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الشكر والتقدير 
 

. أول شكرنا هو لله رب العالمين الذي رزقنا العقل وحسن التوكل عميه سبحانه وتعالى
 

 الذي لم يبخل عمينا بنصائحه  القيمة  " قصابي شعبان" كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذ المشرف
 

سهاماته  المفيدة وبصماته الواضحة ونصائحه السديدة وتعاممه ذو الميزة العالية وكل الميزات التي تركت   وا 
 

انطباعا عمى صفحات هذا الموضوع 
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 المقدمة العامة



 أ‌ 

: مـقـدمـة 

في ظل التغييرات الاقتصادية العالمية الراىنة أيقن الباحثون الاقتصاديون عمى أن التنمية  

الاقتصادية في العصر الحالي لا تقتصر عمى مدى توفر الموارد الطبيعية أو رؤوس الأموال بقدر 

اعتمادىا عمى مدى توفر الموارد البشرية المدربة والمؤىمة، والدليل عمى ذلك أن ىناك بمدان كثيرة تزخر 

. أراضييا بثروات طبيعية ىائمة وتممك رؤوس أموال ضخمة ولكنيا بقيت ضمن الدول المتخمفة

ولعل السبب الرئيسي في ذلك يرجع أساسا إلى افتقار ىذه الدول عموما والجزائر خصوصا إلى  

الموارد البشرية المكونة والمؤىمة وىذا ما جعل مردود ثرواتيا المادية والمعنوية ورؤوس أمواليا يعود في 

غالب الأحيان إلى البمدان الأجنبية محتكرة ومستغمة والدليل عمى ذلك أن استخراج واستغلال ىذه الثروات 

. (الأجنبية)يتم من قبل الطاقات البشرية المؤىمة ليذه الدول 

يسعى التكوين إلى زيادة ميارات الأفراد لأداء عمل محدد ومجموعة الأنشطة التي تسعى إلى ىذا 

الغرض تمثل في مجموعيا أنشطة التكوين، كما يمكن اعتبار التكوين عمى أنو تأقمم مع العمل أو أنو 

تغيير في الاتجاىات النفسية والذىنية لمفرد اتجاه عممو تمييدا لتقديم معارف رفع ميارات الفرد في أداء 

 .العمل

وانطلاقا من كل ىذه الدراسات والأبحاث التي قام بيا ىؤلاء الباحثون وصموا إلى إثبات قدرة الفرد 

و إمكانيتو في رفع أو تخفيض الإنتاجية عمى مستوى المؤسسات حيث يرتبط الارتفاع في الإنتاجية 

. بالتكوين المستمر والدقيق والمنظم في نفس الوقت

وتشير إلى أن التعميم والتكوين الذي يجب الاعتماد عميو ىو التعميم التقني والعممي، والذي 

التكنولوجيا المستوردة ومطابقتيا مع الظروف ومتطمبات البمدان النامية مع إمكانية  بواسطتو يمكن استيعاب

إقامة قاعدة تكنولوجية وطنية تتماشى ومتطمبات العصر الحديثة، وىذا من أجل مواكبة ومسايرة الدول 

الرئيسة شكالية الإالمتقدمة التي تولي اىتماما كبيرا  بالعنصر البشري ،عمى ضوء كل ىذا يمكننا طرح 

: كما يميلمدراسة 



 ب‌ 

 ما مدى مساهمة التكوين في تحسين أداء العاممين بمديرية التربية لولاية البيض ؟

 :  التساؤلات الفرعية

 ؟  بمديرية التربية لولاية البيض ما مدى أىمية العنصر البشري في العممية الإنتاجية- 1

 ؟ مديرية التربية لولاية البيضما ىو الدور الذي يمعبو التكوين عمى مستوى - 2

ما ىي أىم النتائج التي تتحصل عمييا إدارة الإنتاج من خلال تأثير عممية التكوين عمى مستوى - 3

  ؟مديرية التربية لولاية البيض

: فرضيات البحث- أولا

 بعد التجميع لممعمومات التي أعتقد أنيا ترتبط بالموضوع قمت بصياغة عدة فرضيات محددة تعتبر 

: أكثر الإجابات احتمالا عن الأسئمة التي أقوم بفحصيا وأىم ىذه الفرضيات ىي

. إن العنصر البشري يعتبر عنصرا أساسيا في التنمية الاقتصادية -1

 .(التأىيل) عمى مستوى المؤسسة مردوديةإن تكوين الموارد البشرية لو  -2

إن الاستثمار في الموارد البشرية ييدف إلى تحويل الموارد البشرية إلى ثروة وطاقة إنتاجية خلاقة  -3

 .ومبدعة

: أسباب اختيار البحث- ثانيا

 :توجد عدة أسباب دفعتني إلى اختيار البحث في ىذا الموضوع دون غيره أجمميا فيما يمي

باعتبار أننا موظفين بقطاع التربية و قطاع التكوين الميني و طالبين في نفس الوقت أردنا معرفة  -1

. العلاقة بين التكوين و أداء العاممين

نوع التخصص العممي الذي درست فيو فيذا الموضوع ذو صمة متينة و قوية بتخصص التسيير الذي - 2

زاولت فيو دراستي  



 ت‌ 

إن التكوين يمعب دورا ميما و أساسيا في رفع الكفاءة الإنتاجية لمعاممين و بالتالي : أسباب موضوعية

فاعمية المؤسسة من خلال تحسين ميارات العاممين و قدراتيم و تعديل سموكياتيم و بالتالي تحسين أدائيم 

 .لتحقيق أكبر قدر ممكن من العمل بأقل جيد و أقل تكمفة

. محاولة التعرف عمى دور التكوين في تحسين أداء العاممين في مؤسسة إدارية

 :تكمن أىمية دراسة ىذا الموضوع في الآتي  :الدراسةأهمية - ثالثا

يعتبر التكوين من أىم أنشطة إدارة الموارد البشرية التي تعمل عمى رفع و تحسين كفاءة أداء  -

 .العاممين من خلال تنمية قدراتيم و مياراتيم و توجيو سموكيم

 .التنمية الشخصية و الوظيفية لمعامل من خلال تكوينو -

 .يعمل التكوين عمى تحسين العلاقات بين العاممين و أرباب العمل -

 .يساعد التكوين عمى إتخاذ قرارات حسنة و حل المشاكل بفاعمية أكثر -

 :إن النتائج التي أصبو الوصول إلييا خلال بحثي ىذا أختصرىا فيما يمي :الدراسةأهداف - رابعا

. تسميط الضوء عمى موضوع تسيير الموارد البشرية -1

 .إظيار مدى تطبيق وممارسة التكوين عمى مستوى المؤسسة الجزائرية -2

 .(التكوين)رفع كفاءة الباحث نفسو من خلال إطلاعو عمى الأسس النظرية ليذا المصطمح -3

توفير مادة نظرية وميدانية حول ىذا الموضوع لزملائي الباحثين، ومن ثم إثراء المكتبة ببحث  -4

 .جديد يكون دعما لمن يريد تعميق البحث في ىذا الموضوع

تحقيق بعض الأىداف المتوخاة من عممية التكوين وتأىيل الأفراد وىذا بتحقيق النتائج في نياية  -5

 .كل دورة

 

 

 



 ث‌ 

 :الدراسات السابقة - خامسا

 بوقطف محمود ، التكوين أثناء الخدمة و دوره في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة : دراسة لـ

الجامعية ، رسالة ماجيستر ، عمم الاجتماع ، تنظيم وعمل ، كمية العموم الانسانية و الإجتماعية ، جامعة 

  .2014-2013عباس لغرور خنشمة ، 

أثناء الخدمة لو دور في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة       توصمت ىذه الدراسة إلى أن التكوين

الجامعية حيث أنو يساعد أثناء الخدمة في تطوير قدرات و سموك الموظف مما يؤدي إلى تحقيق 

.  الأىداف المسطرة من طرف المؤسسة بكفاءة عالية

 البشريةإستراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية وأداء الموارد" بودوخ غنية :دراسة لـ‌  

أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه لمعموم في عمم الاجتماع، تخصص تنمية موارد بشرية لمسنة "

‌2012/2013الجامعية

 التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية وأثرىا إستراتيجيةجاءت ىذه الدراسة لتسمط الضوء عمى       

 الفعمية لممؤسسة الصحية وىذا للاحتياجاتأن التكوين يتم وفقا  و توصمت إلى أداء الموارد البشرية عمى

 .مستمرا يعرف تطور راجع إلى أن الطب وطرق العلاج

 عوض الله محمد عمي محمد اليدي، دور التدريب في أداء العاممين ببنك فيصل  : دراسة لـ

ربك،رسالة ماجستير إدارة الأعمال كمية الاقتصاد والعموم الإدارية، جامعة - الاسلامي السوداني، كوستي 

 2017الإمام الميدي، السودان،

د علاقة ذات دلالة إحصائية بين وسائل التدريب وأداء العاممين ببنك ووج   خمصت ىذه الدراسة إلى 

ساىم التدريب في تطوير أداء العاممين وزيادة إلى ذلك يؤدي إلى تعزيز الثقة  يفيصل الإسلامي السوداني

بالنفس ورفع الروح المعنوية  لموصول إلى الأىداف المسطرة و يساىم أيضا في معرفة الواجبات ولوائح 

 .العمل وكذلك التحفيز والتشجيع المستمرين بعد عممية التقييم تعزز ثقتو بالإدارة

 



 ج‌ 

  :علاقة هذه الدراسة بالدراسة الحالية

في  ىذه الدراسة أفادتنا من جانب واحد فقط وىو مرحمة تحميل العممية التكوينية و ىو ما سنتعرض لو  

 الجانب النظري لمدراسة ، و قد ركزت ىذه الدراسة عمى تكوين فئة الإطارات لمعرفة ما مدى إعتماد

 المؤسسة في تكوين إطاراتيا عمى الدقة في تحديد الإحتياجات التكوينية و الدقة في تحديد أىداف مسبقة

 .من العممية التكوينية ، بالإضافة إلى إفادتنا بعناوين المراجع التي يمكن أن نعتمد عمييا

: المنهج المستخدم- سادسا

ثبات صحة الفرضيات المتبناة   منيجا تم الاعتماد عمى منيجين للإجابة عن إشكالية البحث وا 

ومنيج تحميميا حيث يتمثل المنيج الوصفي في وصف الظاىر محل الدراسة، يتمثل المنيج وصفيا 

التحميمي  في تحميل و تفسر نتائج الخاصة بالدراسة  

: تقسيمات  الدراسة- تاسعا

 الإطار النظري لمتكوين  فيونا الفصل الأول قد تناولفصمين في ىذا الإطار قمت بتقسيم البحث إلى 

 .و دوره في رفع إنتاجية المؤسسة

وذلك من أجل الوصول إلى الحقائق بطريقة عممية نا الجانب التطبيقي  فقد تناولانيأما الفصل الث     

دقيقة وتحدد طبيعة المناىج وفق الأىداف المرجوة من كل دراسة، وىذا التحديد يكون ناجما أيضا عن 

فمنيج البحث ىو الطريق الذي يسمكو الباحث وىو المعرفة العممية المنظمة للأفكار من . طبيعة الموضوع

 . أجل الكشف عن حقيقة ظاىرة معينة

 



 
:الفصل الأول   

 الإطار النظري لمتكوين و دوره في رفع إنتاجية المؤسسة
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 : تمييد

 إف التطور الحادث في المجتمعات أوجب أف تكوف تمؾ المجتمعات دائمة التغيير في مختمؼ الجوانب ذلؾ 

. التغيير الذي يتطمب تكيؼ مستمر مع معطيات العصر التقنية

 إف معطيات التقنيات كثيرة ومجالاتيا متعددة ضربت جذورىا في أعماؽ المجتمع فأخذت تغير في سموؾ 

الفرد، والتغيير في سموؾ الفرد لابد أف يواكبو شيئا مف الحذر فإذا كاف تغير مرغوبا فيذا ما تسعى إلو المجتمعات إلى 

الترقي ومواجية تحديات العصر وتسخر جميع إمكاناتيا لاستغلبؿ الموارد الطبيعية والبشرية الاستغلبؿ الأمثؿ وبذلؾ 

إف البرامج التكوينية تعد مف المستمزمات الأساسية لتقميص الفجوة بيف قابمية الأفراد الجدد  .تتجاوز حدود التخمؼ

 .ومتطمبات العمؿ حيث أنيا تؤدي إلى إحداث الموازنة بيف ما يستطيع الفرد عممو وما يطمبو العامؿ نفسو
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  في المؤسسة  التكويفماىية:   المبحـث الأول 

 تيتـ المنظمة بالتكويف ، لاف ما ينفؽ فيو يمثؿ استثمارا في الموارد البشرية ، قد يكوف لو عائد يظير في 

.  الكمية ، و عميو نحاوؿ تحديد مفيوـ التكويفالإنتاجيةشكؿ زيادة 

    التكويف و مبادئمفيوـ:  المطمـب الأول

 يعد التكويف بأنواعو المختمفة مف مقومات التنمية الاجتماعية التي أصبحت مطمبا حضاريا في عصرنا 

الحاضر والتنمية الاجتماعية تتطمب إعداد أفراد المجتمع إعداد للؤخذ بأسباب التطور الحضاري والتكويف ىو الوسيمة 

التي تييئ لمفرد لأداء ميامو مف المياـ إدارية كانت أـ فنية بكفاءة عالية يكوف مردودىا إضافة جيدة في البناء العاـ 

. لممجتمع الذي يعيش فيو ىذا الفرد

 مفيوم التكوين. اولا

إلى أف التدريب عممية مستمرة ويتعيف  (التدريب الإداري لمتنمية)في بحثو « الشقاوي »  وقد أشار الدكتور 

عمى الموظؼ التعمـ باستمرار لتطوير قدراتو الإدارية عمى مدى حياتو العممية وبمعنى آخر فالحياة العممية ىي عممية 

 وىذا يؤكد أف عممية التطور الإداري التقني تفرض عمى الفرد أف يكوف مطمعا عمى كؿ جديد مدركا 1تعميـ مستمر 

. لأسرار مينتو وما يطرأ عمييا مف تغيير

 وعموما فإف التدريب بجميع أنواعو التعريؼ النظري والعممي بالجوانب الإدارية والمينية لمنشاط المطموب أداؤه 

مف قبؿ المتدرب ييدؼ إلى إحداث تغييرات وتنمية معارفو وميارتو واتجاىاتو ليكوف مف أرباب الميف وقبؿ ىذا كمو 

اكساب الفرد القناعة بأف التكويف أصبح مطمبا حيويا تفرضو ظروؼ العصر التقنية ويشير القاسـ إلى أف زيادة العائد 

، ويشير 2مف رأى الماؿ البشري يتـ عف طريؽ استثمار طاقات الأفراد الإنتاجية لتحقيؽ أقصى إنتاج ممكف 

مجموعة أفراد تجعميـ أكثر  في تعريفيما لمتكويف بأنو عممية يراد بيا إحداث آثار معينة في« ىايسوف ومايرز » 

                                                 

09 ص 1985سنة - مصر- معهد الإدارة العامة-  التدريب الإداري للتنمية:عبد الرحمان الشقاوي    1      
 .04 ص 1975 طبعة الأمة بغداد سنة- تخطيط برامج التدريب أثناء الخدمة لمعلمي المرحلة الابتدائية في العراق: بديع محمود مبارك القاسم  2
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كفاية ومقدرة في أداء أعماليـ الحالية والمقبمة وذلؾ بتكويف عادات فكرية وعممية مناسبة واكتساب ميارات ومعارؼ 

. واتجاىات جديدة 

 ينصرؼ مفيوـ التدريب إلى كونو الوسيمة التي مف خلبليا يتـ اكتساب الأفراد العامميف المعارؼ والأفكار 

استخداـ نفس الوسائؿ بطرؽ أكثر كفاءة  الضرورية لمزاولة العمؿ والقدرة عمى استخداـ وسائؿ جديدة لأسموب فعاؿ أو

مما سبؽ يتضح أف التدريب أو ما  ، مما يؤدي إلى تغيير سموؾ واتجاىات الأفراد أو الأشياء والمواقؼ بطريقة جديدة

يسمى بالتكويف ىو عممية تعمـ لمعارؼ وطرؽ وسموكيات جديدة تؤدي إلى تغييرات في قابميات الأفراد لأداء أعماليـ 

. ولذلؾ فإف فيـ مبادئ التعمـ والأخذ بيا تعد مف الأمور الأساسية والميمة في بناء الخبرات التدريبية الفاعمة

:  و ىناؾ تعريؼ آخر لمتكويف و ىو 

التكويف ىو تممؾ الجيود اليادفة إلى تزويد الموظؼ بالمعمومات و المعارؼ التي تكسبو ميارة في أداء العمؿ،       

أو تنمية وتطوير ما لديو مف ميارات ومعارؼ وخبرات، مما يزيد مف كفاءتو في أداء عممو الحالي أو بعده لأداء 

التكويف نشاط "ومف المفاىيـ التي تضمف إضافات جديدة لممفاىيـ السابقة ، 1أعماؿ ذات مستوى أعمى في المستقبؿ

مخطط ييدؼ إلى إحداث تغييرات في الفرد و الجماعة مف ناحية المعمومات و الخبرات و الميارات ومعدلات الأداء، 

نتاجية عاليةالاتجاىاتوطرؽ العمؿ و السموؾ و   .2،لما يجعؿ ىذا الفرد أو تمؾ الجماعة تتقف العمؿ بكفاءة وا 

 بتخطيط التكويف حتى نسير في الطريؽ السميـ، كما أنو الاىتماـأىـ ما يميز ىذا التعريؼ أنو أوضح ضرورة     

يبيف ضرورة إىتماـ التكويف بتغيير الفرد و الجماعة وليس الطرفيف فقط، وأف ىذا التغيير اليدؼ منو ىو تمكيف ىذيف 

. الطرفيف مف القياـ بعمميـ بأعمى درجة مف الكفاية

                                                 

255 ص 1989 (الكويت جامعة الكويت ) ادارة الموارد البشريةزكي محمود هاشم،    
1
  

594    ص 1976القاهرة مطبعة الانجو الدصرية، ) أصول الادارة العامةعبد الكريم درويش،ليلى تكلا،    2
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الخبرات المنظمة التي تستخدـ لتنمية أو تعديؿ المعمومات و الميارات و : " وىناؾ تعريؼ آخر لمتكويف بأنو

تجاىات  .1الإتجاىات التي الناس في المشروع و ىذا التعريؼ أيضا يوضح اليدؼ مف تعديؿ معمومات وميارات وا 

. العمميف في المؤسسة

:  ومف التعاريؼ اليامة التي وردت بشأف التكويف مايمي

البرامج الرسمية التي تستخدميا المؤسسات لمساعدة الموظفيف و العماؿ عمى كسب "  :التكويف ىو عبارة عف    

الفاعمية و الكفاية في أعماليـ الحالية و المستقبميةعف طريؽ تنمية العادات الفكرية والعممية المناسبة والميارات 

يميز ىذا التعريؼ ىو أف المؤسسات يجف مف  و أىـ ما،2"والمعارؼ والإتجاىات لما يناسب تحقيؽ أىداؼ المنشأة

وراء تسطير البرامج الرسمية التي تستخدميا لمساعدة الموظفيف والعماؿ و كذلؾ مف أجؿ تحسيف أدائيـ ورفع قدراتيـ 

: الإنتاجية ىي 

 كسب الفعالية والكفاية المستقبمية- 1

 تنمية العادات الفكرية و العممية للؤفراد- 2

 رفع ميارات ومعارؼ العامميف- 3

 .رفع مستوى أدائيـ وكذلؾ الإتجاىات ما يناسب تحقيؽ أىداؼ المنظمة- 4

عممية منظمة ومستمرة، مجورىا الفرد في : " أما التعريؼ الذي نراه الأنسب وىو الذي يعرؼ التكويف بأنو      

مجممو ، تيدؼ إلى إحداث تغييرات محددة سموكية وفنية وذىنية لمقابمة إحتياجات محدد حالية أو مستقبمية، يتطمبيا 

ويعتبر ىذا التعريؼ مف أفضؿ التعاريؼ ، 3" الفرد و العمؿ الذي يؤديو و المؤسسة التي يعمؿ فييا و المجتمع الكبير

: التي وردت في التدريب وذلؾ للئعتبارات التالية

                                                 

352 ص 1985 ،3طالقاهرة ، ، ، مكتب غريبادارة الافراد و الكفاءة الانتاجية: علي السلمي 
1
  

205 ص ،لقاهرة،1975، مكتبة عين الشمس ادارة الافراد: عبد الرحمان عبد الباقي عمر  2
  

  1981،، معهد الإدارة العامة، الرياض للتدريب و التطوير، محفل علمي لفعالية الأفراد و المنظمات: علي محمد عبد الوهاب 
3
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أوضح ىذا التعريؼ أف التكويف عممية منظمة، وىذا لأنو نشاط يقوـ عمى أساس التخطيط و التنظيـ، أي إتباع - 1

. منيجية عممية مبتعدا عف إنتياج أسموب المحاولة و الخطأ

 .أوضح التعريؼ أف التكويف عممية مستمرة، بحيث يكوف ملبزما لمفرد منذ تعيينو حتى نياية حياتو العممية- 2

أبرز التعريؼ أف التكويف محوره الأساسي ىو الفرد و بيذا يمكف أف نفرؽ بيف التكويف و التعميـ، فالأوؿ ييتـ - 3

 .بالفرد نفسو، أما الثاني فييتـ بموضوع التعميـ

أوضح التعريؼ أف التكويف عمكميو ىادفة، فالتكويف يجب أف يكوف لو ىدؼ دقيؽ ومحدد واضح، إذ أف التكويف - 4

 .وسيمة وليس غاية في حد ذاتو

لكؿ الإعتبارات السابقة، يمكف القوؿ أف ىذا التعريؼ يعتبر  مف أفضؿ التعاريؼ وأكثرىا شمولا بجميع الجوانب 

. العممية التكوينية

بعد أف قمنا بالشرح و التفصيؿ لمفيوـ التكويف، سنحاوؿ تقديـ بعض المصطمحات : تحديد المصطمحات.ثانيا

 : المشابية لو، وذلؾ كمايمي

 إف مصطمح الإعداد أو مايسمى بالتكويف السابؽ عمى التوظيؼ يستخدـ في كثير مف الحالات :الإعداد -1

لمدلالة عمى عدة عمميات كالتعميـ و التكويف وغير ذلؾ، إلا أننا نجد البعض يدقؽ في استعماؿ ىذا المصطمح الذي 

يعني في نفس الوقت عممية تستيدؼ إضافة معمومات ومعارؼ جديدة لمفرد، ويبدأ الإعداد حيث ينتيي التعميـ، كما 

 1يبتدئ التكويف بعد يبتدئ التكويف بعد إنتياء الإعداد بالنسبة لمفرد

 يعتبر مصطمح إعادة التكويف كنوع مف أنواع التكويف، مع أف البعض يستعمؿ مرادفا :إعادة التكوين-  2

 . الرسكمة(Recyclage)بالفرنسية 
                                                 

.37 ص 1976 بيروت ، ،، معهد الإنماء العربيمعاهدة الإدارة العامة في الوطن العربي: حسن الحلبي   
1
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حاطتو ببعض المعمومات  وتحدث عممية إعادة التكويف عند إنتقاؿ الفرد إلى وظيفة جديدة نظرا لضرورة إلمامو وا 

المتخصصة التي سوؼ يحتاجيا في الوظيفة الجديدة، كما أف ىذه العممية تستيدؼ أحيانا ترقية الأفراد أو ضرورة 

. 1إتقانيـ لفنيات وتقنيات جديدة أدخمت عمى طرؽ و أساليب العمؿ

إف مصطمح التأىيؿ تتمثؿ في خدمات مينية تقدـ لمعاجزيف لتمكينيـ مف إستعادة قدرتيـ عمة مباشرة  :التأىيل- 3

 . عمميـ الأصمي أو أداء أية أعماؿ أخرى تتناسب مع حالتيـ الصحية والنفسية

وتختمؼ التأىيؿ عف التكويف لكوف الأوؿ يتمركز جوىره عمى عمميات التأقمـ و التكيؼ مع الآخريف في العمؿ، بينما 

 .الثاني يتمركز حوؿ الأداء

 :تتركز عممية التكويف حوؿ محوريف أساسييف ىما : العلاقة بين التعميم و التكوين- 4

تزويد الأفراد بالمعمومات   -

 محاولة تغيير سموؾ الأفراد -

عممية تنمية ثقافية لمفرد لا تحتاج لوجود ىدؼ " و يحقؽ التكويف أىدافو مف خلبؿ ظاىرة التعميـ التي تعرؼ بأنيا 

 و فوىاف (BASS)ويعرؼ باس  .2وظيفي محدد، و مف خلبليا تتـ تنمية القدرات الفكرية التطبيقية بشكؿ عاـ

(VAUGHAN) التعميـ بأنو  :

 3التغيير الدائـ في السموؾ و الذي يحدث كنتيجة لممارسة أو التجارب السابقة -

 الذي يطبؽ عادة عمى الدراسة التي يتمقاىا الفرد في (Learning) أو التعمـ (Education)ييدؼ التعميـ  -

المدارس و الجامعات إلى تزويد الفرد بحصيمة معينة مف العمـ والمعرفة في إطار ومجاؿ معيف،فيو ييتـ بالمعارؼ 

كوسيمة لتأىيؿ الفرد لمدخوؿ في الحياة العممية، ولذلؾ فيو يركز عمى الموضوع وليس عمى الفرد، بينما ييدؼ 

                                                 
1
 : LAKHDAR    SCHIOU :gestion du personnel , les éditions l’organisation Québec 4

ème
 édition 1993 , p 

313. 

.11 ص 1978 القاهرة ،أسس التدريب،دار النهضة الحديثة: أحمد الباشات    
2
  

8 ص ،1989 ،طرابلس،برامج العملية التدريبية، منشورات الدعهد القومي للإدارة : عمر سالم الزروق  
3 
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 تغيير سموكيـ واتجاىاتيـ في المؤسسة أو علبقاتيـ في العمؿ، حيث أف محور العممية التكوينية ىو إلىالتكويف 

 2. لذلؾ فإف أسموب التدريب أىـ مف موضوع التدريب في حد ذاتو1الفرد نفسو وليس موضوع التدريب 

وتؤدي مراعاة مبادئ التعميـ إلى تحقيؽ الفعالية لمبرنامج  .3التعميـ و التكويف نشاطيف مكمميف لبعضيما      

التكويني بإعتبار أف التكويف ىو محاولة لمتأثير في إتجاىات المتكونيف عف طريؽ تعميميـ قيما و مبادئ جديدة و 

. 4إضافة خبرات نافعة ليـ يتـ التصرؼ عمى أساسيا في المستقبؿ

 :ومف المبادئ اليامة لمتكويف التي يجب مراعاتيا عند تخطيط البرنامج التكويني مايمي: مبادئ التكوين.ثالثا

التكرار يساعد عؿ تعمـ أداء أي عمؿ، أما مقدار التكرار فيتوقؼ عمى طبيعة الميارة المراد : التكرار والمران- 1

. تعمميا وعمى شخصية المتعمـ وعمى الطرؽ المستخدمة في التكويف

الإرشاد يساعد المتعمـ عمى سرعة التعمـ ودقتو فالتكويف المقترف بإرشاد أفضؿ بكثير مف : الإرشاد والتوجيو- 2

التكويف بدونو،فإرشاد المتعمـ إلى الرؽ الصواب فيو إقتصاد لموقت والجيد، حيث يتعمـ الإستجابات الصحيحة مف  

أوؿ محاولة بدلا مف تعمـ الحركات الخاطئة، ثـ يبذؿ بعد ذلؾ جيدا في إزالة العادات الحركية الخاطئة، ثـ يتعمـ بعد 

 .ذلؾ العادات الصحيحة

كمما كاف الدافع قويا لدى المتكوف كمما ساعد ذلؾ عمى سرعة التعمـ واكتساب المعرفة : الدافع والحافز- 3

والميارات الجديدة، فمكي تتحقؽ الفاعمية لممتكوف يجب أف يرتبط التكويف بحاجة حيقيقية لو يرغب في إشباعيا، مثؿ 

 تحسيف مستوى الأداء أو الترقية أو زيادة مستوى الدخؿ 

                                                 
1 .8 ص 1983 ، الرياض،جامعة الدلك سعود،  التدريب الإداري بين النظرية و التطبيق:مجمد عبد الفتاح باغي  1

  
43 ص 1972 أفريل 01، مجلة الإدارة العدد الرابع، القاهرة نظرة إلى التدريب في إطاره الصحيح: عبد الكريم درويش  
2
  

.224-224 ص 1990 ، القاهرة،،دار النهضة العربيةالمدخل الحديث في إدارة الأفراد: محمد عثمان، حمدي مصطفى الدعاذ   3
  

285 ص،مرجع سابق ،إدارة الموارد البشرية :زكي محمود هاشم 
4 
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كما تتوقؼ فاعمية برامج التكويف عمى وجود نظاـ سميـ لمحوافز لحث العامميف عمى الإقباؿ عمى التكويف بجدية 

ويرتبط بنظاـ التكويف نظاـ الثواب والعقابوبالتالي فإف نجاح المتكوف في البرنامج يؤدي إلى مكافأتو أما تقصيره 

. فيعرضو لمعقاب المادي أو المعنوي

الطريقة الكمية ىي التي تقضي أف يتعمـ المتعمـ أداء العمؿ كمو دفعة :الطريقة الكمية و الجزئية في التعمم- 4

واحدة، أما الطريقة الجزئية فيي التي تقضي بتقسيـ المادة إلى وحدات جزئية ثـ حفظيا أو تعمميا عمى مراحؿ 

متتالية، فكمما تعقد العمؿ وكاف مركبا كمما كاف مف الأفضؿ تعممو عمى مراحؿ حسب أجزائو، أما إذا كاف العمؿ 

بسيطا أو يتكوف مف جزئيات قميمة أو يصعب فصؿ جزئياتو عف بعضيا، فمف المفيد أف يعطي مرة واحدة حتى تكوف 

. الصورة واضحة متكاممة

إف الإختلبفات بيف الأفراد مف حيث الذكاء والقدرات والطموح والإتجاىات ليا أثر : مراعاة الفروق الفردية - 5

كبير عمى التدريب، ومف ثـ فيذه الفروؽ يجب مراعاتيا عند تخطيط برامج التدريب وتحديد الطرؽ المناسبة لإيصاؿ 

وتعتمد الفكرة الرئيسية لمنحنى التعمـ و التحسف الذي يحدث في مقدرة الفرد عمى أداء عمؿ معيف ، 1المعمومات للؤفراد

. 1بدرجة معينة مف الميارة

أىمية وأىداف التكوين  : نيالمطمب الثا

     تيتـ المؤسسة بالتكيف لأنو ماينفؽ فيو يتمثؿ إستثمارا في الموارد البشرية قد يكوف لو عائد يظير 

 في شكؿ زيادة أداء العماؿ

 

 

 
                                                 

153 ، ص 1987 ، الإسكندرية، مؤسسة شباب الجامعة،إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية: صلاح الشنواني  1
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إف نجاح المؤسسات وحتى المجتمع ككؿ، مرتبط بالضرورة بتكويف الأفراد فالتكويف يعتبر :  أىمية التكوين.اولا

وسيمة لمتنمية الإقتصادية و الإزدىار الإجتماعي، والتأميف ضد البطالة و الشيخوخة وفقداف التوظيؼ وعدـ ملبئمة 

 2الفرد لعممو

فالتكويف يعتبر أمر ىاما أساسيا مف أجؿ تحسيف كمية ونوعية العمؿ،تخفيض تكاليؼ الإنتاج،رفع المعنويات وتحفيز 

. العامميف فيو يعيبر إحدى الوسائؿ الرئيسية لرفع الكفاية الإنتاجية بالمؤسسة

 3: وسيشيد التكويف أىمية بالنسبة لممؤسسة مف حيث مايمي

إف الأفراد الذيف يمتحقوف بالعمؿ لأوؿ مرة يحتاجوف إلى التييئة المبدئية لمقياـ بأعباء الوظيفة التي سيشتغمونيا، .1

. وبالتالي التعريؼ بيا و التكويف عمييا

إف الوظائؼ نفسيا تتغير، كما أف الأفراد لا يقوموف بعمؿ واحد ولا يمارسوف مسؤولية واحدة فقط، بؿ ينتقموف بيف .2

نتقاليـ إلى وظائؼ  عدة وظائؼ وعدة مسؤوليات خلبؿ فترة عمميـ، الشيئ الذي يتطمب إعادة تكوينيـ عند ترقيتيـ وا 

. أخرى

إف التطور التكنولوجي أو الآلي تواكبو تحسينات عمى عمميات الإنتاج، والذي أصبحت معو الإبداعية و الإبتكارية . 3

ىي الصفة الغالبة في العمؿ،وأصبح عامؿ اليوـ مطالبا بأف يوكوف لديو قدر مف الميارة لتأدية الكثير مف الواجبات 

التكنولوجية المعقدة و الدقيقة، وىذا يتطمب تكويف الأفراد تبعا لذلؾ، فكمما إزدادت أساليب وأدوات الإنتاج دقة وتعقيدا 

 .4تطمب ذلؾ مستوى أعمى مف التكويف لدى العامؿ

                                                                                                                                                                                

432 ص ،1990 ،بيروت،، الدار الجامعية إدارة النشاط الإنتاجي في المشروعات الصناعية: علي الشرقاوي – محمد الحناوي   
1
  

2
 : SCHIOU  LAKHDAR : Gestion du personnel, les éditions d’organisation Québec , 3

ème
 édition 1990 

p293 

607 ص 1984، دار النهضة العربية بيروت تنظيم وإدارة الأعمال: عمرو غنايم، علي الشرقاوي  3
  

4
 : Bruno, herniet : Nouvelles technologies et formation dans l’entreprise pour une démarche participative 

Revue Française de gestion, n° 15, Mars, Avril, Mai 1985 PP 54 – 56. 
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لاشؾ أف الخطوة الأولى التي يجب التفكير فييا عند إعداد أي برنامج تكويني ىي تحديد  : أىداف التكوين .ثانيا

أىدافو بدقة ووضوح، لأف ىذه الأىداؼ ىي التي تساعد في رسـ الطريؽ الذي يؤدي إلى تحقيقيا، كما أنيا تعتبر 

 .المقياس لتقييـ النشاط بعد تنفيذه و الحكـ عميو بالنجاح أو الفشؿ في ضوء تحقيؽ ىذه الأىداؼ أو العكس

لاشؾ أف أىداؼ أي برنامج تكويني تختمؼ مف مؤسسة لأخرى تبعا لإحتياجات  : الأىداف العامة لمتكوين.1

التكويف في كؿ مؤسسة وحسب إختلبؼ الظروؼ الإنتاجية لإحتياجات التكويف في كؿ مؤسسة وحسب إختلبؼ 

 مف ذلؾ، فإنو يمكننا صياغة مجموعة مف بالرغـو ،الظروؼ الإنتاجية و الإدارية المؤثرة في العمؿ في كؿ منيما

 .الأىداؼ العامة التي يجب أف تراعييا أي مؤسسة عند إعدادىا لمبرنامج التكويني

و .ويعني ىذا النوع مف الأىداؼ لخدمة الإدارة بكافة مستوياتيا بحيث تعمؿ بكفاءة أعمى:  الأىداف الإدارية.2

 .فيما يمي الأىداؼ الإدارية التي يجب أف يحققيا أي برنامج تكويني بصفة عامة

 لأف المشرؼ يحتاج إلى وقت أقؿ في تصحيح أخطاء العامميف الذيف تـ تدربيـ 1 تخفيؼ العبء عمى المشرفيف-1

أو تكوينيـ مقارنة مع غير المكونيف، كما أنو لا يحتاج إلأى الملبحظة الدائمة إلى ىؤلاء العامميف المكونيف، وذلؾ 

. ثقة في قدراتيـ وميارتيـ التي إكتسبوىا عف طريؽ التكويف

يقصد بالمرونة مواجية التغيرات المتوقعة في المدى القصير، سواء  : 2 تحقيؽ المرونة و الإستقرار في التنظيـ-2

تعمؽ الأمر بأنماط السموؾ الوظيفي أو الميارات اللبزمة لأداء الأعماؿ، أما الإستقرار فيقصد بو قدرة التنظيـ عمى 

توفير الميارات اللبزمة لشغؿ الوظائؼ الأعمى بصفة مستمرة، ويصعب تحقيؽ ذلؾ دوف أف تكوف ىناؾ سياسة 

 .واضحة لمتكويف وبرامج معدة عمى أسس عممية

 .مساعدة الإدارة في إكتشاؼ الكفاءات لتحقيؽ مبدأ الرجؿ المناسب في المكاف المناسب- أ

                                                 

206مرجع سابق ص : عبد الرحمان عبد الباقي عمر  1
  

.220محمد عثمان اسماعيل حمدي مصطفى الدعاذ، مرجع سابق ص   2
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بلبغ العامميف بكافة المعمومات - ب تسييؿ عممية الإتصاؿ سواء كاف مف أعمى مستوى إداري إلى أسفمو أو العكس، وا 

التي تتعمؽ بأىداؼ المؤسسة وسياستيا ومراحؿ تنفيذ الأعماؿ حتى يقوموا بأعماليـ في ضوء ىذه الأىداؼ 

 .والمعمومات

ويتعمؽ ىذا النوع مف الأىداؼ بكافة النواحي الفنية في المؤسسة لضماف سلبمتيا سواء كاف  :الأىداف الفنية  .3

ومف أىـ ىذه  ذلؾ بالنسبة للآلات والمعدات التي تستخدميا، أو بالنسبة للؤفراد العامميف فييا، أو بالنسبة لممنتج

: الأىداؼ نجد

صلبحيا- أ صلبح  الآلات : 1تخفيض تكاليؼ صيانة الآلات وا  تساعد برامج التكويف عمى تخفيض تكاليؼ الصيانة وا 

لأف تكويف العامؿ عمى طريقة ةالإنتاج المثمي تساعده عمى تقميؿ الأخطاء التي يمكف أف يقع فييا نتيجة جيمو بطريقة 

. وأسموب العمؿ عمى الآلة

فأغمب الحوادث يكوف سببيا عدـ كفاءة الأفراد فالتكويف يؤدي إلى تخفيض معدؿ : 2تخفيض حوادث العمؿ - ب

تكرار الحادث، نتيجة فيـ العامؿ لطبيعة العمؿ وسير حركة الآلات، إذ أف التكويف يعتبر صماـ أماف يحيط العمؿ 

رشادات عممية  .بحماية تعميمية وقواعد عممية وا 

يساىـ التكويف في التقميؿ مف نسبة العوادـ والمواد التالفة، لأف العامؿ : 3التقميؿ مف نسبة العادـ أو التالؼ- ت

 . المواد بالكمية والكيفية المطموبتيفاستخداـالمكوّف يكوف أقدر عمى 

إذ يساىـ التكويف في معالجة مشاكؿ العمؿ في المؤسسة، مثؿ حالات التغيب : 4يساىـ في معالجة مشاكؿ العمؿ-ث

فالتكويف قد يؤدي إلى تغيير نظرة الفرد العامؿ وتحسيف شعوره كما  ، دوراف العمؿ أو كثرة الشكاوي والتظممات أو

 .لمؤسسة بالشكؿ الذي يجعمو أكثر إرتباطا بيا، وأكثر إيمانا بسموكيا وسياستيا و أىدافيا

                                                 

282، ص 1966، دراسة علمية وعملية، دار النهضة العربية القاهرة إدارة الأفراد: عاطف محمد عبيد 
1
. 

259 ص 1991بيروت ،،دار الجامعية السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد: عبد الغفار حنفي 
2
 

285 ص 1973، دار النهضة العربية، القاهرة دارة الأفراد والعلاقات الإنسانية إ: منصور فهمي  
3
  

.وكالة الدطبوعات الكويت، تخطيط القوى العاملة بين النظرية والتطبيق: منصور أحمد منصور  4
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إف تحقيؽ ىذه الأىداؼ يؤدي إلى النيوض بالنواحي الإقتصادية لممؤسسة  :والاجتماعية الاقتصاديةلأىداف ا. ثالثا

عف طريؽ تنمية القدرات الإقتصادية وتعظيـ الربح في المؤسسة وضماف البقاء في السوؽ، وكذلؾ النيوذ بالمستوى 

الإجتماعي لمعامميف بما يتيحو التكويف مف فرص أفضؿ لمكسب أماـ العامميف، وشعورىـ بالأىمية و المكانة في 

 : ويمكف صياغة ىذه الأىداؼ في عدة نقاط رئيسية كالآتي .المؤسسة

نخفاض 1 زيادة الكفاية الإنتاجية- أ حيث تنعكس زيادة ميارة الفرد والناتجة عف التكويف عمى ارتفاع الإنتاج، وا 

 .التكاليؼ، وىذا يعني زيادة الكفاية الإنتاجية

نخفاض التكاليؼ يمكف أف تزداد مبيعات المؤسسة فيرتفع رقـ أعماليا ويزداد :إرتفاع الربح-ب   مع إرتفاع الإنتاج وا 

 بذلؾ ربح المؤسسة

نخفاض التكاليؼ : زيادة القدرة التنافسية لممؤسسة-ج  تزداد القدرة التنافسية لممؤسسة عف طريؽ تحسيف الإنتاج، وا 

 بواسطة تنمية كفاءة الأفراد، يمكف لممؤسسة رفع حصتيا في السوؽ وبذلؾ تستطيع تحقيؽ أىدافيا، النمو والبقاء

 لاشؾ أف إكتساب القدر المناسب مف الميارات يؤدي إلى ثقة الفرد بنفسو، ويحققي لو نوع 3:رفع معنويات الأفراد- د 

مف الإستقرار النفسي،ولاشؾ أف وجود برنامج لمعلبقات الإنسانية مع التكويف المنظـ والمستمر للؤفراد لتوفير القدر 

 .المناسب مف الميارات يؤدياف إلى رفع الروح المعنوية للؤفراد

حتى يمكف تحقيؽ الأىداؼ العامة لمتكويف والتي سبؽ التحدث عنيا مف إدارية  : الأىداف المرحمية لمتكوين.رابعا

جتماعية يجب أف يتدرج البرنامج التكويني في تحقيقو ليذه الأىداؼ عمى ثلبث مستويات مف  قتصادية وا  وفنية وا 

 : وتتمثؿ ىذه الأىداؼ فيمايمي  .الأىداؼ المرحمية

 : 1إف ىذا النوع مف الأىداؼ يشمؿ الأىداؼ التقميدية لمتكويف منيا مايمي :الأىداف العادية  .1

تكويف العماؿ الجدد لتمكينيـ مف الإلماـ بظروؼ العمؿ ومتطمباتو  - 

 تكويف رؤساء أو مشرفي العماؿ عمى تطبيؽ أساليب جديدة - 

                                                 
258مرجع سابق ص : عبد الغفار حنفي،
1
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 .إعداد برامج تذكيرية لبعض الأفراد بيدؼ التأكد مف معموماتيـ الوظيفية الأساسية- 

. لعدد العامميف المطموب تكوينيـ وسيتـ تحديد ىذه الأىداؼ عف طريؽ الحصر الواقعي

وتركز ىذه الجموعة مف الأىداؼ عمى إيجاد حموؿ محددة ومناسبة لممشكلبت التي : أىداف حل المشكلات.   2    

. قد يعاني منيا التنظيـ في المؤسسة

  منياج دراسة التكوين  : المطمب الثالث

يعتبر التكويف أحد الأدوات الأساسية التي يمكف مف خلبلو تحقيؽ أىداؼ المؤسسة عمى المستوييف المتوسط و 

البعيد، و بعد الاستثمار في التكويف استثمارا منتجا إذ أف التكويف الجيد يؤدي بالضرورة إلى تحسيف مردودية المؤسسة و 

. عائداتيا ، و في ىذا السياؽ تتطرؽ إلى عممية التكويف و أثرىا في زيادة الإنتاجية في المنشأة

 التكوين و العوامل المحددة للإنتاجية  : أولا 

نحاوؿ تحديد العوامؿ المؤثرة عمى الإنتاجية، تمؾ العوامؿ التي تتشكؿ مف عامميف أساسييف ىما الأداء و 

 2.التكنولوجيا

 

 

 

يختص ىذا العنصر مف عناصر الإنتاجية بالجانب الإنساني، و عندما نتكمـ عف الأداء فإننا : التكوين و الأداء -1

: 3نقصد مجموعة مف الأبعاد المتداخمة ىي 

العمؿ الذي يؤدي الفرد، و مدى فيمو لدوره و اختصاصاتو ، و فيمو لمتوقعات المطموبة منو و مدى إتباعو لطريقة 

. أو أسموب العمؿ الذي ترشده لو الإدارة عف طريؽ المشرؼ المباشر

                                                                                                                                                                                

16 ، ص 1974، الدنظمة العربية للعلوم الإدارية  تحديد الإحتياجات التكوينية:علي  السلمي ، ساطع أرسلان 
1
  

2
 255ص 1984 ، مكتبة عبن الشمس، القاهرة العنصر الإنساني في إدارة الإنتاج: على محمد عبد الوهاب 

  
3
 .256 ص ،رجع السابق الذكر،المعلى محمد عبد الوهاب  

 الأداء  لا  التكنولوجيـــــا = الإنتاجيــــة 
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 .الإنجازات التي يحققيا ، ومدى مقابمة الإنتاج الذي يتمو لممعايير الموضوعة ، الكمية و النوعية و الزمنية  -1

 سموؾ العامؿ في وظيفتو ، و مدى عمميات التخزيف، حيث يضيؼ التخزيف منفعة إلى السمعة -2

 .(المنفعة الزمنية)    

 .سموؾ العامؿ في وظيفتو، و مدى محافظتو عمى الأدوات و الخدمات و الأجيزة التي يستعمميا -3

 .سموؾ العامؿ مع زملبئو و رؤسائو، ومدى تعاونو مع الزملبء و مساىمتو في إنجاز أعماؿ الفريؽ -4

طرؽ التحسيف و التطوير التي يمكف لمعامؿ أف يسمكيا في عممو ليزيد مف كفاءة الأداء، وكذلؾ طرؽ التقدـ و - 6

التطوير بالنسبة لو شخصيا، أي الميارات و المعمومات التي يمكنو تعمميا و تنميتيا مف خلبؿ برامج التكويف، ومف ثـ 

. فرض التقدـ و الترقية المفتوحة أمامو

: ومف ىذه الأبعاد المتداخمة ، يتضح لنا أف الأداء يتوقؼ عمى عنصريف أساسيف ىما

: 1القدرة عمى الأداء الفعمي لمعمؿ و الرغبة فيو، و يمكف التغبير عف ذلؾ بالعلبقة التالية 

 

 

تعني ىذه العلبقة أف القدرة و الرغبة يتفاعلبف معا في تحديد مستوى الأداء فمثلب لو توجينا إلى عامؿ جديد غير 

مكوف بالتكويف الكافي بتشغيؿ آلة غالية الثمف فلب شؾ أنع كفيؿ بإعفائيا و تخفيض معدؿ الإنتاجية إلى حد بعيد، بنفس 

المنطؽ فإف العامؿ الذي لا يدفعو شعور صادؽ إلى تحسيف عممو أو الذي لا يشعر برغبة حقيقية في العمؿ لا يمكف أف 

. تتوقع منو انتاجية عالية

و يجب أف نؤكد ىنا انو لكي تنجح المؤسسة في تحسيف الأداء و فع الإنتاجية ينبغي أف تحدد بدقة أي العامميف ىو 

المؤشر الفعاؿ، القدرة أـ الرغبة ؟ ، فقد يكوف مستوى الأداء منخفضا ليس لاف القدرة عمى العمؿ منخفضة، و إنما لاف 

الرغبة في العمؿ منخفضة و في ىذه الحالة فاف محاولة زيادة القدرة عمى الأداء عف طريؽ التكويف مثلب لف تجدي شيئا، 

                                                 

255لدرجع السابق الذكر ص ،ا  على محمد عبد الوهاب
1 

 الـــــرغبـــة  × القــــــدرة = مستوى الأداء 
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بؿ أصبح ىو محاولة زيادة رغبة الأفراد عمى العمؿ ، و تتجمى أىمية ذلؾ في أف كثيرا مف المؤسسات تتفؽ مالا و جيدا 

طائلب عمى التكويف بغرض رفع مستوى الأداء و زيادة الإنتاجية ، ثـ تكتشؼ أف ىذا الجيد و الإنفاؽ لـ يحقؽ المطموب، 

و بالتالي يكوف رد الفعؿ الطبيعي ىو أف نفقد الثقة في فاعمية التكويف و تتخمى عنو حتى لو نشأت حاجة حقيقية و فعمية 

. لمتكويف ، الأمر الذي يضاعؼ الأضرار

فالفكرة الأساسية إذا ىي التكويف لحسف الأداء إذا توفرت الرغبة في العمؿ، إذ أف التكويف لا يفيد إذا انعدمت الرغبة 

. ، كما أف الحوافز لا تفيد إذا انعدمت القدرة و الآف سنبحث عف مكونات كؿ مف القدرة و الرغبة

نعني بالقدرة أف يستطيع الفرد أداء العمؿ الموكؿ إليو، بالدرجة المطموبة مف الإنقاذ، فعندما يشغؿ : القدرة  - 

العامؿ الآلة التي يعمؿ عمييا ، و يعرؼ طرؽ صيانتيا و الحفاظ عمييا ، و عندما يستخدـ طرؽ العمؿ بالشكؿ المحدد ، 

و يصنع المنتوج بالمواصفات المطموبة ، تقوؿ أف ىذا العامؿ تتوفر لديو القدرة عمى أداء عممو، و عندما يقوـ المشرؼ 

بإعطاء الأوامر و يحسف توجيو المرؤوسيف و إرشادىـ ، و يحصؿ عمى طاعتيـ و تعاونيـ نقوؿ انو قادر عمى أداء 

. وظيفتو الإشرافية

 :  1و تعتبر القدرة حصيمة التفاعؿ متغيريف رئيسييف ىما المعرفة و الميارة و نعبر عنيا و فؽ العلبقة التالية

 

 

تعتبر المعرفة عف حصيمة المعمومات التي توجد عند الفرد تجاه شيء معيف، فلب جداؿ أف المعرفة  : المعرفة– أ 

،  فالعامؿ مثلب في البداية و قبؿ أف يجرب العمؿ عمى الآلة 2عامؿ ىاـ في تكويف القدرة ، وىي البداية السميمة لمممارسة 

. يجب أف يعرؼ شيئا عنيا، نوعيا و تركيبيا و السنة التي صنعت فييا و خصائصيا و العمميات التي تؤدييا

:  وتتأثر معرفة الأفراد و درايتيـ لمجموعة مف المتغيرات التي يمكف حصرىا في الأتي 

                                                 

  256 ، مرجع سابق ص العنصر الإنساني في إدارة النتاج: علي محمد عبد الوهاب 1 
2
 258 مرجع سابق ص العنصر الإنساني في إدارة الإنتاج: علي محمد عبد الوهاب 

 الدهارة  الـمــهــارة  ×الدعــــرفــة = القـــــــدرة  
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 فمف المعروؼ أف الخبرة العممية تعقؿ القدرة و تزيد مف دراية الفرد لأبعاد و وظيفتو ، : الخبرة العممية  -

 ، و ىذا ما يطيؽ 1و كمما زادت الخبرة العممية زادت قدرة الشخص عمى الأداء الوظيفي بما يترؾ أثره عمى الإنتاجية 

عمى اثر التجربة أو ما يسمى بمنحنى التجربة  

 اثر التجربة  : 01                                    الشكل رقم 

نتاج  الا   تكمفة الوحدة 

 

 (الزمف)الخبرة 

                               

  Acques Muller et Sabrine Separi : économie d’entreprise Tome 2 (paris, DUNOD 1995) P124: المصدر 

 يعتبر التكويف أحد السبؿ أو الطرؽ التي تؤدي والى زيادة قدرات الفرد، و تختمؼ برامج التكويف عمى :التكوين 

حسب المستويات الإدارية ، إلا أف جميعيا تيدؼ إلى ىدؼ واحد و ىو زيادة قدرات المتكونيف عف طريؽ رفع كفائيـ بما 

. يؤثر عمى كفاءة الغداء الوظيفي و معدؿ الإنتاجية

أف المعرفة وحدىا لا تجعؿ الفرد قادرا عمى أداء عممو، فاف كانت المعرفة ىي أف يحيط الفرد  : الميـارة- ب

 بالأصوؿ و المبادىء التي تحكـ عممو ، فاف الميارة ىي القدرة عمى استخداـ و تطبيؽ تمؾ الأصوؿ و المبادىء

 

 :  2ومف أىـ العوامؿ التي تمكف مف اكتساب الميارة ما يمي 

فكمما كاف الاستعداد ايجابيا كمما زادت ميارات الفرد، و بالتالي يتحسف أداؤه الوظيفي ، و يرتفع معدؿ : الاستعداد - 

إنتاجية نظرا لزيادة قدراتو  

                                                 
1
 63 ص 1984، دار الدريخ الرياض الإنتاجية القياسية : سعيد يس عامر-خالد يوسف الخلف 

 

219 ص 1995، مركز الكتب الأردني، الأردن الطبعة الخامسة  المفاهيم الإدارية الحديثة:فؤاد الشيخ سالم و آخرون 2  
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تعتبر الخبرة مف العوامؿ المؤثرة عمى الميارات كما ىي مؤثرة عمى المعرفة  : الخبرة- 

يترؾ التكويف الفعاؿ أثرا ايجابيا عمى ميارات الأفراد، فتزداد القدرة ، و يتحسف الأداء الوظيفي ، و : التكوين - 

.  يرتفع معدؿ الإنتاجية

إذا كانت القدرة ، ىي العامؿ الأوؿ في معادلة الأداء ، فاف الرغبة ىي العامؿ الثاني لممعادلة ، تعمؽ  : الرغبة- 2

:    1بدوافع الفرد، و تتكوف الرغبة عند الفرد مف عنصريف متداخميف ىما الاتجاىات و الموافؽ ، إذا أف 

 

 

فالاتجاىات ىي حالة فكرية أو مجموعة مف الأداء في ذىف الفرد نحو الأشياء التي توجد حولو،  : الاتجاىات– أ 

. العمؿ و الزملبء و المجتمع ، و ىي تؤثر عمى سموؾ الشخص تجاه ىذه الاشياء 

مجموعة الأحداث و الظروؼ التي " أما العنصر الثاني في معادلة الرغبة فيو الموقؼ، و يقصد بيا : المواقؼ- ب

. يواجييا الشخص في مكاف و زماف معينيف و تممي عميو تصرفا معينا

. و تتصؼ العلبقة بيف الاتجاىات و المواقؼ بالتفاعؿ و التأثر و التأثير

 التكوين و التكنولوجيا  -2

 بعد تناولنا لمجانب الأوؿ و ىو الأداء و التكويف سوؼ نتناوؿ الآف التكنولوجيا و التكويف و التي تعد عاملب 

أساسيا و فنيا يجب الاعتماد عميو، إذ أف الإنتاجية لا تعتمد فقط عمى الغداء الإنساني ، و لكف أيضا عمى العوامؿ الفنية 

، فنوع الآلات المستخدمة ،و جودة المواد الخاـ ، و طرؽ و أساليب العمؿ و تقسيـ العمميات ، كميا تؤثر بالزيادة أو 

الانخفاض عمى الإنتاجية ، بحيث يمكف أف يرفع مستوى الإنتاجية في مشروع معيف ، بفرض بقاء العوامؿ الإنسانية ثابتة 

، عف طريؽ تحسيف الآلات أو استخداـ مواد خاـ مف جودة أعمى أو إعادة تنظيـ و ترتيب العمميات الإنتاجية و يمكف أف 

نميز مرحمتيف مف مراحؿ التطور التكنولوجي ، و ىما الميكنة و الآلية ، فإما الميكنة فيي إدخاؿ الآلات لمساعدة الإنساف 

                                                 

256، مرجع سابق صالعنصر الإنساني في إدارة الإنتاج  : علي محمد عبد الوهاب 
2
 

 الدـــــواقف  × الاتجــاهـــات  = الرغـــبــة 
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أما الآلية أو الاوتوماتيكية فيي " و تحقيؽ مزايا زيادة الإنتاج و خفض التكاليؼ و تحسيف الخدمات و جودة المنتوج ،

. إدخاؿ النظاـ الآلي 

فالمؤسسة إذا أرادت تحسيف الإنتاجية، فاف ىذا اليدؼ لف يتحقؽ إلا بالسيطرة عمى ظاىرة التكنولوجيا ، و ىذا ما 

. يعني بالضرورة تدريبا مستمرا في جميع وسائؿ الإنتاج

 ومف خلبؿ العرض السابؽ ، نصؿ في الأخير إلى أف الارتباط وثيؽ بيف التكويف و مكونات الإنتاجية ، أي بيف 

.  التكويف و الإنتاجية

:  الاستثمار في التكوين و أثره عمى الإنتاجية:  الثاني المبحث

تسعى المؤسسات إلى تحقيؽ مستويات أعمى مف الإنتاجية وعمى ىذا فيي تبحث عف الاساليب و الطرؽ التي تؤدي 

. إلى تطوير الإنتاجية

ومف أىـ الأساليب التي تؤخذ بعيف الاعتبار في عممية تطوير الإنتاجية ىي التكويف و بالتالي فالتكويف يظير 

. كاستثمار

:  من التكوين   (R.O.I) الإطار المنيجي لتسيير عائد الاستمرار :المطمب الأول 

إف الدور الفعاؿ و الأساسي الذي يمعبو التكويف في نجاح استراتيجية المؤسسة ، سواء تعمؽ الأمر بغزو أسواؽ  

جديدة ، أو نمو المؤسسة عمى المستوى العالمي ، أو التحكـ في التكنولوجيا الحديثة ، أو البحث عف إرضاء الزبائف ، أو 

تحسيف الإنتاجية ، تدعو المؤسسة إلى الاستثمار في التكويف، و لكف ما ىو العائد مف ىدا الاستثمار ؟ 

 :  1مف ىذا المنطمؽ سوؽ كامؿ دراسة الأسئمة التالية

ىؿ يمكننا حساب المردودية لنشاط التكويف ؟ - 

كيؼ نحمؿ تكمفة برنامج التكويف ؟ - 

كيؼ نقيس نتائج التكويف  - 

                                                 
1 -Jean_marie Dujardin : la gestion du revenue un investissement de la    formation en entreprise, ( gestion 

2000, N° 06 DEC 1992) P33-36 
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في البداية ، تعتبر أف النظرية الكلبسيكية لحساب المردودية صعبة التطبيؽ : حساب مردودية النشاط التكويني - 1

ىنا، بعبارة أخرى حساب القيمة الحالية الصافية خلبؿ فترة الاسترداد، حيث المعدؿ الداخمي لمردودية أي مشروع تكويني 

 . و ىميا في أغمب الحالات

 

 

مجموع تكاليؼ التكويف     =      CT:  حيث 

            CR    =    مجموع التكاليؼ المنخفضة

               R   =      مجموعة الإيرادات

  اقؿ مف مجموع كؿ الإيرادات المتحصؿ (CT)يكوف مشروع التكويف ذا المردودية ، إذا كاف مجموع تكاليؼ التكويف 

تخفيض زمف الصنع، تخفيض التكاليؼ  )  (CR) عمييا مف التكويف، أي أف كؿ التكاليؼ ، أي كؿ تكاليؼ المنخفضة

         ( R )و كؿ الإيرادات المحصمة  (.....غير النوعية، انخفاض التغيب

    (..........ارتفاع حجـ الإنتاج ، ارتفاع رقـ الأعماؿ، ارتفاع الإنتاجية

نقترح ىنا تحميؿ لسعر التكمفة خاص بنشاط تكويني يمتاز بحجـ كبير مف التكاليؼ ، و : تحميل تكاليف التكوين- 2

 : يتعمؽ بمؤسسة صناعية كما يمي 

تحميؿ الاحتياجات التكوينية، تصميـ  )تكاليؼ الدراسات و التصورات الأولية : مصاريؼ البحث و التطوير - أ

 (.........البرامج ، دراسة التقسيـ

الوثائؽ )مصاريؼ الأفراد الضرورية لإعداد و تنفيذ التكويف و الوسائؿ المساعدة : مصاريؼ عممية التكويف - ب

 (........المكتوبة، الأفلبـ و الصور المتحركة، التعميـ المبرمج بواسطة الإعلبـ الآلي

. تكمفة شراء لموسائؿ المساعدة عمى التكويف مف عند مموف خارجي : مصاريؼ امتلبؾ وسائؿ التكويف - ت

مصاريؼ تأطير التكويف، أجرة المنشطيف الداخمييف و الخارجييف  - ث

 ct    CR +  R 
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 (.......امتلبؾ و صيانة آلات تنفيذ ، الحاسوب: مصاريؼ مالية - ج

مصاريؼ التسجيؿ في التكوينات الخارجية  - ح

. مجموع أجور المشاركيف طيمة فترة التكويف (بشكؿ مباشر)مصاريؼ الأجور - خ

. و ىناؾ مصاريؼ أخرى متعمقة بالإطعاـ ، النقؿ، و الإيواء

مف أجؿ تحميؿ ىذه التكاليؼ المختمفة، يجب التفريؽ بيف المصاريؼ الثانية و المصاريؼ المتغيرة تدريجيا و 

 المصاريؼ المتغيرة حسب عدد المشاركيف في التكويف

: أما التكمفة الإجمالية لمنشاط التكويني فيمكف أف تحسب كما يمي 

 

 

:  حيث 

   CT    =   التكمفة الإجمالية

Cp        =  التكمفة الثابتة الكمية

   Cvp =    التكمفة المتغيرة تدريجيا

   Cv  =  التكمفة المتغيرة تدريجيا

NG =  عدد الفرؽ المشاركة

Q  =   عدد المشاركيف

:  1كما يمكننا حساب تكمفة الوحدة الخاصة بالتكويف كما يمي 

عدد المتدربيف في السنة / التكاليؼ الإجمالية لمنظاـ= التكمفة لكؿ متدرب * 

عدد ساعات التدريب في السنة / التكاليؼ الإجمالية لمنظػػاـ= التكمفة لكؿ ساعة *

                                                 
1
 638 ص 1990معهد الإدارة العامة الرياض  (ترجمة سعد أحمد الجبالي) تقسيم نظم التدريب و التطوير: تريسي وليم  

CT = CF + Cvp . NG + Cv - Q 
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. عدد المتدربيف خلبؿ العمر الافتراضي للآلات/ التػكاليػؼ الإجماليػة للؤجيػػزة=    تكاليؼ الأجيزة لكؿ متدرب *

عدد ساعات /                                        التػكػاليػؼ الإجمػاليػة للؤجيػػػزة =تكاليؼ الأجيزة لكؿ ساعة  * 

التدريب خلبؿ العمر الافتراضي للآلات 

عدد المتدربيف   / التكاليؼ الإجمالية لممواد=  تكاليؼ إعداد لكؿ متدرب  

و في الأخير يمكف القوؿ أف التوزيع بيف المصاريؼ الثانية و المتغيرة تدريجيا و المتغيرة ىو أمر ضروري لممقارنة 

. بيف مختمؼ مشاريع التكويف ، كما أف جزء كبير مف مصاريؼ التكويف ىي مصاريؼ ثابتة

يتعمؽ الآمر ىنا بتحديد و قياس مؤشرات نتائج التكويف : قياس نتائج التكوين - 3

فالمؤشر ىو مقدار معير عف ظاىرة معينة ، و لكنو قد يكوف ناقصا حتى و لو كاف وثيؽ الصمة بالموضوع ، مثلب 

.  الناتج الداخمي الخاـ كمؤشر لمنمو الاقتصادي لبمد معيف 

فالمؤشرات لا يكوف ليا معنى إلا عمى سمسمة معطيات قابمة لممقارنة في الزمف و ثـ ملبحظتيا في فترات متتالية 

أي مقارنة زمانية و مكانية، و مف أجؿ التعرؼ عمى مؤشرات  (المقارنة بيف المؤسسات )لنفس المؤسسة، أو في الفضاء 

النتائج الأكثر ملبئمة تعتبر مسيرة التكويف عمى انييا مشكمة متعددة المعايير و الرىانات المتعددة العوامؿ   

يعد العنصر البشري عنصرا  ميما مف حيث إنتاج إيرادات  : البعد الاستثماري لمتكوين : المطمب الثاني

المؤسسة، حيث تقوـ إدارة المؤسسة بتخصيص مبمغ مالي كبير مف أجؿ تكويف عماليا و اختيار الفئات الواجب تكوينيـ 

. لصالح المؤسسة

 ومف المؤكد أف إدارة المؤسسة لا تعتمد اتفاؽ مثؿ ىذه النفقات ما لـ تكف تتوقع أف تحصؿ مقابؿ ذلؾ عمى 

. إيرادات تزيد أو عمى الأقؿ تتعادؿ مع ىذا الاتفاؽ ، و ألا كاف ذلؾ تصرفا غير رشيد

و بالنظر إلى أىمية العنصر البشري في المؤسسة فاف اقتصاديات الاستثمار في الموارد البشرية تعد أفضؿ مف - 

 . 1الاستثمار في الموارد المادية لطوؿ فترة الخدمات التي يمكف الحصوؿ عمييا في الأولى عف الثانية 

                                                                                                                                                                                

 
1
 El Hamani Larbi : la Formation outil de Gestion des ressources humaines Revue   
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في كتابة " باتوف" آدـ سميت، و آلفريد مارشاؿ ، و ميمتوف ، بؿ إف :  و يتفؽ ىذا مع آراء الاقتصادييف أمثاؿ 

الموارد البشرية تعد أىـ أصؿ في أي مشروع اقتصادي و بشكؿ يفوؽ الأصوؿ " عف نظرية المحاسبة قد أوضح أف 

.  1" المادية

و إذا كاف مف الممكف أف يوصؼ الإنفاؽ الاستثماري عمى انو تخصيص قدر مف المواد المتاحة لممؤسسة عمى أمؿ 

تحقيؽ العوائد المتوقع الحصوؿ عمييا مستقبلب خلبؿ فترة زمنية طويمة نسبيا ،فاف ىذا الوصؼ يمكف استخدامو في ثبات 

أف الإنفاؽ عمى التكويف الرأسمالي البشري ،بصفة عامة و التكويف بشكؿ خاص ،ىو إنفاؽ استثماري بمعناه المحاسبي ،و 

.  2ليس إنفاقا جاريا 

فالإنفاؽ عمى تكويف العامميف ييدؼ إلى رفع كفاءتيـ الإنتاجية في المستقبؿ ،و ىذا الإجراء سيؤدي بالضرورة  إلى 

زيادة الارادات المؤسسة ،أي أف الإنفاؽ عمى التكويف ىو جزء مف الموارد المالية الحالية لممؤسسة عمى أمؿ تحقيؽ العوائد 

المتوقع الحصوؿ عمييا خلبؿ الفترة التالية لمتكويف و الفترات المحاسبية التالية ليا مستقبلب ،و بذلؾ ينطبؽ التعريؼ 

. السابؽ للئنفاؽ الاستعماري عمى تكاليؼ التكويف التي تيدؼ إلى رفع الكفاءة الإنتاجية لمعامميف 

نلبحظ مف خلبؿ كؿ ىذا أف كؿ عممية تكوينية تيدؼ أساسا إلى رفع كفاءة و أداء الأفراد و مف تـ    رفع إنتاجيتيـ 

.   التي تعود بالفائدة عمى المؤسسة مف خلبؿ حصوليا عمى عوائد كبيرة 

إف التكويف ليس لو معنى ، إلا إذا استمر طوؿ حياة المؤسسة فالمؤسسة مطالبة بالبحث عف الأداء الشامؿ الذي لا 

و عمى المدى القصير ، ولكف الأداء الشامؿ و عمى المدى البعيد،  (المردودية المالية )يخص فقط الأداء المالي 

  3فالاستثمار في التكويف ىو استثمار عمى المدى البعيد، و يخص المؤسسة ككؿ

                                                 

31 ص 1995، 60منظمة العمل العربية، العدد  1  
2  Bier man and Smidit ; the Capital budgeting decisions CN emyorie, MC millan co) 1969, P 04 

3
 Hervé Hamon : investir dans la formation , l’entreprise à la   recherche de la performance, Revue 

entreprendre et former      ( Paris , Ifige, N° 01, 2 , Juin 1993) P89-90. 
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فالتكويف استثمار حقيقي يجب تحقيقو حتى يسمح لممؤسسة بالتطور و النمو ، في ىذا السياؽ ومف ىذه الرؤية التي 

  Bill  بالنسبة لػ % 8 تخصص لمتكويف و IBM مف الكتمة الأجرية لػ % 12تخصص ليا نسبة 

 . أثر التكوين عمى الإنتاجية : المطمب الثالث

إذا كانت الإنتاجية ىي ىدؼ أساسي لكؿ مؤسسة، فاف التكويف يعتبر مف الأدوات الخطيرة و الاساليب الفعالة التي 

تمتمكيا المؤسسة لتحقيؽ ىذا اليدؼ ، و ىو رفع الإنتاجية و عميو فإننا سنحاوؿ توضيح أثر التكويف عمى إنتاجية 

. المؤسسة

 إف مفيوـ الجودة ليس حديثا ، ولكف الجديد الآف أننا بصدد :التكوين و الجودة الشاممة و أثره عمى الإنتاجية - 1

ثورة فكرية ترى أف الجودة سمة رئيسية لكؿ عنصر مف عناصر العمؿ في المؤسسة ، وىذا ما يطمؽ عميو بالجودة الشاممة 

( Total Qualité )  

و الجودة الشاممة في الحقيقة و إف لـ تكف ىدفا في ذاتيا فإنيا وسيمة لمتميز و التفوؽ و النجاح في كسب العملبء و 

التغمب عمى المنافسيف    

، فتوجد مجموعة مف التجارب التي وصمت " عمي السممي " و عف كيفية تحقيؽ الجودة لمؤسسة ما يقوؿ الدكتور 

إلييا بعض الشركات تتضمف المبدأ الأساسي لمجودة و ىو التطوير المستمر و عدـ النظر إليو باعتباره حدثا عارضا بؿ 

باعتباره التزاما  ، فيجب أف تتبنى الإدارة مفيوـ الأداء السميـ مف أوؿ مرة بمعنى أداء العمؿ مطابقا لممواصفات مف أوؿ 

مرة ، و خير مثاؿ لذلؾ الياباف التي تيدؼ إلى إنتاج سيارة لا تحتاج صيانة لعدـ و جود أخطاء بيا ، و يتـ ىذا عف 

 : 1طريؽ 

. التكويف  الفعاؿ لتوضيح علبقات العمؿ بالمورد داخميا و خارجيا - 

التركيز عند الشراء ليس عمى السعر الأقؿ ، و لكف عمى التكمفة الكمية الأقؿ، و ىذا معناه إدخاؿ جودة الأداء في - 

. الاعتبار عند الشراء

                                                 

 
 . 42 ص 1994 ديسمبر 19، لـ 1354 مجلة الأهرام الاقتصادي ، القاهرة العدد لا سكان للخطأ في أب عملالتحدي الجديد، : زينب إبراهيم 1
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. الاىتماـ بإدارة التحسيف المستمر في العلبقات و لا نتركيا لمصدقة- 

. ضرورة إتباع أساليب ايجابية للئشراؼ و التكويف- 

. ضرورة حصر الجودة في كؿ أفراد المؤسسة و تحقيؽ الترابط و التكامؿ بيف جميع أجزاء المشروع- 

ضرورة تقوية الأفراد و تأكيد خبراتيـ عف طريؽ إعادة التكويف ، و إعطائيـ السمطة و القدرة عمى اتخاذ القرار و - 

.  أف يكوف ليـ صوت مسموع في العمؿ

ضرورة تجنب القرارات غير المؤسسة عمى المعمومات المتكاممة  - 

 نلبحظ مف ىذا أىمية التكويف و مكانتو في تحقيؽ الجودة الشاممة و العمؿ عمى التطوير المستمر لموصوؿ إلى 

.  تحسيف الإنتاجية في المؤسسة

يتضح لو أىمية " إيزو" إف المتفحص بعناية لمواصفات :  و أثره عمى الإنتاجية (ISO )التكوين و نظام إيزو - 2

تنمية و تكويف العنصر البشري مف أجؿ الوفاء بمتطمبات تمؾ المعايير التي يكوف اليدؼ منيا ضماف القدرة عمى إنتاج 

 : 1الجودة و الجدير بالذكر أف ىناؾ ثلبث نماذج لمعايير إيزو و ىي 

  .نظاـ الجودة ، نموذج لمتأكد مف الجودة بشأف التقسيـ و التطوير و الإنتاج و التركيب و الخدمة : 9001إيزو - 1

. نظاـ الجودة ، نموذج لمتأكد مف الجودة بشأف الإنتاج و التركيب : 9002إيزو - 2

نظاـ الجودة ، نموذج لمتأكد مف الجودة في المراحؿ النيائية مف الفحص و الاختيار    : 9003إيزو - 3

.  فيي نماذج إرشادية لا غير9004، 9000فيذه النماذج ىي التي تمنح عنيا شيادة التسجيؿ ، أما النماذج 

و ترجمتيا المنظمة الدولية لمتوحيد القياسي ، وىي منظمة تستيدؼ رفع المستويات القياسية و وضع المعايير و 

. الأسس و الاختيارات و الشيادات المتعمقة بيا مف أجؿ تشجيع تجارة السمع و الخدمات عمى المستوى العالمي 

و قد ركزت معايير إيزو الثلبثة عمى ضرورة تنمية ميارات العامميف عمى جميع المستويات الإدارية ، فالعناصر 

التأكيد الدائـ   عمى سبيؿ مثاؿ أنيا كميا تؤكد عمى الأىمية القصوى لدور العنصر البشري مع9001المكونة لمنموذج 

                                                                                                                                                                                
  

  (19 ، ص 1995 ، فيفري 60العدد  ) ، مجلة العمل العربيةمنظمة العمل العربية ، 1
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، و مما يؤكد أىمية عنصر الموارد البشرية و الاىتماـ بتطويرىا تعميميا و تدريبيا و " مؤىمة و مدربة" عمى أنيا عناصر 

 و فقا لآخر إصدار 307 فقرة 8402تنمية مياراتيا  ما ورد في التعريؼ الدولي لإدارة الجودة الشاممة كما ورد في إيزو 

 ، فقد أشار إلى أف قوة و إصرار القيادة بالإدارة العميا مع التعميـ و التدريب لكؿ أفراد التنظيـ عامؿ 1/4/1994في 

  1أساسي في نجاح النظاـ 

و لذلؾ يلبحظ أف معظـ مداخؿ غدارة الجودة الشاممة تركز عمى دور عنصر الموارد البشرية و تدريبيا في ىذا 

.  الصدد

 Quality)و لتحقيؽ مزيد مف التحسيف في أداء الموارد البشرية ، فقد تبنت بعض الدوؿ مدخؿ حمقات الجودة 

Cercle ) و التي ينجـ عف ممارستيا اشتراؾ العامميف أنفسيـ في حؿ المشكلبت بحيث لا تقتصر مزاياه عمى صقؿ 

المعارؼ و الميارات فقط ، بؿ يمتد الأمر إلى ترسيخ قيـ الانجاز و احتراـ ألذات 

 .و تقدير الآخريف و الشعور بالانتماء ، و ىنا ما يتطمب الاىتماـ بتدريب العامميف 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

24منظمة العمل العربية ، مرجع سابق ص  1  
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 خلبصة
 

       يعتبر التكويف مف المواضيع ذات الأىمية الكبيرة في الوقت الراىف وىذا لمؿ ىو واقع في عصر العولمة بحث 

يجب عمى جميع المؤسسات أف تحسف مف أداء عماليا ، وذلؾ لتجنب الوقوع في المخاطر مف جية و تحقيؽ أفضؿ 

مردودية و أداء عماؿ مف جية آخرى ، وفكرة الاىتماـ بوظيفة التكويف تضمف لممؤسسات تحقيؽ غاياتيا و كسب أحسف 

أداء لعماليا قمنا في ىذا الفصؿ بدراسة التكويف الذي ييتـ بتحقيؽ ىدؼ ميـ و ىو تحسيف أداء العامميف في المؤسسة   

و مف أجؿ التعمؽ في ىذا العنصر قمنا بتقسيمو الى عنصريف ىاميف ىما يتمثؿ في التكويف و أىميتو و أنواعو ، ولذا 

عمى المؤسسة أف تقوـ بيذه الوظيفة بشكؿ يسمح ليا بتحقيؽ نوع مف التحسف في الانتاج ، أما العنصر الثاني ىوالأداء و 

كيفية تحسينو مف طرؼ تكويف فعاؿ وناجع و ىذا ما يمزـ عمى المؤسسة أف تقوـ بو و توفير كؿ الوسائؿ و الجيود 

لنجاحو و ليذا ما يمكف أف تقوـ بوضع تكاليؼ مخصصة ليذه الوظيفة و توفير أحسف الوسائؿ و الظروؼ و فيذه 

 .العناصر مجتمعة تساىـ في تحقيؽ التكويف ناجع وفعاؿ و تحقيؽ أعمى كفاءة 



 

 
  :الثانيالفصل 

 منهجية الدراسة و إجراءات البحث الميداني
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 تمهيد
يحتوي ىذا الفصل عمى مختمف الإجراءات المنيجية التطبيقية التي من خلاليا يمكن أن نتعامل مع 

الجانب الميداني ليذه الدراسة ، حيث يعد خطوة ىامة في الدراسة لأنو يساعد في الوصول إلى إجابات عممية 

عن تساؤلات الدراسة وفرضياتيا ، ويشمل ىذا الجانب عدة خطوات منيا إختيار المنيج المناسب لمدراسة ، 

تحديد مجالات الدراسة الميدانية أي المجال المكاني والزماني وكذلك المجال البشري مع تحديد مجتمع الدراسة 

وطريقة إختيار العينة بالإضافة إلى تحديد أدوات جمع البيانات والتي من خلاليا يتم جمع البيانات والحقائق 

حول الموضوع والتي تسمح بتحميل وتفسير ىذه البيانات ومن تم إستخلاص النتائج عمى ضوء الفرضيات 

. والدراسات السابقة ثم النتائج العامة لمدراسة
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 عرض عام حول مصمحة التكوين بمديرية التربية لولاية البيض: المبحث الأول

 سنتطرق من خلال ىذا الجزء إلى تعريف بمديرية التربية لولاية البيض

 (مديرية التربية لولاية البيض )نشأة المؤسسة :المطمب الأول 

عند القيام بأي دراسة ميدانية لابد من تحديد مجالات الدراسة تحديدا دقيقا يضفي عمييا مصداقية أكثر ويزيل 

: أي إلتباس عنيا، حيث تعتبر عممية ضرورية وىامة لأي بحث إجتماعي، وتتمثل في ثلاثة مجالات ىي

. ، المجال البشري والمجال الزمني (الجغرافي )المجال المكاني 

 وبالتحديد بمديرية البيضحدد المجال المكاني لمدراسة الميدانية بإقميم ولاية :(الجغرافي) المكانيالمجال-أولا

التربية، وىي مديرية ولائية من ضمن مديريات الييئة التنفيذية ، يترأسيا مدير التربية الذي ىو عضو في الييئة 

التنفيذية ، ويعين بمرسوم رئاسي ميمتو السير عمى متابعة تمدرس التلاميذ ومراقبة البرامج المسطرة من طرف 

.  والإداريين والعمال المينيينللأساتذةوزارة التربية الوطنية وتسيير الممفات الإدارية 

 ، بعدما كانت تابعة 1984 أي مع إنشاء الولاية بعد التقسيم الإداري لسنة 1984وأنشات مديرية التربية سنة 

 تم فتح مقر جديد لمديرية التربية ، ويقدر مجموع موظفييا 2010 ، وقد تم فتح مقرىا ، وفي سنة سعيدةلولاية 

: وتتكون ىذه المؤسسة من .  موظفا316الدائمين ب 

- ب . الذي تسند إليو ميام تنفيذ البرامج المصادق عمييا من طرف الوزارة الوصية:مكتب مدير التربية  . أ

 . ليا صلاحيات إدارية مساعدة لمدير التربية في بعض الميام الإدارية: الأمانة العامة 

مصمحة المستخدمين يترأسيا رئيس المصمحة :  تتكون من خمسة مصالح وىي:مصالح مديرية التربية  . ب

: ، وتتمثل مياميا في معالجة الممفات الإدارية لقطاعالتربية وتضم المكاتب التالية

مكتب التعميم المتوسط والثانوي - 

 .الابتدائيمكتب التعميم -

. مكتب الإداريين والعمال المينيين- 
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. مكتب المنازعات والمعاشات- 

تضم مكتبين : مصمحة التكوين والتفتيش  . ت

  يختص في تكوين الأساتذة والمعممين أثناء الخدمة:مكتب التكوين  .

  يجمع ويراقب التقارير المقدمة من طرف المفتشين: مكتب التفتيش. 

 : تضم مصمحة البرمجة والمالية وتحتوي عمى :مصمحة البرمجة والمتابعة  . ث

 أكتوبر من كل سنة 20التي من وظائفيا الاستقصاء الشامل ليوم :مكتب البرمجة والخريطة المدرسية  . ج

و يضم إحصاء شامل لمتلاميذ واليياكل والتجييزات التربوية، بما فييا موظفي القطاع، الموارد البشرية 

كذلك إعداد الخريطة المدرسية ضبط احتياجات القطاع إلى اليياكل القاعدية  )والمادية لقطاع التربية 

 . لضمان تمدرس التلاميذ في ظروف عادية إلى آفاق السنة المقصودة

 يعمل بالتنسيق مع مديرية السكن والتجييزات العمومية لولاية :مكتب البناءات والتجهيزات المدرسية  . ح

 .البيض فيما يخص انطلاق الأشغال بالمشاريع المدرسية والتربوية المسجمة

يقوم بجمع ودراسة ممفات المنح المدرسية وكذلك السير : مكتب الشؤون الاجتماعية والرعاية الصحة  . خ

 (.عمى تسيير وحدات الكشف والمتابعة التي تضم طبيب عام طبيب أسنان وممرضين

يسير عمى دراسة وتوزيع الميزانية عمى المؤسسات التربوية : الاقتصاديةمكتب الميزانية والمصالح  . د

 .ومراقبة الحسابات المالية لممؤسسات

 :  تضم ثلاث مكاتب:والامتحاناتمصمحة الدراسات  . ذ

  يقوم بإعداد خريطة النظام التربوي بالمؤسسات التعميمية :والمتوسطمكتب التعميم الابتدائي

. المدرسية

  يقوم بإعداد خريطة النظام التربوي بالمؤسسات التعميمية الثانوية:الثانويمكتب التعميم . 
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  يسير عمى تنظيم الامتحانات الرسمية والمينية:والمهنيةمكتب الامتحانات والمسابقات المدرسية .

 : مصمحة تسيير نفقات المستخدمين يضم ثلاثة مكاتب

 مكتب التعميم المتوسط والثانوي .

 مكتب التعميم الإبتدائي .

 مكتب الإداريين والعمال المينيين. 

ويقصد بو أفراد المجتمع المدروس، وحسب طبيعة ىذا الموضوع فقد اشتمل المجال :المجال البشري-ثانيا

 .الدراسة العاممون في مجال الإدارة الذين إستفادوا من العممية التكوينية بمديرية التربية لولاية البيض البشري ليذه

 30ونظرا لقمة الأفراد العاممين المستفدين من ىذه العممية، فقد تم إجراء مسح شامل ليذه الفئة والبالغ عددىا 

 عاملا، وقد تم إستبعاد المفتشين الذين إستفادوا من العممية التكوينية لتواجدىم في أماكن متفرقة

. وخارج الولاية

يقصد بو المدة الزمنية التي استغرقتيا ىذه الدراسة والتي دامت ستة أشير مقسمة إلى : الزمنيالمجال-ثالثا

 : فترتين

 وىي الفترة الممتدة من جانفي إلى مارس حيث تم فييا البدء بجمع المعمومات :النظريةالمرحمة  . أ

والمراجع حول موضوع الدراسة، وذلك بزيارة المكتبة الجامعية ومكتبة المعيد الوطني المتخصص في التكوين 

الميني لمتسيير ، قدور جبالة البيض، وتم خلاليا صياغة الإشكالية بعد عدة محاولات، ثم تحضير الفصول 

 .النظرية ليذه المذكرة

 لممؤسسة المختارة بعد استطلاعيةوكانت بداية شير إفريل حيث قمنا بزيارات : المرحمة الميدانية . ب

الحصول عمى الموافقة، تم إجراء مقابلات شخصية مع مسؤولي المؤسسة وبعض الإداريين قصد جمع 

 أفريل تم توزيع 15وفي ، المعمومات الخاصة بالمؤسسة ككل و أيضا لجمع البيانات المتعمقة بموضوع الدراسة

 من العممية التكوينية لغرض معرفة استفادوا وتجربتيا عمى أفراد المجتمع المدروس وىم العاممين الذين الاستمارة
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مدى فيميم للأسئمة وتعديل البعض منيا ، وقد تم تطبيقيا بعد إدخال بعض التعديلات عمييا وتوزيعيا عمى 

 .الاستماراتالمبحوثين وبعدىا تم جمع ىذه 

. منهج الدراسة:   المطمب الثاني 

 وذلك من أجل الوصول إلى الحقائق والاجتماعيةتعددت المناىج العممية تبعا لتعدد مواضيع العموم الإنسانية 

بطريقة عممية دقيقة وتحدد طبيعة المناىج وفق الأىداف المرجوة من كل دراسة، وىذا التحديد يكون ناجما أيضا 

فمنيج البحث ىو الطريق الذي يسمكو الباحث وىو المعرفة العممية المنظمة للأفكار من . عن طبيعة الموضوع

." 1أجل الكشف عن حقيقة ظاىرة معينة 

الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراسة المشكمة ، بيدف الإجابة عمى "كما يعرفو محمد الغريب بأنو 

الأسئمة والاستفسارات التي يثيرىا موضوع البحث والوصول إلى الإجابة السميمة عمى الفرضيات والتساؤلات 

 " 2.المطموبة

ونظرا لطبيعة الدراسة التي تيدف إلى التعرف عمى دور التكوين في تحسين أداء العاممين بمؤسسة 

إدارية كمديرية التربية، وذلك بمعرفة أراء وردود أفعال المستفيدين من العممية التكوينية التي تم تنظيميا خارج 

المؤسسة وتقدير مدى إستفادة ىؤلاء العاممين منيا، وعمى ىذا الأساس فقد تم استخدام المنيج الوصفي في ىذه 

الدراسة الذي يعتمد عمى دراسة الظاىرة كما توجد في الواقع وييتم بوصفيا وصفا دقيقا ويعبر عنيا تعبيرًا كيفيًا 

. أو كميًا

يعتبر طريقة لوصف الظاىرة المدروسة وتصويرىا كميا عن طريق جمع " فالمنيج الوصفي 

خضاعيا لمدراسة الدقيقة " 3.معمومات مقننة عن المشكمة وتصنيفيا وتحميميا وا 

 

 
                                                           

1
 .35 ، ص 2004بلقاسم سلاطنٌة ، حسان جٌلانً، منهجٌة العلوم الاجتماعٌة ، دار الهدى ، الجزئر، 

2
 77 ، ص1987 ، مكتبة نهضة الشرق ، القاهرة ، البحث العلمي لتصميم المنهج والإجراءاتحمد الغرب عبد الكرٌم ،

3
  228 ، ص 2007 ، دار المناهج للنشر والتوزٌع الأردن ، 1عمار الطٌب كشرود البحث العلمً ومناهجه فً العلوم الاجتماعٌة والسلوكٌة ، ط 
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 مجال الدراسة: المطمب الثالث 
 : مجتمع وعينة الدراسة - أولا

 نموذجا لذلك، البيضتناولت ىذه الدراسة دور التكوين في تحسين أداء العاممين وتم أخذ مديرية التربية لولاية 

وبعد اتصالات متكررة بالمؤسسة المعنية بالدراسة الميدانية، تم التعامل مع مصمحة التكوين والتفتيش حيث تم 

عرض موضوع الدراسة عمييم وشرح أىدافيا، وتم تزويدنا بالإحصائيات اللازمة التي سوف نعتمد عمييا في 

الجانب الميداني من ىذه الدراسة، وحسب مصمحة المستخدمين ليذه المؤسسة يقدر مجموع الموظفين الدائمين 

 موظفا، وبالتالي 30وحسب ذات المصدر فعدد الموظفين الذين تمقوا تكوينا فعميا يقدر بـ ،  موظفا165ب 

 أن المؤسسة اعتبارفمجتمع الدراسة يتمثل في مجموع الموظفين الذين تمقوا دورات تكوينية خارج المؤسسة عمى 

الإمكانيات اللازمة لإجراء العممية التكوينية داخل المؤسسة، وبما أن ىذه الدراسة تيدف إلى معرفةدور كلا تمل

التكوين في تحسين أداء العاممين بمديرية التربية لولاية البيض فإننا سنعتمد في ىذه الدراسة عمىالمسح الشامل 

.  لمجتمع البحث

 :أدوات جمع البيانات : ثانيا

كل منيج يحتاج إلى أدوات لجمع البيانات، فالقيام بالدراسة الميدانية يتطمب إختيار سميم للأدوات التي من شأنيا 

أن تجعل العمل متكاملا و لا يمكن تحت أي ظرف أن تنجز دراسة عممية من دون توفر أدوات مناسبة لطبيعة 

: الموضوع ولنوع المنيج المختار تطبيقو و بالنسبة ليذه الدراسة كانت أىم الأدواتالمعتمدة 

علاقة دينامكية " : ىي من الأدوات المعتمدة في الكثير من الدراسات، وتعرف عمى أنيا:المقابمة  . أ

وتبادل لفظي بين شخصين أو أكثر، وىي أداة بارزة من أدوات البحث العممي، وظيرت كأسموب ىام في ميادين 

حيث تم الإعتماد عمى الحوارات الشفيية مع بعض المبحوثين حول موضوع التكوين ،1عدة منيا عمم الاجتماع

ودوره في تحسين أداء العاممين بمديرية التربية من أجل التعرف عمى كيفية أداء مياميم بعد عممية التكوين وقد 

 .تمت ىذه المقابلات بطريقة فردية عفوية وليست رسمية
                                                           

1
 . 93 ، ص 1986 ، دار الطلٌعة ، بٌروت ، 2إحسان محمد الحسن، الأسس العملٌة لمناهج البحث الاجتماعً، ط
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تعد من أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البيانات خاصة في العموم الإجتماعية، فيي : الإستبيان . ب

عبارة عن مجموعة من الأسئمة حول موضوع معين ، والتي يتم إعدادىا إعدادا محددا، وترسل بواسطةالبريد أو 

وىي ثاني أداة تم الإعتماد ،1"تسمم إلى الأشخاص المختارين المبحوثين لتسجيل إجاباتيم ثم يتم إعادتيا ثانية

عمييا في ىذه الدراسة ، حيث وضعت إستمارة تجريبية أول الأمر في الدراسة الإستطلاعية وكانت موجية لعدد 

محدود من الأفراد الذين شممتيم الدراسة، إذ كان الغرض منيا إكتشاف ومعرفة الأسئمة والعبارات الغامضة لدى 

المبحوث ، حتى يتم التمكن من تعديميا عن طريق توضيحيا وتبسيطيا أكثر لتكون في متناول 

:  سؤالا ، تضمنت أربعة محاور قسمت عمى النحو التالي26اشتممت الإستمارة عمى .المبحوث

  تدور في مجمميا حول  (06) عبارة عن مجموعة من الأسئمة يصل عددىا إلى ستة :المحور الأول ،

الجنس السن، الحالة الإجتماعية ، المستوى التعميمي عدد : البيانات العامة الخاصة بالمبحوث والمتمثمة في 

سنوات الأقدمية ، تصنيف الرتبة داخل المؤسسة وىي معمومات تيدف إلى التعرف عمى الجانب الشخصي 

 .لممبحوثين

 أسئمة  (07) يخص التكوين ودوره في تحسين أداء العاممين، وتضمن ىذا المحور سبعة :المحور الثاني

 .مغمقة تتضمن خيارات محددة ، حيث يختار المبحوث الإجابة المناسبة لو

  ( 07) يخص دور برامج التكوين في تحسين أداء العاممين وتضمن ىذا المحور سبعة :المحور الثالث

 .( أسئمة مغمقة و سؤال واحد مفتوح06)أسئمة 

 أسئمة  (06) يتعمق بتأثير المكون في تحسين أداء العاممين، وتضمن ىذا المحورستة :المحورالرابع   

 .(أسئمة مغمقة و سؤال واحد مفتوح05)

: بعد عممية جمع البيانات ، تم الإعتماد في تحميميا عمى ما يمي أساليب تحميل البيانات-ثالثا

 عرض البيانات في جداول بسيطة .

                                                           
1

 115ص ،2006محمد شفٌق ، البحث العلمً وتطبٌقات فً مجال الدراسات الاجتماعٌة ، المكتب الجامعً الحدٌث ، مصر، 
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  إستخدام التكرارات

 الأفراد المبحوثين عن جميع محاور الدراسةاستجابات النسب المئوية لمتعرف عمى استخدام .. 

إجراءات البحث الميداني : المبحث الثاني

لقد اعتمدنا في ىذه الدراسة التطبيقية استعمال طريقة المقابمة المباشرة لتحصيل معمومات أكثر موضوعية ، 

 .حيث استيدفت ىذه الأخيرة القيام بتحميل آراء عدد من الموظفين 

 تحميل وتفسير بيانات الدراسة: المطمب الأول

 البيانات الشخصية- 1

 .يوضح توزيع افراد العينة حسب الجنس (02)جدول رقم 

 %النسبة التكرار الجنس

 10% 03 ذكر

 90% 27 أنثى

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 
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 (02)الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

 في 90%أن كل افراد المجتمع المدروس ىم من فئة الإنات بنسبة  (02)يتبين من خلال الجدول رقم 
 ويمكن تفسير ىذا الإختلاف الكبير بين النسبتين ،%10حين نجد أن نسبة الذكور ضئيمة جدا حيث تقدر ب 

إلى أن مشاركة فئة الإنات في مسابقات التوظيف أكثر من فئة الذكور وبالتالي فرص التشغيل عندىن أكبر من 
الذكور، إضافة إلى أن العمل الإداري يتلاءم وطبيعة المرأة ، فيو في الغالب يتطمب التفكير وتقنيات وميارات 

 .تستطيع المرأة إنجازىا
 :يوضح توزيع أفراد العينة حسب السن (03)جدول رقم 

 %النسبة التكرار السن

 20% 06  سنة29-20من 

 36.67% 11  سنة39-30من 

 40% 12  سنة49-40من 

 %3.33 01  سنة50أكثر من 

 %100 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

10%

90%

التمثيل البياني بالدائرة النسبية يوضح نسبة توزيع (01)الشكل رقم  
افراد العينة حسب الجنس 

ذكر

أنثى
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 (03)الجدول رقم من لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

 ( سنة49-40 ) أن أعمار افراد العينة تركزت عند الفئة (02 )يتضح من خلال الجدول رقم 

 ( سنة39 30 ) فتمثل الأفراد التي تتراوح أعمارىم بين 36،67، أما نسبة 12وعدد أفرادىا ،% 40وذلك بنسبة 

وعدد أفرادىا من % 20 سنة فتتمثل نسبتيا (29-200 ) ، أما الفئة العمرية 11وعدد أفرادىا 

 سنة فقد قدر عدد أفرادىا 50 ، أما الفئة العمرية التي يترواح سنيا أكثر من 06إجمال أفراد العينة ىو 

 ، ويمكن تفسير تمركز العاممين في الفئة الأولى عمى أن ميام الوظيفة يتطمب الخبرة% 3،33 بنسبة 01

. والميارة لدى الأفراد العاممين

 . يوضح توزيع افراد العينة حسب الحالة العائمية:(04)جدول رقم 

 %النسبة التكرار الحالة العائمية

 63.33% 19 أعزب

 30% 09 متزوج

 6.67% 02 مطمق

20,00%

36,67%

40,00%

3,33%

التمثيل البياني بالدائرة النسبية لتوزيع أفراد العينة حسب ( 03)الشكل رقم 
السن

سنة 29-20من  سنة 39-30من  سنة 49-40من  سنة 50أكثر من 
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 00% 00 أرمل

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

 
( 04 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

أن جل أفراد العينة الذين إستفادوا من العممية التكوينية من فئة العزاب وذلك بنسبة  (04)نلاحظ من الجدول رقم 

من أفراد العينة متزوجين، أما الفئة الثالثة فيي فئة المطمقين والتي % 30%، في حين ان نسبة % 63 ، 33

 .، ويمكن تفسير النسبة العالية لفئة العزاب يتميزون بالإستقرار %6،67تقدر نسبتيا ب 

 .يوضحتوزيعافرادالعينةحسبالمستوىالتعميمي(: 05 )جدولرقم

 %النسبة التكرار المستوى التعميمي

 00% 00 إبتدائي

 3.33% 01 متوسط

 50% 15 ثانوي

أعزب
63%

متزوج
30%

مطلق
7%

أرمل
0%

يوضح .التمثيل البياني بالدائرة النسبية ( 03)الشكل رقم 
.توزيع افراد العينة حسب الحالة العائلي
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 46.67% 14 جامعي

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

 
( 05 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

أن أعمى نسبة من المستوى التعميمي لدى مجتمع البحث المدروستقدر ب  (05)نلاحظ من الجدول رقم 

وتمثل المستوى النيائي من التعميم الثانوي ، في حين أن نسبة أفراد العينة ذوي المستوى الجامعي تقدر % 50

، ويمكن تفسير ذلك إلى أن مديرية % 3،33، أما الذين لدييم مستوى متوسط فتقدر نسبتيم ب % 46،67ب 

التربية تحتوي عمى تخصصات وظيفية لا تحتاج لنسبة معينة من التعميم العالي ولا تتطمب ثقافة عالية ، ويأتي 

الوظائف التي لا تتناسب مع مؤىميم العممي وىذا في المرتبة الثانية ذوو المستوى الجامعي الذين يشغمون ىذه

راجع لعدم توفر مناصب شغل ، أما المرتبة الثالثة فيي فئة الأفراد العاممين ذوو المستوى التعميمي المتوسط 

ويبمغ عددىم عامل واحد ، وىذا راجع إلى أن ىذا المستوى كان يوظف بو في السنوات الماضية أين كان سوق 

. فىذه الوظائالعمل بحاجة إلى يد عاممة لشغل 

0%

3%

50%

47%

التمثيل البياني بالدائرة النسبية يوضح ( 04)الشكل رقم 
توزيع افراد العينة حسب المستوى التعليمي

إبتدائً

متوسط

ثانوي

جامعً



منهجية الدراسة و إجراءات البحث الميداني : نيالفصل الثا  

39 
 

. يوضح توزيع افراد العينة حسب الأقدمية في العمل (06)جدول رقم 

 %النسبة التكرار الأقدمية في العمل

 63.33% 19  سنوات05أقل من 

 30% 09  سنوات10 إلى 06من 

 3.33% 01  سنة15 إلى 11من 

 3.33% 01  سنة20 إلى 16من 

 00% 00  سنة فما فوق21من 

 %100  30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

 
( 06 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

 

 

التمثيل البياني بالدائرة النسبية يوضح توزيع افراد العينة ( 05)الشكل رقم 
حسب الأقدمية في العمل

سنوات 05أقل من  سنوات 10إلى  06من  سنة 15إلى  11من  سنة 20إلى  16من  سنة فما فوق 21من 
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 سنوات ، الذين إستفادوا من دورات 05أن فئة عدد سنوات الاقدمية الأقل من  (06)يوضح الجدول رقم 

مقارنة بباقي الفئات حيث تمييا نسبة % 63 33 عاملا تمثل النسبة الأكبر والمقدرة ب 19تكوينية وعددىم 

، في حين نجد نفس النسبة لدى أفراد  ( سنوات10 إلى 06 ) التي تمثل فئة عدد سنوات الأقدمية من %30

، أما بالنسبة 3،33%والمقدرة ب  (سنة20إلى 16)و  (سنة15 إلى 11 )الفئة التي تتراوح نسبة الأقدمية مابين 

، ويمكن تفسير ذلك إلى أن الفئة % 00،00 سنة فتقدر نسبتيا ب21لفئة عدد سنوات الأقدمية الأكثر من 

الأولى من الموظفين الجدد الذين تم توظيفيم بعد فتح مسابقات التوظيف في الآونة الأخيرة عمى مستوى مديرية 

التربية مما يجعميا تيتم بفئة الموظفين الأقل أقدمية لتأىيميم وتنمية معارفيم وتطوير مياراتيم وبالتالي تحسين 

 .أدائيم

 .يوضح توزيع افراد العينة حسب المستوى المهني : (07)جدول رقم  

 %النسبة التكرار المستوى المهني

 70% 21 عون تحكم

 30% 09 عون تنفيذ

 00% 00 إطار

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 
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( 06 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

أن فئة المبحوثين الذين إستفادوا من دورات تكوينية ويصنفون في رتبة  (07)نلاحظ من الجدول رقم 

، تمييا نسبة فئة المبحوثين الذين يصنفون في رتبة عون تنفيذ %70عون تحكم يمثمون الأغمبية وذلك بنسبة 

، ويمكن تفسير ذلك %00 ، في حين نجد فئة المبحوثين المصنفة في رتبة إطار تقدر نسبتيا 30والمقدرة ب 

إلى أن المؤسسة تيتم بفئة عون تحكم لإحتياج ىذه الفئات لدورات تكوينية بسبب طبيعة عمميم في الإدارة 

 وبالنسبة لفئة إطار فيي لا تخضع لدورات تكوينية وذلك حسب سياسة المؤسسة

. المعتمدة

 

 

 

 

 

 

70%

30%

0%

التمثيل البياني بالدائرة النسبية يوضح ( 06)الشكل رقم 
توزيع افراد العينة حسب المستوى المهني

عون تحكم

عون تنفٌذ

إطار
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 بيانات خاصة بعممية التكوين في تحسين أداء العاممين- 2

 يوضح كيفية حصول أفراد العينة عمى الوظيفة (08) جدول رقم 

 %النسبة التكرار الإحتمالات

 3.33% 01 تعيين مباشر

 96.67% 29 مسابقة

 00% 00 معارف شخصية

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

 
( 06 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

أعلاه أن أكبر نسبة من أفراد العينة تم إلتحاقيم بالمؤسسة عن طريق المسابقة والمقدرة (08)رقم يبين الجدول 

 تمثل أفراد العينة الذين تم تعيينيم مباشرة، 3،33في حين نجد نسبة ضئيمة جدا والمقدرة ب % 96،67ب

تعيين مباشر
3%

مسابقة
97%

معارف شخصية
0%

التمثيل البياني بالدائرة النسبية يوضح كيفية حصول أفراد ( 07)الشكل رقم 
العينة عمى الوظيفة

تعٌٌن مباشر

مسابقة

معارف شخصٌة
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ويمكن تفسير ىذه النتيجة إلى أن المؤسسة تعتمد عمى الشفافية في تعيين موظفييا أما بالنسبة لمفئة التي تم 

 .تعيينيا مباشرة فيذا راجع إلى أنو في السابق كانت الحاجة إلى اليد العاممة مما يتم الإعتماد عمى ىذه الطريقة

 .يوضح خضوع أفراد العينة لعممية التكوين ومدى إستفادتهم منها (09)جدول رقم 

 النسبة التكرار الإحتمالات النسبة التكرار الإحتمالات

 100% 30 نعم

 70% 21 تحسين المعارف و الميارات

 00% 00 تغيير في السموك

 30% 09 أخرى

 100% 30 المجموع

 00% 00 لا

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

 
( 09 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

التمثيل البياني بالدائرة النسبية يوضح يوضح خضوع أفراد ( 08)الشكل رقم 
العينة لعممية التكوين ومدى إستفادتهم منها

تحسٌن المعارف و المهارات تغٌٌر فً السلوك أخرى



منهجية الدراسة و إجراءات البحث الميداني : نيالفصل الثا  

44 
 

نلاحظ أن أكبر نسبة من أفراد المجتمع المدروس قد خضعوا إلى دورات تكوينية  (09)من خلال الجدول رقم 

وقد إستفادوا منيا ويتجمى ذلك من خلال أن العممية التكوينية قد % 100%بعد التحاقيم بالعمل والتي تقدر ب 

من أفراد العينة % 30، في حين أن نسبة % 70أفادتيم بدرجة كبيرة في تحسين مياراتيم ومعارفيم وذلك بنسبة 

من الأفراد المبحوثين لم تفدىم ىذه العممية في تغيير % 00كانت إستفادتيم من ىذه العممية متنوعة بينما نسبة 

، وىذا يدل أن مديرية التربية % 00فتقدر نسبتيا ب " لا"سموكاتيم ، أما بالنسبة لمفئة التي كانت إجابتيم ب 

 .تيتم بتكوين فئة العاممين الجدد لتنمية مياراتيم ومعارفيم مما يؤدي إلى تحسين أدائيم

 .يوضح مدة تكوين أفراد العينة (10)جدول رقم 

 %النسبة التكرار مدة التكوين

 80% 24 ( اشهر06-03)قصيرة المدى 

 20% 06 (عامين-06)متوسطة المدى

 00% 00 (عامين فما فوق)طويمة المدى 

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 
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( 10 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

 تمثل فئة المبحوثين الذين إستفادوا من 100%أن أعمى نسبة والمقدرة ب  (10)يوضح الجدول رقم 

 ، بالمقارنة بين نسب فئات المبحوثين 30وعددىم  ( أشير 06-03)العممية التكوينية في مدة قصيرة المدى 

حيث نجد لدييم ( وطويمة المدى عامين فمافوق (عامين- 06)الذين إستفادوا من التكوين في المدة متوسطة 

، وتدل ىذه النتيجة عمى أن المؤسسة تمجأ إلى ىذا النوعمن التكوين بيدف % 00نفس النسبة والمقدرة ب 

 تغطية إحتياجات تكوينية عاجمة وسريعة كذلك لأنو أقل تكمفة من حيث الجيد والمال

. إضافة لعدم شعور المتكونين بالممل من التكوين

 

 

 

 

 

 

80%

20%
0%

التمثيل البياني بالدائرة النسبية يوضح ( 09)الشكل رقم 
مدة تكوين أفراد العينة

(اشهر 06-03)قصٌرة المدى 

(عامٌن-06)متوسطة المدى

(عامٌن فما فوق)طوٌلة المدى 
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. يوضح مكان إجراء التكوين لأفراد العينة (11)جدول رقم 

 %النسبة التكرار مكان اجراء التكوين

 00% 00 داخل المؤسسة

 100% 30 خارج المؤسسة 

 00% 00 معا

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

 
( 11 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

يبين الجدول أعلاه أن فئة أفراد المجتمع المدروس الذين إستفادوا من دورات تكوينية يتم تكوينيم خارج 

، بينما نجد نفس نسبة الأفراد الذين إستفادوا من دورات % 100المؤسسة والتي تمثل أعمى نسبة والمقدرة ب 

، ويمكن تفسير ذلك إلى أن المؤسسة تمجأ إلى % 00تكوينية داخل المؤسسة أو معا منعدمة والمقدرة ب 

التكوين المتواصل والمعيد التكوين خارج موقع العمل والذي يتم من خلال الإلتحاق بالدورات التكوينية في جامعة

لتوفرىما عمى أدوات متطورة وتقديميما و ذلك الوطني المتخصص في التكوين الميني لمتسيير قدور جبالة 

0%

100%

0%

التمثيل البياني بالدائرة النسبية يوضح مكان إجراء التكوين ( 10)الشكل رقم 
لأفراد العينة

داخل المؤسسة

خارج المؤسسة 

معا
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 شكل دروس منظمة بيدف إعطاء المتكونين الوقت الكافي يتخذبرامج تكوينية جيدة حيث ىذا النوع من التكوين 

بعادىم عن ضغوط العمل عمى عكس التكوين داخل المؤسسة الذي من الممكن أن لا تكون لدى المشرفين  وا 

 .الخبرة كمكونين إضافة إلى إحراج المتكونين أمام الموظفين ذو الخبرة

 .يوضح كفاية مدة التكوين (12)جدول رقم 

 النسبة التكرار  سبب عدم الكفاية النسبة التكرار الإحتمالات

 36.36% 04 عدم وضوح البرنامج التكويني 63.33% 19 نعم

 36.67% 11 لا

 9.1% 01 عدم ملاءمة ظروف التكوين

 54.54% 06 نقص خبرة المكونين

 100% 11 المجموع

    100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

 
( 12 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

.التمثيل البياني بالدائرة النسبية يوضح كفاية مدة التكوين( 11)الشكل رقم 

عدم وضوح البرنامج التكوٌنً عدم ملاءمة ظروف التكوٌن نقص خبرة المكونٌن
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فيما يتعمق بكفاية مدة التكوين " نعم " إلى أن فئة المبحوثين الذين أجابوا ب  (12)يشير الجدول رقم 

 ، 19وعدد أفرادىا % 63،33في تحقيق أىدافو والمتمثمة في إكتساب الميارات والمعارف تمثل أكبر نسبة وىي 

 ، وقد أرجعيا 11وعدد أفرادىا % 36،67والتي تقدر ب " لا"مقارنة بنسبة فئة المبحوثين الذين أجابوا ب 

 ، 36 36، يمييا عدم وضوح البرنامج التكويني بنسبة % 54،54أغمبيم إلى نقص خبرة المكونين وذلك بنسبة 

 .  تمثل عدم ملاءمة ظروف التكوين9،1%بينما نجد نسبة 

. يوضح مساهمة العممية التكوينية في تحسين أداء العاممين (13)جدول رقم 

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

 
( 13 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

نعم لا

التمثيل البياني بالاعمدة يوضح مساهمة العممية التكوينية ( 12)الشكل رقم 
في تحسين أداء العاممين

 %النسبة التكرار الإحتمالات

 70% 21 نعم

 30% 09 لا

 100% 30 المجموع
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من الأفراد المبحوثين صرحوا بأن العممية % 70%أن أعمى نسبة والمقدرة ب  (13)يبين الجدول رقم 

من الأفراد % 30التكوينية ساىمت في تحسين أدائيم من خلال زيادة الميارات والمعارف، في حين نجد نسبة 

المبحوثين صرحوا أن التكوين لايساىم في تحسين أدائيم، ويمكن تفسير ىذه النتيحة الإيجابية عمى أن التكوين 

. يحسن أداء الفرد مما ينعكس عمى كمية إنتاجو وتحسين جودتو بأقل تكمفة وأقل جيد وفيأقصر وقت

. يوضح أهمية العممية التكوينية (14) جدول رقم 

 %النسبة التكرار الإحتمالات

 46.67% 14 أداء العمل بدقة و اتقان

 3.33% 01 تغيير في السموك

 33.33% 10 إضافة مهارات و معارف جديدة

 16.67% 05 تجنب الأخطاء

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

 
( 14 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

التمثيل البياني بالدائرة النسبية  يوضح أهمية العممية ( 13)الشكل رقم 
التكوينية

أداء العمل بدقة و اتقان تغٌٌر فً السلوك إضافة مهارات و معارف جدٌدة تجنب الأخطاء
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أن أفراد المجتمع المدروس الذين إستفادوا من العممية التكوينيةأصبحوا  (14)تشير نتائج الجدول رقم 

تقان وذلك بنسبة  ، في حين ترى الفئة الثانية من أفراد العينة أن % 46،67قادرين عمى أداء أعماليم بكل دقة وا 

 ،%33،33التكوين المتحصل عميو ساىم في إضافة ميارات ومعارف جديدة وذلك بنسبة 

وتغيير في السموك بنسبة % 16،67بينما ترى الفئة الثالثة والرابعة أن التكوين ساىم في تجنب الأخطاء بنسبة 

 .، وىذا يدل عمى أن التكوين لو دور ميم في تحسين أداء العاممين% 3،33

 .بيانات تتعمق بدور البرامج التكوينية في تحسين أداء العاممين- ج 

 .يوضح مساهمة البرامج التكوينية في إكساب مهارات ومعارف جديدة (15)جدول رقم 

 %النسبة التكرار الإحتمالات

 83.33% 25 نعم

 16.67% 05 لا

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

 
( 15 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

التمثيل البياني بالدائرة النسبية يوضح مساهمة البرامج ( 14)الشكل رقم 
التكوينية في إكساب مهارات ومعارف جديدة

نعم لا
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المتعمقة بمساىمة البرامج التكوينية في إكساب ميارات ومعارف جديدة أن  (15)تشير نتائج الجدول رقم 

يرون ان البرامج التكوينية تساىم في زيادة إكتساب الحصيمة % 83،33نسبة أفزاد المبحوثين والمقدرة ب 

والمقدرة ب " لا"المعرفية والميارات وبالتالي الزيادة في الأداء، مقارنة بنسبة المبحوثين الذي كانت إجابتيم ب 

مما يؤكد أن البرامج التكوينية المعتمدة من طرف المؤسسة المكونة لاتتماشى مع الإحتياجات % 16،67

 التكوينية وقد يعود ذلك إلى أن عممية تقييم الإحتياج التكويني من طرف المؤسسة لم تكن

. محددة بصورة دقيقة

. يوضح مساعدة البرامج التكوينية عمى تغيير السموك (16)جدول رقم 

 %النسبة التكرار الإحتمالات

 66.67% 20 نعم

 33.33% 10 لا

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

 
( 16 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

التمثيل البياني بالدائرة النسبية  يوضح مساعدة البرامج ( 15)الشكل رقم 
التكوينية عمى تغيير السموك

نعم لا
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يرونان % 66،67أن أعمى نسبة من أفراد المجتمع المدروس والمقدرة ب  (16)يشير الجدول رقم 

من أفراد المجتمع المدروس ترى % 33،33البرامج التكوينية ساعدت في تغيير سموكياتيم ، في حين أن نسبة 

عكس الفئة الأولى ، وىذا يدل عمى أن البرامج التكوينية المتبعة ليا أثر فعال عمى رفع أداء العاممين من خلال 

 .التغيير في سموكياتيم

 .يوضح دور البرامج التكوينية في تحسين العلاقة بين العامل والمسؤول (17)جدول رقم 

 %النسبة التكرار الإحتمالات

 73.33% 22 نعم

 26.67% 08 لا

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

 
( 17 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

نلاحظ أن أعمى نسبة من المبحوثين يتفقون عمى أن البرامج التكوينية ليا  (17)من خلال نتائج الجدول رقم 

من المبحوثين ترى عكس الفئة % 26،67دور في تحسين العلاقة بين العامل والمسؤول ، في حين أن نسبة 

التمثيل البياني بالدائرة النسبية   يوضح دور البرامج ( 16)الشكل رقم   
التكوينية في تحسين العلاقة بين العامل والمسؤول

نعم لا
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الأولى ، ويمكن تفسير ىذه النتيجة عمى أن البرامج التكوينية ليا دور في خمق مناخ مناسب للإتصالات بين 

 . العاممين والمسؤولين في مكان العمل مما يؤدي إلي أداء العمل بكفاءة وفعالية

. يوضح توافق البرامج التكوينية مع متطمبات منصب أفراد العينة (18)جدول رقم 

 %النسبة التكرار الإحتمالات

 70% 21 نعم

 30% 09 لا

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

 
( 18 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

 ترى أن 70%أن أعمى نسبة من أفراد المجتمع المدروس والتي تقدر ب (18)نلاحظ من خلال الجدول رقم 

البرامج التكوينية التي تمقوىا تتوافق مع متطمبات المنصب الذي يشغمونو حيث ساىمت في إكسابيم ميارات 

التمثيل البياني بالدائرة النسبية   يوضح توافق البرامج ( 17)الشكل رقم 
التكوينية مع متطمبات منصب أفراد العينة

نعم لا
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وىذا قد % 30ومعارف مما أدى إلى تحسين أدائيم مقارنة بالفئة الثانية التي ترى عكس الفئة الاولى وذلكبنسبة 

.  البرامجالتكوينية التي يتمقونيا بشكل جيدبواستيعايدل عمى أن أفراد ىذه الفئة تجد صعوبة في فيم 

 .يوضح متطمبات المنصب لتكوين مستمر (19)جدول رقم 

 %النسبة التكرار الإحتمالات

 16.67% 05 نعم

 83.33% 25 لا

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

 
( 19 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

 والتي تقدر ب" لا"ا أن أعمى نسبة من المبحوثين كانت إجابتيم ب  (19)يوضح الجدول رقم 

 حيث يرون أن طبيعة المنصب الذي يشغمونو لايحتاج إلى تكوين بصفة مستمرة وبالمقابل نجد أن %83،33

يتفقون عمى أن طبيعة عمميم يحتاج إلى تكوين بصفة " نعم" من المبحوثين الذين أجابوا ب 16،67نسبة 

التمثيل البياني بالدائرة النسبيةيوضح متطمبات المنصب ( 18)الشكل رقم 
لتكوين مستمر

نعم لا
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مستمرة وىذا لمواكبة التطورات التكنولوجية المتسارعة والتنظيمية المستجدة حيث أن التطور التكنولوجي يؤدي 

إلى إنتشار واستعمال الألات الحديثة مما يستوجب عمى المؤسسات تدريب عاممييا 

. عمييا

 .يوضح نوع التكوين التي إستفادت منه افراد العينة (20)جدول رقم 

 %النسبة التكرار الإحتمالات

 100% 30 تكوين اداري

 00% 00 تكوين تخصصي

 00% 00 تكوين مهني

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

 
 (20 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

 

100%

0%

0%

التمثيل البياني بالدائرة النسبية  يوضح نوع التكوين التي ( 19)الشكل رقم   
إستفادت منه افراد العينة

تكوٌن اداري

تكوٌن تخصصً

تكوٌن مهنً
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أن نسبة المبحوثين الذين إستفادوا من تكوين إداري تمثل أعمى نسبة والتي تقدر ب  (20)نلاحظ من الجدول رقم 

عمى الرغم % 00، في حين لا يوجد منيم من إستفادوا من تكوين تخصصي أو تكوين ميني وذلك بنسبة % 100

من أن التكوين التخصصي يؤدي بالعامل إلى السيطرة والتحكم أكثر في مجالإختصاصو ، وىذا يدل عمى أنو 

بإمكان أي مؤسسة إختيار الأنواع التي تناسبيا وذلك حسب طبيعة نشاطيا ، وأن إستخدام أي نوع من الأنواع 

تتعمق ىذه . حول البرامج التكوينية (المتكونين)إقتراحات افراد العينة . يعتمد عمى الأىداف المطموب الوصول إلييا

 :العبارة بتقديم المبحوثين لأرائيم حول البرامج التكوينية التي تمقوىا حيث كانت أغمب إجاباتيم عمى النحو التالي

التنوع في .  أكثر وبالتالي التحكم أكثر في الميام الموكمة ليمالاستفادةأن تكون مدة التكوين كافية حتى تكون 

أن يتم تمقي البرامج .  المادة التكوينية أكثربواستيعاالبرامج التكوينية بين النظري والتطبيقي حتى يتم فيم 

.  لممتكونينوالاجتماعيةالتكوينية داخل المؤسسة مراعاة لمظروف المادية 

دور المكون في نجاح العممية التكوينية لتحسين اداء العاممين  - د

 يوضح رأي المبحوثين في خصائص وصفات المكون 21جدول رقم 

 %النسبة التكرار الإحتمالات

 73.33% 22 نعم

 26.67% 08 لا

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 
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( 21 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

ترى أن لممكون الخصائص % 73،33أن أعمى نسبة من المبحوثين والمقدرة ب (21)تشير نتائج الجدول رقم 

من المبحوثين يرون عكس الفئة الأولى ، % 26،67والصفات التي تؤىمو لأن يكون كذلك بالمقابل أن نسبة 

ويمكن تفسير ىذه النتيجة أن الخصائص والمقومات الأساسية من مستوى تعميمي وثقافي وأخلاقي وخبرة كافية 

التي يتصف بيا المكون أثرت عمى أداء العاممين ، لأنو يمثل الوسيمة التي يتم عن طريقيا نقل المادة التكوينية 

ومع ىذا لا يمنع وجود نقائص في مستوى المكونين الذي يؤثر عمى التحصيل المعرفي لمعاممين وبالتالي عمى 

أدائيم ، لذلك يعتبر إختيار المكونين من العوامل الميمة في إنجاح العممية التكوينية وبالتالي تحسين أداء 

. العاممين

 

 

 

 

 

التمثيل البياني بالدائرة النسبية  يوضح رأي المبحوثين في ( 20)الشكل رقم 
خصائص وصفات المكون

نعم لا
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 يوضح قدرة المكون عمى إيصال المعمومات بطريقة سهمة ومفهومة (22)جدول رقم  

 %النسبة التكرار الإحتمالات

 16.67% 05 تكوين اداري

 70% 21 تكوين تخصصي

 13.33% 04 تكوين مهني

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

 
( 22 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

% 70تفاوت في إجابات أفراد المجتمع المدروس ، حيث نجد أن أكبر نسبةوالمقدرة ب  (22)يبين الجدول رقم 

 من أفراد 16،67يرون أن قدرة المكون عمى إيصال المعمومات بطريقة سيمة ومفيومة متوسطة تمييا النسبة 

من المبحوثين % 13،33المجتمع المدروس الذين يرون أن قدرة المكون عمى إيصال المعمومات جيدة أما نسبة 

. يرون أن قدرة المكون عمى إيصال المعمومات ضعيفة ، وىذا يدل عمى أن المكون لو خبرة في مجال التكوين

التمثيل البياني بالدائرة النسبية  يوضح قدرة المكون على ( 21)الشكل رقم 
إيصال المعلومات بطريقة سهلة ومفهومة

تكوٌن اداري تكوٌن تخصصً تكوٌن مهنً
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 .يوضح قيام المكون بشرح الأهداف من العممية التكوينية (23)جدول رقم 

 %النسبة التكرار الاحتمالات

 70% 21 نعم

 30% 09 لا

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

 
( 23 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

أن معظم أفراد العينة المدروسة يتفقون عمى أن المكون يقوم بشرح وتوضيح الأىداف  (23)يوضح الجدول رقم 

من أفراد العينة ترى عكس ذلك ، ويمكن تفسير ذلك أن % 30، بينما نجد نسبة % 70التكوينية وذلك بنسبة 

لممكون الخبرة الكافية في مجال التكوين التي تجعمو يعمل عمى تقديم الغاية من العممية التكوينية وتوضيح مايراد 

. إحداثو من تغيير في مستوى أداء المتكونين

 

70%

30%

التمثيل البياني بالدائرة النسبية يوضح قيام المكون بشرح ( 22)الشكل رقم 
الاهداف من العملية التكوينية   

نعم

لا
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 . يوضح مراعاة المكون لمفروقات الفردية لممتكونين24جدول رقم 

 %النسبة التكرار الإحتمالات

 23.33% 07 نعم

 76.67% 23 لا

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

 
( 24 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

 والمتعمق بمراعاة المكون لمفروقات الفردية لممتكونين أن أكبر نسبة من أفراد المجتمع 24 )يبين الجدول رقم 

من أفراد العينة يرون % 23،33، بالمقابل نجد ان نسبة " لا"ب"كانت إجابتيم % 76،67المدروس والمقدرة ب 

ان المكون يراعي الفروق الفردية لممتكونين ، وقد يعود ذلك إلى عدم توفر مكونين أكفاء ومعدين إعدادا تربويا 

 .مناسبا مما يؤدي إلى عدم القدرة عمى فيم نفسية المتكون

 

23%

77%

التمثيل البياني بالدائرة النسبية  يوضح ( 23)الشكل رقم 
مراعاة المكون للفروقات الفردية للمتكونين

نعم لا
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 .يوضح دور المكون في نجاح العممية التكوينية لتحسين أداء العاممين (25)جدول رقم 

 %النسبة التكرار الاحتمالات

 73.33% 22 نعم

 26.67% 08 لا

 100% 30 المجموع

 من لإعداد الطالبين بالإعتماد عمى الاستبيان: المصدر 

 
( 25 )الجدول رقممن لإعداد الطالبين بالاعتماد عمى : المصدر

 أن أغمبية المبحوثين يرون أن لممكون دور في نجاح العممية التكوينية (25) )يشير الجدول رقم 

 .ليا رأي مخالف عن الفئة الأولى% 26، 67بينما كانت النسبة المتبقية والمقدرة ب % 73،33وذلك بنسبة 

ويمكن تفسير ىذه النتيجة الإيجابية إلى أن المكون يعتبر المرشد والموجو والمقيم ، فيو يجمع بين المؤىلات 

العممية والخبرة العممية التي تجعمو يمعب دور كبير في نجاح العممية التكوينية والتي تؤدي بدورىا إلى تحسين 

. أداء العاممين

73%

27%

التمثيل البياني بالدائرة   يوضح دور المكون في نجاح ( 24)الشكل رقم  
العممية التكوينية لتحسين أداء العاممين

نعم

لا
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 تم إعداد الاستبانة الأولية من قبل الطالبين وتم عرضياعمى  صدق وثبات الاستبيان:المطمب الثاني

المشرف،وقد أجرى عمييا بعض التعديلات كحذف بعض الأسئمة غير الضرورية، ولدراسة صدق وثبات 

  لقياس مدى ثبات أداة القياس من ناحية Cronbach's Alpha الإستبانة تم حساب معامل ألفا كرونباخ

وكل ما ارتفعت  0.60 الاتساق لعبارات الأداة ،ويمكن القول أن الحد الأدنى لقيمة معامل ألفا يجب أن يكون

. قيمة ىذا المعامل دل ذلك عمى ثبات أكبر للاستبيان

 .معامل صدق وثبات الاستبيان(: 01 )الجدول رقم

Reliability Statistics 

N of Items Cronbach's Alpha  
22 0,746 

 SPSS منقول من البرنامج الإحصائي: المصدر

.  معامل صدق وثبات الاستبيان المعمول بو0,746حيث تمثل القيمة المتحصل عمييا

 . نتائج الدراسة :المطمب الثالث

لى الفرضيات  يعود الباحث في أي بحث عممي في نياية بحثو إلى تساؤلات الإشكالية التي طرحيا في البداية وا 

التي صاغيا ويحاول الإجابة عنيما، من خلال إستعمال عدة أدوات واساليب ليقف عمى مدى صحتيا من 

 .عدمو في ضوء النتائج التي توصمت إلييا دراستو

  نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات الجزئية-1

قدرات وميارات  حيث كان نص ىذه الفرضية يساىم التكوين في التحسين من:إختبار الفرضية الجزئية الأولى

". العاممين بمديرية التربية

إن ىذه الفرضية تحاول التحقق من مساىمة التكوين في التحسين من قدرات وميارات العاممين فمن 

خلال تحميل وتفسير البيانات تبين أن التكوين أفاد أفراد المجتمع المدروس من تحسين مياراتيم ومعارفيم وذلك 



منهجية الدراسة و إجراءات البحث الميداني : نيالفصل الثا  

63 
 

، وىذا راجع إلى أن التكوين ييدف إلى مد الافراد بالمعمومات  ( 09)كما يوضحو الجدول رقم % 70بنسبة 

كسابيم الميارات والمعارف التي تعد من  المتعمقة بمجال عمميم ، والتي تساىم بدورىا في إعداد الأفراد وا 

من أفراد المجتمع المدروس بكفاية المدة التكوينية لأن محتوى  % 63،33مخرجات التكوين ، كما عبرت نسبة 

 أقروا بتحسين أدائيم 70%، وأن نسبة (12)البرامج التكوينية تتناسب مع محتوى أدائيم كما يبينو الجدول رقم 

 من أفراد 46،67%، كماأن نسبة  (13)نتيجة إستفادتيم من العممية التكوينية كما يوضحو الجدول رقم 

تقان كمايوضحو الجدول رقم  (. 14)المجتمع المدروس صرحت أن التكوين ساىم في أداء العمل بدقة وا 

ومن ىذه المؤشرات نستدل عمى أن لمتكوين دور في التحسين من قدرات وميارات العاممين بمديرية التربية 

.  صدق الفرضية الأولىاستخلاصوبالتالي تحسين أدائيم ومنو يمكن 

حيث كان نص ىذه الفرضية تساىم البرامج التكوينية في تحسينأداء العاممين :  الفرضية الجزئية الثانية اختبار

". بمديرية التربية

من خلال تحميل وتفسير البيانات المتعمقة بالفرضية الجزئية الثانية نلاحظ أن البرامج التكوينية ليا تأثير إيجابي 

في نجاح العممية التكوينية وبالتالي تحسين أداء العاممين من حيث مساىمتيا في إكساب ميارات ومعارف جديدة 

تغيير في السموك كما يوضحو الجدولين عمى % 66،67، حسب ماصرح بو المبحوثين ونسبة 83،33بنسبة 

كما % 73،33إضافة إلى مساىمتيا في تحسين علاقة العامل بالمسؤولين بنسبة  (16)و  (15))التوالي رقمي 

. ، وىذا ما يؤكد أن لمعلاقات الحسنة دور في تحسين الأداء (17)يبينو الجدول رقم 

والنتيجة التي يمكن إستخلاصيا بعد أن جاءت النسب متقاربة ىي أن الفرضية الجزئية الثانية تحققت 

. نسبيا

 لممكون دور في نجاح العممية التكوينية لتحسين أداء العاممين: " إختبار الفرضية الجزئية الثالثة 

". بمديرية التربية

إن ىذه الفرضية تحاول الإجابة عمى ما إذا كان لممكون دور في نجاح العممية التكوينية وبالتالي تحسين 
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. أداء العاممين

من خلال تحميل وتفسير البيانات المتعمقة بالفرضية الجزئية الثالثة ومن خلال إجابة المبحوثين نلاحظ أن 

لممكون قدرة متوسطة عمى إيصال المعمومات بطريقة مفيومة وسيمة وكذلك قيامو بتوضيح أىداف الدورة 

 76،67%، وأن نسبة  (23)و  (22)وىو ما يوضحو الجدولين رقم % 70التكوينية بنفس النسبة والمقدرة ب 

من المبحوثين صرحت أن المكون لا يراعي الفروقات الفردية بين المتكونين كما يبينو الجدول 

 . (24 )رقم 

. ومنو يمكن إستخلاص أن الفرضية الجزئية الثالثة قد تحققت نسبيا

 .نتائج الدراسة عمى ضوء الدراسات السابقة-2

بعض عرض النتائج عمى ضوء الفرضيات الجزئية قمنا بإجراء مقارنة بين نتائج الدراسة الحالية ونتائج الدراسات 

. السابقة

 والتي مفادىا يساىم التكوين في التحسين من قدرات وميارات العاممين بالنسبة لمفرضية الجزئية الأولى* 

، نجد ان النتائج المتحصل عمييا تتفق مع النتائج التي توصل إلييا الباحث بوقطف محمود في "بمديرية التربية

، حيث أكدت عمى "أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعية" الدراسة المتعمقة بالتكوين

أن لمتكوين أثناء الخدمة دور كبير في تطوير قدرات وسموك الموظف وذلك من خلالإضافتو معارف عممية 

جديدة وميارات سموكية تساعده في تحسين القدرة عمى تنفيذ الميام وبالتالينستخمص صدق الفرضية الجزئية 

. الأولى

 والتي مفادىا تساىم برامج التكوين في تحسين أداء العاممين بمديرية التربية ، فقد بالنسبة لمفرضية الثانية*

بإستراتيجية "إتفقت نتائج الدراسة الحالية مع النتائج التي توصمت إلييا دراسة الباحثة بودوح غنية المتعمقة 

التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية وأداء الموارد البشرية، حيث أكدت أن إستراتيجية التكوين المتواصل في 

. المؤسسة الصحية ليا أثر إيجابي في أداء الموارد البشرية ، وبالتالي تحقق الفرضيةالجزئية الثانية
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دور في نجاح العممية التكوينية لتحسين أداء العاممين بمديرية "  والتي مفادىا لممكونأما الفرضية الجزئية الثالثة

، فقد إتفقت نتائج الدراسة الحالية مع النتائج التي توصل ليا الباحث عوض الله محمد عمي محمد اليدي "التربية

في دراستو المتعمقة بدور التدريب في أداء العاممين ببنك فيصل الإسلامي السوداني، حيث أكد أن التدريب 

يساىم في تطوير أداء العاممين وكذلك تعزيز الثقة بالنفس ورفع الروح المعنوية، وبالتالي الفرضية الجزئية الثالثة 

. قد تحققت

 نتائج الدراسة- المطمب الثالث 

. النتائج العامة-أولا 

بعد عرض وتحميل نتائج الدراسة ومناقشتيا عمى ضوء الفرضيات الجزئية وتأكيد صحة ىذه الأخيرة 

يمكننا تأكيد صدق وصحة الفرضية الرئيسية والمتعمقة بدور التكوين في تحسين أداء العاممين بمديرية التربية 

 وبعد تأكيد صحة الفرضية الرئيسية والفرضيات الجزئية يمكن الإجابة بالإيجاب عمى تساؤلات البيضلولاية 

شكالية الدراسة وذلك من خلال النتائج الآتية : وا 

. التكوين يساىم في تنمية وتطوير قدرات الأفراد العاممين بمديرية التربيةأن  

  معمومات ومعارف جديدة وتزويدىم بالأساليب الجديدةاكتسابأن التكوين يساعد العاممين في  

 .وصقل مياراتيم التي تساعدىم في أداء الميام الموكمة ليم بكفاءة وفعالية

  فيو وسيمة لتنمية الموظفين وليس غايةالاستثمار،يعتبر التكوين أفضل أنواع  . 

 في عدد الأفراد المستفيدين من العممية التكوينية بمديرية التربيةانخفاض  .

 إعتماد مديرية التربية عمى التكوين الخارجي .

 تكوين الأفراد الجدد بمديرية التربية يؤدي إلى تعزيز الثقة بالنفس ورفع الروح المعنوية. 

 لممكون دور في تحسين العممية التكوينية وبالتالي تحسين أداء العاممين .

 لممكون القدرة عمى إيصال المعمومات بطريقة سيمة ومفيومة. 
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 أن البرامج التكوينية تساىم في تحسين أداء العاممين بمديرية التربية . 

 أن البرامج التكوينية تساىم في إكساب العاممين ميارات ومعارف جديدة .

 تساعد البرامج التكوينية في تغيير سموك العاممين بمديرية التربية. 

 أن البرامج التكوينية تمعب دور في تحسين العلاقة بين الرئيس والمرؤوس .

 . إقتراحات افراد العينة حول الخصائص والصفات الواجب توفرها في المكون-ثانيا 

كانت أغمب إجابات المبحوثين عن ىذا السؤال المفتوح والمتعمق باقتراحاتيم حول الخصائص والصفات الواجب 

: توفرىا في المكون كمايمي

. مراعاة الفروق الفردية بين المتكونين من حيث القدرة عمى الفيم والإستعاب -

. والإلتزام واحترام التوقيت المخصص لمتكوين التحمي بالإنضباط -

أن يتوفر عمى المؤىل العممي والخبرة الكافية التي تمكنو من التحكم في المادة التكوينية بكل  -

. كفاءة وفعالية

 

 الإقتراحات والتوصيات:ثالثا 

إستنادا إلى النتائج التي توصمت إلييا الدراسة يمكن أن نقدم مجموعة من الإقتراحات والتوصيات والتي يمكن 

: إيجازىا في مايمي

. إقتراح تنظيم دورات تكوينية داخل المؤسسة أو معا أي داخل وخارج المؤسسة- 

تعميم عممية التكوين عمى كل العاممين وحسب ميام كل عامل لمواكبة التطورات التكنولوجية وبالتالي  -

. التحسين في أدائيم

 توفير الظروف المادية والبيئية لمتكوين داخل المؤسسة .

 المستوى التعميمي العالييإجراء مسابقات لتوظيف ذو . 
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 زيادة الوعي بأىمية العممية التكوينية .

 العمل عمى تنويع البرامج التكوينية مع مراعاة الفروق الفردية لمعاممين .

 السعي إلى جعل العممية التكوينية مستمرة لمواكبة التطورات التكنولوجية .

 :خلاصة القول

استخمصنا من ىذا الفصل و من خلال نتائج الدراسة الميدانية أن لمتكوين دور في تحسين أداء العاممين  

بمديرية التربية ، من خلال تغيير سموكاتيم و تنمية معموماتيم و مياراتيم و تسييل تكيفيم مع أدوارىم الوظيفية، 

و بالتالي زيادة فاعمية المؤسسة، فالتكوين من الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية كونو يعود بالفائدة عمى 

 .الفرد و المؤسسة عمى حد سواء
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 خاتمة

يتضح من خلال ىذه الدراسة في جانبييا النظري والميداني إن من أىم عوامل نجاح المؤسسات المعاصرة ىو 

الإجتماعية والمحور  و إىتماميا بالعنصر البشري ، الذي يعتبر العنصر الأساسي في عممية التنمية الإقتصادية

الرئيسي في مواجية تحديات العصر ومتغيراتو المتلاحقة ومواكبة التطورات المتسارعة في مختمف المجالات ، 

فبقاء المؤسسات واستمرارىا مرىون بيذا العنصر، ولكن لا يكفي لمبقاء والإستمرار جمب واستقطاب عاممين أكفاء 

. بل يجب الإىتمام بيم وتحسين مستواىم عن طريق التكوين

فالتكوين أصبح اليوم يستحوذ عمى قدر كبير من الأىمية من خلال تطوير وتنمية معارف العاممين ومياراتيم 

تجاىاتيم وبالتالي التحسين في أداء أعماليم بكل كفاءة وفاعمية مما ينعكس  وقدراتيم والتغيير في سموكياتيم وا 

بالإيجاب عمى أداء المؤسسة ككل وضمان بقائيا واستمرارىا ، فمم يعد مفيوما تقميديا يقتصر عمى تنظيم 

وقد تبين من خلال . الدورات التكوينية التقميدية بل أصبح خيارا في منظومة إستثمار وتنمية الموارد البشرية

الدراسة الميدانية أن التكوين لو دور كبير في تحسين أداء العاممين من خلال إمتلاكيم الخبرة وتطوير أساليبيم 

. في العمل

وفي الاخير يمكن إعتبار ىذه الدراسة مرحمة تمييدية لمواضيع بحث مستقبمية لذلك يمكن الإشارة إلى آفاق 

شكاليات جديدة تفتح النقاش والبحث حول تحسين فعالية التكوين  مكممة لما جاء في ىذه الدراسة وا 

 .من خلال مراجعة الموارد البشرية 



 

 

 
: الخاتمة 
 



 أ‌ 

: الخـاتمـة

من خلال كل ما تم عرضو في الموضوع فيما يخص أىمية العنصر البشري ودوره في رفع إنتاجية 

المؤسسة يمكننا القول عمى أن عممية تكوين الأفراد اليوم أصبحت عاملا أساسيا لابد من الاىتمام بو 

والتخصيص لو ميزانية كافية من أجل الاستثمار في ىذا العنصر ، إذ يعد تكوين ىذه الموارد استثمارا عمى 

المدى البعيد ولا يمكن الاستغناء عنو، إذ يعتبر ىذا العنصر عنصرا حساسا وفعالّا، فكل الدراسات وكل 

النظريات التي قمت بدراستيا أثبتت مدى أىمية وفعالية ىذا العنصر، حيث أثبت ذلك كل المفكرون وعمى 

رأسيم العلّامة ابن خمدون الذي قال عن العمل أنو خالق لمقيم وبالتالي فيو أساس كل ثروة، وأن عمى 

المؤسسات اليوم أن تيتم بيذا العنصر و أن تعطيو القيمة الفعمية و تضعو عمى رأس أو في مقدمة عوامل 

الإنتاج ، إذ يعتبر المحرك الرئيسي ليا، كما أن المؤسسات الإنتاجية اليوم ، وفي إطار عممية تجديد 

وعصرنة وسائميا الإنتاجية ، لابد عمييا من إعادة تكوين عماليا من أجل التأقمم عمى التكنولوجيات الجديدة، 

. وبالتالي تقوم بتأىيميم ، وىذا رغبة منيا في تحسين مردوديتيا الإنتاجية وتحسين نوعية المنتوجات

يفرض عمى المؤسسات الاقتصادية بصفة عامة والإنتاجية بصفة خاصة  (الحّر)إن اقتصاد السوق 

أن تعيد النظر في كيفية الاىتمام بيذا العنصر، حيث أصبح عامل إنتاجي لو وزنو ولا يمكن الاستغناء عنو 

ميما وصمت التكنولوجيات، لأنو وحسب الدراسات التي قمت بيا لاحظت وجود تكنولوجيات متطورة من 

. الضروري تحضير عناصر عمالية مؤىمة ومدربة لتشغيميا

وىذا ما ذكرتو في الفصل الثالث ، حيث أصبحت عممية تحسين الأداء و الرقابة من العوامل 

المساعدة في زيادة الإنتاجية ، إلى جانب عامل التكوين، كل ىذه العوامل لابد أن نولي ليا اىتمام كبير حتى 

يتسنى لنا النيوض بالمؤسسات من جديد ، ومنو الدخول في صف المؤسسات الدولية المتقدمة تحسبا 

لمدخول في اقتصاد السوق أين حرية التنافس موجودة بكثرة وبالتالي الإعداد لممنافسة إعدادا جيّدا من أجل 

. مواجية كل ىذه المخاطر التي قد تنجم من وراء ذلك



 ب‌ 

وعميو فالمؤسسة التي أولت اىتمام كبير بتكوين أفرادىا ، قد يمكنيا معرفة مدى استيعاب الأفراد 

لمدروس والحمقات الخاصة بذلك ، وىذا من خلال عممية تقييم أدائيم بعد كل عممية إنتاجية ، ومنو معرفة 

مدى مستوى أداء الفرد مقارنة مع الإمكانيات التي سخرت لو من أجل ذلك ، لأن بعد كل الجيود الخاصة 

التي قامت بيا المؤسسة من تكوين أفرادىا وتأىيميم عمى تسيير التكنولوجيات الحديثة ، تقوم في نياية 

المرحمة من تقييم أدائيم عمى أساس ما أنتجوه ونوعية المنتوجات المحصمة ، ومنو منافسة الغير في ظل 

اقتصاد يتميز بالتفتح والمنافسة وعميو يمكننا الخروج ببعض النتائج والتوصيات التي ليا علاقة مباشرة بيذا 

. الموضوع



 ت‌ 

: النتائــــج

: من خلال ىذه المذكرة يمكنني أن أستخمص بعض النتائج ألخصيا كما يمي

اليدف من وراء التكوين ىو ىدف عام، وىو تنمية معمومات الأفراد وتطوير مياراتيم وقدراتيم  -1

وتغيير سموكيم وتعديل اتجاىاتيم ويصبح ىذا اليدف وسيمة ليدف آخر وىو رفع كفاءتيم وزيادة 

فعالية الأدوار التي يمعبونيا، الأمر الذي ينعكس إذا تحقق لجميع الأفراد والعاممين عمى مساعدة 

. عمى رفع كفاءتيا وزيادة فعاليتيا (المؤسسة)المنظمة 

يجب أن تتصف منظومة التكوين بعدة خصائص أىميا البساطة، المرونة، الثقة، الاقتصاد والإقناع  -2

 .والقبول

ربما اختمف مفيوم التكوين عند الفئات المختمفة من الناس لكنو بوجو عام واضح في أذىان  -3

المعنيين، ولذلك أسباب كثيرة أىميا انتشار التكوين وشمولو لأعداد متزايدة من العاممين ووجود 

 .إدارات مخصصة لو، وكثافة الجيود التي تبذليا المعاىد والييئات المختصة لنشر الوعي التكويني

ىناك مبادئ عامة لمتعمم يجب أن تتعرف عمييا الإدارة وتنتقي ما يجب انتقاؤه وتأخذ الملائم وتطبقو  -4

في الظروف المناسبة، وذلك أمر تقتضيو الطبيعة الحديثة لمتكوين والتي تتميز بالحركة والتغير 

 :وتقسم ىذه المبادئ إلى

. (مديرين، رؤساء، موظفين وتلاميذ)مبادئ عامة لمتنمية والتطوير تنطبق عمى الجميع  - أ

مبادئ تنظيمية تنصبّ عمى اليدف والمادة التكوينية وارتباط التكوين بعمل المتكون - ب

 .ومساىمتو في حل مشكمتو

مبادئ اجتماعية تتعمق بالتعامل مع جماعة المتكونين وفيم البيئة الثقافية والاجتماعية - ت

. المحيطة بيم

مبادئ نفسية تتمخص في الدوافع و الاتجاىات والفروق الفردية ودرجة النضوج وعائد - ث

. التكوين والممارسة وتجزئة التعمم والترقيات والنتائج



 ث‌ 

. ج ـ مبادئ تعميمية تختص بطرق التعميم وأساليبو

ىناك قصور في تخطيط التكوين ويرجع ذلك إلى صعوبة عممية التخطيط وكثرة المتغيرات ونقص  -5

 .الوعى بالمشكلات التموينية ووجود مفاىيم غير صحيحة عن التكوين

يجب أن يبنى تخطيط التكوين عمى أساس سميم وعممي قوامو تحديد الاحتياجات التكوينية والتي  -6

تتمخص في معمومات أو ميارات أو قدرات أو اتجاىات معينة يراد تنميتيا في أفراد معينين أو 

 .مشكلات واقعية أو محتممة بيا لمواجيتيا وعلاجيا

 (التدريب)لابد من التنبيو إلى أن المشكلات التي يتم تحديدىا قد لا تعالج جميعا عن طريق التكوين  -7

 .فقد يمكن مواجية بعضيا بسياسات وأساليب أخرى إنتاجية أو تنظيمية أو فنية

إن التحديد السميم للاحتياجات التكوينية يقوم عمى تحميل التنظيم الذي يبين لنا أين تقع الحاجة  -8

لمتكوين وتحميل العمل الذي يوضح نوع التكوين المطموب وتحميل الفرد والذي يحدد الأشخاص 

الملائمين لمتكوين وترتبط ىذه الطرق الثلاث بعضيا البعض وتتكامل في منظومة فرعية مدخلاتيا 

 .المعمومات ومخرجاتيا احتياجات تكوينية محددة الأنواع والمواقع والأشخاص

تختمف الاحتياجات التكوينية باختلاف الوظائف من حيث كونيا إشرافية أو غير إشرافية وذلك  -9

بسبب طبيعة ىذه الوظائف ومتطمباتيا وضغوطيا فكمما اتجينا نحو الوظائف الإشرافية زادت 

 .المشكلات الفنية بشكل أكبر في الوظائف غير الإشرافية

. تختمف طرق تحديد الاحتياجات التكوينية حسب المستوى الإداري المطموب تكوينو- 10

ىناك أسس يقترحيا المكونون لاختيار المتكونين الملائمين لمبرامج التكوينية الملائمة وأىم ىذه - 11

الأسس تحديد مستوى معين من الخبرة أو حد أدنى من المعرفة بموضوع البرنامج وتحديد مستوى أدنى 

. من المؤىلات واتفاق موضوع التكوين مع الوظيفة الحالية أو المستقبمية لممتكون

ىناك أساليب تكوينية عديدة ولكل منيا مجال تنتج فيو أكبر فائدة ممكنة فتستخدم المحاضرات - 12

. والمناقشات والمؤتمرات والتعميم المبرمج في زيادة المعرفة وتنمية المعمومات



 ج‌ 

لا يقل تقويم التكوين وقياس نتائجو والتعرف عمى الإنجازات التي يحققيا، إذ يمكن طرح السؤال - 13

ما الذي حققو التكوين من نتائج؟ وىل بمغ الأىداف التي كانت منتظرة؟ بأي درجة من الكفاءة . التالي

. والفعالية؟

إن التقويم الجيد يرتبط بالتخطيط الجيد لمتكوين ذلك لأن التخطيط السميم يحدد الأىداف التي تريد - 14

الإدارة تحقيقيا من التكوين ومن ىذه الأىداف تشتق المعايير التي تقاس بيا النتائج المحققة ومن ثم 

. كانت العلاقة وثيقة بين الوظيفتين وعمى الإدارة أن تولييا الأىمية الواجبة

لا يقتصر تقويم التكوين عمى قياس نتائج التكوين بعد انتيائو ولكنو يبدأ قبل البرنامج التكويني - 15

ويمر أثناء انعقاد البرنامج ويجري بعد انقضاء التكوين بفترة معينة ويشمل التقويم عدة جوانب ىي رد 

. الفعل عند المتكونين والتعمم الذي حصموه والسموك ثم الأداء الفعمي في الوظيفة فيما بعد

يمكن أن تستخدم أساليب كثيرة لتقويم التكوين عمى رأسيا قوائم الاستقصاء والاختيارات والتمارين - 16

. والمناقشات والملاحظة والتجربة الفعمية

ىناك فرق بين مفيوم الفعالية ومفيوم الكفاءة حيث أن الفعالية تيتم بجانب النتائج وغالبا ما - 17

تستخدم في تقييم النتائج التي يتوصل إلييا المسيرون بينما الكفاءة مرتبطة بالوسائل التي أتبعت في 

. الوصول إلى تمك النتائج

يقترن موضوع رفع الإنتاجية بحصول العاممين عمى حصص تكوينية وحمقات وندوات التي تسمح - 18

. برفع الإنتاجية

إن زيادة الإنتاجية يؤدي إلى زيادة الدخل والناتج الوطني وزيادة معدلات الاستثمار والتوظيف - 19

. واستغلال الموارد وتحسين ميزان المدفوعات لزيادة القدرة عمى التصدير

قياسيا تقمل إلى حد  (طرق)رغم أىمية فكرة الإنتاجية الكمية إلا أن الصعوبات التي تتعرض سبل - 20

. كبير من فائدتيا في مجال الدراسات العممية



 ح‌ 

رغم بساطة فكرة الإنتاجية الجزئية إلا أنيا أحيانا قد تكون مضممة مع ىذا يمكن الاعتماد عمى - 21

. إنتاجية العمل كمقياس تقريبي أو كمؤشر لما يطرأ عمى الإنتاجية

:  التوصيــــات

 بعد استعراضينا لمجموعة من النتائج التي نراىا كافية لصياغة بعض التوصيات ممكن أن تساىم في 

. تجنب بعض النقائص

إن دراسة أىداف التكوين في المنظمات المختمفة، تعبر عمى جانب كبير من الأىمية ويجب أن  -1

يقترن ذلك بدراسة الأىداف الكمية لممنظمة والأىداف الفرعية للإدارات والأقسام وذلك حتى يمكن 

التعرف عمى مدى التوافق بين الأىداف التي تستند إلى التكوين وأىداف العمل ومدى المساعدة التي 

. يقدميا التكوين لخدمة أىداف العمل

يجب التعرف عمى وجيات نظر الإدارة العميا في المؤسسات المختمفة اتجاه التكوين وربط ىذه  -2

 .الوجيات بطبيعة نشاط المؤسسة والبيئة المحيطة بيا وتركيب الإدارة العميا والتكوين الثقافي

من الأىمية يمكن أن نتعرف عمى الأسس التي ترتكز عمييا الإدارة في تحديد احتياجاتيا التكوينية  -3

والطرف التي تتبعيا في تقرير ىذه الاحتياجات والمعايير التي تستخدميا لمتفرقة بين المشكلات 

 .التكوينية وغيرىا من المشكلات

 كذلك يجب التعرف عمى مدى توفر المتخصصين في المنظمات واختلاف أنواعيا وأنشطتيا  -4

 .والمجيودات التي يبذليا ىؤلاء في إنجاز التكوين في مراحمو المختمفة

نسانية التي تطرأ عمى المنظمات ودراسة  -5 ومن الميم أيضا بحث التغيرات المختمفة فنية وتنظيمية وا 

برامج التكوين التي تعدىا الإدارة لعاممييا لمواجية ىذه التغيرات والتعرف عمى الأثر الذي تتركو ىذه 

 .البرامج في تسييل عممية التغير وزيادة فعاليتو



 خ‌ 

وقد يكون من المفيد دراسة الوسائل التكوينية التي تستخدم في برامج التكوين المختمفة والتعرف عمى  -6

الدور الذي تمعبو في عممية التكوين من حيث تسييل تقل المعمومات وجذب انتباه المتكونين 

 .ومساعدتيم عمى الفيم والاستيعاب والذكر ومن حيث القبول

إن من الأىمية أيضا التعرف عمى مدى التنسيق بين عمميتي تخطيط التكوين وتقويمو ودرجة التأثير  -7

 .المتبادل لبن ىاتين الوظيفتين

كذلك نحتاج إلى تفيم الأسباب التي تساعد عمى نجاح مجيودات التكوين وتمك التي تعوقيا أو تحد  -8

 .من فعاليتيا

إن تحسين وزيادة الإنتاجية لا تحقق دون أن تتوفر رغبة صادقة من طرف العمال أنفسيم فالموقف  -9

دراكيم بأىمية وضرورة زيادة الإنتاجية ودرجة  الذي يتخذه ىؤلاء اتجاه الإنتاجية ومستوى وعييم وا 

 .استعدادىم وقدرتيم عمى رفع مستويات الإنتاج كميا عوامل تترك آثارىا الواضحة عمى الإنتاجية

إن تحسين وزيادة الإنتاجية لا يمكن أن يتحقق دون رسكمة العمال وتكوينيم عمى التكنولوجيات - 10

. الحديثة وىذا من أجل الوصول إلى تأىيميم وتحسين أدائيم الإنتاجي

إن زيادة مستوى الكفاءة الإنتاجية يقوم أساسا عمى التخطيط الكفء والتنظيم السميم لمموارد - 11

 المتاحة والاستخدام الواعي والأمثل لمنجزات العمم والتكنولوجيات في ضوء الأىداف  والطاقات البشرية

. والبرامج الزمنية المرسومة

الاتصال بالعمال تحفيزىم والتقرب منيم والاستماع إلييم يمكن أن يساعد القادة الإداريين والمشرفين - 12

. عمى دفع العاممين وتحفيزىم إلى العممية الإنتاجية

اعتماد الشراكة الأجنبية مما يسمح بإدخال تكنولوجيات حديثة والتمكن من إيجاد مصادر تمويل - 13

. جديدة خاصة بالعممة الصعبة وتفتح أسواق أمام منتجات المركب

توفير الوسائل الضرورية لعممية التكوين مثل القاعات، الكتب، والمؤطرين ذوي الكفاءات العالية، - 14

. وتوفير آلات وتكنولوجيات حديثة لمتعمم عمييا من أجل رفع المستوى الإنتاجي



 د‌ 

رسم اتفاقية تبرم ما بين المعاىد والمراكز التكنولوجية بالمركب من أجل تحضير التلاميذ المتكونين - 15

بالمراكز التكوينية إلى العمل حتى يكون مستمر وعبر مراحل مختمفة وىذا من أجل الحفاظ عمى فعالية 

. وأداء الأفراد
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