هل استمتعت بالت3السؤال 

 لا نعم 

 11 39 عدد الإجابات

 %22 %78 (%) النسبة

 

 عن استٌابهم.  %22المقدم، فً حٌن أعرب  تكوٌنأعربوا عن تقدٌرهم لل %78ؼالبٌة المشاركٌن 

  جدٌدة؟ ارف: هل اكتسبت مع4السؤال 

 لا نعم 

 02 48 عدد الإجابات

 %4 %96 (%) النسبة

 

التً  تكوٌنٌةالذٌن تمت مقابلتهم ٌشهدون على اكتساب معرفة جدٌدة خلبل الدورات ال لموظفٌنمن ا % 96
 شاركوا فٌها. 

  : هل تطبق هذه المهارات فً الممارسة الٌومٌة؟5السؤال 

 لا جزئٌا نعم 

 11 12 27 الإجاباتعدد 

 %22 %24 %54 (%) النسبة

 

منهم % 54العملً، أجاب  كوٌنقد طبقوا ما اكتسبوه خلبل فترة الت موظفونفٌما ٌتعلق بمسؤلة ما إذا كان ال
بإٌجابٌة، وٌقول البعض إن هذه الممارسة فورٌة والبعض الآخر ٌعتقد أن هذه الممارسة ستحدث تدرٌجٌاً مع 

ا، و % 24توفرها ٌعنً، مع ذلك،  ًٌ هو  استجابوا بشكل سلبً كما %22فقط ٌطبقون المهارات المكتسبة جزب
  فً الرسم البٌانً أدناه. موضح
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 : معدلات تطبٌق المهارات المكتسبة فً الممارسة وفً الحٌاة الٌومٌة(11)الشكل رقم 

 

 

 لدٌها الفرصة لتغٌٌر بعض عاداتك أو سلوكك؟ التكوٌنات: هل هذه 6السؤال 

 لا نعم 

 20 30 الإجاباتعدد 

 %40 %60 (%) النسبة

 

التً شاركوا فٌها كان لها تؤثٌر إٌجابً على سلوكهم  كوٌنٌةٌشعرون أن الدورات الت الموظفٌن من %60
 .لإجراءات لم ٌكن لها تؤثٌر علٌهمٌقولون أن هذه ا %40وعاداتهم، 

  ؟كوٌنمن الت انتهاءكهل ٌقدم مدٌرك المتابعة بعد : 7السؤال 

 لا نعم  

 16 34 عدد الإجابات 

 %32 %68 (%) النسبة

 

وفقًا للئجابات . ممن ٌقولون عكس ذلك %32أنهم ٌتبعهم مدٌروهم، مقارنة بـ  الموظفٌنمن  %68ٌقول 
 :، ٌتم ضمان المتابعة بالوسابل الموضحة فً الرسم البٌانً التالًالموظفٌنالمقدمة من هإلاء 

 

 تكونٌنالموظفٌن الم : الوسائل المستخدمة فً مراقبة(12)الشكل رقم
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  رأٌك فً أدوات التقٌٌم الموجودة فً الشركة؟: ما 8السؤال 

 لا نعم 

التقٌٌم فً نهاٌة  أداة
 التكوٌن

 41 9 عدد الإجابات

 %82 %18 (%) النسبة

 أثناءالتقٌٌم  أداة
 التكوٌن

 50 0 عدد الإجابات

 %100 %0 (%) النسبة

 

التً شاركوا فٌها،  كوٌنٌةخلبل الدورات الت تكوٌنفً نهاٌة المن المجٌبٌن ٌنكرون وجود استبٌان تقٌٌم 82% 
، ٌعتبرون أن هذه الأوراق مقبولة وٌمكن كوٌنٌةالذٌن تم توزٌع أوراق التقٌٌم علٌهم خلبل الدورات الت%18

 . تحسٌنها

، لم ٌتم تطوٌر أي استبٌان لهذا الؽرض وجمٌع العوامل تإكد عدم كوٌنأثناء التبقدر ما ٌتعلق الأمر بتقٌٌم 
 لأداة.ثل هذه اوجود م

  :مسؤولٌنعلى الالمطروح  الأسئلة

  ؟رض اتخذ الموظفون الإجراءات التكوٌنٌة: لأي غ1السؤال 

على التكٌؾ مع هذا المنصب، لا سٌما تكوٌنا الذٌن تمت مقابلتهم، تلقى موظفوهم عمومًا  مسإولٌنوفقًا لؽالبٌة ال
 .الجدد، أو لإجراء امتحان احترافً لموظفٌنبالنسبة ل

  ؟كوٌنهالخاص بك لتقٌٌم مساهمة ت موظف، هل أجرٌت مقابلة مع الكوٌنه: فً نهاٌة ت2السؤال 

 لا نعم 

 5 5 عدد الإجابات

 %50 %50 (%) النسبة

 

، بٌنما كوٌنع موظفٌهم لتقٌٌم مساهمة التمقابلبت م أجروامن الأشخاص الذٌن تمت مقابلتهم إنهم  %50قال 
  .أجاب النصؾ الآخر بشكل سلبً

 

  كجزء من مهامه؟ كوٌنتجربة الت تكونموظف الم: هل ٌستخدم ال3السؤال 

 لا نعم 

 3 7 عدد الإجابات

 %30 %70 (%) النسبة

 

)أي بنسبة  راءفً سٌاق مهامهم، أجاب ؼالبٌة المد تكوٌنفٌما ٌتعلق بسإال ما إذا كان الموظفون ٌستخدمون ال
عتقد أن هذه الممارسة ستحدث ٌ( بالإٌجاب، وٌقول البعض إن هذه الممارسة فورٌة والبعض الآخر 70%

لا ٌمكنهم وضع إنجازات الدورة موضع التنفٌذ  موظفٌهمأن  %30تدرٌجٌاً مع توافر الموارد، ومع ذلك، ٌقول 
 .وهذا لأسباب مختلفة سنناقشها لاحقًا
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  ؟لدٌها الفرصة لتغٌٌر عادات أو سلوكٌات الموظفٌن كوٌناتهل هذه الت: 4السؤال 

كان له تؤثٌر إٌجابً على سلوك وعادات موظفٌهم مما ٌإدي إلى تحسٌن  كوٌنٌعتقدون أن الت راءؼالبٌة المد
 .همأداء محطة عمل

 ؟ لموظفك بالوصول إلى الأهداف المحددة تكوٌنات: هل سمحت ال5السؤال 

 لا نعم 

 1 9 عدد الإجابات

 %10 %90 (%) النسبة

 

بتحقٌق الأهداؾ المحددة، من  مسمحت لموظفٌه كوٌنات( ٌعتقدون أن هذه الت% 90)أي  سإولٌنؼالبٌة الم
الذٌن ٌرون أن الأهداؾ قد تحققت جزبٌا، بسبب نقص الوسابل والمواد، وبواسطة عدم  %10ناحٌة أخرى 

 .المشاركة من جانب الموظفٌن

 ؟للبرنامج التكوٌنً: هل هناك مراقبة وتقٌٌم 6السؤال 

 لا نعم 

 4 6 الإجاباتعدد 

 %40 %60 (%) النسبة

 

، وٌتم ضمان المتابعة تكونٌنهم المموظفٌالذٌن تمت مقابلتهم ٌقومون بمتابعة أو تقٌٌم ل سإولٌنمن الم %60
 الداخلً. كوٌنطرٌق كتابة تقارٌر التبشكل عام عن طرٌق المقابلبت والملبحظات والاختبارات أو عن 

 

 ؟كان للبرنامج التكوٌنً الذي اتبعه الموظف تأثٌر على نشاط الشركةهل : 7سؤال 

 لا نعم 

 1 9 الإجاباتعدد 

 %10 %90 (%) النسبة

 

 ، كان لها تؤثٌر إٌجابً على نشاط خدمتهم. م، التً اتبعها موظفوهالبرامج التكوٌنٌةأن  سإولٌنؼالبٌة المٌعتقد 

 عوائق تقٌٌم البرنامج التكوٌنً المحور الثالث:

  على مستوى شركتك؟ برنامج التكوٌنًالعوائق المرتبطة بممارسات تقٌٌم الهً  سؤال: ما

، حٌث تم تلخٌص إجاباتهم فً النقطة أدناه بعنوان "ملخص المسإولٌن و موظفٌهمتم طرح السإال على 
 الإجابات". 

 المحور الرابع: الحلول المقترحة 

 على مستوى شركتك؟  البرامج التكوٌنً سؤال: ما هً الحلول التً ٌجب اقتراحها لتحسٌن تقٌٌم

اه، بعنوان "ملخص تم تلخٌص إجاباتهم فً النقطة أدنالمسإولٌن و موظفٌهم، حٌث تم طرح السإال على 
 الإجابات"
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  الإجابات ثالثا: ملخص

فٌما ٌلً، وزعت حسب  النتابجسإولٌن الم و كوٌنالذٌن استفادوا من الت الموظفٌنمن  عد الاجاباتكشؾ 
 :الموضوع أو محور التفكٌر

  كوٌنالمحور الأول: تصور الت

دورًا مهمًا داخل الشركة، حٌث وجدوا أن هذا النشاط له مساهمة  كوٌن، ٌلعب التكونٌنتوفقًا للؤشخاص الم
كوسٌلة كوٌن ، فهم ٌرون التسإولٌنمهمة سواء على المستوى الفردي أو التنظٌمً، كما هو الحال بالنسبة للم

لة والجهود المبذو موظفٌنهإلاء ال كوٌنومع ذلك، وعلى الرؼم من اهتمام الشركة بت للتجدٌد و اكتساب المعرفة
 :لتحقٌق ذلك، فقد وجدنا ما ٌلً

 من قبل معظم الجهات الفاعلة." كوٌن"سٌاسة الت ضعٌؾ لمفهوم إدراك -
لذلك نستنتج أن هإلاء  التكوٌنٌة نقص كبٌر فً المعلومات المتعلقة بعملٌة تحدٌد الاحتٌاجات  -

، الذٌن ٌجب أن ٌكونوا جزءًا لا ٌتجزأ من هذه العملٌة، لا ٌرتبطون ارتباطًا وثٌقًا بهذه لموظفٌنا
ٌتم تحدٌد العملٌة، كما هو الحال بالنسبة للمسإولٌن عن مشاركتهم، فإن مشاركتهم محدودة، وبالتالً لن 

 بطرٌقة فعالة. كوٌنٌةالاحتٌاجات الت

 داخل الشركة  البرنامج التكوٌنًالمحور الثانً: تقٌٌم  

ٌتفق معظم الذٌن أجرٌت معهم مقابلبت على فابدة النظام ، داخل المإسسة البرنامج التكوٌنًفٌما ٌتعلق بتقٌٌم 
داخل  البرنامج التكوٌنًومع ذلك، ٌرى آخرون أن تقٌٌم  الحالً، وكذلك على حقٌقة أن هذا النظام سٌتم تحسٌنه

و فً  لفظًً ٌتم تحوٌلها إلى إجراء شكلً إداري إلزامً، وهو تقٌٌم ٌستند إلى إنشاء ورقة التقٌٌم الت الشركة
 أبدا. كوٌنأثناء التلٌس ولكن  تكوٌننهاٌة كل 

وتقتصر الممارسات فً هذه  كوٌنالت أثناءالتقٌٌم فً فً الواقع، ٌعانً نظام التقٌٌم الحالً من نقاط ضعؾ 
مقابلبت مع  إجراء، و فً بعض الأحٌان كونٌنالمت من قبلتكوٌن كتابة تقارٌر ال أوالمرحلة على الملبحظة 

)استبٌان( (، و لكن لٌس من خلبل ورقة التقٌٌم كونٌنالجهات الفاعلة المعنٌة )المسإولٌن و الموظفٌن المت
 . كوٌنمقارنة بالتقٌٌم فً نهاٌة الت

 ن تحسٌنه.لذلك نستنتج إن التقٌٌم أثناء التكوٌن ٌمارس بشكل ؼٌر رسمً داخل الشركة، لكن ٌمك

 التكوٌنًالمحور الثالث للتفكٌر: عوائق تقٌٌم البرنامج 

 وفقا للموظفٌن المتدربٌن و رإسابهم، هو ؼٌاب ثقافة التقٌٌم داخل الشركة. العائق الرئٌسً:

، على مستوى الشركة، كوٌنالت أثناء، لاسٌما كوٌنًالعقبات التً تعترض نجاح ممارسات تقٌٌم البرنامج الت
 نقص التواصل و الوعً بٌن مختلؾ الجهات الفاعلة المعنٌة. إلىترجع بشكل ربٌسً 

من بٌن العقبات التً ذكرها الأشخاص الذٌن تمت مقابلتهم سنذكر أٌضا ضٌق الوقت، و الوسابل و المهارات 
 اللبزمة لانجاز هذه المهمة.

ؼٌر مواتٌة فً بعض الأحٌان لإجراء تقٌٌم و توى بعض الخدمات، البٌبة، على مس أن إلىتجدر الإشارة أٌضا 
 .تكونٌنمتابعة صارمٌن للموظفٌن الم
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 المحور الرابع: الحلول المقترحة 

 للبرنامج التكوٌنً و تقٌٌمه هً كما ٌلً:  كونٌنالحلول الربٌسٌة المقترحة من المسإولٌن و الموظفٌن المت

و نشر المعلومات فً هذا  تكوٌنٌةعملٌة التعبٌر عن الاحتٌاجات الاشتراك جمٌع الجهات الفاعلة فً  -
 السٌاق.

موظفٌن جدد قبل تعٌٌنهم  كوٌنلؾ من تؤاستخدام البرنامج القدٌم الذي اعتمدته الشركة سابقا، و الذي ت -
 ، لاسٌما فٌما ٌتعلق بسلبمة القطار و صٌانته.وظابفهمفً 

 كتساب مهارات جدٌدة و جٌدة.، و هذا لاكوٌنٌةتمدٌد مدة الإجراءات الت -
برنامج صارم ٌشمل جمٌع الجهات الفاعلة  إدخال آوالحالً  كوٌنًالبرنامج الت تحسٌن نظام تقٌٌم  -

 المعنٌة.
 نشر جمٌع الوسابل اللبزمة لتقٌٌم الموظفٌن فً ظل الظروؾ المناسبة. -
 تحسٌن ظروؾ العمل. -
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 البرنامج التكوٌنً لنظام تقٌٌم اتتوصٌالمطلب الثالث: 

 إنه انعكاس لخطوات التقٌٌم وأهدافه وعملٌاته، والجهات الفاعلة المعنٌة، وكذلك الأدوات المستخدمة.

، وتقٌٌم ما بعد أثناء التكوٌن، وتقٌٌم التكوٌنوٌتمحور النهج المقترح حول ثلبث مراحل متتالٌة: تقٌٌم ما قبل 
 التكوٌن.

 المقترحة البرنامج التكوٌنً تقٌٌم خطوات(: 13الشكل رقم)

 

 

 "التكوٌن التقٌٌم قبل"الخطوة الأولى: 

، والأهداؾ التً التكوٌنوٌشمل وضع إستراتٌجٌة التقٌٌم، وتتؤلؾ هذه الإستراتٌجٌة فً تحدٌد المنبع لعمل 
 ق فً وقت لاحق ما إذا كانت قد تحققت.ٌتهدؾ إلى التحق

 أ. الأهداف

ا وتحدٌد الشروط اللبزمة التً تضمن فعالٌة  - ًٌ الؽرض من هذه الخطوة هو تحدٌد النتابج المتوقعة رسم
وما هً الموارد المتاحة  الطرابق،وما هً  والمدراء،من خلبل تحدٌد من هم مقدمً الخدمات  التكوٌن

 إلى الشركة وما هً القٌود التً ٌجب التؽلب علٌها.
ٌٌم أٌضًا من تحدٌد مستوى الكفاءات الحالٌة والضرورٌة للبستفادة من ٌتكون هذا المستوى من التق -

 والمواصفات. التكوٌنمن أجل تطوٌر خطة وهذا  التكوٌنًالإجراء 

 عملٌةالب. 

 ٌتكون من مرحلتٌن: تكوٌنًتبدأ خطوة التقٌٌم الأولى هذه بقرار تنفٌذ إجراء 

 التكوٌنللتفاوض وربط أهداؾ  فٌه،رسم صورة للوضع الحالً والوضع المرؼوب  المرحلة الأولى: -
ومناقشة الظروؾ اللبزمة للتشؽٌل السلس  التكوٌنٌة بالأهداؾ التنظٌمٌة من خلبل تحدٌد الاحتٌاجات

 التكوٌن.ونجاح 
 .التكوٌنة فً توحٌد الجهود المبذولة فً المرحلة الأولى من خلبل وضع خط تتمثل :المرحلة الثانٌة -

 .والمواصفات

 

 الخطوة الأولى

• التقٌٌم قبل 
 التكوٌن

 الخطوة الثانٌة

• التقٌٌم أثناء 
 التكوٌن

 الخطوة الثالثة

• التقٌٌم بعد 
 التكوٌن
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 نلٌمسؤوالج. 

المسإولٌة فً  كوٌنومدٌر الت كونوالمشرفون على المشاركٌن فً المستقبل والم برنامج ٌتحمل مسبولو ال
 مرحلة التقٌٌم الأولى هذه.

 دواتالأد. 

وفهم سٌاق العمل. من بٌن هذه الأدوات  كوٌنٌةهً الأدوات التً تساعد على تحدٌد وتحلٌل الاحتٌاجات الت
سنذكر: المقابلة والاستبٌان والملبحظة والمناقشات فً سٌاق موقؾ رسمً أو ؼٌر رسمً ٌسمح بإنتاج 

 المعلومات.

 "التكوٌن. الخطوة الثانٌة: "التقٌٌم أثناء 2

وفً  التكوٌنً البرنامجوأثناء  التكوٌنً البرنامجأي فً بداٌة  فرعٌة،تنقسم خطوة التقٌٌم هذه إلى ثلبث مراحل 
 .التكوٌنً البرنامجنهاٌة 

 التكوٌنً برنامجفً بداٌة ال 2.1

 التكوٌنهذه الخطوة تحدث فً بداٌة  الوقابً"،سمى "التقٌٌم ٌ

. تصبح هذه الفجوة أكبر إذا تم إهمال التكوٌنإنها مسؤلة مراقبة الفرق بٌن ما تم تحقٌقه فً الأٌام الأولى من 
أي أن عدم وجود أهداؾ وعدم الاستعداد للعملٌات الأولٌة ٌزٌد  الأولى(،لأول من التقٌٌم )الخطوة المستوى ا

 من الفجوة بٌن البرنامج المخطط والواقع.

 هدافالأأ. 

للمشاركٌن، معرفة توقعاتهم. كما أنه  التكوٌنبفضل عرض برنامج  الممكن،هذا المستوى ٌجعل من  -
ٌجعل من الممكن تقدٌر الفجوة بٌن هذا البرنامج والتوقعات المعبر عنها، من أجل التفاوض ووضع 

 جمٌع الأهداؾ التعلٌمٌة فً صٌؽتها النهابٌة.
المشترك. وبالتالً ،  كوٌنبشكل ؼٌر مباشر، ٌشجع هذا التقٌٌم المستفٌدٌن على تقاسم المسإولٌة والت -

 تبدد المخاوؾ وسوء الفهم والمقاومة.

 عملٌةالب. 

إلى الأخٌر.  التكوٌنً البرنامج كونمع توقعات المستفٌدٌن المستقبلٌٌن، ٌقدم الم التكوٌنمن أجل ضبط أهداؾ 
 خطوات:ٌتم هذا العرض التقدٌمً فً ثلبث 

 والمتطلبات الأساسٌة. كوٌنق واهتمام التوالسٌا كوٌنأولاً ، ٌتعلق الأمر بتقدٌم الؽرض من الت -
 بطرٌقة رسمٌة وكذلك الأهداؾ التعلٌمٌة. كوٌنٌؤتً عرض الت ثم -
 .أنفسهم وٌقدمون توقعاتهم نٌتكونٌقدم الم الأخٌر،فً و  -

 نٌمسؤولالج. 

 فً هذه المرحلة من التقٌٌم، ٌتدخل ممثلبن ربٌسٌان: -
 كوٌن.ٌتدخل للتحقق من استٌفاء شروط الت المدرب: -
ٌعبرون عن مسإولٌتهم المشتركة من خلبل التعبٌر عن توقعاتهم والصعوبات  المستفٌدون: -

 التً واجهوها.
ٌمكنهما أٌضًا التدخل إذا ثبت ضرورة  كوٌنومدٌر الت لً هٌكل التكوٌنوالمسإتجدر الإشارة إلى أن  -

 .ذلك
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 دواتالأد. 

اختبارات المعرفة والدراٌة، والعمل الجماعً والمقابلة شبه من بٌن الأدوات الأكثر استخدامًا فً هذا المستوى 
 التوجٌهٌة.

 كوٌنًالتالبرنامج أثناء  2.2

التكوٌن. إنها مسؤلة تقٌٌم تدرٌجً  أثناءتحقق ت تًهذه الخطوة الفرعٌة ٌمكن أن تؤخذ اسم التقٌٌم التكوٌنً ال
تقٌٌم عملٌات استحواذهم ومعرفتهم وكذلك  وكذلك التقٌٌم كونمع الم تكونٌنلدرجة رضا الأشخاص الم

 ومهاراتهم.

 ،الوقت؛ كوٌنترجع هذه المرحلة الفرعٌة أساسًا إلى الحاجة إلى تقٌٌم ومراجعة مختلؾ عناصر الت الواقع،فً 
 )اكتساب،، والتً تساهم فً إنتاج ثمار ذات نوعٌة جٌدة كونالمتكون بالتعلم وعلبقة الم تقدم المقترحة،الأنشطة 

 ارة، سلوك(.معرفة، مه

 هدافالأأ. 

 الأهداؾ الربٌسٌة للجوء إلى هذا المستوى هً التحكم والتكٌؾ. -
الهدؾ من ذلك هو التحقق مما إذا كان التعلٌم الذي تم تنفٌذه ٌتبع الأهداؾ الموضحة أعلبه وفحص  -

 جودة أجهزة التعلم، وضبط الأهداؾ باستمرار، واعتماد التدابٌر التصحٌحٌة اللبزمة.

 عملٌةالب. 

تكونٌن أو الم كونمهم أو عندما ٌظهر الم كوٌنًفً نهاٌة كل تسلسل ت كوٌنٌتم إجراء التقٌٌم أثناء إجراء الت
 الحاجة إلى التقٌٌم.

 نٌمسؤولالج. 

ومن ناحٌة أخرى كون تستلزم هذه المرحلة من التقٌٌم مسإولٌة اثنٌن من الجهات الفاعلة الربٌسٌة: من ناحٌة الم
 ضروري إذا تمت دعوته للعب دور الوسٌط أو المنظم. كوٌنومع ذلك، فإن تدخل مدٌر الت ةكونالجهات الم

 الأدوات د.

 بٌن نوعٌن من الأدوات: المرحلة،فً هذه  التمٌٌز،من الممكن 

ملخص أو إعادة صٌاؼة جمع الآراء، التمارٌن، دراسات الحالة،  الاختبارات،أدوات تقٌٌم النتابج )مثل  -
 .المستفٌدٌن من تسلسل التدرٌب(من قبل 

أدوات تقٌٌم سٌر العمل )مثل بطاقة مراقبة الحضور، استبٌان التقٌٌم، النقاش الرسمً وؼٌر الرسمً  -
 .ومراقبة درجة المشاركة، والمواقؾ والسلوكٌات(

فً نهاٌة البرنامج التكوٌنً 3.2  

لهذه المرحلة إلى تحقٌق ما تم إنجازه بالكامل. إنها مسؤلة قٌاس الفجوة بٌن  "الموجز المإهل"ٌهدؾ التقٌٌم 
البرنامج وفً نهاٌته والحصول على المعلومات والمإشرات اللبزمة لتقٌٌم فعالٌة  كوٌنالموقؾ فً بداٌة الت

.كوٌنًالت  

 أ. الأهداف

كما كوٌن ٌن ورضاهم عن التالتً تعبر عن رد فعل المشارك المإشراتٌتكون التقٌٌم الموجز من جمع  -
أنه ٌجعل من الممكن قٌاس مستوى اكتسابهم فٌما ٌتعلق بالأهداؾ الموضوعة وبالتالً تقدٌر البرنامج 

 .من ناحٌة من ناحٌة المواصفات ومن ناحٌة أخرى جودة الجهاز التعلٌمً الشامل
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ل علٌها من أجل التنبإ ستتٌح كل هذه المإشرات تحلٌل وتفسٌر وشرح أسباب النتابج التً تم الحصو -
 بتطبٌق نتابج التعلم فً مكان العمل.

عملٌةالب.   

 كوٌنٌة.جمع البٌانات من كل مشارك حول رد فعله واستحواذاته وعلى جودة الدورة الت أولا -
 .ملخص للمعلومات المقدمة للمشاركٌن وضعثم ،  -
 كوٌنً.ٌختتم العمل الت لخٌص لكًالنقاش الجماعً لإثراء هذا الت -

نٌمسؤولالج.   

هو الفاعل الربٌسً المسإول عن إجراء التقٌٌم  التكوٌنفً هذا المستوى، ٌمكن القول أن مدٌر  -
. ولكن ٌمكن أن ٌتعلق بتقٌٌم عملٌات الاستحواذ، أو تفوٌض هذه كوٌنةوتجرٌبه فً نهاٌة الدورة الت

 .أو إلى خبراء داخلٌٌن أو خارجٌٌن كونالمهمة إلى الم
ٌِّم الشرعً لجودة التعلم إلى الأبد. كوٌنمدٌر التٌظل  بآخر،بشكل أو  -  هو المق
 دورًا حاسمًا فً هذه المرحلة من التقٌٌم من خلبل آرابهم. كوٌنسوؾ ٌلعب المستفٌدون من الت -
  تكونٌن.ٌمكن للمشرفٌن أٌضا التدخل لرصد التقدم المحرز فً درجة اكتساب الم -

دواتالأد.   

ٌِّم:  هناك عدة أدوات متاحة للمق

أولاً، الأدوات اللبزمة لتقٌٌم نتابج التعلم ، مثل الاختبارات والامتحانات لتقٌٌم اكتساب المعرفة ،  -
وحالات المشقة ، ودراسات الحالة لتقٌٌم اكتساب المهارات وتنفٌذها. فً مواقؾ حقٌقٌة أو محاكاة من 

 أجل تقدٌر مستوى معرفة كٌؾ ٌكون.
، والمقابلة  تكونٌنمثل استبٌان المشاركٌن أو الم ،كوٌنالتدة نظام ثانٌاً، الأدوات المستخدمة لتقٌٌم جو -

 الجماعٌة أو الفردٌة.

"التكوٌن. الخطوة الثالثة: "التقٌٌم بعد 3  

حٌث أن تقٌٌم نقل التعلم السابق وتقٌٌم التؤثٌرات  التقٌٌم،ٌعتبر هذا المستوى الثالث لحظة حاسمة فً عملٌة 
.كوٌنالتنظٌمٌة تجعل من الممكن استخراج الواقع الذي ٌعطً مصداقٌة للت  

وفعالٌته وتؤثٌره على تشؽٌل الشركة ونتابجها. كوٌنفً الواقع ، ٌتمثل الهدؾ فً تقٌٌم الجودة الشاملة للت  

هدافالأأ.   

لى قٌاس تحقٌق أو عدم تحقٌق الأهداؾ المحددة فً المستوى الأول من تهدؾ هذه المرحلة من التقٌٌم إ -
 التقٌٌم )مرحلة التقٌٌم الأولى(

، وما أنتج، أو ما تم كوٌنكما أنه ٌتٌح توضٌحات بشؤن التداعٌات المتوقعة أو ؼٌر المقصودة للت -
 تحسٌنه، أو ما الذي منعه.

أكثر  كوٌناملة للعمل وهذا من أجل جعل خدمة التوبالمثل، فإنه فً هذا المستوى هو تقٌٌم الجودة الش -
 مصداقٌة وأكثر شرعٌة.

عملٌةالب.   

ٌمكن للمرء أن ٌقتصر على مرحلتٌن: تقٌٌم نقل المعرفة المكتسبة وتقٌٌم التؤثٌرات  التقٌٌم،فً هذا المستوى من 
 التنظٌمٌة.
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قد  كوٌنمن الممكن قٌاس ما إذا كانت المعرفة والمهارات المكتسبة فً الت :المعرفة المكتسبةتقٌٌم نقل  -
 محطة العمل. فًتم تنفٌذها 

أنفسهم ، ولكن ٌمكن  كونٌنوالم المتكونٌن فً هذه المرحلة هم كوٌنمسإولً التقٌٌم بعد الت -
 .كوٌنإجراء هذا التقٌٌم أٌضًا بواسطة مدٌر الت

هذا المستوى هً المقابلبت ومقابلة المجموعات وعمل الأدوات التً ٌمكن استخدامها على  -
 المراقبة الرسمً وؼٌر الرسمً والاستبٌان.

 على المنظمة: كوٌنتقٌٌم الآثار التنظٌمٌة أو تقٌٌم نتائج الت -
فً برنامج  كونٌنالتنظٌمً إلى النتابج النهابٌة التً تحققت من خلبل مشاركة المت كوٌنتشٌر نتابج الت

مهاراتهم الجدٌدة إلى العمل، وزادت هذه السلوكٌات الجدٌدة من مستوى ل كونونقل المت، حٌث نكوٌنالت
 تم تحسٌن وحدة العمل فً المنظمة. التكوٌن و أدابهم وفعالٌة 

من خلبل مإشرات مباشرة ومإشرات ؼٌر مباشرة: كوٌنٌمكن ملبحظة نتابج الت  

المتعلقة بالأداء الجماعً للشركة مثل: المؤشرات المباشرة  

 زٌادة فً الإنتاج -
 تحسن فً الجودة -
 انخفاض فً التكالٌؾ -
 زٌادة فً الأرباح -

مثل: مؤشرات غٌر مباشرة  

 تحسٌن بٌبة العمل -
 زٌادة تكٌؾ الموظفٌن -
 تطور ثقافة الشركة -

وتقارٌر الإدارة  قٌادة)لوحات الٌمكن ملبحظة التؤثٌرات التنظٌمٌة وتقٌٌمها بفضل تطبٌق نظام القٌاس مثل 
 ومراقبة القوى العاملة ...(

 التكوٌن.ومدٌر  تكونٌن، فً هذه المرحلة هما للضباط المكوٌنالتقٌٌم بعد الت مسإولً
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 خلاصة

إن فكرة تطوير الموارد البشرية أصبح من أولويات المؤسسة باعتبارها الموارد و المحددات لنجاح خططها 
التنظيمية. فبواسطتها تتمكن من إحراز عدة مزايا تنافسية من جهة و تخطي المعوقات الاجتماعية من جهة 

تمع و القوانين التي تنظمه و ن مجموع المؤسسات العمومية عن مدى تنظيم و تطور المجأأخرى و باعتبار 
 .لتحسين مهمة منصب العمل بشكل جيدباعتبار التكوين نقطة الانطلاق 

و الاهتمام بتنظيم طريقة التخطيط و التنفيذ لعممية التكوين بالمؤسسة فهي عبارة عن الخطوات التي يمر         
ا مع تحقيق مبدأ المساواة في الالتحاق غاية تنفيذه إلىعميها المكون منذ الإعلان عن وجود دورة تكوينية 

 بالدورات التكوينية.

كما عمى المؤسسة توفير أشخاص مسؤولين عن المكاتب التكوينية يحممون شهادات جامعية مع خبرة         
في الميدان حتى يتمكنوا من فهم و استيعاب الإستراتيجية الموضوعة من طرف المدراء لممؤسسة من اجل برمجة 

 ويني مع تمك الاستراتيجيات و يساهم في تحقيق أهدافها.مخطط تك

فإذا كان المسؤولين عن تقييم العممية التكوينية مؤهمين لذلك، أمكنهم إنجاح مهمتهم، و بالتالي تطوير         
ارها و استقرار موظفيها. البرامج التكوينية مما يؤدي بالنجاح لممؤسسة و الاستمرارية و المحافظة استقر 
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 خاتمة 

لقد ولدت فٌنا هذه الدراسة حافزا و شؽفا كبٌرا للبحث أكثر و التوصل للعدٌد من النتابج و المعلومات التً كنا 
 بصدد البحث عنها و جعلتنا نتحقق من الفرضٌات التً طرحت سابقا.

اجل التوصل إلى المعلومات و اكتشاؾ عالم الشؽل و نحن فً  لقد قمنا بدراسة تطبٌقٌة فً الشركة من        
وسط مٌدان العمل نجد أن هذه الفرضٌات تحققت و ذلك بإتباع جمٌع المراحل بدقة فمنها خطوات التخطٌط 
للبرنامج التكوٌنً ٌجب تطبٌقها نقطة بنقطة من اجل تفادي الأخطاء و لو تخطٌنا مرحلة ما سوؾ تحصل 

لنظام لأنها مسطرة بعد عدة إصلبحات و إضافات و نجد المإسسة تبذل مجهود كبٌر و مشكلة و خلل فً ا
تسعى لاجتناب كل ما ٌعرقل البرنامج و سٌره بطرٌقة أفضل كتحدٌد الوقت اللبزم فً الوقت المناسب و اختٌار 

 الظروؾ الملببمة لعدم تؤجٌل البرنامج لشهر آخر أو سنة أخرى.

ن عالم الاقتصاد دابما فً جل تقٌٌم التكوٌن و القٌام بإضافات أخرى لأأقٌٌم فانه ٌتم من أما فٌما ٌخص الت        
تطور مستمر و ملحوظ و توفٌر الجو المناسب و الملببم بخلق برنامج متطور و ٌرفع سمعة المإسسة و ٌجعلها 

بانتظام سواء المورد بارزة من بٌن الشركات الأخرى و هذا ٌجعلها تتحكم فً أمورها الاقتصادٌة و تسٌر 
فً وسط الشركات الأخرى و تقؾ فً وجه المشاكل و  تتلقاها البشري أو الاقتصادي و تواجه الصعوبات التً

جل ملبحظة التؽٌٌر الذي ٌحدثه التكوٌن بالنسبة للؤهداؾ المسطرة أالأهم من ذلك كله نقوم بعملٌة التقٌٌم من 
سة نتاج تقٌٌم البرنامج فً جعل المتكون الشخص المناسب القادر عند البرنامج التكوٌنً و قد تستخدم المإس

على مواجهة الصعاب التً تواجهه فً منصبه و ذلك بمراقبته بعد التكوٌن لفترة وجٌزة و رإٌة إذا كان مإهل 
آو ؼٌر مإهل و التً تواجه المإسسة أٌضا فً نفس الوقت و الوقوؾ معها مهما كانت الظروؾ، و إحساسه 

الركٌزة الذي ٌمثل المإسسة كفرد منها، و الهدؾ الأساسً و الربٌسً الذي من اجله نعتمد على نتابج  بؤنه هو
 التقٌٌم هو نجاح المإسسة و تحقٌق مردودٌتها.

أهدافه و أهمٌته، حٌث  إلىمفهوم التكوٌن و مبادبه و خصابصه بالإضافة  إبرازمن خلبل الفصل الأول تم 
ت البرنامج التكوٌنً و كٌفٌة تصمٌمه مع تحدٌد مختلؾ خطواته و فً الأخٌر تقٌٌم تناول الفصل الثانً إجراءا

و الفصل الثالث فقد تم القٌام بدراسة مٌدانٌة فً الشركة الوطنٌة للنقل بالسكك الحدٌدٌة  أماهذا البرنامج. 
 النظري و التطبٌقً.التعرؾ على كٌفٌة تقٌٌم البرنامج التكوٌنً الخاص بها لإحداث تقارب بٌن الجانب 

 و من خلبل دراستنا لهذا الموضوع توصلنا للبستنتاجات التالٌة:

 اختبار صحة الفرضٌات:

ضرورة أساسٌة لبناء و ذلك لأنها  طبٌعة البرامج التكوٌنٌة المقدمة تساهم إٌجابا فً تنمٌة الموارد البشرٌة إن
و منه  لتكوٌن هام و ضروري لبناء قوة بشرٌة منتجةا و كفاءة الأفراد، و تطوٌرا لقدراتها إلى مراكز وظٌفٌة

إذ  رفع معنوٌات الأفراد نستخلص مدى أهمٌة التكوٌن لدى الأفراد الذي ٌسعى لتحقٌق عدد من الفوابد منها
نلبحظ تفطن بعض المسإولٌن إلى مدى أهمٌة العنصر البشري المدرب و المإهل فً العملٌة الإنتاجٌة، و 

إسسة التً تملك أكثر الكفاءات و الأطر هً التً تعرؾ مستوى إنتاجً كبٌر أو كفاٌة بالتالً نقول أن الم
 الأولى.وهذا ما ٌإكد صحة الفرضٌة  إنتاجٌة

تعد العامل الأساسً فً توجٌه و ذلك لأنها  تحقق البرامج التكوٌنٌة الأهداؾ المرجوة من العملٌة التكوٌنٌة
تعمل على مساٌرة التؽٌرات المتوقعة فً المإسسة و  السلٌم الصحٌح.الإمكانات المتاحة للتكوٌن إلى الاتجاه 

سواء كانت تؽٌرات فً الأهداؾ والسٌاسات التً ٌعمل التنظٌم من اجلها أو تؽٌٌر فً طبٌعة العمل أو تؽٌر فً 
 وهذا ما ٌإكد صحة الفرضٌة الثانٌة. نوعٌة الأفراد العاملٌن.

ً بشكل فعال فً اعداد برنامج جدٌد محكم خالً من العٌوب و ذلك ٌساهم استخدام تقٌٌم البرنامج التكوٌن
معرفة نقاط الضعؾ التً حدثت خلبل مرحلة تنفٌذ البرنامج التكوٌنً من حٌث إعداده أو تنفٌذه ومعرفة ب

 أسبابها للعمل على معالجتها فً المستقبل.
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كل عملٌة تكوٌنٌة لأن إهمالها من شؤنه أن ٌعتبر تقٌم البرنامج التكوٌنً من الأمور التً ٌجب إجرابها فً  كما
و هذا ما ٌإكد صحة  ٌخفً الأخطاء، وٌحاول دون شك إزالة تؤثٌرها العمٌق سواء بالنسبة للعامل أو المإسسة

 الفرضٌة الثالثة.

 الانتقادات

من خلبل ما لاحظناه فً فترة التربص التطبٌقً لدى الشركة عن الموضوع المتعلق بتقٌٌم البرنامج         
 تإثر بطرٌقة سلبٌة على تقٌٌم البرنامج:  هناك وجود نقابص التً لابد من مراجعتها كً لا أنالتكوٌنً 

 ٌم التكوٌن. تقٌ أوعدم وجود لجنة مختصة لتقٌٌم أداء العمال سواء من حٌث التقٌٌم السنوي  -

 عدم مناقشة عملٌة التكوٌن مع العمال فً بداٌة التحاقهم بمناصبهم. -

 عدم القٌام ببرمجة ندوات سنوٌة التً ترشح للعمال أهمٌة عملٌة تقٌٌم البرنامج التكوٌنً. -

 الاقتراحات 

تفسٌرها وفقا لأربعة بشكل منهجً سمح لنا استخدام المقابلة و دلٌل المقابلة بجمع بٌانات و معلومات و         
إدارٌة لتحسن عملٌة تقٌٌم البرنامج التكوٌنً داخل الشركة.  أثارامحاور و النتابج التً تم الحصول علٌها تولد 

 الٌة: تتتطلب تحسٌن الممارسات ال أجرٌناهاو بالتالً فان الاختلبلات المحددة بعد الدراسة التً 
 أصحابعلى سٌاسة التكوٌن للشركة تجاه جمٌع فً البداٌة إضفاء الطابع الرسمً و التواصل  -

 المصلحة. 

نقترح النظر فً العناصر  فإنناتكوٌنً ٌعتمد على فعالٌة عملٌة تحدٌد الاحتٌاجات،  إجراءأي  أنبما  -
 التالٌة: 

 تحسٌن تبنً طرق الاحتٌاجات التكوٌنٌة. -

هذه المقابلبت فً تحسٌن المعلومات  ستساعدتنظٌم مقابلبت دورٌة مع إعادة التسلسل الهرمً  -
 المتعلقة باحتٌاجات التكوٌن.

تحلٌل و استؽلبل تقارٌر التكوٌن السنوٌة على المستوٌات المزدوجة الكمٌة و الكٌفٌة. هذا  -
 العمل سوؾ ٌسلط الضوء نقاط القوة فً الإجراءات المتخذة و كذلك نقاط الضعؾ للتحسٌن.

 ضرورٌة لجمٌع الجهات الفاعلة المعنٌة خلبل هذه المرحلة.ال الآثارمن المهم التؤكٌد على  -

الأفكار من العمال القدامى أي المتقاعدٌن  بؤخذتنصٌب لجنة مختصة للقٌام بعملٌة تقٌٌم العمال و ذلك  -
 السابقٌن.

تكوٌن الرإساء على طرٌقة موحدة للقٌام بعملٌة التقٌٌم بوضع جمٌع النقاط و المعاٌٌر التً ٌقٌم على  -
 سها العامل و عدم الاختلبؾ عنها.أسا

بؤهمٌة هذه العملٌة فً دعم  تحسسٌهمالقٌام ببرمجة ندوات سنوٌة لشرح المفصل لعملٌة التقٌٌم للعمال و  -
 البرنامج التكوٌنً.

التكوٌن و كذلك التنظٌم المنتظم لمقابلبت ما بعد التكوٌن  أثناءاستبٌان التقٌٌم  بإنشاءفً الواقع نوصً         
 الموظفٌن الذٌن استفادوا من البرنامج التكوٌنً. مع

استؽلبل نتابج هذا التقٌٌم من قبل إدارة التكوٌن سوؾ ٌسمح لهم بالمشاركة الفعالة فً متابعة  إن        
 الموظفٌن المتكونٌن.
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الفرضٌات قد تحققت و هذا راجع الى التنظٌم و السٌر و و فً الأخٌر بعد الدراسة الشاملة و المققة نرى ان 
ً عملٌة تقٌٌم البرنامج التكوٌنالتجكم الجٌد ف
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 قائمة الملاحق

  « Fiche d’évaluation à chaud »ورقة التقٌٌم فً نهاٌة التكوٌن(: 01الملحق رقم )

SOCIETE NATIONNALE DES TRANSPORTS FEROVIAIRE 

DIRECTION DES RESSOURECES HUMAINES 

Département formation 

Fiche d’évaluation  

Formation : ................. 

Effectuée du …….au ……..au niveau                               

Indiqué votre degré d’accord pour chacun des énoncés présentés, ci-dessous, en utilisant l’échelle 

suivante : 

1 = en désaccord 

2 = plus ou moins en accord 

3 = en accord 

4 = tout à fait d’accord 

Objectif et contenu 

4 3 2 1  

    Les objectifs de la formation étaient clairs et précis  

    Le contenu de la formation correspondait à mes besoins et 

préoccupations  

    Les objectifs ont étaient atteins  

Méthodologie et matériel pédagogique 

    Les techniques d’enseignement utilisées ou favorisé l’apprentissage 

    Il y’avait un équilibre entre la théorie et la pratique  

    La documentation étaient bien rédigée et me sera utile 

ultérieurement  

    Les exercices et les activités proposées étaient pertinents à la 

formation  



 

 
ii 

    Les supports audiovisuels étaient bien conçus et ont contribué à mon 

apprentissage 

Le formateur 

    Le formateur était bien préparé et organisé  

    Le formateur communiquait de façon claire et dynamique  

    Le formateur favorisait les échanges et les participation du groupe   

Organisation 

    J’étais motivé à participer à cette formation  

    La durée de la formation étaient ni trop longue, ni trop courte  

    Les locaux de formation étaient appropriés à ce type de cours 

Apprentissage 

    Les compétences enregistrées peuvent être directement appliquées 

dans mon travail   

    Cette formation m’a permis d’accroitre mes connaissances et d’en 

acquérir de nouvelles 

    Je compte utiliser ces nouvelles compétences dès mon retour au 

travail  

Appréciation Globale 

    De façon générale, je suis très satisfait (e) de la formation  

Commentaires et Recommandations 
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 « Questionnaire d’évaluation à froid »  التقٌٌم أثناء التكوٌن استبٌان(: 02الملحق رقم )

I-QUESTIONNAIRE POUR LES RESPONSABLE HIERARCHIQUE 

 

Nom du responsable : ………………………………………………………………... 

Service : ………………………………………………………………………………. 

Nom du formé : ………………………………………………………………………. 

Formation suivie : ……………………………………………………………………. 

Date de la formation : ………………………………………………………………... 

 

 

1. Votre collaborateur avait-il besoin de suivre cette formation, pour acquérir de 

nouvelles compétences ? 

 Oui  

 Non (reporter-vous directement à la question 3) 

 Je ne sais pas 

2. La formation choisie semblait-elle répondre à son besoin ?  

 Oui parfaitement  

 Oui partiellement 

 Non  

 Je ne sais pas  

Si oui partiellement ou non, pourquoi ? ……………………………………………. 

…………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………….... 

3. Qui était à l’initiative de cette formation ?  

 Vous même  

 Votre collaborateur  

 Vous et votre collaborateur 

4. Depuis la fin de sa formation, a-t-il pu mettre en pratique les connaissances 

acquises lors de sa formation ?  

 Oui 

 Oui partiellement  

 Non  

A quelle fréquence ?  

 Régulièrement 

 Occasionnellement 
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5. Si « oui partiellement » ou « non », à quoi cela est-il du ? (plusieurs réponses 

sont possible, cochez la (ou les) case(s) correspondante(s)) : 

 L’opportunité ne s’est pas présentée 

 L’opportunité ne s’est pas encore présentée, mais elle devrait en avoir 

l’occasion 

 La formation disponible n’était pas adaptée à ses besoins 

 La formation n’a pas eu lieu au bon moment (trop tôt ou trop tard) 

 Le niveau de formation n’était pas adapté à son propre niveau 

 Les points adoptés en formation n’ont pas de lien avec ses missions dans 

l’entreprise  

 Le collaborateur a changé de fonction entre-temps 

 Autre (à préciser) : 

6. Selon vous, qu’est-ce qui pourrait favoriser la mise de sa formation ?  

(Disposer de plus de temps de mise en pratique, être guidé par vous ou un 

collègue…) 

…………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………….... 

 7. A l’issue de sa formation, avez-vous eu un entretien avec votre collaborateur 

pour faire le point sur l’apport de sa formation ?  

 Oui  

 Non  

8. Remarques/observation du collaborateur : 

…………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………… 
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II-QUESTIONNAIRE POUR LE STAGIAIRE 

 

1. Avez-vous appliqué les acquis de la formation ?  

 Oui  

 Oui partiellement 

 Non  

2. Avez-vous rencontré des difficultés dans la mise en œuvre de ses acquis ? 

 Oui  

 Non  

3. Quels sont, avec le recul de la pratique, les éléments qui vous ont été les plus 

utiles dans votre formation ? 

…………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………. 

4. Quels sont les remarques ou les prolongements nécessaires ? 

…………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………… 

5.Est-ce que votre formation vous a permis de vous améliorer ? 

Oui  

Non  

6. Les objectifs de formation définis ont été atteints ? 

 Oui  

 Non   
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(: دلٌل المقابلة الموجه للموظفٌن المتكونٌن03الملحق رقم )  

 الأول: تصور التكوٌن  المحور

 
على مستوى الشركة؟ تكوٌنٌةهل تعرف كٌفٌة تحدٌد الاحتٌاجات ال 10السؤال    

10السؤال  هل تم إعلامك مسبقاً بمحتوى التكوٌن وأهدافه؟  
 المحور الثانً: تقٌٌم البرنامج التكوٌنً 

 
10السؤال  لأي غرض اتبعت هذه الإجراءات التكوٌنٌة؟  

10السؤال  الإجراءات التكوٌنٌة المخطط لها، هل تتعلق بالعمل الذي تقوم به؟  
10السؤال  هل استمتعت بالتدرٌبات التً شاركت فٌها؟  

10السؤال  هل اكتسبت معارف جدٌدة؟  
10السؤال  هل تطبق هذه المهارات فً الممارسة الٌومٌة؟  

 لدٌها الفرصة لتغٌٌر بعض عاداتك أو سلوكك؟ التكوٌناتهل هذه 

 
10السؤال   

10السؤال  هل ٌقدم مدٌرك المتابعة بعد انتهاءك من التكوٌن؟  
10السؤال  ما رأٌك فً أدوات التقٌٌم الموجودة فً الشركة؟  

 المحور الثالث: عوائق تقٌٌم البرنامج التكوٌنً

 
المرتبطة بممارسات تقٌٌم البرنامج التكوٌنً على مستوى شركتك؟ما هً العوائق   سؤال  
 المحور الرابع: الحلول المقترحة 

 
ما هً الحلول التً ٌجب اقتراحها لتحسٌن تقٌٌم البرامج التكوٌنً على مستوى 

 شركتك؟ 

 

 سؤال 

 



 

 
vii 

- 

(: دلٌل المقابلة الموجه للمسؤولٌن04الملحق رقم )  

 الأول: تصور التكوٌن  المحور

 
10السؤال  هل سٌاسة التكوٌن الخاصة بالشركة معروفة؟  

10السؤال  هل تشارك فً التعبٌر عن الاحتٌاجات التكوٌنٌة لموظفٌك؟  
10السؤال  كٌف حددت الاحتٌاجات التكوٌنٌة لموظفٌك؟  

 المحور الثانً: تقٌٌم البرنامج التكوٌنً 

 
الإجراءات التكوٌنٌة؟لأي غرض اتخذ الموظفون  10السؤال    

10السؤال  فً نهاٌة تكوٌنه، هل أجرٌت مقابلة مع الموظف الخاص بك لتقٌٌم مساهمة تكوٌنه؟  
تجربة التكوٌن كجزء من مهامه؟ موظف المتكونهل ٌستخدم ال 10السؤال    

10السؤال  هل هذه التكوٌنات لدٌها الفرصة لتغٌٌر عادات أو سلوكٌات الموظفٌن؟  
10السؤال  هل سمحت التكوٌنات لموظفك بالوصول إلى الأهداف المحددة؟  

10السؤال  هل هناك مراقبة وتقٌٌم للبرنامج التكوٌنً؟  
10السؤال  هل كان للبرنامج التكوٌنً الذي اتبعه الموظف تأثٌر على نشاط الشركة؟  

 المحور الثالث: عوائق تقٌٌم البرنامج التكوٌنً

 
المرتبطة بممارسات تقٌٌم البرنامج التكوٌنً على مستوى شركتك؟ما هً العوائق   سؤال  

 المحور الرابع: الحلول المقترحة 

 
ما هً الحلول التً ٌجب اقتراحها لتحسٌن تقٌٌم البرامج التكوٌنً على مستوى 

 شركتك؟ 

 

 سؤال 

 


