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إستراتیجیة التكوین                                                                                      المقدمـة
  ومتطلبات الشغل

 

أ  

  :مقدمة
والق  وى والعوام  ل    ،إن المنظم  ات الی  وم وعل  ى اخ  تلاف نش  اطاتھا تع  ج ب  التطورات      

في حیاة تلك  ثمما أحد  ،والتكنولوجیة المعقدة  ،والاجتماعیة ،والثقافیة ،الاقتصادیة والسیاسیة
والترتیب  ات   ،تغیی  رات مذھل  ة ش  ملت أنم  اط التفكی  ر       ،والمجتمع  ات    ،المنظم  ات والأف  راد  

     .تلك المنظمات و ھیاكل وبنیة ،ة الإداری
لق د  . كما ینظر إلى ھذا القرن باعتباره العھ د ال ذي أص بح فی ھ تمك ین الف رد أم را واقع ا        

أن جھد  إذ ،یستند على مقدرات الإنسان الفكریة ،أضحى جلیا أن الاقتصاد القائم على المعارف
زوده بالقدرة على الاختراع و الإب داع  والتي ت ،اد ا الاقتصھذالإنسان الفكري ھو القوة الدافعة ل
  .لك الاقتصادذوثیقا ب اوتنمیة فعالة ترتبط ارتباط ،وما یتمخض عنھا من تطور دافق

وإتب اع ع دد م ن     ،ولھذا یجب على المنظم ات الی وم العم ل عل ى التخط یط الجی د لأھ دافھا             
  لوجیة الحاصلة في عصرنا ھذا والتكنو ،الاستراتیجیات المختلفة للحاق بتلك التطورات التقنیة 

التخطیط یتضمن عدة عملیات من بینھا لكن  ،كما أن الإستراتیجیة غالبا تترادف مع التخطیط "
فھي كیفیة الوصول إلى تلك الأھداف  ،أما الإستراتیجیة  ،واختیارھا ووضعھا  ،انتقاء الأھداف

لاب د    ،احیة الإس تراتیجیة من الن،فنحن حین نباشر موضوعا ما  ،وذلك مضمونھا وموضوعھا 
یتح دد الإط ار   وكیف ؟ وفي خضم ھ ذه الأس ئلة    ،متى ؟  ،ماذا؟  :أن نجیب على الأسئلة التالیة

 ،وتوجیھ الطاقات والموارد و الق وى البش ریة   ،وتنسیق ،الذي من خلالھ ستتم تعبئة  والأسلوب
 بل بغی ة تحقی ق أھ داف مح ددة    في الحاضر و المستق ،والمالیة المتاحة  ،و المعنویة  ،والمادیة 

  ، )1("من طرف التنظیم المشرف على عملیة التخطیط أو عملیة وضع الإستراتیجیة
كذلك یشھد التكوین المھني تطورا كبیرا في الدول النامیة لاسیما ف ي ال دول الت ي تتبن ى     

ارد تنمیة الموأو على مستوى  ،أو الصناعي ،سواء على المستوى الاقتصادي،مشروعا ناھضا 
أن  ،حی  ث ورد لأح  د ف  ي مج  ل التك  وین   ،و العملی  ة المتخصص  ة ،البش  ریة بالطاق  ات العلمی  ة 

و المس تفید منھ ا المجتم ع عل ى أب واب عص ر ومرحل ة         ،الإنسان ھو مح ور التنمی ة وص انعھا    
ومتطلباتھ  ا وتح  دیاتھا ف  ي ظ  ل منافس  ة شرس  ة ومتش  عبة       ،اقتص  ادیة جدی  دة بك  ل مواص  فاتھا  

لمتطلب  ات  ةكوین عنص  ر أساس  ي لبن  اء الإنس  ان المن  تج الق  ادر عل  ى الاس  تجاب ف  الت ،الاتجاھ  ات 
و   ولاشك أن تكوین وتأھی ل واس تثمار الخب رات    .ھذه المرحلة وتحدیات المستقبل  تواحتیاجا

ھ  دف    ،والعنای  ة بالأجی  ال و الش  باب تكوین  ا وت  أھیلا    ،م  وارد والك  وادر والث  روات البش  ریة ال
والجھ  د والطاق  ات والإمكان  ات  لم ب  دون تك  وین یك  ون ھ  درا للوق  ت   ف  الع ،وطن  ي اس  تراتیجي  

  .فالتكوین ھو محك النجاح ،والموارد المالیة والبشریة 
وأھ م   ،إل ى أن الش غل یمث ل واح د م ن أب رز رك ائز الت وازن الاقتص ادي           افةھذا بالإض

فإنھ یمثل ك ذلك أھ م ھ اجس اجتم اعي ل دى       ،عوامل دفع التنمیة والمحافظة على نسق التطور 
 ،من الشعور بالأمان ،الدول والأنظمة باعتباره أحد أكبر عوامل الاستقرار بما یضمنھ للأفراد 

بكل یسر وأمان للأشخاص من قدرة على التعایش السلیم المبني على تبادل المصالح  ھوما یتیح
  .والاجتماعیة ،اسات الاقتصادیة وھو ما یجعلھ غایة تھدف إلى تحقیقھا مختلف السی ،

ث م  الفصل التمھی دي   ،ثمانیة فصول إلىو من ھذا المنطلق قسمت الدراسة   ،ومما سبق
  :والفصلین الأخیرین تناولا الجانب المیداني  ،الجانب النظري تناولتخمسة فصول 

                                                
1   - WWW.isesco.org: date : 06/02/2006. heur : 08 :30 
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ار وأس   باب اختی    ،وأھمی   ة وأھ   داف الدراس   ة ،والمقص   ود ب   ھ الإش   كالیة  التمھی   دي،الفص   ل 
  .الموضوع وتحدید المفاھیم

 فقد خصص للمقاربات النظریة في التنظیم حیث تطرقنا إلى المدخل الكلاس یكي : الفصل الأول
  .والمدخل الحدیث الإنسانیة،ومدخل العلوم 

كم ا قس منا ھ ذا     ،ومفاھیمھ ا ھو عبارة ع ن م دخل لدراس ة الإدارة الإس تراتیجیة     : الفصل الثاني
  :ان ھماالفصل إلى مبحثان أساسی

   .حول الإستراتیجیة وبعض المفاھیم المتعلقة بھا: المبحث الأول
  .حول الإدارة الإستراتیجیة وبعض المفاھیم المتعلقة بھا: المبحث الثاني

حیث قسم بدوره إلى ثلاث مباح ث   ،ھو كذلك مدخل إلى التكوین و إستراتیجیتھ: الفصل الثالث
  : ھي

  .حول ماھیة التكوین: المبحث الأول
  .تناولنا فیھ مراحل إعداد البرنامج التكویني ،وأسالیبھ  ،مخطط التكوین : المبحث الثاني
  .تناولنا فیھ إستراتیجیة التكوین: المبحث الثالث

  .وبعض المفاھیم المرتبطة بھ ،یتمحور حول متطلبات الشغل: الفصل الرابع
  .دراستنا الراھنة جالتي في خضمھا تندر ،مخصص للدراسات السابقة: الفصل الخامس
والت ي   ،الإج راءات المنھجی ة المتبع ة ف ي انج از البح ث       طیاتھ الذي یحمل في :الفصل السادس

  .اعتمدتھا ھذه الدراسة
 ،اش  تمل ھ  ذا الفص  ل عل  ى ع  رض أھ  م النت  ائج الت  ي توص  لت إلیھ  ا الدراس  ة       :الفص  ل الس  ابع 

اول ت موض وع إس تراتیجیة    والدراسات الس ابقة الت ي تن    ،وناقشتھا وتحلیلھا في ضوء الفروض
التي تراءت لنا من  ،ثم قمنا بتقدیم بعض الاقتراحات و التوصیات  ،التكوین ومتطلبات الشغل 
  .ةخلال ھذه الدراسة المیدانی
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  :الإشكالیة .1
 الاقتص   ادیةلكثی   ر م   ن الق   راءات النقدی   ة لكثی   ر م   ن الأبح   اث والدراس   ات  إن ھن   اك ا

التش غیل ف ي مختل ف     ھوم ا یتطلب   م والتك وین  تربویة التي تناول ت مش كلة التعل ی   وال والاجتماعیة
م ر  الأ ،متطلبات الش غل تأمل في علاقة التعلیم والتكوین بومحاولة بلورة تصور و ،أنحاء العالم

  .الكبیر والمتبادل بین الطرفین الذي اقتضى تسلیط الضوء على ھذه العلاقة ذات الأثر
تغیرت النظرة  دفق ،ة التي یشھدھا العالم في ھذا العصرعففي ضوء المتغیرات المتسار

فق د أص  بح   ،فبع د أن ك  ان ینظ ر إلی ھ عل ى أن  ھ تكلی ف     )الم  ورد البش ري ( إل ى الإنس ان أو الف رد   
حیث وضعت لھ ضوابط وقواع د لتمكین ھ وتنمی ة     ،م على أنھ من أغلى المواردویالبھ  الاھتمام

  . وخطط واستراتیجیات تضمن السلامة والبلوغ إلى الأھداف المرجوة ،قدراتھ الفكریة
حیث  ،ینظر إلى ھذا العصر على أنھ العھد الذي أصبح فیھ تمكین الفرد أمرا واقعا اكم

إذ أن جھ د   ،ى المعارف یستند عل ى ق درات الإنس ان الفكری ة    القائم عل الاقتصادأضحى جلیا أن 
والإب داع   الاخت راع والت ي ت زوده بالق درة عل ى      الاقتص اد ھو القوة الدافعة لھذا الإنسان الفكري 

وك ذلك   ،الاقتص اد من تطور داف ق وتنمی ة فعال ة ت رتبط ارتباط ا وثیق ا ب ذاك         وما یتمخض عنھا
التجارة الإلكترونیة جمیعھا ظواھر عالمیة تسھم ف ي تعزی ز   تعتبر الثورة الرقمیة والأنترنیث و

نترنی  ث وس  یلة دولی  ة ت  ربط    اقتص  اد ق  ائم عل  ى المعرف  ة إذ ت  وفر الأ   دور الأف  راد ف  ي وض  ع   
  .المشتركة وتوطید التعاون اللازم لحركة التطلع نحو المستقبل الاھتماماتالأشخاص ذوي 

العض ویة   تھوعلاق ،العقد الأخیر بالتعلیم والتكوین الذي تزاید في العالم خلال الاھتماموقد ینبع 
عل ى   الانفت اح إل ى   ب ھ  تفعی ل العملی ة التكوینی ة وال دفع     بسوق العمل من تنامي الوعي بضرورة

بحی  ث یك  ون التك  وین نش  اطا مش  اركا ف  ي معالج  ة المش  كلات     ،آف  اق الحی  اة وقض  ایا المجتم  ع 
الحدیث  ة  قتص ادیة الت ي تواج ھ المجتمع ات    الاالناتج ة أساس ا ع ن ب روز الص  عوبات      الاجتماعی ة 

  . على السواءالمتقدمة أو المتخلفة 
لھ   ا  ري إح   داھات   خ   تلالات الت   ي تعوأن الا ،كم   ا أن للتك   وین والش   غل ت   أثیرا متب   ادلا 

بسیاس  ات التنمی  ة ونماذجھ  ا  ث  م إن ك  لا الج  انبین ی  ؤثر ویت  أثر ،عل  ى الجان  ب الث  اني انعكاس  اتھا
كما أن لجانب الطلب على العمل أھمیة بالغة  ،التنمیة البشریة جالاتمفي  الاستثماروبأولویات 

و نت اج لتنمی ة   ھ  بطبیع ة الح ال   ) المؤھل ة (والطل ب عل ى ق وة العم ل     في توفیر ف رص التش غیل   
  .ن ھدفا ووسیلة لحركتھا وآفاقھامطّردة ترى الإنسا

طورین في إط ار تنمی ة   تكوین وتعلیم متالنامیة من أجل ولھذا فلا بد من ضرورة سعي البلدان 
كما أنھ لابد من تطویر كل من وظائف التكوین وفرص العمل لكي تحدث في كل منھا  ،متقدمة

رض الإعان  ة عل ى بل  ورة إط ار علم  ي   وھ  ذا بغ   ،كمی  ة ونوعی ة عل  ى الس واء   ،جذری ة  تغی رات 
ن فعل الرغم م. والاجتماعیة الاقتصادیةوواقعي وحیوي تتحرك وتتطور من خلالھ القطاعات 

 الاقتص  ادف  إن آث  ار الض  عف ف  ي   ،التنموی  ة بمش  اكلھاف  ي الس  نین الأخی  رة   )الجزائ  ر(أن بل  دنا 
وض عف   ،م ع القط اع العص ري    التقلی دي بالمقارن ة   الاقتصادفي ل مساحة تحتأغلبیتھا لا تزال 

خاص ة المن اطق الریفی ة    ي مس توى الحی اة   وت دن ) اع ة وص ناعة  زر(الإنتاجیة في جل المج الات 
وانتش ار ظ اھرة البطال ة وض عف العم ل م ن أج ل وض ع سیاس ات للش غل كفیل ة             ،ھ ا وقلة إنتاج

الم وارد   اس تثمار كم ا أن الجزائ ر تع اني عج زا ف ي مج ال       الش املة  وقادرة على إحداث التنمیة 
وتع  اني العدی  د م  ن المش  اكل     ،الاقتص  اديوالإمكانی  ات وغی  اب التكام  ل   ) التك  وین(البش  ریة 

وك ذلك ال نقص ف ي نق ل التقنی ة       ،ت المعیشة وال دخل ب ین الأف راد   كالتفاوت في الأجور ومستویا
  . أجھزتھ على أسالیب التخطیط الإستراتیجي وھشاشة الاعتمادالحدیثة وضعف 
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وانطلاقا من ھذه الوضعیة نح اول تقص ي العلاق ة القائم ة ب ین تك وین الم وارد البش ریة         
تخصص في التكوین المھني بولایة وذلك من خلال دراسة میدانیة بالمعھد الوطني الم ،والشغل
حیث أن ھذه الدراس ة تتمح ور ح ول م ا إذا كان ت ب رامج التك وین مع دة بش كل یس مح            ،سكیكدة

  إمكانیات الموارد البشریة بشكل یتماشى مع متطلبات الشغل؟بتطویر وتأھیل 
أي ھ  ل أن اس  تراتیجیة التك  وین م  ن حی  ث أھ  داف معھ  د التك  وین تتماش  ى ومتطلب  ات       

  ھل مضامین استراتیجیة التكوین تتوافق واحتیاجات التشغیل؟الشغل؟ و
وللتفصیل والتوضیح أكثر نع رض أھ م التس اؤلات الفرعی ة الت ي ت دور ح ول الموض وع وھ ي          

  :كالآتي
وم  ع   ،س  تراتیجیةوفق  ا لإ ھ  ل معاھ  د التك  وین الوطنی  ة تتعام  ل م  ع الم  وارد البش  ریة        .1

 فرص استثماریة؟على أنھم الأشخاص 
أشكال على الخطط والبرامج المسطرة أم تتعدى اھتماماتھا عاھد الوطنیة ھل تقتصر الم .2

 أخرى من التكوین التقني المتنوع؟ 
 ھل ھناك ارتباط بین البرامج التكوینیة للمعاھد والأھداف المرجوة منھا؟ .3
واللازم ة   ،رة على إنتاج موارد بشریة متمیزةھل مضامین التكوین للمعاھد الوطنیة قاد .4

 تطویر والتحدیث؟ لعملیات ال
ھل تتسم المعاھد الوطنیة المتخصص ة ف ي تك وین الم وارد البش ریة بارتباطھ ا بحاج ات         .5

 سوق العمل؟
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   :الموضوعأسباب اختیار  .2
  : تتلخص أسباب اختیار موضوع البحث في ثلاث محاور

  :أسباب ذاتیة 1.2
الآن متك ونین  ذ نح ن  إ ،زءَا من ھ ج   ن ا باعتبارھذا الموض وع  دراسة وھي الرغبة الشخصیة في 

ومحاولة ربطھ بالواقع كما أنن ا نح اول   وإبراز أھمیة التكوین  ،وإنشاء االله في المستقبل مكونین
علیھ ا طیل ة س نوات    شخص یة المحص ل   العلمی ة ال  من خ لال ھ ذا الموض وع ترجم ة مجھوداتن ا     

  .التعلیم العالي
  : أسباب موضوعیة 2.2

ف ي   ومدى فعالیتھ ا  ،في خطط وأسالیب ھذه الإستراتیجیةباستراتیجیة التكوین والبحث  الاھتمام
ویتطلبھ الش غل أو العم ل    لما یجب أن یكونوا علیھ من خلال من یحتاجھتكوین وتأھیل الأفراد 
  .الملائمة لذلك والاقتراحاتوتقدیم بعض الحلول 

  :أسباب علمیة 3.2
تك  وین المھن  ي الفض  ول العلم  ي لمعرف  ة م  ا إذا كان  ت ھ  ذه المعاھ  د المتخصص  ة ف  ي ال     - أ

تراعي باھتمام التكوین من وجھة نظر اس تراتیجیة وبمف اھیم حدیث ة تتماش ى ومتطلب ات      
واحتیاجات سوق العمل الجدید والذي یتطلب مورد بشري مؤھل وك فء یواك ب خط ى    

 . الأنظمة المتقدمة
یعكس ھذا الموضوع إل ى ح د بعی د التخص ص العلم ي وی ؤثر ت أثرا كبی را فی ھ وی رتبط             - ب

 .و من صمیم تنمیة الموارد البشریةفھ ،وثیقا بھ ارتباطا
   :الموضوعأھمیة  .3

وتنمی ة  التي تساھم في تط ویر   الاھتمامالھامة والبالغة موضوع التكوین من الموضوعات  1.3
 .الموارد البشریة

تحم ل مض امین وب رامج تناش دھا المنظم ات والمؤسس ات        كإس تراتیجیة ب التكوین   الاھتمام 2.3
على خط ى   السیرومحاولة  ،العاملین بھافي تأھیل وتطویر  لاستثمارھانشاطاتھا على اختلاف 

ومواجھة التحدیات الت ي ق د تواجھھ ا ج راء احتیاج ات س وق العم ل ومتطلب ات         التطور العلمي 
رؤی ة فكری ة وعملی ة     إعطائھ ا الشغل الحدیث وھ ذا ع ن طری ق تك وین تل ك الم وارد ومحاول ة        

 .على أساس أنھا القوة والسلاح في ھذا العصرجدیدة ومعرفة تقنیة متطورة 
إذ أن الع   ائق الأساس   ي ف   ي وج   ھ النم   و  ،المتزای   د ب   الموارد البش   ریة المؤھل   ة الاھتم   ام 3.3

تكم ن ف  ي ع دم امتلاكھ ا للطاق ة البش ریة المؤھل  ة ذات       -الجزائ ر  –للبل دان النامی ة    الاقتص ادي 
التي تعطي لھذه الموارد سالیب وخطط عدیدة وتنمیتھا بأ إذ تعتمد على تطویرھا ،التكوین الجید

كم ا أنھ  ا تعتب  ر   ،الاقتص  اديلبل وغ الأھ  داف المرج وة وتحقی  ق النم  و والتط ور     ال نفس الجدی  د  
 .القلب النابض والعقل المنظم لكل تنظیم

أھمیة ھذه المعاھد والمراكز المتخصصة ف ي التك وین المھن ي ف ي تنمی ة وتأھی ل الم وارد         4.3
كم ا أنھ ا تعم ل عل ى      ،تقنیات وتجھیزات حدیثةتناسب وأسالیب العمل الجدیدة من البشریة بما ی

 .الأفراد بما تقتضیھ التطورات العلمیة والعملیة الیوم توسلوكیاتغییر أفكار واتجاھات 
  : أھداف البحث. 4

محاول  ة معرف  ة اس  تراتیجیة التك  وین م  ن خ  لال الب  رامج والأھ  داف الت  ي تتبعھ  ا المعاھ  د      1.4
م  ن خ  لال ھ  ذه وإظھ  ار أھمیتھ  ا بدراس  ة التك  وین   ،المتخصص  ة ف  ي التك  وین المھن  ي نی  ة الوط
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الخاصة بالموارد البشریة وما مدى تماشیھا من حیث المؤھلات والمھارات البرامج المطروحة 
 . والتي یتطلبھا الشغل في یومنا ھذا

ف ي تغی ر وتج دد مس تمر     محاولة معرفة ما إذا كانت ھ ذه الإس تراتیجیة المتعلق ة ب التكوین      2.4
والتح دیات  بحسب المعطیات التي یتطلبھا الشغل الح دیث والت ي یفرض ھا التط ور التكنول وجي      

 . أم ھي خطط وبرامج تتمیز بالعادة أثقل كاھلھا التكرارھنة الرا
أي ترجمة ما ھو موجود في الكتب م ن أس س    ،محاولة ربط ما ھو نظري بما ھو میداني 3.4

 حقیق ة ف ي المی دان أي   بم ا ھ و واق ع    ھداف لتأھیل وتكوین الم وارد البش ریة   ومبادئ وبرامج وأ
 .على أرض الواقع

تشخص طبیعة العملیات البیداغوجیة للتكوین ل دى ھ ذه المعاھ د والسیاس ات المنتھج ة ف ي        4.4
 .ذلك
 .الإحاطة بنظم التكوین في ھذه المعاھد وعلاقة ذلك بمتطلبات الشغل 5.4
وم  دى متابع  ة وتقی  یم المعھ  د لھ  ذه   ،التكوینی  ة وبرامجھ  االعملی  ة  س  الیبالأالإط  لاع عل  ى  6.4

 . تنفیذھا لأھداف ھذا التكوینمدى  وما ،البرامج
والأھ  داف  فك  رة جدی  دة ف  ي ھ  ذا المج  ال م  ن خ  لال تحس  ین الب  رامج الإس ھام والمش  اركة ب  7.4

ذل  ك التك  وین  بم  ا یتطلب  ھ ویقتض  یھ س  وق العم  ل م  ن     البیداغوجی  ة للتك  وین ومحاول  ة ربطھ  ا  
 . والتأھیل

  : تحدید المفاھیم .5
لأنھ ا   ،یعتبر ضبط المف اھیم والمص طلحات م ن الواجب ات المنھجی ة ف ي البح ث العلم ي        

ولأن الق راءات الدقیق ة تعتم د عل ى      ،الكلمات التي تحمل المعاني والأفكار التي یسوقھا الباح ث 
وز التي تلخص أو تعمم خصائص فالمفاھیم ھي الرم ،دقة ووضوح تلك المفاھیم والمصطلحات

من الأحداث أو الأفعال أو الأفكار التي تختل ف فیم ا بینھ ا ف ي جوان ب      ممیزة لعدید من الأشیاء 
   .)1(أخرى ھامة

  : تحدید المفاھیم الأساسیة 1.5
  : الإستراتیجیة/ أ

إن الإستراتیجیة ھي من المفاھیم التي ظھرت في میدان الحرب وھي ذات أصل یوناني 
فن القیادة في الح رب الش املة عل ى مس توى الدول ة حی ث تنس ق الخط ط          ": عرف على أنھاإذ ت

 "العسكریة مع الخطط الاقتصادیة والسیاسیة وتوصف بأنھا الخطة العامة لحملة عسكریة كاملة
والإستراتیجیة من الناحیة السیاسیة ھي تحدید الأھداف وتحدی د الق وة الض اربة وتحدی د الاتج اه      

عل  ى الخام  ات الت  ي ت  دخل ف  ي تنفی  ذ   "م  واد الإس  تراتیجیة"لحرك  ة ویطل  ق مص  طلح الرئیس  ي ل
  .)2(العملیات الحربیة وتساعد على كسب الحرب

كما أن مصطلح الإستراتیجیة اتجھ بعد ذلك إلى مجال الإدارة في المؤسسات حی ث ق دم   
 م ن أوائ ل  ال ذي یعتب ر    Alfred chandler "ألف رد ش انلدر  "تعری ف   لھ ا ع دة تع اریف أھمھ ا    

س واء  " الإستراتیجیة تمثل تراتیجي في المؤسسة الاقتصادیة أنالمھتمین بموضوع التنظیم الإس
أو اختی ار خط ط العم ل وتخص یص      ،مؤسس ة ل طویلة الأجل إعداد الأھداف والغایات الأساسیة

   .)3("الموارد الضروریة لبلوغ ھذه الغایات
                                                

 .35،ص 2004/2005انیة للمفرج عنھ من مؤسسة إعادة التربیة بمدینة قسنطینة نسیم بوراني، الدور التربوي للمؤسسات العقابیة، دراسة مید.  1
  .411، ص1978أحمد زكي بدوي، معجم مصطلحات العلوم الاجتماعیة، مكتبة لبنان بیروت .  2
  .242ص ،1998دار المحمدیة العامة، الجزائر  -الجزائر–ناصر دادي عدون، اقتصاد المؤسسة .  3
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ن تطبیقھا في أي ظ رف م ن الظ روف    بمثابة خطة تحدد الاختیارات الممك"وكذلك ھي 
مع الأخذ بعین الاعتبار المتغیرات الاجتماعیة والثقافیة والاقتصادیة والسیاس یة الت ي ت ؤثر ف ي     

  )1(".بالإستراتیجیةعملیة توجیھ الخطة التي تسمى 
 : التكوین/ ب

 ،عل ى أداء عمل ھ   وین یھدف إلى توفیر فرص اكتساب الفرد خبرات تزید من قدرتھكالت
وین بھذا المعنى ینبع م ن الحاج ة إل ى رف ع مس توى الأداء م ن خ لال تنمی ة ق درات          كونشاط الت

  )2(.الفعالوذلك بتوفیر فرص تعلم الفرد لمھارات أو معلومات یتطلبھا الأداء  ،الفرد

                                                
 .29، ص2005-2004دراسة نظریة - حالة الجزائر–ستراتیجیة التصنیع والتنمیة بالمجتمعات النامیة فكرون السعید، إ.  1
 .28، ص1979، 2أحمد صقر عاشوري، إدارة القوى العاملة، دار النھضة للطباعة والنشر، بیروت، ط.  2
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تلك العملی ة المنظم ة والمس تثمرة الت ي تھ دف      ": ھناك من یرى بأن التكوین ھوكما أنھ 
ول ذلك فإتق ان    ،د مع ارف ومھ ارات ح ول العم ل ال ذي ھ و بص دد التك وین ل ھ         إلى اكتساب الفر

اب المھ  ارات الت  ي یتطلبھ  ا  إنم  ا یقتص  ر عل  ى م  دى اكتس     ،الف  رد لعمل  ھ أو عج  زه ع  ن أدائ  ھ  
  )1(."العمل

نشاط مخطط یھدف إل ى إح داث تغی رات ف ي الف رد والجماع ة م ن ناحی ة          ":والتكوین كذلك ھو
ومع  دلات الأداء وط  رق العم  ل والس  لوك والاتجاھ  ات بم  ا    راتالمعلوم  ات والخب  رات والمھ  ا 

   )2(."یجعل ھذا الفرد أو تلك الجماعة لائقین للقیام بأعمالھم بكفاءة إنتاجیة
ومن التعاریف السابقة نستنتج بأن التكوین ھو اس تثمار ف ي الم وارد البش ریة كإح دى العناص ر       

  .والإداریة الاقتصادیةات الحیاة المھمة من أجل مواكبة التطور التكنولوجي ومتغیر
 : الشغل/ جـ

تستعمل ھذه الكلمة في العلوم الاجتماعیة للدلالة على معنى الوظیفة أو الحرفة الحرة أو 
ولیس تمییز الأشغال  ،من كل ما یقوم بھ الفرد في الحیاة الاجتماعیة من عمل یشغلھ ،الصناعیة

وتس مى ھیك ل   ي دراس ة المجتمع ات الص ناعیة    الذي یتقرر فذاتھا على حسب السلم الاعتباري 
حیث العلاقات التي بین ھیكل الشغل وب ین نظ ام    ،عامة الاجتماعیةویتصل بالدراسات  ،الشغل

  )3(.والاقتصادي الاجتماعيأو بنیة دراسة مبالغ التطور 
ویندرج مفھوم الشغل ضمن الفعالیة البشریة المتمثل ة ف ي الش غل ال واعي للإنس ان ف ي محیط ھ        

لطبیعي لتحویلھ بھدف إشباع حاجیاتھ كما یمیل إلى نم ط م ن الوج ود الاجتم اعي تن تظم وفق ھ       ا
  )4(.أساس التبادل ىالعلاقات مع الغیر عل

 ،الف رد ف ي حیات ھ الاجتماعی ة    ولھذا فإن الشغل یمثل معنى العمل الواعي ال ذي یق وم ب ھ    
  . و صناعة كل یمثل شغلاأ فكل حرفة حرة أو وظیفةولیس ھو تمییز في نوع تلك الأعمال 

 : تحدید المفاھیم الفرعیة 2.5
إلى جانب تلك المفاھیم الأساسیة وإض افة إلیھ ا ھن اك مف اھیم أخ رى فرعی ة تس اعد ف ي         

  .فھمھا والتحكم بالمصطلحات والمفاھیم المتعلقة بموضوع البحث
 : الخطة/ أ

معینة ویجب أن  زمة لتحقیق أھداف وأغراضموعة أنشطة أو عملیات متتالیة لاھي مج
   )5(.تبین الخطة

  .أو تنفیذ كل من الأنشطة والعملیات إنجازأسالیب  -
 . توقیت الأنشطة أو العملیات أو العمل -
 . نظام تتابع الأنشطة -
 .لإنجاز كل من الأنشطة) مادیة وبشریة(ونوعیة الموارد اللازمةكمیة  -
 . مسؤولیة تنفیذ كل جزء من أجزاء الخطة -
 . رغوب فیھامستویات الأداء الم -
 : السیاسة/ ب

                                                
 .107ص ، 1965ة، أحمد عزة رابح، علم النفس الصناعي، الدار القومیة للطباعة والنشر، الاسكندری.  1
  .579، ص1976عبد الكریم درویش ولیلي تكلا، أصول الإدارة العلمیة، مكتبة الإنجلوالمصریة، .  2
 .388إبراھیم مذكور، المرجع السابق، ص.  3

4 . 194-204-205-38/NR/RO: DATE:08/10/2006 heur: 10:09. 
5   . www.Fatah.Net  DATE 06/02/2006   heur:09:19. 
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ھ  ي الت  دبیر الحك  یم والنظ  ر الحص  ین ف  ي عواق  ب أم  را م  ا والجھ  ة الت  ي تض  ع سیاس  ة   
  )1(.خاصة بھدف معین ترتبط بإطار العمل التنفیذي لتحقیق ھذا الھدف

وقواع   د واتجاھ   ات عریض   ة تس   ھل الوص   ول إل   ى   ءوك   ذلك تعن   ى مجموع   ة مب   ادى 
   )2(.جزئیا لحركة العمل وطرق اختیار الأسالیبالأغراض المطلوبة وبالتالي تحدیدا 

  :التخطیط/ جـ
ھو أسلوب في التنظیم یھدف إلى استخدام الموارد على أفضل وجھ ممكن وفقا لأھ داف  
محددة ویقصد بھ على النطاق القومي وضع خطة یسیر علیھا المجتمع خلال فترة بقصد تحقیق 

  )3(.التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة
  :امجالبرن/ د

ھو عبارة عن خطوات تنفذ من قبل الفرد أو مجموعة من أفراد في فت رة زمنی ة مح ددة    
  )4(.لتحقیق أھداف معینة

  :التأھیل /ھـ
  )5(.ھو عملیة تعلیم وتعلم تمكن الفرد من إتقان مھنتھ والتكیف لظروف عملھ

  :التعلیم/ و
ائن الح ي م ن تغیی ر    التعلیم اصطلاحا في علم النفس یشیر إلى ما یطرأ عل ى س لوك الك    

وتع  دیل یرج  ع إل  ى الخب  رة والممارس  ة أو العلاق  ة المتبادل  ة بین  ھ وب  ین الع  الم الخ  ارجي بص  فة  
  )6(.أساسیة أكثر مما یرجع إلى النضج والتعب وغیر ذلك

                                                
  .318أحمد زكي بدوي، المرجع السابق، ص.  1

2  .  www.Fatah.Net  DATE 06/02/2006  heur: 09:19. 
 .316أحمد زكي بدوي، مرجع سابق، ص. 3

4   . www.saaid.net  DATE: 30/05/2006  heur: 11:05. 
 .385، ص2003/2004. مختار، منظومة التشریع المدرسي والمردود التربوي للمدرسة الجزائریة، مؤسسة التعلیم الثانوي نموذجا محي الدین.  5
 .161إبراھیم مذكور، مرجع سابق ، ص .  6

http://www.Fatah.Net
http://www.saaid.net


التكوین  ةإستراتجی                                                                  الفصل التمھیدي        
  ومتطلبات الشغل

 

 -

  :الحاجات/ ز
یقصد بالحاجة في علم الاقتصاد شعور مادي أو معنوي یحفز الإنسان على العمل وبذل 

الحصول على السلع والخدمات التي یمكن أن تشبع ھذا الشعور إشباعا كلیا أو النشاط من أجل 
  .جزئیا

والحاجة ضرورة إشباعھا القوة الدافعة عل ى النش اط الاقتص ادي أی ا كان ت ص ورتھ أو درجت ھ        
  )1(.وأیا كان مبلغ تطور الإنسان أو المجتمع البشري

لقوی ة الت ي تنت اب الف رد وتدفع ھ      أما من المنظور الاجتماعي فھي الرغبات الاجتماعیة ا
إلى تكوین العلاقات القویة التي تنت اب الف رد وتدفع ھ إل ى تك وین العلاق ات الإنس انیة م ع الغی ر          

س  دھا یمكن  ھ أو یمك  نھم م  ن النش  اط   س  د الحاج  ة لذات  ھ أو للآخ  رین وأن والتع  اون معھ  م بغی  ة  
  )2(.والفعالیة والحیویة التي یكون مردودھا للصالح العام

  :الضرورة /حـ
المقصود ب ذلك الحاج ة الطارئ ة الت ي ل م یك ن الم رء یتوق ع ح دوثھا والت ي إذا ل م تع الج             
س  ریعا نش  أ عنھ  ا ض  رر ب  الغ، وم  ن الط  وارئ الت  ي تح  دث ب  المجتمع، الح  روب والأزم  ات         

  )3(.وتضطر الحكومات إلى مراجعتھا بسلطات استثنائیة وتعالجھا بقوانین ونظم استثنائیة
  :التشغیل/ ط

یس مح لك ل ش خص بالمس اھمة ف ي ع الم الش غل         م ا  ھو: " بأنھ" باتریك بولرو " رفھ یع
  ،"اكتساب سلوك یتكیف وسوق العمل لخروج منھ بكفاءات حالیة تقیمھ وبوا

كما یتمثل التشغیل في القدرة النسبیة لأي شخص على الحصول على ش غل نظ را للت داخل ب ین     
   )4(.العملممیزاتھ الفردیة والظروف المتغیرة لسوق 

  :العمل/ ي
ھ  و مجھ  ود إداري عقل  ي أو ب  دني یتض  من الت  أثیر عل  ى الأش  یاء المادی  ة وغی  ر المادی  ة   

  )5(.لتحقیق ھدف اقتصادي مفید، كما أنھ وظیفة اجتماعیة تتحقق فیھا شخصیة الفرد
  :الوظیفة/ ك

والسلطات والاختصاصات التي تھدف إلى تحقیق  والمسؤولیاتھي مجموعة الواجبات 
  )6(.رض معین والتي یؤدیھا الفرد فعلاغ
  :التوظیف/ ل

بساطة ویع د مم را   ھي عملیة تتعلق بالموارد البشریة وھو التطبیق الأكثر موضوعیة و
  .العاكسة للحالة الاقتصادیة للبلد الفرد بالمؤسسة، كما أنھ یعتبر المرآة ضروریا في علاقة

ال  ذین تحت  اجھم المنظم  ة بالأع  داد     ومن  ھ یمك  ن تعری  ف التوظی  ف عل  ى أن  ھ ت  وفیر العم  ال         
  )7(.والمؤھلات في التوقیت المناسب وتعیینھم

  :المھنة/ م

                                                
 .444أحمد زكي بدوي، مرجع سابق، ص .  1
 .24إبراھیم مذكور، مرجع سابق،  ص .  2
 .130ص  أحمد زكي بدوي، مرجع سابق، .  3

4   . WWW.CNA.DZ/index DATE: 04/10/2006  heur:10:07  
 230أحمد زكي بدوي، مرجع سابق،  ص .  5
 321المرجع نفسھ، ص .  6
 .314ص . 1984ة محمد صالح الحناوي، إدارة التسویق، مدخل الأنظمة الإستراتیجیة، دار الجامعات المصریة، الإسكندری.  7
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ھي نوع العمل الذي یقوم بھ الفرد بغض النظر عن الصناعة التي یتم فیھ ا ھ ذا العم ل،      
   )1(.وعن مركز وظیفة الفرد

  :سوق العمل /ن
عناصر التوظیف، أي المكان ھو المكان الذي تتفاعل فیھ مختلف العوامل التي تؤثر في 

الذي یبحث فیھ أصحاب الأعمال عن العمال والذي یبحث فیھ العمال عن العمل، وھ و المج ال   
العام الذي نجد لھ أنواعا عدیدة لظروف العمل التي تؤثر وتوجھ خلال العلاقات المختلفة للعمل 

جور والاختلافات ف ي  والتوظیف، كأحوال عرض العمل وطلبھم والاختلافات الجغرافیة في الأ
  )2(.ساعات العمل وغیر ذلك من ظروف تشغیل العمال

  :تحدید المفاھیم الإجرائیة 3.5
  :الإستراتیجیة/ أ

ھ  ي الس  بل والط  رق الت  ي نتبعھ  ا ونس  یر وفقھ  ا لتس  اعدنا عل  ى الوص  ول إل  ى الأھ  داف    
  .المرجوة

  :التكوین إستراتیجیة/ ب
خصص  ة ف  ي التك  وین المھن  ي وإش  راك  ھ  ي تخط  یط لعملی  ات التك  وین ف  ي المعاھ  د المت 

مختلف الأطراف الفاعلة في تلك العملیة وتكریس كل البرامج والاعتمادات التنظیمی ة والتقنی ة   
لضمان أكثر وأوسع الحظوظ لإفادة المتكونین ونجاح برامج التكوین وھذا لا یخرج عن نط اق  

  .الأھداف الكبرى لمعاھد التكوین الوطنیة المخطط لھا

                                                
  .292أحمد زكي بدوي، مرجع سابق، ص .  1
 .238أحمد زكي بدوي، مرجع سابق، ص .  2



التكوین  ةإستراتجی                                                                  الفصل التمھیدي        
  ومتطلبات الشغل

 

 -

  :كوینالت/ جـ
  :والمقصود ھنا التكوین المھني  

وھو تأھیل الفرد قبل أن یمارس نشاطھ المھني وقب ل تعیین ھ ف ي منص ب عم ل مناس ب ومنح ھ        
ارات الت  ي تمك  ن م  ن ت  وفیر كتل  ة م  ن الكف  اءات والمھ      توالإمكانی  ارات امجموع  ة م  ن المھ   

  .بمتطلبات ذلك النشاط أو ذلك المنصب المستقبلیة واستثمارھا وإلحاقھا
  :المتطلب /د

  .وھو ضروري بالنسبة لھویتبعھ ھو ما یحتاجھ العمل أو الشغل 
  :متطلبات الشغل/ ھـ

ھي اختیار وت وفیر احتیاج ات الش غل أو العم ل م ن الأف راد بق در م ا تحتاج ھ مؤسس ات           
  .العمل من الإعداد والمؤھلات والمھارات المناسبة لذلك الشغل أو العمل

  :الشغل/ و
وذلك الشعور بالأم ان وم ا    ،ضلي والذھني المبذول من طرف الأفرادھو ذلك الجھد الع

یتیح القدرة على التعایش السلیم المبني على تبادل المصالح بكل یسیر وأمان وھ و غای ة تھ دف    
 .إلى تحقیقھا مختلف السیاسات الاقتصادیة والاجتماعیة
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  النظریة في التنظیم

 

 
 

-

  :توطئة
تواجھ المنظمات المختلفة في الدول الصناعیة والنامی ة عل ى ح د س واء تح دیات داخلی ة       

 ةفأما على المستوى الداخلي ثمة تغییرات في تعلیم وتك وین الم وارد البش ری   وخارجیة متعددة، 
ومؤھلاتھ ا وتطلعاتھ ا وطموحاتھ ا ومش كلاتھا، وھن اك حاج ة إل ى تغیی ر فلس فة المنظم ات            بھا

  . وھیاكلھا التنظیمیة وعملیاتھا ورؤاھا
كما أن التكوین ھو استثمار في المستقبل لتأھیل وبناء القوى العامل ة والك وادر البش ریة    

والتقنی  ة والمؤھل  ة للتعام  ل م  ع مف  اھیم وأس  الیب      المنتج  ة لمواكب  ة معطی  ات العص  ر العلمی  ة   
التقنیات الحدیث ة ف ي إدارة    واستراتیجیات العمل الجدید القادرة على تطبیق النظریات واستخدام

والتكوین یزود المورد البشري بالمعلومات والمھ ارات والمع ارف وتنمی ة    القطاعات التنمویة، 
یساھم . لأداء أعمال ذات مستوى أعلىسین أدائھ لعملھ، أو إعداده وتطویر خبراتھ وكفاءاتھ لتح

الم  وارد البش  ریة ف  ي  التك  وین ف  ي تنمی  ة رأس الم  ال البش  ري وتحس  ین نوعی  ة الم  دخلات م  ن  
عملیات الإدارة والإنتاج، كما یزید م ن إنتاجی ة الموظ ف وزی ادة دخل ھ وتحس ین معیش تھ، مم ا         

  .وإقبالھ على العمل حالتھ المعنویةینتج عنھ رفع 
ومن خلال ھذا التحدي الذي تواجھھ المنظمة ف ي تك وین الم وارد البش ریة نتط رق إل ى       

نظریات ترمي إلى إصلاح الفرد في المنظمات وتأھیلھ، بعض المدارس والاتجاھات كمداخل و
ھذه الأھداف خدمیة أو إنتاج سلعة أو تقدیم خدمة وتحقی ق   وتحقیق أھداف المنظمة سواء كانت

  : یلي أرباح معینة، ومن أھم ھذه المداخل والنظریات ما
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  النظریة في التنظیم

 

 
 

-

  : المدخل الكلاسیكي. 1
التنظیم ات وب الرغم م ن تع دد      نستطیع تقدیم عرض للنظری ات الكلاس یكیة الت ي تناول ت    

بصفة عامة، حیث سعت ھذه النظریات إل ى   اھتماماتھاھذه النظریات إلا أنھ من الممكن تحدید 
كم ا  . الحجم على بناء القوة ف ي المجتم ع  الكشف عن التأثیر الذي أحدث نمو التنظیمات الكبیرة 

ج ال التس ییر، حی ث یعتب ر     أن الفكر الكلاسیكي لھ الفضل في ظھور العدید من النظریات في م
م ن أھ م المب ادئ الت ي یرتك ز       والإش راف ة ـالتخصص وتقسیم العم ل وتسلس ل الس لطة والرقاب     

  :یلي ة ماـومن أھم النظریات الكلاسیكیعلیھا الفكر الكلاسیكي 
  ":1920-1864") لماكس فیبر( يالبیروقراطالنموذج   11.

 م ظاھرة معینة وذلك بالتركیز علىالنموذج ھو تصور مبسط للواقع یقصد بھ تسھیل فھ
م اكس  "الذي قدمھ ع الم الاجتم اع الألم اني     البیروقراطيخصائصھا الأساسیة ویعتبر النموذج 

أول نموذج متكامل للمنظمات، كما أنھ یمثل البدایة لنظری ة التنظ یم العلمی ة، فق د ش ھدت      " فیبر
واس  تغلال اختراع  ات الث  ورة الص  ناعة  قی  ام بارون  ات) 1920-1864(تل  ك الفت  رة أي م  ا ب  ین 

وصحبت ذلك تغیر ھائل في أشكال المنظم ات   الصناعیة والاعتراف لأول مرة بنظام الأجور،
الزراع  ي الأوروب  ي ف  ي الاختف  اء وأخ  ذت تح  ل محلھ  ا منظم  ات      إذ ب  دأت منظم  ات المجتم  ع 

اج الكبی ر،  صناعیة كبیرة الحجم تستخدم أعدادا كبیرة من العمال كما بدأ اس تخدام أس لوب الإنت    
وھ   دف م   ن نموذج   ھ ع   ن  " قراطی   اتوبیر"عل   ى ھ   ذه المنظم   ات اس   م  " یب   رف"وق   د أطل   ق 
ف إن   )1(وصف الجھاز الإداري للمنظمات وكی ف ی ؤثر عل ى الأداء والس لوك     إلى ةالبیروقراطی

ف ي بدای ة الق رن العش رین بفض ل مؤسس ھا        ةالبیروقراطی  بظھور ھذا النموذج أو ھذه النظری ة  
وش  املة ف  ي م  ع علم  اء التنظ  یم عل  ى أن  ھ أول م  ن ح  اول تق  دیم نظری  ة منظم  ة   یك  اد یج" فیب  ر"

  .ةالبیروقراطیالتنظیمات 
وتحاول ھذه النظریة إب راز أھمی ة التقس یم الإداري وم دى ت أثیره عل ى الأداء والس لوك        

  . داخل المنظمة
و لا یحمل مع ان غی ر مرغ وب فیھ ا كم ا ھ       " فیبر"كما جاء بھا  ةالبیروقراطیإن تعبیر 

آلیة لبلوغ الأھداف المعروفة بطریقة أكث ر عقلانی ة وفعالی ة،     ةبالبیروقراطیشائع، ولكن یقصد 
واتجاھ ات غی ر شخص یة ترتك ز بالدرج ة الأول ى عل ى        وھي نظام فع ال للقواع د والإج راءات    

ھیكل المنظمة والمستویات التنظیمیة إلى جانب الاعتماد على التقس یم الإداري للعم ل المی داني    
 عمل المكتبي والتخصص الوظیفي والرقابة على السلوك، وت رى أن نج اح التنظ یم وفعالیت ھ    وال

  )2( .تتوقفان على الخصائص الداخلیة والذاتیة لھ
بوض ع قواع د لش كل بیرقراط ي مث الي لعم ل التنظ یم تق وم عل ى          " ماكس فیب ر " ولقد قام

  .دیھم الكفاءات اللازمةالتسلسل الھرمي الواضح للوظائف، وعلى عمل یرتكز على أفراد ل
وللنموذج المثالي خصائص تتمثل من خلال مجموعة من المبادئ والأس س الت ي تت وفر    

  : ومن أھمھا مایلي البیروقراطيفي التنظیم 

                                                
  . 103، ص1993تطور الفكر الإداري المعاصر : لمنیفاإبراھیم عبد االله . 1
  .  1996 تونس،ھامات في أدبیات المؤسسةسمبادئ الإدارة والتنظیم، ، إ: ساتیجمال الدین لعو. 2
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-

تنظیم مستمر للوظ ائف الرس میة الت ي تحكمھ ا القواع د المبنی ة عل ى أس س المعرف ة           - 1
بغ   ض النظ   ر ع   ن تغیی   ر  تمرةالموض   وعیة، بمعن   ى أن أداء النش   اطات یك   ون بص   ورة مس    

  ) 1(.الأفراد
محدد وواضح للعمل، وتحدید نطاق اختص اص لك ل منص ب أو وظیف ة      وجود تقسیم - 2

 :وھذا التحدید یشمل
  .الالتزام بأداء الواجبات الموكلة في كل وظیفة في الجھاز الإداري  . أ

 .تحدید نوعیة السلطة التي تمنح لعضو التنظیم وحدودھا  . ب
 )2(المسؤولیات والسلطات ھیتخذ شكلا ھرمیا تنتج من خلال ھناك تدرج في الوظائف - 3

 . بمعنى أن كل منصب أقل یخضع لإشراف وضبط المنصب الأعلى منھ
حت ى الش فھیة   الاعتماد على المستندات وتدوین كافة الإجراءات والقرارات الإداریة  - 4

 . منھا
رس مي أو  فصل الملكیة العامة عن الخاصة، أي لا یحق للموظ ف تمل ك المنص ب ال    - 5

 . ، واستبعاد العلاقات الشخصیة في التنظیمما فیھ
الامتحانات أو الش ھادات   الالتحاق بالتنظیم یكون على أساس معاییر موضوعیة مثل - 6

العلمیة أو الكفاءة ولا یخضع إلى معاییر أخرى تعم ل عل ى ض مان التج انس ب ین الع املین ف ي        
 ) 3(.المستوى الثقافي والمھني

للتنظ  یم إلا أن  ھ تلق  ى جمل  ة م  ن    يالبیروقراط  النم  وذج  مم  ا قدم  ھولك  ن وعل  ى ال  رغم  
  :الانتقادات أھمھا

                                                
  . 127، ص1997الاجتماعیة، اتجاھات أساسیة، المنشورات الجامعیة النظریة : الحوات يعل. 1
  .130، ص نفسھالمرجع . 2
 .130، ص نفسھالمرجع . 3
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-

إھمال الفرد ومعاملتھ على أنھ آلة، وإغفال النواحي النفسیة والاجتماعیة للإنسان أي  - 1
  ) 1( .أنھ اعتبره آلة یمكن الاستغناء عنھا

قیق للوظ ائف وم ا   للمبادرة أو الابتكار، وھذا نتیجة للوصف ال د  عدم ترك أي مجال - 2
 .ینتج عنھ من إضعاف الدافع للإنجاز والابتكار

إلیھ، فھو ل م یھ تم بالجان ب اللاوظیف ي لھ ذه المتغی رات،       " میرتون"النقد الذي وجھھ  - 3
ع  دم الرض  ا والمل  ل ی  ؤدي إل  ى انخف  اض الإنت  اج، كم  ا أن       كلم  ا زاد تقس  یم العم  ل أدى إل  ى    

مھنة واحدة أو ة حیث یصبح الفرد لا یتقن إلا التخصص الطبقي یبعث على الروتین وقلة الخبر
 )2(جزءا بسیطا من المعاییر الإنتاجیة

إن لتطبیق ھذا النوع الصارم م ن النظ ام ھ ي خل ق حال ة م ن الت وتر وال روتین ل دى           - 4
الف  رد العام  ل، الش  يء ال  ذي ق  د ی  ؤدي إل  ى انخف  اض مس  توى أدائ  ھ، فالمن  اخ التنظیم  ي یتمی  ز      

بوض   وح ف   ي تحدی   د الأدوار الوظیفی   ة، ووض   ع القواع   د   ض   باط ص   ارم، تظھ   ر ملامح   ھ بان
 .التنظیمیة

دورا في ظھور بعض الاتجاھات " الفیبیري"ولقد كانت للانتقادات التي وجھت للنموذج 
م ن  " فیبر"بالعجز، وھي عبارة عن استمرار أو امتداد لأفكار ومحاولات الفكریة والتي تصفھ 

المحاولات والإسھامات النماذج الت ي ق دمھا ك ل م ن     ھذه ، ومن أھم البیروقراطیةخلال نظریة 
ر والدراسة التي قام بھا كل من الفرنسي كروزیر والأمریكي دون ز  نسلزنك، وجولدمیرتون، و

  .وقوانین باركنسون وجامون
م ن نق  اط  " فیب ر "ا بنم وذج  م  لق د ك ان م  ن أوائ ل م ن انتبھ وا ل     ": روب رت میرت ون  " )1(

متغی ر ف ي تحدی د    ك إدخ ال العنص ر البش ري   عل ى أس اس    ضعف، ولذلك فقد عمل على تطویره
أن استقرار السلوك الفردي سیؤدي إل ى جم ود التنظ یم،    " میرتون"قراطي فرأى والسلوك البیر

والقواع  د ی  ؤدي إل  ى تغل  ب الوس  ائل عل  ى الغای  ات، كم  ا یرك  ز        وأن التركی  ز عل  ى الأنظم  ة   
ی دعو  الجمود والخ وف م ن المس ائلة    على أن التمسك بالأنظمة یؤدي إلى المزید من " میرتون"

وھك  ذا تس  تمر العملی  ة ف  ي ھ  ذه الحلق  ة المفرغ  ة م  ن تمس  ك    ... إل  ى زی  ادة الرقاب  ة والإش  راف 
ق راطیین  وقراطیة والبیروالرشید الموضوعي، والفشل في البیربالأنظمة للوصول إلى التعرف 

مناس ب إل ى المواق ف     یتصرفون فیھا بشكلسببھ التعمیم في المواقف التي " میرتون"كما یرى 
التي لا یج وز فیھ ا التعم یم أو اس تخدام نف س الس لوك، كم ا ی رى أن الحاج ة للرقاب ة ت دعو إل ى             

  ) 3( .على سلوك الأفرادالاعتماد 
إلا أن ھ ی رى أن الرقاب ة تحت اج     " میرتونك"الذي ركز على الرقابة : "سیلزنیك"أما  )2(

الص لاحیات لمس اعدیھ مم ا    ف ویض الس لطة أو   م ن الم دیر مم ا ی دعو إل ى ت     وقتا وجھدا كبیرین 
  .یترتب على ذلك تجزئة التنظیم وتخصص عدد كبیر من المساعدین المفوضین

اتھ ا أن تف ویض الس لطة وإن قص د ب ھ أن یك ون أداة       ذخرج بنتیج ة مؤ " فسلزنیك"ولھذا 
ن رقابی  ة الأم  ر ال  ذي ی  ؤدي إل  ى زی  ادة خب  رة وتك  وین الأف  راد عل  ى موض  وعات مح  ددة، إلا أ  

، والص راع  كالاھتمام بالأجزاء وترك الك ل النتائج العكسیة غیر المتوقعة وغیر المرغوب فیھا 

                                                
   . 58، ص 1985، 5النظریة الاجتماعیة ودراسة التنظیم، دار المعارف عین شمس، ط: السید الحسیني. 1
   . 131مرجع سابق، ص: علي الحوات. 2
   . 106مرجع سابق، ص: لمنیفاإبراھیم عبد االله . 3
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-

ما بین ھذه الأجزاء یؤدي إلى عدم تحقیق أھداف التنظیم، وبذلك یصبح التفویض غایة في ذاتھ 
  )1(.بدلا من أن یكون وسیلة

 البیروقراطیةتنظیمات ھو أن الخصائص الممیزة لل" الفن جولدنر" أما ما ذھب إلیھ )3(
وتبدو واضحة في لا یمكن أن تكون خصائص عقلیة فقط، بل أن ھناك جوانب تستحق الاھتمام 

والتناقضات بین الأھ داف العام ة والخاص ة،    والولاء كافة التنظیمات، مثل الحاجة إلى الانتماء 
  )2(.عات الاجتماعیةماجترك فیھا التنظیمات مع غیرھا من الشتوھذه سمات 

فھ و یعتبرھ ا ظ اھرة ال روتین والتعقی د      " كروزی ر "للفرنس ي   البیروقراطیةومفھوم  )4(
  :والجمود في التنظیمات ومظاھرھا تتجلى في

  .عدم شعور العاملین بالانتماء إلى تنظیم موحد -
  .عدم إدراكھم لأھداف التنظیم العامة -
  .ل أو مستندات عامةعدم الاكتراث بالمحافظة على الممتلكات مما یؤدي لضیاع أموا -
  .انعزال الأفراد وانفصالھم على بعضھم البعض -
  . انعدام شعور الجماعة وظھور شعور الأنانیة والفردیة -
وأكثر مظاھر الروتین ھ ي تركی ز المس ؤولیات وس لطة اتخ اذ الق رارات ف ي أی دي فئ ة           -

  . قلیلة في أعلى المستویات الإداریة
ھي عدم رغبة الموظف في تحم ل المس ؤولیة واتخ اذ     "كروزیر" فالمشكلة الحقیقیة عند

ذل ك الموظ ف ال ذي یحتم ي     القرارات لأن ذلك سیؤدي إل ى اھت زاز الاس تقرار ال ذي یتمت ع ب ھ       
س توى،  ملمن ھ م أعل ى من ھ ف ي ال    ولذلك فھو یترك ھذه المخاطر  بالقواعد واللوائح والتعلیمات

إدارة التنظ یم وجمھ ور المس تخدمین من ھ     وینتج عن ھذا مشاكل داخل التنظیم تع زز الھ وة ب ین    
 الأمر الذي یدعو إلى مزید م ن الرقاب ة والقواع د والإج راءات الت ي تزی د ب دورھا م ن الجم ود         

  )3( .فعل الروتینبوالمشاكل مع الجماھیر، وھكذا تدور الإدارة في حلقة مفرغة 
الأمریكیة لاح ظ  قراطیة والأمریكي قام بإجراء دراسة مجردة للبیر" أنتوني داونز" )5(

نح  و النم  و والاتس  اع والمحافظ  ة     البیروقراطی  ةفیھ  ا أن ھن  اك م  یلا طبیعی  ا ل  دى التنظیم  ات     
أن الأنظم  ة " داون  ز"المس  تمیتة عل  ى بق  اء التنظ  یم وض  مان اتس  اعھ ونم  وه واس  تقلالھ، وی  رى   

 نيقد انحرفت عن النظریة الأساسیة بحیث أخذت تستوعب وتدخل الجانب الإنسا البیروقراطیة
ع ن خ ط التفكی ر الأساس ي للنظری ة، وق د       والعلاقات غیر الرسمیة، وھذا یمثل انحراف ا أساس یا   

قراطی  ة باس  تخدام العلاق ات غی  ر الرس  میة أدى إل  ى  وب  أن الاتج اه الح  دیث للبیر " داون  ز"لاح ظ  
. تصل إلى الإدارة العلیا، بحیث تصلھم المعلوم ات البراق ة والإنج ازات   تشویھ المعلومات التي 

قراطی  ة حس  ب رأی  ھ تؤك  د س  یطرة العوام  ل الإنس  انیة       ولبیرللھ  ذا ف  إن الاتجاھ  ات الحدیث  ة    و
تحی زات  الشخصیة على السلوك التنظیمي بینم ا ترك ز النظری ة الأساس یة عل ى تنكرھ ا لوج ود        

  )4(.شخصیة في العمل وتتصف بحالة من الفصل بین الواجبات الرسمیة والمصالح الشخصیة
  : فقد وضعوا أربعة قوانین ھي كالآتي"یتر وجامونباركنسون وب"أما  )6(
ویعن  ي ب  أن ' یتوس  ع العم  ل لك  ي یطغ  ى عل ى الوق  ت المت  وفر لإنج  ازه ' ":باركنس ون " /أ

والنش اطات وح ده    بالأعم ال توسع العم ل یح دث عن دما یش عر الم دیر بأن ھ لا یس تطیع أن یق وم         
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ف ویض الكثی ر م ن أعمال ھ لھ ؤلاء      ویق وم بت مس اعد أو أكث ر،   لكثرتھا ولتحقیق ذلك یقوم بتعی ین  
المس  اعدین وتكث  ر علی  ھ عملی  ات التوجی  ھ والرقاب  ة لھ  ؤلاء المس  اعدین، أض  ف إل  ى ذل  ك أن        

ویص بح عم ل   المساعدین تكثر علیھم الأعمال ویطلبون مس اعدین أكث ر ف أكثر وھك ذا دوالی ك،      
  )1(.و المؤسسةسي الھدف الأساسي للمصلحة أنالمدیر تقدیم الخدمات التسھیلیة للمساعدین و

ف ي أي منظم ة   ': حی ث یق ول  " باركنسون"فارتبط ارتباطا مباشرا بقانون " بیتر"أما  /ب
أي أن الك ائن الإداري ال ذي   ' إل ى مس تواه ف ي ع دم الكف اءة      ھرمیة یمیل الموظف إل ى الارتق اء  

مر یزید عدد مرؤوسیھ یتمكن نتیجة لذلك من رفع مستوى وظیفتھ إلى الأعلى ویتم ترقیتھ ویست
إل ى وظیف ة یك ون أق ل     التدرج من وظیفة عالیة إلى أعلى والترق ي م ن وظیف ة یك ون كف ؤا لھ ا       

  )2(.كفاءة لھا نتیجة لھجین من الأسالیب التي توصلھ إلى وظیفة عالیة ھو غیر كفئ لھا
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  : فكان لھ قانونین ھما" جامون"أما  /جـ
  .زیادة المحروقات تؤدي إلى انخفاض في الإنتاج -
، وذل ك م ن خ لال    )1(ج دي لمغیر المج دي ی ؤدي إل ى القض اء عل ى العم ل ا      إن العمل  -

دراسة عملیة استغرق إع دادھا خم س س نوات ح ول النظ ام الص حي ف ي بریطانی ا، حی ث یب ین           
   . في نظریتھ أمثلة تتعلق بالخدمات الصحیة في بریطانیا" جامون"

  ":1915 – 1856" )فریدریك تایلور: (نظریة الإدارة العلمیة  2.1
ھ  ذه النظری ة م ن خلفی  ات بیئی ة ف ي أمریك  ا م ن خ لال الاكتش  افات        لق د نم ت وتط ورت   

م، 1776نظری  ة آدم س  میت الاقتص  ادیة المش  ھورة   : والاختراع  ات والص  ناعات م  ن أش  ھرھا  
 1870للمص باح الكھرب ائي   " أدیس ون "تش اف  كوام، 1814للقطار البخ اري  " ستفین"واختراع 

م، وص ناعة الس فن   1892لك صناعة السیارات على الدیزل م، وكذ1880بائي روالمحرك الكھ
م، واخت  راع 1905" لأنش تاین "بیة س  الن م وظھ ور النظری ة  1903م والط ائرات  1898الحربی ة  

  . الرادیو والتلفزیون والمفاعل النووي وصناعة الكمبیوتر وبعض الاكتشافات الأخرى
اعیة ك  ان المح  رك حی  ث یتض  ح لن  ا مم  ا تق  دم م  ن اختراع  ات أن عص  ر النھض  ة الص  ن 

الأساسي للإبداع في ابتكار نظری ة الإدارة العلمی ة نتیج ة للحاج ة الماس ة لإیج اد الوس ائل الت ي         
الإنت  اج الص  ناعي بكف  اءة وإنتاجی  ة عالی  ة ع  ن طری  ق المعرف  ة والمھ  ارات     یریت  ؤدي إل  ى تس   

ة الغربی ة  بمجموع ة الم الكین للص ناعة والتج ار     والسلوك الموازي لھذه النھضة غی ر المت وفرة  
تتص ف بالاض طراب والس وء لع دم تط ابق      إن بیئ ة المص انع ف ي عص ر النھض ة كان ت        آنذاك،

أي أن التع اون ك ان مع دوما بی نھم، فكان ت روات ب العم ال ض ئیلة          ،مقومات ومتطلبات العمال
فالعم ال كان ت إنت اجیتھم    ... من مصنع لآخر ولا تحكمھا أی ة عملی ة تقنی ة أو ترش یدیة    ومختلفة 

للعمل الإنت اجي، وص احب العم ل     ولا یتصفون بالولاء للعمل، ولیس لدیھم دوافع وحوافز قلیلة
یھدف لزیادة أرباحھ عن طریق تخفیض الأجور المبنی ة عل ى ق رارات فردی ة ومزاجی ة، وم ن       
ھذه البیئة انطلقت الإدارة العلمیة كنظریة جزئیة من مجمل النظریات الإداری ة والت ي س اھمت    

  )2(.الإداري في عصرنا الحاضرفي تطور الفكر 
ولقد كانت حركة الإدارة العلمیة أول أشكال الترشید الرأسمالي لعملیة العم ل والمب ادئ   

ونشر مفھوم الرجل الاقتصادي خلال تجسید  التنظیمیة، وكان الھدف العام لھذه الحركة ھو فھم
ظ  ر لص  احب العم  ل ك  ذلك تنمفھ  وم العام  ل كعنص  ر ف  ي المنافس  ة وتحدی  د قدرات  ھ ومھارات  ھ،   

باعتباره جزء مكملا للعمل ولھ الحق في أن یدفع للعامل القلیل في مقابل الحصول على الكثیر 
  )3( .من جھده وعملھ

ولقد ساھم في ھذه النظریة العدید من المفكرین الإداریین الص ناعیین والمھندس ین م نھم    
  : أھمھم أمریكیا 26

  .من دراسة الھندسة زءنادى بدراسة الإدارة كج" ھنري تاوني" -
  .اختراع نظام التخزین والإعادة للمشتریات" ھنري متكالف" -
  . اعتمد تنفیذ الإدارة العلمیة في شركتھ" جیمس دودج" -
  .اكتشف نظام التكالیف ومقاییس الوقت" ھارنجاتون أمرسون" -
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  .أول من اخترع دراسة الحركة والزمن" فردیرك ھالسي" -
  .و الأب الروحي لعلم النفس الصناعيوھ" ھوجو منستبرج" -
  .مخترع دراسات الحركة والوقت" جلبرت فرانك" -
  .إرشاد العامل وصاغ نظام الرواتب والأجوربأول من طالب " جورج بابكوك" -
  .نادى برفع الروح المعنویة للعمال عن طریق الحوافز" ھنري دیتسون" -

  .وغیرھم من المفكرین
  : فأھمھمأما المفكرین الأوروبیین 

  .رائد الكتابة في إدارة شؤون الموظفین" روبرت أوین" -
  . أول من نقل نظریة الإدارة العلمیة إلى فرنسا" ھنري شالتیر" -
  .صاغ نظام الرواتب والأجور في بریطانیا" راوان جیمس" -
مؤس  س معھ  د عل  م ال  نفس الص  ناعي وعلاق  ة المعھ  د بتطبی  ق الإدارة   " س م  ایرش  ارك" -
  .العلمیة
  .أول من نادى بمھنة الإدارة وطالب بالاعتراف بھا كمھنة" إدوارد البورن" -
أعد دراسة الحركة والوقت في ألمانی ا وأنش أ معھ د دراس ة الحرك ة      " فردریك ماینبرج" -

  )1(.وغیرھم من المفكرین. والوقت الألماني
ویتضح لنا وأسس الإدارة العلمیة، أول من وضع مبادئ " فریدریك تایلور" ولكن یعتبر

والت ي  " الك ونجرس "لھ أعض اء لجن ة    ھالذي وجھ والاستجوابالتحقیق والأسئلة ھذا من خلال 
خلال الاستجواب عندما ردد " تایلور"العمال مما أزعج  ضحا بوقوفھا مع نقاباتا واجھكان نھ

اختراع ا  كما تعتقدون أنھا ابتك ار لتحقی ق الكف اءة ولیس ت     لیست  إن الإدارة العلمیة: "لھم مایلي
ولیست نظام ا للأج ور أو س اعة رقابی ة أو نظام ا لتجزئ ة العم ل إنھ ا لیس ت          ، لتحقیق الإنتاجیة

فھ ذه كلھ ا لیس ت إلا وس ائل ل لإدارة ولیس ت       نظاما للحوافز أو نظاما لدراسة الحركة والوق ت،  
تاجی  ة الإدارة العلمی  ة، إن الإدارة العلمی  ة بح  ق محقق  ة للث  ورة الفكری  ة ع  ن طری  ق ازدی  اد الإن  

الفائض بین صاحب العمل والعم ال، إنھ ا نظ ام لزی ادة الف ائض بالتع اون م ا        ولیست في توزیع 
  )2(."نظام عقلي لإحلال المدخل العلمي بدلا من الحكمة الفردیةبین الإدارة والعاملین، إنھا 

مبادئ الإدارة العلمیة كما  ومن خلال الاستجواب كذلك عرض تایلور بطریقة مختصرة
  :یلي

وتحلی  ل المعرف ة ونقلھ  ا إل ى عل  م جدی د ق  ائم بذات ھ ب  دلا م ن الأس  الیب      جم ع وتص نیف    -1
  .الفردیة
الاختیار العلمي والتكوین والتطویر للعامل لیعمل بمبادرتھ ونتیجة اكتس ابھ للمھ ارات    -2

  .على زیادة إنتاجیتھ
بین  ھ وب  ین  ال ربط ب  ین العل  م والعام ل العلم  ي ال  ذي ت م اختی  اره وتك  وین روح التع اون     -3

  .الإدارة من منظومة ثلاثیة الأبعاد
تقسیم العمل بین الإدارة والعامل بحی ث تتحم ل الإدارة والم دیرین أعب اء ومس ؤولیات       -4

  )3(.العامل أكبر من مسؤولیات
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الاھتمام الكبیر بالدراسة لأس لوب العم ل ع ن طری ق اس تخدام      ولقد أعطت ھذه النظریة 
درج  ة، والتخل  ي ع  ن  بتبس  یط العم  ل إل  ى أقص  ى   ی  ث تق  وم  أدوات دراس  ة الحرك  ة وال  زمن ح 

الحركات الجانبیة أو الزائدة وتحدی د الوق ت المس تغرق لك ل حرك ة، إذن فھ ي تح اول اس تخدام         
  .لتحلیل وقیاس ورقابة النشاط الإنساني الوسائل التي تستعمل في العلوم الطبیعیة

فقد رأت أن الحوافز أسلوب علیھ لنظریة مبدأ الرشد والعقلانیة للأفراد، واكما اعتمدت 
م ن  " ت ایلور "یھ دف  تضمن من خلالھ المنظمة قیام العمال ب أداء أعم الھم بش كل أفض ل، حی ث      

وراء تطبیق نظ ام الح وافز إل ى رف ع مس توى الأداء وبالت الي زی ادة ال ربح ال ذي یعتب ر الھ دف            
  . الرئیسي للمنظمة

سي في تنمیة الموارد البشریة أھمیة وتعطي النظریة العلمیة عنصر التكوین كمتغیر أسا
أنھ إذا ما تكون العامل على طریق ة  ، حیث بالغة نظرا للدور الذي یلعبھ في تحسین أداء العمال

  )1(.الأداء الصحیحة فلاشك أن ذلك یقضي على الإبطاء في العمل
 بتقس یم " ت ایلور "ق ام   تكوین الأف راد عل ى الأداء ب أدق التفاص یل وأص ح الط رق      لكما أن 

كف اءة   مكونات العمل إلى مجموع ة م ن الحرك ات وحس اب ال زمن ال لازم لأدائھ ا، وھ ذا لرف ع         
  . الأداء ویزید في الإنتاجیة الموارد البشریة لینعكس على عملیة

اعتق ادا منھ ا أن المنظم ة    وإضافة إلى أن ھذه النظریة ووعی ا منھ ا بض رورة التك وین،     
البیئة الخارجیة، فھي تعتبر تكوین الأفراد عملیة داخلیة  أثیر والتأثر معنظام مغلق لا یتبادل الت

ھامة یج ب القی ام بھ ا، حی ث أن ھ إذا كان ت ھ ذه النظری ة تس عى إل ى اكتش اف أفض ل الأس الیب              
  )2(.الواجب إتباعھا لرفع كفاءة العمل، فإن عملیة التكوین تعتبر جزء لا یتجزأ من ھذه العملیة

  :النظریة ما یليومن أھم ما أعیبت وانتقدت بھ ھذه 
  .استخدام الإنسان كآلة حیث اقتصر دوره على التنفیذ فقط دون التفكیر -1
  .عدم إحساس العامل بالاستقلالیة داخل العمل -2
  .وإھمال روح الجماعة داخل العمل التقسیم الفردي للعمل -3
  .طحرمان الأفراد من المبادرة والإبداع، وذلك بإلزامھم بالوظائف المحددة فق -4
  . إغراء العمال على العمل لفترات طویلة وإجھادھم فیھ من خلال نظام الأجر بالقطعة -5

  ": 1925 – 1841) "ھنري فایول(أو وظائف الإدارة  ،نظریة التقسیم الإداري  3.1
شركات المن اجم بفرنس ا أج رى ع دة دراس ات       یعمل مھندس بإحدى" ھنري فایول"كان 

 1916ة المدیر والمبادئ العامة ل لإدارة، ق ام بنش ر كت اب س نة      عن المنھج العلمي لدراسة مھم
وظیف ة الإدارة كوظیف ة متمی زة    " ف ایول "حی ث أب رز    ) 3("الإدارة الصناعیة والعمومی ة "بعنوان 

تمام  ا ع  ن وظ  ائف المش  روع الأخ  رى كالتموی  ل والت  أمین والمحاس  بة والإنت  اج، وأوض  ح أن      
  .إصدار الأوامر والتنسیق والمراقبةوظائف الإدارة تشمل التخطیط والتنظیم و

                                                
  .12، ص1997القاھرة الفنیة،  وظائف الإدارة، مطبعة الإشعاع: حنفي محمود سلیمان. 1
   .65، ص1975 الكویت تطور الفكر التنظیمي، وكالة المطبوعات،: علي السلمي. 2
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أربع عشرة مبدأ ل لإدارة ولكن ھ دع ا إل ى وج وب اس تعمالھا وتطویرھ ا        " فایول"ووضع 
  )1(:حسب الظروف وھذه المبادئ كالآتي

وھو نفس مبدأ أن التخصص الذي یستھدف الحصول على قدر أكبر من : تقسیم العمل/ 1
  .العامل الإنتاج بنفس الجھد الذي یبذلھ

والمسؤولیة مرتبطتان، فالمسؤولیة تتبع  أن السلطة" فایول"ویجد : السلطة والمسؤولیة/ 2
والسلطة في نظره ھي مزیج م ن الس لطة الرس میة المس تمدة م ن مرك زه       السلطة وتنبثق منھا، 

  .كمدیر والسلطة الشخصیة التي تتكون من الذكاء والخبرة والقیمة الخلقیة
  .رورة احترام النظم واللوائح وعدم الإخلال بالأداءیعني ض: النظام والتأدیب/ 3
  .أي أن الموظف یجب أن یتلقى تعلیماتھ من رئیس واحد فقط: وحدة الأمر/ 4
أن ك ل مجموع ة م ن النش اط تعم ل لتحقی ق ھ دف         ویقض ي ھ ذا المب دأ   : وحدة التوجی ھ / 5

ی  ھ بنش  اط ویخ  تص مب  دأ وح  دة التوجواح د، ویج  ب أن یك  ون لھ  ا رئ  یس واح  د وخط ة واح  دة،   
  .المشروع ككل في حین أن مبدأ وحدة الأمر یتعلق بالأفراد فقط

  .تفضیل الصالح العام للمشروع على المصالح الشخصیة للأفراد/ 6
  .ن عملھم بصورة عادلةعتعویض ومكافأة الأفراد / 7
ویعني تركیز السلطة في شخص ثم تفویضھا في ضوء الظ روف الخاص ة   : المركزیة/ 8

  . بكل مشروع
ت  درج الس  لطة أو التسلس  ل الھرم  ي ویعن  ي تسلس  ل الرؤس  اء م  ن أعل  ى إل  ى أس  فل          / 9

  .وتوضیح ھذا التدرج الرئاسي لجمیع مستویات الإدارة
  .إخلاصھم للعملوتحقیق العدالة بینھم لكسب ثقتھم وزیادة المساواة بین الأفراد / 10
س  ب ف  ي المك  ان  ویقص  د ب  ھ الترتی  ب الإنس  اني، أي وض  ع الش  خص المنا  : الترتی  ب/ 11

  .المناسب والترتیب المادي للأشیاء
لأن تغییر الموظفین المستمر یعتبر من ع وارض الإدارة  : ثبات الموظفین في العمل/ 12

  .السیئة
أي إعطاء الموظف الفرصة لممارسة قدرت ھ عل ى التص رف وتنمی ة روح      :المبادرة/ 13

  . الخلق والابتكار
  .ن بین الأفراد وتشجیعھم على العمل الجماعيتنمیة روح التعاو: روح الجماعة/ 14

بمظاھر الأداء الم ادي للعم ل غی ر أنھ ا ت داركت ال نقص ال ذي         فلقد اھتمت ھذه النظریة
أغفلتھ  ا والمتمثل  ة ف  ي وظ  ائف الإدارة العلی  ا ك ان موج  ودا ف  ي س  ابقتھا بتناولھ  ا للجوان  ب الت  ي  

  )2(.والمشكلات الخاصة بالعملیات التنظیمیة عموما
أن الإدارة العلیا ركزت على المستوى الإداري والتنظیمي، وتؤكد ضرورة تقس یم   وبما

إداری  ة متخصص ة تھ تم ك  ل   التنظ یم إل ى إدارات متخصص ة، وك  ذلك ض رورة وج ود وظ ائف       
  .واحدة منھا بشؤون كل من الفرد والأعمال والآلات

غلوا وظ ائف  في نظریتھ من خلال تقسیم العمل، أن الأفراد یج ب أن یش   " فایول"ویرى 
ھون إلیھا بحسب مؤھلاتھم وقدراتھم كما أنھم في كل وحدة أو مستوى إداري جیومعینة وثابتة 

الرقابة والتوجیھ، كما أنھم یستفیدون من أجور  إشراف مسؤول تفوض لھ سلطة یخضعون إلى
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ف ي  ساسیة وتوزع علیھم وفقا لنظام معین یقوم على مدى مساھمة الأف راد  تغطي احتیاجاتھم الأ
للترقی ة عل ى أس اس    العمل، وكذلك یحث عل ى اس تقرار العم ال ف ي عملھ م م ع إتاح ة الفرص ة         

    .شروط معینة منھا الأقدمیة والجدیة والولاء للمنظمة
  :ما یلي وإن من أھم ما قدم لھذه النظریة من انتقادات

ین ف  ي اس  تفراد الإدارة بإع  داد البرن  امج الع  ام وتنس  یق الجھ  ود دون اش  تراك المس  ؤول     -
  .ت المختلفة الأخرىالمستویا
وإعط  اء  ودم  المب  ادئ العام  ة وقواع  د العم  ل تتس  م ف  ي أغل  ب الأحی  ان ب  الروتین والج      -

ص  لاحیات غی  ر مح  دودة للرج  ال الأقوی  اء بحی  ث تمك  نھم م  ن ف  رض ھیمن  تھم عل  ى الض  عفاء    
  )1(.والتحكم فیھم

  :مدخل العلاقات الإنسانیة. 2
ھ  ام وھ  و أن الإنس  ان ھ  و العنص  ر    مب  دأعل  ى أس  اس تق  وم حرك  ة العلاق  ات الإنس  انیة  

ھ النظری  ات الكلاس یكیة كآل  ة، وأن ھ یتج  اوب م  ع   ت  الأساس ي والحی  وي ف ي التنظ  یم بع دما اعتبر   
  .المحفزات الاقتصادیة فقط

ولقد اھتمت نظریات العلاقات الإنسانیة بالجانب الاجتماعي والنفسي للإنسان أو المورد 
  : ما یلي البشري، وأھم ھذه النظریات
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  ":1949 – 1880"نظریة العلاقات الإنسانیة   1.2
" وثورناالھ  "مص انع  ب" إلت ون م ایو  "بدأت دراسات ھذه النظریة بالتجارب التي أجراھا 

  ).1932 – 1924(ما بین عام " ویسترن إلكتریك"بشركة 
 وك  ان الھ  دف ف  ي البدای  ة قی  اس الآث  ار المترتب  ة عل  ى تغیی  ر الظ  روف المادی  ة للعم  ل،    

التش جیعیة  كالإضاءة، والتھویة، والرطوبة، والضوضاء وسوء توزیع فترات الراحة والأج ور  
  . إنتاجیة العمال ىعل

  : وقد قاموا بعدة تجارب لاختبار صحة الفرض كما یلي
على إدخال  اقام الباحثون باختیار مجموعتین إحداھما تجریبیة والأخرى ضابطة وعملو

ریبیة وحدھا غیر أنھم لاحظ وا أن مع دل   مجموعة التجنسبة للتحسینات في ظروف الإضاءة بال
الإنتاج قد ارتفع في المجموعتین، فاستنتجوا أن ھناك عاملا آخر غیر الإضاءة أدى إل ى زی ادة   

  . الإنتاج
لسھولة دراسة التغیرات فتیات في حجرة اختبار  6في تجربة أخرى قام الباحثون بعزل 

وق د أش  ارت النت ائج إل  ى   . بع د تغیی  ر ظ روف العم ل المادی  ة   الت ي تط رأ عل  ى مع دلات الإنت  اج    
ارتفاع في معدلات الإنتاج، ولكن بعد مراحل عدی دة م ن التجرب ة والع ودة إل ى ظ روف العم ل        

الباحثون من ذل ك إل ى أن   وقد توصل . السابقة فوجئ الباحثون أن إنتاجیة الفتیات ظلت مرتفعة
ادیة للعمل أدت ھذه العوامل إلى زی ادة الإنت اج،   ھناك مجموعة من العوامل تفوق الظروف الم

مھم ب دور  بالأھمیة لقی ا  فاختیار الفتیات أعطاھن الشعور ھي العوامل الإنسانیة، وھذه العوامل 
أساسي في برن امج تك ویني مع ین، كم ا نم ت بی نھم رواب ط وعلاق ات اجتماعی ة أدت إل ى خل ق            

 كم ا أدى . إل ى إش راف مباش ر    دون الحاج ة  شعور بالمسؤولیة الجماعیة التي تحفز على العمل
إل  ى إش  راكھم ف  ي اتخ  اذ الق  رار إل  ى رف  ع روحھ  م المعنوی  ة وتنمی  ة ال  روابط والعلاق  ات م  ع        

   )1(.الإدارة
 عاملة إل ى حج رة مس تقلة حت ى یتس نى ملاحظ تھم       14وھناك تجربة أخرى تم فیھا نقل 

ن، وقد كان من نتائجھا أنھ م ن  وتسجیل سلوكھم وإنتاجیتھم عن طریق مراقب مقیم بنفس المكا
لعم ل جماع ات غی ر    ا م ن وج ود سیاس ة إداری ة بتنظیماتھ ا الرس میة، تتك ون ف ي مح یط         الرغم 

طبیعیون مختلفون عن القادة الرسمیین، كما أن العمال یتفقون عل ى مس تویات   رسمیة فیھا قادة 
وج ود ح وافز مادی ة    معینة یلتزمون بھا، وفصل العضو غیر الرسمي فیھا، وب الرغم م ن   إنتاج 

  . لزیادة الإنتاج فإن الإنتاج لم یزد ولم ینقص
  :ومما سبق من الدراسات یمكن استخلاص أھم النتائج التي توصلت إلیھا

  :)2(أھمھا
  .في تحدید الكفایة الإنتاجیة أھمیة السلوك الإنساني -1
م  ن الح  وافز  أھمی  ةالح وافز المعنوی  ة الت  ي تش بع ح  اجتھم النفس  یة والاجتماعی  ة أكث ر     -2

  .معنویة وزیادة الكفاءة الإنتاجیةالمادیة في رفع روح العمال ال
التنظیمات والاتصالات غیر الرسمیة في العمل لھا تأثیرھا الفعال في اتجاھات الأفراد  -3

  .وتمارس نوع من الرقابة الاجتماعیة على عادات العملنحو العمل، 
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لین ف  ي الإدارة ھ  و الأس  لوب الأمث  ل لتحقی  ق  الإدارة الدیمقراطی  ة، أي مش  اركة الع  ام  -4
  .أھداف المشروع

أك د أن لك ل م ن العواط ف والمش اعر ونفس یة الأف راد تت أثر         " إلتون مایو"ومن ھنا فإن 
وت ؤثر ھ ذه المش اعر    بشدة بظروف العمل مثل علاقة الجماعة، وأنماط القیادة وتدعیم الإدارة، 

  . بدورھا في إنتاجیة الفرد
دلیلا قویا عل ى أھمی ة العنص ر    " إلتون مایو"راسات المتتابعة التي قام بھا فلقد قدمت الد

البشري في محیط العمل، وألحت عل ى ض رورة تس ییر وتط ویر ط رق التنظ یم، والتعام ل م ع         
وجعلھ  ا تعتم  د عل  ى أس  س ومب  ادئ مغ  ایرة لتل  ك الت  ي طرحتھ  ا النظری  ات      الم  وارد البش  ریة  

حاث العدیدة على أنھ من مسببات الم ردود غی ر الحس ن    الكلاسیكیة حیث أبرزت من خلال الأب
المصنع، إضافة إلى نمط التسییر الذي أثر للأفراد عوامل أخرى من بینھا تدرج المھارة داخل 

  )1( .علاقات العمل للعمال وأصحاب المصانععلى 
 وعلى الرغم من إسھامات ھذه النظریة إلا أنھا واجھت انتق ادا ح ادا یتمث ل ف ي المبالغ ة     

إلا أن الدراس  ات أثبت  ت أن لھ  ذه الجوان  ب    ه ف  ي كف  اءة العم  ال  ف  ي الجان  ب الاجتم  اعي ودور  
الاجتماعی  ة ت  أثیرات س  لبیة عل  ى أداء الأف  راد والتنظ  یم، فھ  ي إذن بالغ  ت ف  ي دور الح  وافز          

  . المعنویة وتجاھلت أثر الحوافز المادیة
  ": 1964 – 1906) "لدوغلاس ماك غریغور" (Y" "واي" "X" "إكس"نظریة   2.2

" ماس ا شوس یتش  "بمعھ د   ال ذي عم ل أس تاذ   " م اك غریغ ور  "قدم عالم النفس الاجتماعي 
حی ث ق ام باختب  ار افتراض ات أساس یة ع  ن      للتكنولوجی ا، وجھ ة نظ  ره الخاص ة بطبیع ة البش  ر،    

ونظریة " X"ظریة نأسماھما السلوك البشري، كما عرض نظریتین مختلفتین للطبیعة البشریة 
"Y"  2( .1960" الجانب الإنساني لمشروع الأعمال"في كتابھ الموسوم(  

بتق  دیم مجم  وعتین م  ن الافتراض  ات ح  ول طبیع  ة الس  لوك     " م  اك غریغ  ور " ولق  د ق  ام 
وتتمث ل ھ ذه الافتراض ات ف ي الف روض المتعلق ة       الإنساني في محیط العمل لدى فئة الم دیرین،  

  ". Y"قة بنظریة والفروض المتعل" X"بنظریة 
  : تقوم على جملة من الفروض أھمھا" X"أما نظریة 

  .المسؤولیة الإنسان لیس طموح ویكره -
  . یفضل الإنسان أن یقاد بدل من أن یقود -
  .لقا لا تھمھ أھداف المنظمة وكل ما یھمھ ذاتھ فقطنغالإنسان كائنا م -

قوی ة ومتش ددة ف ي     ب أن تك ون وفي ھذه الحالة ولكي تستطیع الإدارة تحقیق أھدافھا یج
  .التعامل مع أفرادھا، وسبلھا وأدواتھا في ذلك الإشراف والرقابة

فتنھض على افتراض أن الإنسان بطبیعتھ راغب في العمل ول ھ الق درة   " Y"أما نظریة 
والفعالیة ف ي ذل ك وھ و مس تعد لتحم ل المس ؤولیة ویس عى لتنمی ة أھ داف المؤسس ة، وم ا عل ى             

یر الش  روط الملائم  ة لتنمی  ة قدرات  ھ وتحقی  ق أھداف  ھ وأن تح  رره م  ن الرقاب  ة        الإدارة إلا ت  وف
أنشطتھ وتحمل مس ؤولیاتھ لإش باع حاجات ھ وتحقی ق ذات ھ،      المباشرة وترك الحریة لھ في توجیھ 
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س لطاتھا لمواردھ ا البش ریة وفس ح المج ال أم امھم       ولھذا یكون من المفید على الإدارة تف ویض  
  )1(...اراتللمشاركة في اتخاذ القر

ولكن ومن مجمل ما قدم لھذه النظریة من انتقاد ھو كونھ ا ل م تح دد الطریق ة الص حیحة      
ولا ص نف  " X"ي لا إل ى ص نف   م  م ع ص نف آخ ر م ن الأف راد لا ینت     والمثلى التي تتعامل بھ ا  

"Y" .  
  : )براھام ماسلو(نظریة سلم الحاجات   3.2

ى الت ي أوض حت أن دواف ع الف رد ف ي      النظری ة والعلمی ة تع د ھ ي الأول       إن ھذه الدراسة
ب ل ھن اك دواف ع لا تق ل أھمی ة عنھ ا       العمل لا تكمن في الدوافع الاقتص ادیة والاجتماعی ة فق ط،    

  . تساھم بشكل كبیر في تأثیرھا على سلوك الفرد
للحاج ات الإنس انیة عن د ع الم ال نفس      " نظریة س لم الحاج ات  "وتعرف ھذه النظریة باسم 

س لوكاتھ  في الأربعینیات من القرن الماضي معتبرا أن الإنسان ف ي ك ل   والتي طورھا " ماسلو"
ھ ي   إنما یسعى إلى إشباع حاجات تنحصر في خمس مجموعات، وتظ ل الحاج ة غی ر المش بعة    

المتحكمة في السلوك، وبالتالي ینتھي دورھا في التحفی ز ، كم ا أن حاج ات الف رد تك ون مرتب ة       
تحتل الحاجات الفزیولوجیة قاعدتھ، وتلیھ ا إل ى الأعل ى    ترتیبا تصاعدیا على شكل سلم أو ھرم 

  ) 2(:باقي الحاجات الأخرى، كما یوضحھا الشكل التالي
  "ماسلو"شكل یوضح سلم الحاجات عند 

  
     

  
       
   
  
 
  
   
ھو عدم توض یحھا لس لوك الف رد    " ماسلو"التي وجھت لنظریة  إن من أبرز الانتقادات -

  . كل المستویات في السلمبعد إشباعھ لكل الحاجات وفي 
الحاج  ات الإنس  انیة إل  ى مجم  وعتین، الحاج  ات المادی  ة والحاج  ات    بالإمك  ان تص  نیف -

  . المعنویة عوض خمس حاجات
س ینتقل إل ى   إشباع المورد البشري للحاجات ف ي أس فل الس لم لا یعن ي بالض رورة أن ھ        -

فم نھم م  ن یكتف ي بإش  باع   ن، إش باع الحاج  ات ف ي المس  توى الأعل ى، ف  الأفراد بطبیع تھم یختلف  و    
  .الحاجات المادیة فقط دون الحاجات الأخرى

  . الفرد یمكن أن یوجھ سلوكھ مجموعة من الدوافع في آن واحد -
  ):1959( "فریدریك ھرزبرغ"لین، أو نظریة العوامل المزدوجة نظریة العام  4.2
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ة ال  دوافع ف  لمعر" ھرزب  رغ"م  ن خ  لال بح  ث می  داني أج  راه   لق  د تش  كلت ھ  ذه النظری  ة 
مھندس ومحاسب، وقد توص ل إل ى حقیق ة مؤداھ ا أن ع دم      ) 200(تي وإشباع الحاجات لدى مأ

رضا الفرد في غالب الأحیان إنما ھو ناتج عن عدم توفر بیئ ة العم ل المناس بة، كم ا أن ش عور      
علی  ھ فق  ط وج  د  یع  ود أساس  ا إل  ى العم  ل ف  ي ح  د ذات  ھ، وبن  اء   ع  ن عمل  ھ، إنم  ا   بالرض  االف  رد 

العوام  ل ... أن العوام  ل الم  ؤثرة ف  ي بیئ  ة العم  ل تن  درج تح  ت مجم  وعتین ھم  ا   " ورغھ  ارزب"
تسبب درجة عالیة م ن ع دم   والتي تتعلق أساسا بالظروف والعوامل المحیطة بالعمل،  ،الوقائیة

العوامل الحافزة الرضا عندما لا تكون موجودة، لكنھا لا تؤدي إلى التحفیز عند وجودھا، بینما 
ذي لق بمحتوى العمل، أي بماھیة العمل وإنجاز الفرد لذلك العمل، والاعت راف ال   فھي التي تتع

، ولكنھ ا  ایحصل علیھ من خلال تأدیتھ لذلك العمل، فإنھا عند توافرھا تؤدي إلى الحفز والرض  
   .) 1(عند غیابھا الا تسبب الكثیر من عدم الرض

م  وارد البش  ریة داخ  ل  تق  وم ھ  ذه النظری  ة عل  ى أس  اس إش  باع العوام  ل الص  حیة ل  دى ال  
الأساسیة والھامة والتي  أحد العناصرالمنظمة في حالة الشعور بعدم الرضا لدیھم، وبعد تكوین 

الم ورد البش ري م ن     كاس تفادة لھا فعالیة للمنظمة والتي تعتم دھا ف ي بع ض العوام ل الص حیة،      
ھ ذه العوام ل ل دى    إش باع   دمن وظیفتھ وترفع أجره، وتحقق الرقابة عنھ، وبعؤفترات تكوینیة ت

استغلال ما تت وفر علی ھ م ن ھ ذه الم وارد البش ریة، حی ث         الموارد البشریة تعمل المنظمة على
یلعب كذلك التكوین ھنا دورا كبیرا في تمكین الموارد البشریة في تحقیق مختلف ھذه العوامل، 

  . الخ...كالتقدم الوظیفي، المسؤولیة والمركز
  : ت لھذه النظریةوإن من أھم ما طرح من انتقادا

موارد البش ریة أن تش عر   بالإمكان من طرح س ؤال واح د ھ و العوام ل الت ي ت ؤدي ب ال        -1
  .في عملھا بدلا من طرح سؤالین ابحاجة الرض

عینة المھندسین والمحاسبین لا تعبر ع ن جمی ع الفئ ات العمالی ة الأخ رى ف ي مختل ف         -2
  .القطاعات

  .وارد البشریة في مختلف المنظماتصغر حجم العینة بالنظر إلى عدد الم -3
ة ل دى ف رد آخ ر، فتص نیف     ـمن الممكن أن تكون العوامل لدى فرد معین عوامل دافع   -4

  . العوامل غیر ثابت
  : أھم المداخل الحدیثة. 3

تھتم ھذه المداخل الحدیثة بالرأس المال البشري على اعتبار أنھ مورد أساسي وفعال لھ 
حی ث تعتم د ھ ذه الم داخل عل ى ال ربط ب ین الأھ داف         ش ل المنظم ات   الأثر الكبیر في نجاح أو ف

كما توص لت ھ ذه الم داخل أو     التنظیمیة وحاجات الأفراد واعتبارھما یكملان بعضھما البعض،
ھا أن كل عملیات وممارسات إدارة الم وارد البش ریة تتض من أھ داف     االنظریات إلى نتائج مؤد

ب  أن الاس  تثمار الأمث  ل  ت  ؤمنف المنظم ة، كم  ا أنھ  ا  ت  وازي ب  ین حاج  ات الأف  راد وأھ  داونت ائج  
  :والأحسن یكون في تنمیة الأفراد وإدارتھم بأحسن طریقة، ومن أھم ھذه المداخل والنظریات
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  :مدخل الرأسمال البشري  1.3
حی ث انطلق ا م ن    إسھامات كبیرة في ھذه النظری ة،  " بیكر"و" شولتز"لقد كانت لكل من 
البش ریة ھ ي الت ي تس اھم ف ي نم و وتط ور المنظم ات بم ا تملك ھ م ن            فكرة مؤداھ ا أن الم وارد   

توقفا عل ى  سیعرف المال المادي الذي قدرات ومھارات عقلیة وذھنیة على غرار فكرة الرأس 
  .المدى الطویل

م ا یملك ھ الف رد م ن م ؤھلات لخب رات ومع ارف ھ ي الت ي تعط ي للمنظم ة             ولذلك ف إن 
یزھ ا ع دم الاس تقرار    ممركز في ظل بیئة أعمال عالمیة یوالنفس الجدید للاستحواذ على مكانة 

ومنافس  ة شرس  ة ب  دون ح  دود جغرافی  ة، فھ  ي إذن تبح  ث ع  ن اس  تغلال جی  د وأمث  ل لمواردھ  ا    
ھمان ف  ي اوھ  ذا بالاعتم  اد عل  ى التعل  یم والتك  وین الل  ذان یس  البش  ریة م  ن خ  لال تأھیلھ  ا الجی  د، 

  :ما یلي" بیكر"و" شولتز"تحسین مردودھا، وإن من أھم ما قدمھ كل من 
  :)1961(شولتز ) أ(

تحوی ل الاھتم ام بالمكون ات المادی ة لل رأس الم ال الم ادي فق ط إل  ى         " ش ولتز "لق د ح اول   
وح   اول ض   م ھ   ذا الأخی   ر إل   ى رأس الم   ال ف   ي التحلی   ل    الرأس   مال البش   ري غی   ر الم   ادي، 

وھ و ن اقص    الاقتصادي، حیث اعتبر التحلیل الاقتص ادي بالمكون ات المادی ة فق ط فی ھ قص ور،      
، والتي تعتبر الثروة الكبرى من خلال ما تملكھ )الموارد البشریة(بدون المكونات غیر المادیة 

تخض ع ھ ي ك ذلك للاس تثمار خ لال المھ ارات والمع ارف        من طاقات وقدرات ذھنی ة وجس میة   
  .الممتلكة

ارد البشریة، بعملیة التعلیم باعتبارھا استثمار لازما لتنمیة المو ولقد اھتمت ھذه النظریة
حیث أطلق على التعلیم اسم رأس المال البشري طالما أن مجموعة المعارف المتراكم ة والت ي   

أساس یا لم ا تحقق ھ المنظم ة م ن أرب اح وی ؤدي        یحصل علیھا الف رد تحق ق القیم ة، وتع د مح ددا      
ى جان ب  زیادة القدرات الإبداعی ة إل   الاستثمار في التعلیم إلى تحقیق منافع عدة حیث یساھم في 

یحس  ن اتجاھ  ات الع املین م  ع بیئ تھم، وھ  ذا عل  ى    تحس ین الإنتاجی  ة وزی ادة الإی  رادات، وك ذلك   
أساس أن النمو الاقتصادي الذي لا یمك ن تفس یره بالزی ادة ف ي الم دخلات المادی ة یرج ع أساس ا         

  . الزیادة في المخزون المتراكم لرأس المال البشريإلى 
الإی رادات وفق ا للاختلاف ات ف ي مق دار رأس الم ال       وكذلك یمكن تفسیر الاختلاف ات ف ي   

   ) 1(.المستثمر في الفردالبشري 
  :بیكر) ب(

البش ري، وذل ك م ن     أن التك وین ھ و أكث ر الجوان ب فعالی ة ف ي الاس تثمار       " بیكر"یعتبر 
  .تعلیم ورعایة صحیة

توضیح الجانب الاقتصادي لعملی ة التك وین حی ث ف رق ب ین التك وین       " بیكر"حاول  ولقد
العام والتكوین المتخصص، وذلك من خلال دراسة العلاقة بین معدل دوران العمال وتكلفة كل 

السابقین، فالتكوین العام ھو ذلك التكوین الذي یحصل من خلالھ الف رد عل ى   من نوعي التكوین 
ھ یمكن أن ینقلھا إلى منظمة أخرى، لذلك فإن الفرد ھ و م ن   مھارات عامة یفید منظمتھ، كما أن

مل تكلفة وأعباء ھذا التكوین وبالتالي فمعدل دوران العمل لا ی رتبط ارتباط ا قوی ا بتك الیف     یتح
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المتخص ص فتتحم ل فی ھ المنظم ة ك ل التك الیف، حی ث أن التك وین         التكوین العام، أم ا التك وین   
  )1(.المتخصص قد لا یتناسب مع طبیعة ومتطلبات العمل في منظمة أخرى

  :یة الكمیةالمدخل الكمي أو النظر  2.3
باعتبارھ ا   یستمد ھ ذا الم دخل أص ولھ م ن حرك ة الإدارة العلمی ة، ویرك ز عل ى الإدارة        

وتعط  ي بح  وث  " بح  وث العملی  ات "وتس  مى باس  م  نظام  ا م  ن النم  اذج والعملی  ات الریاض  یة،    
العملیات أھمیة خاصة لوضع الحقائق والمشكلات الإداریة في صور رقمیة یعبر عنھا برموز 

ة وتأخذ شكل النموذج، ویس اعد ھ ذا الم دخل الم دیرین عل ى التفكی ر المنطق ي        وعلاقات ریاضی
  )2(.المنظم ورؤیة مشاكل الإدارة المعقدة بطریقة أوضح ویسھل لھم عملیة اتخاذ القرارات

  : ومن خلال ما سبق تتضح أھم الجوانب التي اعتمدتھا النظریة أو المدخل الكمي وھي
لا یمك ن حلھ ا بالأس الیب    حل المشكلات الصناعیة التي  يفاستخدام النماذج الریاضیة  -1

  .التقلیدیة
اھتم  ت المدرس  ة بالاس  تعانة بخب  راء بح  وث العملی  ات لمس  اعدة الم  دیرین ف  ي ح  ل          -2

  .المشكلات الإداریة
  .تطور أجھزة الحاسب الآلي على ظھور مدرسة علوم الإدارةساعد  -3
  .وصیاغة إستراتیجیة الإنتاجقابة تستخدم النماذج الإداریة في التخطیط والر -4

  :مدخل النظم 3.3
مفت  وح حی  وي عل  ى أن المنظم  ة ھ  ي كی  ان اجتم  اعي تمث  ل نظ  ام  یفت  رض ھ  ذا الم  دخل

أنظمة جزئیة تتفاعل مع بعضھا البعض وتتفاعل مع الأنظمة الأكبر والأشمل التي تمثل بیئتھا، 
ا التحلیل فإن المنظمات لھا عدید من ن ھذه البیئة صلات تأثیر وتفاعل ووفق ھذوتنشأ بینھا وبی

التي تسعى لتحقیقھا بحكم تعدد الأنظمة الجزئیة التي تتكون منھا، وبحكم تعدد الأھداف العملیة 
  .البیئة التي تتفاعل معھاجوانب 

وبناء على ذلك فإن الإدارة في المنظمة تعمل بمثابة الجھاز العصبي ومھمة الإدارة في 
  )3(.على المنظمة وزیادة قدرتھا على البقاءھذا المدخل ھو الحفاظ 

ة یق وم ك ل نظ ام منھ ا بمجموع ة      ـة الفرعیة، ھذه المنظمـفالمنظمة مجموعة من الأنظم
ة كنظام كامل متكامل ـجمیعا تھدف في النھایة لخدمة المنظمة ولكنھا ـمن الوظائف المتخصص
  )4(.وھناك نوعان من النظم

مث  ل نظ  ام (م المغل  ق لأن  ھ لا یت  أثر بالبیئ  ة الخارجی  ة   ویس  مى بالنظ  ا :النظ  ام المغل  ق) أ(
   ).الصیانة الدوریة، فسواء كانت المؤسسة ناجحة أم فاشلة تظل أعمال الصیانة

وسمي بالمفتوح لأنھ یتأثر بالبیئة الخارجیة وھو مفتوح على جمی ع   :النظام المفتوح) ب(
  . المتغیرات والتحولات الخارجیة
التركیز علیھ والاھتمام بھ باعتبار ض رورة للتفاع ل والت رابط     النظام الكلي والذي یجب

  .یتكون في مجموعھا النظام الكلي بین الأجزاء المتداخلة التي
داخل الإدارة، فمفھوم  وأخیرا فنرى أن ھذا المدخل لم یقدم طرق محدودة لحل المشاكل

وتطبیقیة ى حلول عملیة النظم ھذا یتصف بالتجرید والعمومیة ولذلك فلم یتمكن من الوصول إل
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من خلال دراسة الأسالیب والأنظمة الخاصة بالإدارة واقتراح الحلول للمشكلات الإداریة التي 
  . تواجھھا المنظمات

  ):نظریة الموقف(المدخل الشرطي أو الموقفي   4.3
الأنظم ة إل ى   امتد م دخل  . علاقات المحددة بین عناصر النظامیھدف إلى التركیز على ال

الإدارة ویقوم على أس اس أن ھ ل یس ھن اك ط رق أو      مى بالمدخل الشرطي أو الموقفي في ما یس
تطبق في كل الحالات أو المواقف التي توجھھا الإدارة أي لا یوجد طریق ة مثل ى   مبادئ إداریة 

  .للإدارة تطبق على كل المشروعات
د عل ى زی ادة   الفج وة ب ین النظری ة والتطبی ق وبالت الي تس اع       فھذا المدخل یح اول تغطی ة  

  )1(.حجم المعرفة الإداریة، وكان من أھم نتائج الدراسات التي توصل إلیھا الباحثون
المش  روعات الناجح  ة الت  ي تس  تخدم الإنت  اج النمط  ي الكبی  ر تتج  ھ إل  ى أس  س الإدارة      -1

  .الدقیق للواجبات والمسؤولیات التقلیدیة مثل التحدید
بالقطعة تتجھ نح و القواع د المرن ة ف ي التنظ یم      الشركات الناجحة التي تستخدم الإنتاج  -2

  .وتفویض السلطات للمستویات المختلفة في المشروع وأسلوب القیادة
ي ـة ف  ـة كش  فت الدراس  ات أنھ  ا لا تتب  ع أس  الیب الإدارة المتبع  ـالش  ركات غی  ر الناجح   -3

  .ات الناجحةـالشرك
ر وعلى درجة عالی ة  غیر مستق بعض المشروعات الصناعیة الناجحة تعمل في محیط -4

  .بالتغییر، تتجھ ھذه المشروعات إلى إتباع الأسلوب التقلیدي في الإدارةمن التنبؤ 
المشروعات الناجحة التي تعمل في مح یط غی ر مس تقر وعل ى درج ة عالی ة م ن ع دم          -5

بالتغییر وصعوبة الحصول على المعلومات، فھي تتبع أسالیب الإدارة التي تتمیز  إمكانیة التنبؤ
بعدم الرسمیة في العلاقات والمشاركة في اتخاذ القرار وغیرھا م ن الأس الیب الت ي ت تلاءم م ع      

  .المحیط المتقلب
  .أظھرت الأبحاث أنھ لا یوجد نمط مثالي واحد في كل المواقف -6

تصلح في مواق ف   ةالأوتوقراطیفالقیادة الدیمقراطیة تصلح في بعض المواقف، والقیادة 
  : واقف تؤثر على اختیار النمط القیادي الفعال وھيأخرى، وھناك ثلاث م

  .درجة قبول المرؤوس للرئیس  -أ 
  .طبیعة العمل -ب
  .السلطة الرسمیة التي یتمتع بھا القائد -ج

الخاص  ة ) النظری  ة(ولھ  ذا ف  إن نظری  ة الموق  ف ھ  ي عملی  ة اختی  ار الم  دیر للمدرس  ة       
  .سب شخصیتھمالمتناسبة مع الموقف الذي یمر بھ ومع الأفراد على ح

فتح  دیات المش  اكل الإداری  ة مختلف  ة ومتنوع  ة لا یوج  د م  دخل واح  د یس  اعد ف  ي حلھ  ا      
  )2( .وحلول إداریة تبعا للموقفجمیعا، ولھذا فلابد من ضرورة استخدام أسالیب 

  : ومن أھم المتغیرات الموقفیة
  .البیئة الخارجیة -
  )أسلوب العمل(التكنولوجیا المستخدمة  -
  .العاملین -

                                                
1   . WWW. ALYASEER. GOV. DATE: 02.02.2006. Heure: 09:55   
2  .  WWW. ALYASEER. GOV. DATE: 08.02.2006. Heure: 09:13 
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  :حركة العلاقات الإنسانیة الجدیدة 5.3
بین النظرة الإیجابیة بالطبیعة الإنسانیة والدراسة العلمیة للمنظمات  مزجت ھذه الحركة

الحدیث  ة، حی  ث اعتم  دت ھ  ذه الحرك  ة عل  ى ك  ل م  ن بح  وث عل  م الاجتم  اع، وتفاع  ل الأف  راد،     
لك قامت حركة العلاقات والجماعات داخل المنظمة، كما أكدت على أھمیة القیم، والمرونة وكذ

 للعمیل، الاستجابةالإنسانیة الجدیدة على إعطاء الأھمیة الكبرى إلى الجودة، والخدمة، وسرعة 
   )1(. وأھمیة الأفراد لنجاح الشركة

فحركة العلاقات الإنسانیة الجدیدة اھتمت بقیم ة الف رد ودوره ف ي نج اح المنظم ة، فھ ي       
في تكوین الفرد الناجح الذي یتعامل م ع المتغی رات البیئی ة    الجیدان تركز على التكوین والتعلیم 

  . الصعبة والمختلفة بمرونة وسلاسة من خلال المھارات التي یكتسبھا من ھذا التكوین

                                                
.WWW. ALYASEER. GOV. DATE: 08.02.2006. Heure: 09:131    
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  :تعلیق على الفصل
، تؤكد على أھمی ة الف رد، أو   یبدو أن جل المداخل والنظریات والاتجاھات السالفة الذكر

م، وتعمل على تط ویر وتنمی ة ھ ذا العنص ر الفع ال والأساس ي ف ي        المورد البشري داخل التنظی
  . نجاح أو فشل المنظمة

یتضح من مواطن عدة الأھمیة التي " لماكس فیبر" "النظریة البیروقراطیة"ففیما یخص 
كمتطلب أساسي وضروري من أجل تحقی ق الكف اءة   أولتھا ھذه النظریة لتنمیة الموارد البشریة 

بدأ القائل بتقسیم العمل ینتج عنھ عدد من الوظائف المتخصصة والفرعیة یتم في الأداء، ففي الم
الكف اءة وف ي زی ادة درج ة الإنتاجی ة      تكوین الأفراد علیھا، حیث أن ھذا الأم ر یزی د ف ي تحقی ق     

  . الفردیة
كما تعتبر عملیة التكوین المسبق للأفراد ضرورة وأساس مھم لشغل الوظائف ف ي ھ ذه   

مب  دؤھا عل  ى أن التعی  ین والتوظی  ف ی  تم عل  ى أس  اس الخب  رة والش  ھادة     ث ی  نصالنظری  ة، حی  
العلمیة، إذ لابد أن یتوفر في العام ل جمل ة م ن المعلوم ات والمع ارف الض روریة حت ى یك ون         

وكل ھذا یدل على مدى فھم ووعي الأداء الجید بالإضافة إل ى المكان ة   قادرا على أداء وظیفتھ، 
  .من خلال قدراتھ العلمیة والمعرفیة والخبرةقراطي ویم البیرالتي یمنحھا للفرد داخل التنظ

ولق   د ظھ   رت بع   ض الاتجاھ   ات الفكری   ة والت   ي تعتب   ر كنظری   ات فرعی   ة للنظری   ة      
للانتق  ادات الت  ي وجھ  ت لھ  ذه النظری  ة دورا ف  ي ظھورھ  ا، وھ  ي   ، حی  ث كان  ت البیروقراطی  ة

وم  ن أھ  م تل  ك الإس  ھامات  ، "فیب  ر"ومح  اولات ب  دورھا عب  ارة ع  ن اس  تمرار وامت  داد لأفك  ار   
سلزنك، وجولدنز، والدراسة التي قام بھا كل من الفرنسي میرتون، : النماذج التي قدمھا كل من

  . جونز وقوانین باركنسون وجامونكروزیر والأمریكي 
م ن تحط یم ق لاع الإدارة     تالت ي تمكن   " لت ایلور " وبع د ھ ذا ت أتي نظری ة الإدارة العلمی ة     

وأثرت بشكل كبیر على العمل الصناعي، كما لولایات المتحدة الأمریكیة الصناعیة القدیمة في ا
كان لھا الأثر ف ي زی ادة الإص لاح الاقتص ادي ل لإدارات العام ة، وم ا لبث ت الإدارة العلمی ة أن          
امتدت إلى ما وراء ح دود الولای ات المتح دة الأمریكی ة واكتس بت انتش ارا ف ي ألمانی ا وانجلت را          

اختزال كل الأعم ال المعق دة إل ى أعم ال     بلدان الغربیة والرأسمالیة، فھي وفرنسا وغیرھا من ال
  .بسیطة وتحویل العامل إلى تابع مباشر لنسق الآلاف ذاتیة الحركة

إضافة إلى أن ھذه النظریة تعتبر تك وین الأف راد عب ارة ع ن عملی ة داخلی ة ھام ة یج ب         
تعتقد أن المنظمة نظام مغل ق لا یتب ادل   القیام بھا، وھذا بوعي منھا بضرورة التكوین، كما أنھا 

أحس ن وأفض ل    اكتش اف التأثیر والتأثر مع البیئة الخارجی ة، إذ أن النظری ة العلمی ة تطم ح إل ى      
لرفع كفاءة العمل، كما أنھا تولي الأھمیة الكبرى للتكوین كونھ ج زء   إتباعھاالأسالیب الواجب 

  .أساسي ومھم من ھذه العملیة
فق د رك زت عل ى المس توى الإداري والتنظیم ي،      " لفایول" "الإداريالتقسیم "نظریة  أما

كما أكدت على ضرورة تقسیم التنظیم إلى إدارات متخصصة، وكذلك ضرورة التخص ص ف ي   
  . الوظائف الإداریة حیث أن كل وظیفة مختصة تھتم بشؤون كل من الفرد والأعمال والآلات

ة وج  ود بع ض الخص ائص الت  ي   وك ذلك فق د أعط  ت ھ ذه النظری ة الأھمی  ة إل ى ض رور      
تتمی  ز بھ  ا الم  وارد البش  ریة ف  ي المنظم  ات ك  الخبرة العلمی  ة والق  درات الفنی  ة ل  دى الع  املین،      
والمھارات الإداریة لدى المس یرین والإداری ین، وك ذلك ت دعیم ق درات العم ال والإداری ین ع ن         

ن أج ل تنمی ة   طریق التكوین والاطلاع المستمر، حیث ركزت عل ى التك وین كنش اط أساس ي م      
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، إل  ى جان  ب إعط  اء دروس الم  وارد البش  ریة، وھ  ذا ع  ن طری  ق إقام  ة دورات تكوینی  ة دوری  ة
عل ى أن التك وین المس تمر للأف راد     " ف ایول "وھذا ما یتطلبھ مبدأ تقسیم العمل، كما أكد میة، علیت

كتس اب  یجعلھم یتمتعون بروح المب ادرة والابتك ار والمش اركة ف ي العملی ة الإنتاجی ة مرھ ون با       
  . الموارد البشریة لمھارات ومعارف من شأنھا أن تؤھلھم لذلك

التي اعتبرت إن كل ما ذكرناه سابقا من نظریات فھو ینطوي تحت المدخل الكلاسیكي، 
ویستجیب للمحفزات الاقتصادیة فق ط، أم ا م دخل العلاق ات     الفرد أو الإنسان كآلة وأنھ یتجاوب 

نب الاجتم اعي والنفس ي للإنس ان، أو الم ورد البش ري، ونج د       الإنسانیة فقد أعطى الأولویة للجا
حی  ث أن  ھ م  ن خ  لال الدراس  ات  " لإلت  ون م  ایو" "العلاق  ات الإنس  انیة"ف  ي ھ  ذا الص  دد نظری  ة  
أكد أن لكل من العواطف والمشاعر ونفسیة الأفراد تأثر شدید بظروف والتجارب التي قام بھا، 

ة، وت دعیم الإدارة وت ؤثر ھ ذه المش اعر ب دورھا ف ي       العمل كالعلاق ات الجماعی ة، وأنم اط القی اد    
ض  رورة التك  وین وال  تعلم للعم  ال لإكس  ابھم المھ  ارات     عل  ى" م  ایو"إنتاجی  ة الف  رد، كم  ا أك  د   

والقدرات التي تمكنھم من فرض تواجدھم داخ ل جماع ات العم ل، وك ذلك رف ع مس توى كف اءة        
لتنظ یم ومعوق ات الاتص ال ب ین     المدیرین عن طری ق التك وین والت دریب للتغل ب عل ى مش اكل ا      

  .الجماعات
وعموم ا إن ف  ي نظری  ة العلاق ات الإنس  انیة، الح  وافز المادی ة لا تش  كل الأس  اس الوحی  د    

في العمل لا ی رتبط بالعوام ل المادی ة فق ط، ب ل       الذي یحث الفرد على أداء العمل، إذ أن الرضا
مس توى أداء الف رد یك ون مرتفع ا     كذلك البعد الاجتماعي وأھمیتھ في الأداء الإنساني، حی ث أن  

  .حین یكون مستوى إشباع الرغبات الإنسانیة والاجتماعیة للفرد مرتفعا
الت ي ق ام بھ ا ع الم     " Yواي، " "Xإك س،  "وبعد نظریة العلاق ات الإنس انیة نج د نظری ة     

أھمی  ة التك  وین بالنس  بة للم  وارد م  ن خلالھ  ا ، حی  ث أظھ  ر "غ  ورم  اك غری"ال  نفس الاجتم  اعي 
ولدیھم كامل الاس تعداد  ، فالأفراد في ظل ھذه النظریة قادرین على تحمل المسؤولیات، البشریة

حیث البحث دائما ع ن  لتحقیق أھداف المنظمة، إضافة إلى امتلاكھم لقدرات الابتكار والإبداع، 
الظروف الملائمة والمناسبة الت ي تمك نھم م ن اس تغلال تل ك الق درات والطاق ات، ولھ ذا فیج ب          

بالمعلوم  ات اللازم  ة م  ة تنظ  یم دورات تكوینی  ة م  ن ش  أنھا إم  داد الم  وارد البش  ریة   عل  ى المنظ
وبطرق وأسالیب الأداء الضروریة لوظائفھم، كما أنھا تكسبھم مھارات فنیة وإداری ة تس اعدھم   

الابتك  ار والإب  داع، وم  ن ھ  ذا یتجل  ى لن  ا دور التك  وین ف  ي تحفی  ز الم  وارد البش  ریة، ورف  ع  ف  ي 
  . الأعمال وھذا یعود بالإیجاب والفائدة على المنظمة ككلالكفاءة في أداء 

للتك وین عل ى اعتب اره    فق د أعط ت الأھمی ة البالغ ة     " لماس لو " "سلم الحاجات"أما نظریة 
إشباع حاجات الموارد البشریة على كل المستویات، فمثلا رغبة الفرد في الحص ول  یساعد في 

خ لال أدائ ھ لعمل ھ بش كل م تقن، أو م ن خ لال        على أجر كاف أو تحقیق الأمان لدیھ، یكون من 
شغلھ لوظیفة في مستوى أعلى، ویتحقق لھ ذلك إذا استفاد م ن دورات تكوینی ة تس مح ل ھ برف ع      

ولھذا فإن التك وین یع د ع املا مس اعد عل ى إش باع الحاج ات        أدائھ وقدرتھ على الإنجاز بكفاءة، 
  .البشریة في المنظمة أو التنظیم
لفریدریك " "بنظریة العاملین أو نظریة العوامل المزدوجة"رف وھناك نظریة أخرى تع

الص حیة ل دى الأف راد داخ ل التنظ یم وذل ك ح ین        وھ ي تعتم د عل ى إش باع العوام ل      ، "ھرزب رغ 
حیث یعتبر التك وین إح دى تل ك العناص ر الھام ة الت ي تعب ر ع ن إش باع          شعورھم بعدم الرضا، 
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الوظیف ة   ی ؤمن التك وین حی ث أن ھ ذا الأخی ر     العوامل الصحیة لدیھم، وذل ك م ن خ لال فت رات     
  . ویرفع الأجر، كما یعمل على تخفیف الرقابة عنھم، وبعد ذلك استغلال مھاراتھم ومؤھلاتھم

الأخی  ر نع  رض أھ  م الم  داخل الحدیث  ة الت  ي اھتم  ت ب  الرأس الم  ال البش  ري عل  ى    ي وف  
  : ا نجداعتباره المورد الأساسي والفعال في نجاح أو فشل المنظمات، وفي ھذ

إس ھامات كبی رة فی ھ،    " بیك ر "و" شولتز"، حیث كان لكل من "الرأسمال البشري"مدخل 
أث  ر ف  ي تحس  ین طاق  ات، وق  درات  إذ أن  ھ ف  ي ھ  ذا الم  دخل ن  رى ب  أن للتك  وین وللتعل  یم أث  ران،  

فینمیھ ویطوره ویؤھلھ لاحتلال مكانة اجتماعیة ومھارات الفرد والأثر الثاني على الفرد نفسھ، 
  . في المجتمع ككل مرموقة

أي التكوین المتخص ص فائ دة كبی رة وعائ دا     " بیكر"كما أن لنوع التكوین الذي قال عنھ 
نظرا لما یقدمھ للأفراد من مھارات عالیة وتأھیل جید یعود على المنظمة بفوائد وعوائد مرتفعا 

  . كبیرة
ن ھ ذه النظری ة   فقد استمد أصولھ من حركة الإدارة العلمی ة حی ث أ  " المدخل الكمي"أما 

میم الإدارة ووظائفھا بم ا ف ي ذل ك    ضیة والعملیات الحسابیة ومحاولة تكاستخدمت النماذج الریا
وإعطاء صورة دقیقة عن مس تویات وخط وات التك وین والتركی ز ف ي      تكوین الموارد البشریة، 

  . ذلك على الوصول إلى نتائج كمیة دقیقة ومحددة
المنظمة بمثاب ة الجھ از العص بي ومھمتھ ا ف ي ھ ذا        ینظر إلى الإدارة في" مدخل النظم"

قدراتھا على البق اء، كم ا یتن اول ھ ذا الم دخل التك وین       المدخل ھو الحفاظ على المنظمة وزیادة 
كجزء من أجزاء النظام الكلي الذي یجب التركیز علیھ والاھتمام بھ باعتباره ضرورة التفاع ل  

  . ن في مجموعھا النظام الكليوالترابط بین الأجزاء المتداخلة التي یتكو
المح  ددة ب  ین فھ  و یرك  ز عل  ى العلاق  ات  " الم  دخل الش  رطي أو الم  وقفي"وفیم  ا یخ  ص 

عناصر النظام، ویقوم على فكرة مؤداھ ا أن ھ ل یس ھن اك ط رق ومب ادئ إداری ة تطب ق ف ي ك ل           
أي ل  یس ھن  اك طریق  ة مح  ددة تع  الج بھ  ا جمی  ع      الح  الات أو المواق  ف الت  ي تواجھھ  ا الإدارة   

أو ھذه النظریة ترى بأن تك وین الم وارد البش ریة    فھذا المدخل . المشكلات وفي جمیع الأحوال
متطلبات المنظمة واحتیاجاتھا، فلیس ھناك نظام واحد أو خطة موحدة تعتمدھا تختلف باختلاف 

المنظمة في تكوین مواردھا البشریة، ب ل تك وین ھ ذا الأخی ر یك ون بحس ب م ا تری ده المنظم ة          
  . وتحتاجھ

قد ركزت على أھمیة الف رد وقیمت ھ ف ي    " حركة العلاقات الإنسانیة الجدیدة"وأخیرا فإن 
كما أولت وأكدت على الأھمیة للتكوین والتأھیل الجید للأفراد للتفوق تطویر ونجاح المنظمات، 

ا على المتغیرات والمستجدات البیئیة الداخلیة والخارجیة للمنظمة ومحاولة الت أقلم وال تحكم فیھ    
  .مع صعوبتھا واختلافھا وكل ھذا من خلال ذلك التكوین الذي یتلقاه الفرد

ومما سبق نلاحظ أن ھذه المداخل والنظریات والاتجاھات، إنم ا ھ ي ف ي الواق ع تعك س      
ملامح وإیدیولوجیات مرتبطة بالوضع القائم، أو الذي نشأت فیھ، وبالتالي فقد ض لت ص یاغات   

الم   داخل الس   ابقة قاص   رة عل   ى مجتمع   ات غربی   ة ذات      النظری   ات أو  وأحك   ام وتقری   رات  
ولھ ذا یج ب الاتج اه نح و     ع ن تل ك الت ي تتبناھ ا مجتمع ات ال دول النامی ة،         إیدیولوجیات مختلفة

دراسة تنظیمات ھذه الدول، لأنھم یجدون واقعا تنظیمیا مغایرا ومختلفا یفرض عل یھم مراجع ة   
الغربی ون ال ذین تح دثنا ع نھم م ن خ لال تل ك        الأحكام والتعمیمات الت ي ص اغھا علم اء التنظ یم     

       . المقاربات النظریة في التنظیم
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  توطئة
یعتبر التكوین مفتاحا للنجاح وبالتحدی د لنج اح الأف راد والمؤسس ات ولإجم الي الاقتص اد       

خص عملیا یتولى تك وین الآخ رین ف ي الحی اة الیومی ة، فنج د رب البی ت یكف ل         شوكل  الوطني،
والمعرف ة ف ي حیات ھ المنزلی ة والعملی ة یم رر ھ ذه الخب رة         أطفالھ، وكل شخص یتحلى ب الخبرة  

عرفة إل ى أولئ ك ال ذین یمك نھم الانتف اع بھ ا والاس تفادة منھ ا، وك ذلك م ن خ لال عم ل             وھذه الم
فھم یعملون على تك وین أولئ ك ال ذین یعمل ون لص الحھم، كم ا أن لتأھی ل        المشرفین والمدیرین، 

الأطفال ولتمریر الخبرة والمعرفة وتكوین الأفراد والعاملین حاجات لذلك، أي أنھ كل من رب 
  . لخبرة والمشرفین المدیرین یقدمون ذلك التكوین وفقا لحاجة محددةالبیت وذوي ا

كما أنھ لابد من وضع تخطیط لذلك التك وین یك ون بمثاب ة س یرورة تتمح ور ح ول ع دة        
مراحل أو لھا تحدید الأھداف ثم استحداث إستراتیجیة تتضمن تص میما وتنفی ذا ومتابع ة وتقی یم     

مكن من الوص ول إل ى الأھ داف المح ددة ف ي البدای ة أو       لبرامج وسیاسات محددة بدقة وبكیفیة ت
  .عند الانطلاق في عملیة التكوین

نتع رض بالدراس ة إل ى ثلاث ة     " مدخل إلى التكوین وإس تراتیجیتھ "فمن خلال ھذا الفصل 
الأول یتناول ماھیة التكوین، والثاني یدور حول مخطط التكوین وأس الیبھ، أم ا   : مباحث أساسیة

  . ور إستراتیجیة التكوینالثالث یتمحور ح
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  .ماھیة التكوین :المبحث الأول
  :دـتمھی

ع ن م دخل للتك وین، حی ث تعرض نا م ن خلال ھ إل ى مفھ وم ع ام           ھذا المبحث ھو عبارة 
للتكوین، كما قمنا بتوضیح العلاقة بین ھ وب ین التعل یم، وأش رنا إل ى أھ م المب ادئ والأس س الت ي          

وأن لھذا الأخیر عدة مس ؤولیات مش تركة فیم ا بینھ ا     ین، یجب مراعاتھا عند القیام بعملیة التكو
م  ن خ  لال أط  راف لھ  ا الأث  ر المتب  این ف  ي تل  ك المس  ؤولیة، كم  ا أن للتك  وین أھمی  ة كب  رى            

تطویر وتنمیة الموارد البشریة وترقیتھا، ولھ عدة أن واع  وضروریة باعتباره عامل أساسي في 
حس  ب ن  وع الوظ  ائف والأمكن  ة وحس  ب   ، وذل  كتختل  ف ب  اختلاف نش  اطھ وأھداف  ھ واحتیاجات  ھ 

مرحلة التوظیف، كما یوضح ھذا المبحث مجالات التك وین وأھ م ش روطھ الفعال ة الت ي یس عى       
من خلالھا إلى تغییر سلوكات الأفراد ووجھات نظرھم وكذلك تم تحدید مجموع ة م ن عناص ر    

مس اعدة الأف راد   أجل التكوین المترابطة والمتسلسلة والمستمرة والمنتظمة في حلقة واحدة، من 
في اكتساب المھارات والمعارف وتطویر الأداء، وفي الأخیر نتعرض إل ى أھ م المش اكل الت ي     

  . یعالجھا التكوین
  :مفھوم التكوین. 1

إن للتغیی    رات الاجتماعی    ة والاقتص    ادیة والتكنولوجی    ة أث    ر كبی    ر عل    ى الأھ    داف     
اتھ ا، مم  ا أدى إل ى تق ادم المھ  ارات    لأي منظم ة عل ى اخ  تلاف نش اطاتھا واھتمام    الإس تراتیجیة 

بنشاطات التكوین، ف أدى ھ ذا إل ى ظھ ور     المكتسبة، فلجأت الكثیر من ھذه المنظمات إلى القیام 
الحاجة إلى التكوین وھو الأھمیة الكبیرة لھذا النشاط، ومن ھنا ظھرت وجھ ات نظ ر الب احثین    

لیة تكوین المھارات والمعارف ومنھم وینیة، فمنھم من یرى أنھا عمالدارسین لھذه العملیة التكو
وانش  غالھ واتجاھ  ھ الخ  اص، وم  ن خ  لال   حس  ب تخصص  ھ بم  ن ی  رى أنھ  ا عملی  ة تعل  م، فك  ل   

نرى أن التكوین ھو تلك  -في تحدید المفاھیم الأساسیة الخاصة بالبحث-التعاریف السابقة الذكر 
الف  رد المع  ارف می  ة مض  بوطة تھ  دف إل  ى اكس  اب  لالعملی  ة المنظم  ة الت  ي تق  وم عل  ى أس  س ع 

  . تمكنھ من إتقان عملھ وتأدیتھ على أحسن وجھوالمھارات المختلفة والجدیدة والتي 
  :علاقة التكوین بالتعلیم. 2

إن الفرق : "طبیعة العلاقة بین التكوین والتعلیم كما یلي" منصور أحمد منصور"یعرف 
ج من العام إلى الخاص، أي من بین التكوین والتعلیم لیس محددا أو دقیقا، إنھ یشبھ سلسلة تتدر

   .) 1("المعلومات العامة اللازمة للإدراك الملائم إلى المھارة النوعیة اللازمة للتنفیذ المناسب
فمن ھذا التعریف نرى بأن ھناك علاقة متینة بین التعلیم والتكوین حیث أن التعلیم یق دم  

أن التعل  یم ھ  و أس  اس التك  وین، المعلوم  ات الت  ي م  ن ش  أنھا أن تمك  ن الف  رد م  ن الإدراك، كم  ا  
باكتسابھ مختلف العلوم والمھارات والخبرات التي تجعلھ فالتعلیم یمكن الفرد من بناء شخصیتھ 

  .مؤھلا لتقلد منصب عمل معین
فیتضمن تحسین المھارات النوعیة للتنفی ذ المناس ب فھ و ال ذي یعط ي للف رد       أما التكوین 

تس  بھا ع  ن طری  ق ال  تعلم، وأنم  اط الس  لوك المتعلق  ة  الفرص  ة لتطبی  ق وتنمی  ة المع  ارف الت  ي اك
  .بمتطلبات وظیفة معینة

                                                
  . 07، ص1976د البشریة، وكالة المطبوعات، الكویت، قراءات في تنمیة الموار: منصور أحمد منصور. 1
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ف إن التعل یم ھ و مرحل ة أولی ة وض  روریة للعملی ة التكوینی ة فھم ا یكم لان بعض  ھما          إذن 
البعض، فالتعلیم یركز عل ى الجان ب النظ ري العلم ي، والتك وین یرك ز عل ى الجان ب التطبیق ي          

  .ن استغلال حصیلة التعلم من أجل أغراض الحیاة المھنیةالعلمي، فھذا الأخیر یمكن الفرد م
لدیھ مستوى تعلیمي عالي لھ الق درة عل ى اس تیعاب أكب ر للمعلوم ات      كما أن الفرد الذي 

  .التي یتلقاھا أثناء عملیة التكوین
  : مبادئ التكوین وأسسھ. 3

مب  ادئ  ولنج  اح وفعالی  ة التك  وین لاب  د م  ن مراع  اة ع  دة  ينش  اط تك  وین إن لممارس  ة أي
  :وأسس، ونستخلص أھمھا فیما یلي

وین أمرا كمالیا تلجأ إلیھ الإدارة أو تتخلى عنھ باختیارھ ا وإنم ا   كلیس الت :الاستمراریة /أ
عد اختیار الفرد لشغل وظیفة معینة، تأتي عملیة الإعداد والتھیئة، حی ث  ب، فيھو نشاط ضرور

تق وم إدارة الم وارد   ولا یمك ن أن  . إلی ھ  تھدف عملیة الإعداد إل ى تعری ف الف رد بالعم ل المس ند     
البشریة بمفردھا بتخطیط وتنفیذ برنامج إعداد الأفراد وتھیئ تھم للعم ل الجدی د ولكنھ ا مس ؤولیة      

  . مشتركة ومجھود تعاوني بین إدارة الموارد البشریة وكذلك الإدارات الأخرى بالمؤسسة
د م ع المس ؤولین ف ي إدارة الم وارد     فتبدأ العملی ة التكوینی ة بتنظ یم مق ابلات الف رد الجدی       

مھارات  لإكسابھمالبشریة والمشرف علیھا إلى تنظیم وإعداد برامج تكوینیة للموظفین القدامى 
كم  ا تع  د الب  رامج التكوینی  ة للع  املین المرش  حین  ومع  ارف جدی  دة یتطلبھ  ا التق  دم التكنول  وجي،  

سؤولیات وأعباء الوظائف ذات للترقیة بھدف إكسابھم قدرات ومھارات تمكنھم من النھوض بم
  .المستوى الأعلى للترقیة إلیھا

إذن فمبدأ الاستمراریة یتحق ق بتك وین الف رد ف ي بدای ة حیات ھ الوظیفی ة والاس تمرار ف ي          
  .تكوینھ خطوة بخطوة قصد تطویره وتنمیتھ بما یتماشى ومتطلبات سوق العمل الجدید

ناك ترابط وتكامل في العمل التكویني، التكوین لیس نشاطا عشوائیا أي أن ھ :التكامل /ب
   ) 1(:ویكمن ھذا التكامل في

التكام  ل والتج  انس والتفاع  ل الإیج  ابي، والمقص  ود ھن  ا الأف  راد المطل  وب تك  وینھم،       -
والمعارف والمعلومات المراد إكسابھا لھم، وكذلك القائمین بھ ذا العم ل التك ویني، والمش كلات     

  .التي تعتریھا المنظمة
التكوینی  ة م  ن حی  ث توص  یف وتحلی  ل العملی  ات والإج  راءات      ف  ي الأنش  طة  التكام  ل -

وسلوك الأفراد، وتحدید الاحتیاجات التكوینیة وتصمیم برامجھا وتنفیذھا ومتابعة وتقییم العملیة 
  .التكوینیة
  .التكامل في نتائج التكوین -

ینتق  ل إل  ى  حی  ث یب  دأ التك  وین بمعالج  ة الموض  وعات البس  یطة ث  م یت  درج أو  :الت  درج /ج
  ) 2( .الأكثر صعوبة، وھكذا حتى یصل إلى المشكلات الأكثر تعقیدا

أي أن التكوین یتعامل مع تغیرات عدیدة في داخل وخارج المنظمات،  :التغیر والتجدد/ د
ولھذا فھو یتصف بالتغیر والتجدد، فالإنسان الذي یتلقى التكوین ھ و عرض ة للتغی ر ف ي عادت ھ      

ك فإدارة التكوین مسؤولة عن تجدید وتطویر التكوین من خلال التجدی د  وسلوكھ ومھارتھ، ولذل
  . المستمر في أنماط البرامج التكوینیة وأسالیب التكوین المستخدمة

                                                
  .357-356ص،، ص1988إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة، المكتب العربي الحدیث للنشر، الإسكندریة، : صلاح عبد الباقي وعبد الغفار حنفي. 1
   . 13، ص2001تحدید الاحتیاجات التدریبیة، الدار الجامعیة، القاھرة، : السید علیوة. 2
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وذلك باعتباره عملا إداریا ینبغي أن تتوفر لھ مقوم ات   :عملیة إداریة وفنیة التكوین/ ھـ
   ) 1(:منھا الكفءالعمل الإداري 

  .والسیاسات وتناسقھا وواقعیتھاوضوح الأھداف  -
  .توازن الخطط والبرامج -
   .توفر الموارد المادیة والبشریة مع الرقابة والتوجیھ المستمرین -

  :كما أن التكوین یحتاج إلى عمل فني یتمثل في
الخبرة المتخصصة في كیفیة تحدید الاحتیاجات التكوینیة وفي اختیار الأسالیب وإنتاج  -

  . وینیةالمساعدات التك
  . وكذلك الخبرة في تنفیذ البرامج التكوینیة، ومتابعة وتقییم فعالیة التكوین -

أن یلبي التكوین الاحتیاجات الفعلیة لھ، وأن تتناسب العملیة ویقصد بالواقعیة  :الواقعیة/ و
  ) 2( .التكوینیة مع المستویات المحددة لھذه العملیة

  : مسؤولیة التكوین. 4
رف مح دد، ب ل ھ ي مس ؤولیة مش تركة      ط  ة التكوین في جھ ة مح ددة أو  لا تتحدد مسؤولی

بین جمیع الأطراف المشاركة فیھ، وذلك م ن إدارة الم وارد البش ریة وم ن الم دیرین التنفی ذیین       
  . الذین یشاركون في ھذا التكوین في مواقع أعمالھم، وكذلك من جمیع الأفراد

ي ع  دة ة إدارة الم  وارد البش  ریة ف   ـی  تش  مل مسؤول :مس  ؤولیة إدارة الم  وارد البش  ریة / أ
  ) 3(:عناصر أساسیة أھمھا

  تصمیم نظام متكامل للتكوین -
  التنسیق بین جھود التكوین في المنظمة -
  .الإعداد لبرنامج التكوین سواء كان خارج أو داخل المنظمة ومتابعتھ -
  .والمشورة على مستوى الإدارات والأفرادتقدیم الخبرة  -
  .المدیرین التنفیذیین یقومون بواجبھم التكویني أي المراقبة التأكد من أن -
  . نصح العاملین وتوعیتھم بضرورة التكوین -

  : وتتجلى معظمھا في :مسؤولیة المدیرین التنفیذیین/ ب
  للمتكونینتقدیم المھارات والمعلومات  -
  تحدید الحاجة التكوینیة لإدارتھم ولأفرادھم -
  خل المنظمةتنفیذ برامج التكوین دا -
  فیما یمس نصیبھم من خطة التكوینالتحدث إلى الأفراد  -
  تقدیم المعارف الفنیة لتصمیم البرامج الداخلیة -
  .المشاركة في جھود التكوین والتطویر -

ع  ن تك  وین وتط  ویر نفس  ھ وأن یق  وم    مس  ئولیعتب  ر المتك  ون   :مس  ؤولیة المتك  ونین/ ج
  . ئیسھ المباشر أو مدیر التكوینبتحدید نقاط الضعف لدیھ، ویناقشھا مع ر

كما أن التكوین ھو عملیة للتغییر في سلوك الأفراد وجعلھ م یس تعملون ط رق وأس الیب     
ولھ  ذا فلتحقی  ق  مغ  ایرة ع  ن س  ابقتھا م  ن الأس  الیب والط  رق، مختلف  ة ف  ي أداء أعم  الھم لتك  ون  

                                                
  . 358، ص1985،  3إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیة، مكتبة غریب للنشر، القاھرة، ط: علي السلمي. 1
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ط  ورة نتیج  ة وتكام  ل جھ  ود الأف  راد وخب  رتھم وكف  اءاتھم المت  بتض  افرأھ  داف المنظم  ة یك  ون 
  .التكوین
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  :أھمیة التكوین. 5
إن للتكوین أھمیة كبرى وضروریة باعتباره عامل أساس ي ف ي تط ویر وتنمی ة الم وارد      

وھ  و العنص  ر المكم  ل والركی  زة الأساس  یة للتس  ییر الن  اجح والفع  ال لتل  ك       البش  ریة وترقیتھ  ا، 
سیشغلونھا بغیة رفع لتي الموارد، حیث أنھ من الضروري توفیر تكوین جید للمھام والوظائف ا

بما یكف ل تنمی ة م واھبھم وق دراتھم، وھ ذا      مستوى كفایتھم الإنتاجیة وأدائھم لأقصى حد ممكن، 
عل ى نح و    باكتساب مھارات ومع ارف جدی دة تمك نھم م ن الاض طلاع بأعب اء وظ ائفھم الحالی ة        

ي تتعلق بأس الیب  أكثر فعالیة، إلى جانب فھمھم وتطبیقھم لما یتلقونھ من معارف ومعلومات الت
  .وطة بھموأسس الأعمال المن

تلة إل ى فرص ة الانتق ال إل ى مس تویات أعل ى       كما أن للتكوین أھمیة تتعدى الوظیفة المح
  .والرغبة فیھ ،القدرة على التكوین: وأفضل منھا، ویشترط في التكوین عنصران أساسیان ھما

   ) 1(:وتتجلى لنا أھمیة التكوین فیما یلي
  ة للفرد لاكتساب الخبرات وسقل المھارات إتاحة الفرص -
  تزوید الفرد بالمعلومات والبیانات المتعلقة بالعمل -
  رفع مستوى كفاءة وفاعلیة الأفراد  -
  .یمكن من اكتشاف مكامن القوة لدى الأفراد وطاقاتھم وخبراتھم -
  .توحید وتنسیق جھود الأفراد لتحقیق أھداف المنظمة -
  .اءة الإنتاجیةالرفع من مستوى الكف -

  :أنواع التكوین. 6
وذلك حسب  إن للتكوین عدة أنواع، وھي تختلف باختلاف نشاطاتھ وأھدافھ واحتیاجاتھ،

  :نوع الوظائف والأمكنة وحسب مرحلة التوظیف، وتتمثل أھم أنواع التكوین فیما یلي
  :التكوین حسب مرحلة التوظیف/ أ

یحت اج إل ى جمل  ة م ن المعلوم ات الت  ي      إن الموظ  ف الجدی د  :توجی ھ الموظ ف الجدی د    -1
وت ؤثر ھ ذه المعلوم ات الت ي یحص ل علیھ ا        تعرفھ وتقدمھ بعملھ وبالمؤسسة التي سیعمل فیھ ا، 

ھذا الموظف في الأیام الأولى من عملھ على أداءه واتجاھات ھ النفس یة لس نوات عدی دة، ویھ دف      
  .عملھبھ على كیفیة أداء ھذا النوع من التكوین إلى تھیئة الموظف الجدید للعمل وتدری

وتختل  ف ط  رق تق  دیم الموظ  ف الجدی  د لعمل  ھ، ف  البعض یعتم  د عل  ى مقابل  ة المش  رفین      
المباشرین لھؤلاء الموظفین، والبعض یعتمد على أسلوب المحاض رات وال بعض الآخ ر یعتم د     

  . كتیبات مطبوعة بھا كل المعلومات الضروریة إضافة إلى غیرھا من الطرقعلى 
وھو تكوین العامل في نفس موقع العمل ول یس ف ي مك ان آخ ر،      :أثناء العملالتكوین  -2

ھ، ومم ا  ـویك ون ال رئیس المباش ر ھ و المس ؤول ع ن تكوین         وذلك بھدف تحسین كفاءة العام ل، 
ة ھذا التكوین أن كثیرا من الآلات الیوم تتمیز بالتعقید، الأمر ال ذي یس توجب أن   ـیزید من أھمی

ھ، ـة كلفت  ـة نفسھا ومن المشرف علیھا، ومن مزای اه ھ و محدودی    ـى الآلینا مباشرا علیتلقى تكو
كم ا أن  ھ یك  ون الف  رد عل  ى العم ل مباش  رة، ویع  اب علی  ھ ع  دم الكف اءة ف  ي التك  وین م  ا ل  م یك  ن     

  .المشرف مكونا ماھرا، كذلك عدم إعطاء وقت كافي للتكوین
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-

ف ومھ ارات الأف راد   م مع ار دتق ا تعندما  :التكوین بغرض تجدید المعارف والمھارات -3
یستوجب تقدیم تكوین مناسب لذلك، وخاصة إذا أدخلت أسالیب عمل وتكنولوجیا وأنظمة جدیدة 

  .وھذا حتى نرفع من كفاءة الأفراد في تأدیة العمل المنوط بھم
وعلى سبیل المثال حینما تتدخل نظم المعلومات الحدیثة وأنظمة الكمبیوتر ف ي الأعم ال   

شاغلوا ھذه الوظیفة إلى معارف ومھ ارات جدی دة تمك نھم    مشتریات یحتاج المختلفة، كأعمال ال
  .) 1(من أداء العمل باستخدام الأنظمة الحدیثة

وھ  و ذل  ك التك وین ال  لازم لإع  داد  : التك وین بغ  رض الترقی ة أو النق  ل لوظیف  ة أخ رى    -4
ظیف ة الت ي   الفرد ولسد الفروقات في المھارات والمع ارف، الموج ودة ب ین المنص ب الح الي للو     

كترقیة عامل من وظیف ة فنی ة إل ى أخ رى إداری ة لاب د م ن تكوین ھ وتدریب ھ عل ى            ،سیرقى إلیھا
   .) 2(لسد ذلك النقص أو الفرق بین كلا الوظیفتین والإشرافیةالمعارف والمھارات الإداریة 

  :التكوین حسب نوع الوظائف/ ب
وھ و   بیت القص ید ف ي بحثن ا ھ ذا    وھذا النوع من التكوین ھو  :التكوین المھني والفني -1

النجارة، واللحام، والبناء، : یھتم بالمھارات الیدویة والمیكانیكیة في الأعمال الفنیة والمھنیة مثل
وھناك نوع آخر من التكوین المھني والفني والمتمثل في التلمذة الصناعیة،  ...وصیانة الأجھزة

لم ھ  ؤلاء الأف  راد، ویحص  لون غالب  ا عل  ى الش  ركات أو النقاب  ات العمالی  ة ب  تع وفی  ھ یق  وم بع  ض
   ) 3(.شھادة فنیة، وكثیرا ما تتعھد الشركة بتوظیفھم حال نجاحھم

ویش   مل ھ  ذا الن   وع م  ن التك  وین عل   ى المع  ارف والخب   رات      :التك  وین التخصص  ي   -2
والمھارات المتخصصة لمزاولة مھنة أو عم ل متخص ص، مث ل وظ ائف المھندس ین والأطب اء       

تنمی ة المھ ارات والخب رات المتخصص ة قص د ت وفیر       یھدف ھذا التكوین إل ى  و، ...والمحاسبین
الإمكانیات لمواجھة مشاكل العمل، وتصمیم الأنظمة والتخط یط لھ ا، ومتابعتھ ا واتخ اذ الق رار      

  .فیھا
ھذا النوع م ن التك وین یمك ن العام ل م ن اكتس اب مع ارف         :التكوین الإداري القیادي -3

اللازمة لتقلد المناصب الإداریة الدنیا أو الوس طى أو العلی ا، وھ ي     ،ومھارات إداریة وإشرافیة
م ن تخط یط وتنظ یم ورقاب ة واتخ اذ الق رار، وتوجی ھ وقی ادة         معارف تش مل العملی ات الإداری ة    

  .وتحفیز وإدارة جماعات العمل والتنسیق والاتصال
  :التكوین حسب المكان/ ج
-ة، حی ث یق وم المك ونین    ـم داخ ل المؤسس   إن ھذا التك وین ی ت  : ةـالتكوین داخل الشرك -1

بتك  وین الأف  راد كم  ا یس  اھموا ف  ي تص  میم الب  رامج ث  م     -س  واء ك  انوا داخ  ل أو خ  ارج الش  ركة 
  . الإشراف على تنفیذھا

ھ و م ا یس مى ب التكوین ف ي موق ع العم ل، وھ ذا         وھناك نوع آخر من التك وین ال داخلي،   
عل یھم وتزوی دھم بالمع ارف    لین بالإش راف  النوع م ن التك وین یق وم الرؤس اء المباش رون للع ام      

كذلك قد یكون الشخص المسؤول على التكوین ھو موظف ذو  والمھارات اللازمة لأداء العمل،
لمھ ارات اللازم ة لأداء   ا أن یتقل دوا خبرة بھذه المھمة، فھذا النوع من التكوین یمنح للمتك ونین  

داء العمل، وبالتالي سھولة نقل م ا  كذلك تشابھ ظروف التكوین مع ظروف أ ،العمل من مكونھ
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-

إلا أن ھ ی ؤدي إل ى إش غال المش رف ع ن       . حی ز الواق ع والعم ل وقل ة التك الیف     یمكن تعلم ھ ع ن   
  . المشرف متطلبات العمل أو مھارات التكوینتقن یكما ھناك احتمال أن لا  ىأعمال أخر

ی  ة إل  ى  أن تنق  ل برامجھ  ا التكوین  بع  ض الش  ركات تفض  ل  : التك  وین خ  ارج الش  ركة   -2
تق دیم المؤسس  ات الأخ رى ب رامج تكوینی ة جی دة واس  تخدامھا لأدوات       الخ ارج، وذل ك ف ي حال ة    

  . أكثر تطورا وحداثة
وقد یتخذ ھذا النوع من التكوین ش كل دروس منظم ة، تك ون بھ دف إعط اء وق ت ك افي        

كات ف ي ھ ذا الن وع م ن التك وین إم ا بش ر        الاستعانةویمكن  .وإبعاد المتكونین عن ضغط العمل
  .ومیةبالبرامج الحك بالالتحاقخاصة أو 

على أي شركة تسعى إلى التكوین الخارجي بواسطة مكات ب   :شركات التكوین الخاصة* 
ین خاصة أن تطمئن على جدیة التك وین وأن تفح ص س وق التك وین، وأن تق وم      أو شركات تكو

  . بتقییم مثل ھذه المكاتب والشركات الخاصة
وذل ك م ن خ لال    دول ة أحیان ا إل ى ت دعیم برامجھ ا التكوینی ة،       تھ دف ال  :برامج حكومی ة * 

منظمات الخدمة المدنیة في الدولة أو من خلال الغرف الصناعیة والتجاریة، والتي تركز على 
ومن مزایا ھ ذا الن وع م ن التك وین ھ و       .رفع المھارات والمعارف وإعطاء وقت كافي للتكوین

زة لس وء اس تعمال المتك ون، كم ا یس مح بتب ادل       وع دم تع رض الأجھ     الابتعاد عن ضغط العمل
فیما بین المتكونین ولكن یعاب علیھ أنھ ق د لا یتقب ل المتك ون الابتع اد ع ن      المعارف والخبرات 

  .) 1(عائلتھ
  : مجالات التكوین. 7

  :تكمن أھمیة ودور التكوین في نطاقین اثنین وھما كالآتي
   :بالنسبة للعامل/ أ

   ) 2(:وذلك من خلال عدیدة للفرد تنمیة نواحي حیث أن التكوین یعمل على
  :وذلك في :تنمیة المعرفة والمعلومات لدى المتكون -1

  معرفة وتنظیم المؤسسة وسیاساتھا وأھدافھا -
  .سسة وأسواقھاإكساب معلومات عن منتجات المؤ -
  .إكساب معلومات عن إجراءات وتنظیم العمل بالمؤسسة -
  .ؤسسة ومشاكل تنفیذھاعن خطط الم إكساب معلومات -
  .المعرفة الفنیة بأسالیب وأدوات الإنتاج -
  . المعرفة بالوظائف الإداریة الأساسیة وأسالیب القیادة والإشراف -
  :من حیث: تنمیة المھارات والقدرات للمتكون -2

  .المھارات اللازمة لأداء العملیات الفنیة المختلفة -
  ...تنظیم والتخطیط المھارات القیادیة والإداریة في ال -
  القدرة على تحلیل المشاكل -
  القدرة على اتخاذ القرارات -
  .وإدارة الندوات والاجتماعاتالمھارات في التغیر والنقاش  -
  .القدرة على تنظیم العمل والاستفادة من الوقت -
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-

  : تنمیة الاتجاھات للمتكون -3
  .الاتجاه لتفصیل العمل بالمؤسسة -
  .سیاسات وأھداف المؤسسةالاتجاه لتأیید  -
  .تنمیة الرغبة في الدافع إلى العمل -
  .تنمیة الاتجاه إلى التعاون مع الرؤساء والزملاء -
  .تنمیة الروح الجماعیة للعمل -
  .تنمیة الشعور بالمسؤولیة -
  . تنمیة الشعور بأھمیة التفوق والتمیز في العمل -
لمج الات الس ابقة، كم ا أن ھ لا یمك ن      یختل ف ھ ذا المج ال ع ن ا     حی ث  :اكتساب الخبرة -4

داخ  ل قاع  ة التك  وین، وإنم  ا ھ  ي نت  اج الممارس  ة والتطبی  ق العلم  ي للمعرف  ة والمھ  ارة     اتعلمھ  
  . والأسلوب في عدة مواقف مختلفة خلال فترة زمنیة طویلة

  :بالنسبة للمؤسسة/ ب
   ) 1(:وتكمن مجالات التكوین بالنسبة للمؤسسة من خلال

  .لھموي العمال عن صعوبة العمل أو عدم ملاءمتھ تفادي وتجنب شكا -
إعداد أفراد قادرین على شغل المناصب القیادیة عل ى مختل ف مس تویات العم ل داخ ل       -
  .المؤسسة
التأقلم مع التغیرات في نظ م العم ل وأس الیبھ والتط ور التكنول وجي، وذل ك م ن خ لال          -

  . مواكبة تطورات العصر ومسایرة النمو الاقتصادي
  :روط التكوین الفعالش. 8

ذل  ك النش  اط أو الإج  راء المخط  ط والم  نظم والمتواص  ل، ال  ذي یقص د ب  التكوین الفع  ال،  
تغییرا ی ؤثر  یسعى إلى تغییر سلوكات الأفراد ووجھات نظرھم عن التي سبق وأن كانوا علیھا 

تب ار ع دة   وحتى یتحق ق ھ ذا الھ دف فلاب د أن نأخ ذ بع ین الاع      تأثیرا إیجابیا على نتائج أعمالھم، 
   ) 2(:عوامل أھمھا

بم ا أن التك وین نش  اط تع اوني یج  ب عل ى الأط راف المش  تركة فی ھ التع  اون فیم ا بی  نھم         -
  . وعلى كل طرف الالتزام بواجباتھ وھذا لكي یحقق التكوین نجاحا وفعالیة

التك ویني والفائ دة الت ي تع ود عل ى المش روع ب النفع أي أن        اقتناع الإدارة بأھمیة النشاط  -
التكوین یؤدي إلى زیادة الكفاءة الكلیة للمش روع، وی نعكس ھ ذا الاقتن اع الحقیق ي ب التكوین ف ي        

، زیادة شكل تخطیط وتنظیم للنشاط التكویني، وتوفیر كافة الإمكانیات المادیة والبشریة اللازمة
  . إلى المتابعة الحقیقیة لعملیة التكوین وتقییمھا

یعتبر المكون عنصرا مكون في العملیة التكوینیة حیث ال یجب الأخذ بعین الاعتبار دور -
ھاما في العمل التكویني أي اختیار وإعداد المكونین الأكفاء، یعتب ر م ن الش روط الرئیس یة ف ي      
النش  اط التك  ویني المتكام  ل، وعل  ى المؤسس  ة أن تخت  ار الش  خص المناس  ب لأن  ھ ج  زء ھ  ام ف  ي  

تت  وفر ف  ي الش  خص  خص  ائص ومقوم  ات لا وم  ن ث  م ینبغ  ي أن تت  وافر فی  ھ   ، العم  ل التك  ویني
الع  ادي، كالمعرف  ة بموض  وعات التك  وین والخب  رة بأس  الیب اس  تخدام تل  ك المعلوم  ات ح  ول         

  .التكوین

                                                
    . 12ص،إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیة، مرجع سابق : السلمي علي. 1
  .349 - 348المرجع نفسھ، ص. 2



 إلى التكوینمدخل                                                                                    ثالثالفصل ال
  وإستراتیجیتھ

 

 
 

-

لاب  د م  ن الاختی  ار الس  لیم للمتك  ونین لأنھ  م ھ  م المق  رر الأخی  ر لم  دى فاعلی  ة وكف  اءة      -
نجاح النشاط ، فھم أساس التكوین، وذلك من خلال اكتسابھم للمعلومات والمھارات والاتجاھات

  . التكویني
  :عناصر العملیة التكوینیة. 9

في  تنتظمھي مجموعة من العناصر المترابطة والمتسلسلة والمستمرة  إن عملیة التكوین
دائھم أھات ومعارف لتطویر احلقة واحدة، وتصمم لمساعدة الأفراد على اكتساب مھارات واتج

لتزوی  دھم بالمعرف  ة والمھ  ارة   ، ھ  دف بالنس  بة للأف  راد   ھ  دفان فللتك  وین. لواجب  اتھم الوظیفی  ة 
والاتج  اه الإیج  ابي، وھ  دف بالنس  بة للمؤسس  ة لتط  ویر الأداء لواجب  ات الوظیف  ة الت  ي یش  غلھا       

   ) 1(:لتكوینیة ھناك عدة عناصر مھمة وھيفلنجاح ھذه العملیة ا. الموظف
أداء مھام عملھ، كما أنھ  المؤھل عملیا لدرجة تمكنھ من الفردویقصد بھ ذلك  :المتكون/ أ

وتزوی ده بالجدی د   یكتسب خبرة مع الزمن تساعده على التكیف والتأقلم مع المتغیرات المختلف ة،  
  .وعدم الاعتماد على الخبرة أو المؤھل العلمي

ة لاب  د م  ن تحس  ین المك  ون وإقناع  ھ بأھمی  ة التك  وین      ـوك  ذلك لنج  اح العملی  ة التكوینی     
   .وبحاجتھ إلیھوضرورتھ 

ھو ذلك الشخص الذي تتوافر فیھ الشروط الملائمة، والت ي تمكن ھ م ن القی ام      :لمكونا/ ب
، أي اختی ار  بدوره، وطریقة أداء العمل بالشكل الذي یتلاءم مع التغی رات والتط ورات الحدیث ة   

المكون الذي یجمع بین المؤھل العلمي والخبرة العلمیة التي تجعلھ قادرا عل ى اس تخدام وس ائل    
بم  ا یتف  ق م  ع مس  توى المتك  ونین وطبیع  ة التك  وین وأھداف  ھ، لأن    تك  وین المتنوع  ة وأس  الیب ال

المكون یقوم بدور المرشد الموج ھ والناق د والملاح ظ كم ا یق وم بإع داد واختی ار الم ادة العلمی ة          
  . المناسبة
وح الات دراس  یة ی  تم  تحت وي الم  ادة العلمی  ة عل ى تطبیق  ات وتم  ارین    :الم ادة العلمی  ة / ج

وبعض ھا یؤدی ھ المتك ون لوح ده وبعض ھا ی ؤدي بش كل جم  اعي،         ف ي قاع ة التك وین    اس تخدامھا 
المكون الذي یتولى تنفیذ البرن امج التك ویني، كم ا أن تقییمھ ا یك ون      ویقوم بإعداد المادة العلمیة 

  .التكوین، وكذلك من قبل المتكونین بعد عملیة التكوین في  من قبل مختصین
موقع التكوین، وكذا القاعات الت ي ی زاول فیھ ا المتك ونین      وھي مكان أو :بیئة التكوین/ د

تك  وینھم، بالإض  افة إل  ى م  ا یت  وفر فیھ  ا م  ن وس  ائل وم  ن ظ  روف ص  حیة للعم  ل كالتھوی  ة،         
والإضاءة، السبورة، والمقاعد المریحة والنماذج والأقلام وجھاز عرض الشرائح وغیرھا، كما 

وكما یرى بعض المختصین  ،برنامج التكوینيأنھ من الشروط المھمة التي تساعد على نجاح ال
  .مدیري التكوینھو عزل التكوین مكانیا ونفسیا عن مكان العمل وعن 

وھي طرق تتناسب وطبیعة التك وین   تختلف الأسالیب عن الوسائل، :أسالیب التكوین/ ھـ
ك ون ف ي   ونوعیة ومستوى المتكونین من الناحیة العلمیة والعملیة، فأما الأسالیب فھي طرق الم

  .الأسالیب ھي الأفلام والنماذج والمقاعد. تنفیذ البرنامج التكویني
  :ومن بین الطرق التي یجتازھا المكون والتي تحقق ھدف التكوین

  المحاضرة -
  المؤتمرات والندوات أو حلقات البحث -
  دراسة الحالات -
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  تمثیل الأدوار -
  ) 1(تكوین الحساسیة -

  :تكوینالمشاكل التي یعالجھا ال. 10
التكوین ھو وسیلة لتطویر الأفراد، كما أنھ یعتبر النشاط المھم والذي یأخذ القسط الأوفر 

وذلك لما لھ من دور حساس في تنمیة وتطویر وتأھیل  في الاعتماد علیھ في كافة أنحاء العالم،
  .وصقل مھارات وخبرات الفرد العامل

لمش اكل الت ي یمك ن أن تواجھھ ا أي     كما أن التك وین یعتب ر وس یلة لمعالج ة الكثی ر م ن ا      
 منھ ا  وفیما یل ي نع رض أھ م المش اكل الت ي ق د تع اني       . منظمة، والتي یتسبب فیھا أداء العاملین

  .) 2(وتواجھھا المؤسسة
ونعن ي ھن ا س د حاج ة المؤسس ة      : لل في تأھیل الع املین بالأع داد المطلوب ة   خمشاكل ال/ أ

ي سبب من الأسباب، كالحاجة لمھ ارات جدی دة   یحصل لألأفراد بتأھیل ومھارات معینة، وھذا 
نظرا لتغیرات تكنولوجیة جذریة أو لأن عدد من الوظائف الجدیدة اس تحدثت بس بب التوس ع أو    

  .التغیر التكنولوجي أو غیره
كم  ا أن الم  وظفین الج  دد ھ  م بحاج  ة إل  ى تأھی  ل قب  ل أن یس  تلموا مس  ؤولیاتھم، وك  ذلك      

ص  ب ش  غل جدی  دة، فھ  م ك  ذلك بحاج  ة إل  ى تأھی  ل حت  ى   الأش  خاص المرش  حین للترقی  ة إل  ى منا
  .یتمكنوا من تحمل مسؤولیاتھم الجدیدة

ویرجع ھ ذا لانش غالھم بتعل یم     :مشاكل تقصیر المشرفین والمدیرین في أداء أعمالھم/ ب
العاملین لدیھم والذي لا یترك لھم الوقت الكافي لأداء مھام أخرى مھمة، وال ذي یمك ن   وتوجیھ 

  . وین قصد التقلیل من حاجتھم لتوجیھات المشرفینمعالجتھ بالتك
كما قد یكون السبب في ذلك ع دم ام تلاكھم للمھ ارات الض روریة لأداء أعم الھم وال ذي       

  . یمكن معالجتھ بتكوینھم لاكتساب ھذه المھارات
فقد تعاني المؤسسة من عدة مش اكل وق د    :مشاكل تدني الإنتاج وارتفاع تكالیف العمل/ ج

یرج ع الس بب   م المكان ونوعیة المواد الأولیة أو طریقة تصمیم العمل وتوزیعھ، بل لا تكون قد
ھا، مما یتطلب تك وین ھ ؤلاء الأف راد لمعالج ة     ب ملینإلى نقص مھارات ومعارف وخبرات العا

  . ھذا الضعف وبالتالي تزداد إنتاجیتھم وتقل تكالیف العمل لدیھم
  

  :خلاصة
الت ي تق وم عل ى    التكوین ھو تلك العملی ة المنظم ة   نخلص إلى أن  من خلال ھذا المبحث

أسس علمیة ومضبوطة تھدف إلى إكساب الفرد المع ارف والمھ ارات المختلف ة والجدی دة الت ي      
، إذ تمكنھ من إتقان عملھ وتأدیتھ على أحسن وج ھ، كم ا أن لھ ذا التك وین علاق ة متین ة ب التعلیم       

التكوینیة حیث أن التعلیم یركز على الجان ب   یعتبر ھذا الأخیر مرحلة أولیة وضروریة للعملیة
والتك  وین یرك  ز عل  ى الجان  ب التطبیق  ي العلم  ي، ف  التكوین یمك  ن الف  رد م  ن    النظ  ري العلم  ي، 

المھنی ة، إض افة إل ى أن التك وین یق وم عل ى        ةاستغلال حص یلة التعل یم م ن أج ل أغ راض الحی ا      
یی ر والتج دد والواقعی ة، كم ا أن  ھ     مب ادئ وأس س معین ة، كالاس تمراریة والتكام ل والت  درج والتغ     

  .عملیة إداریة فنیة
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إن مسؤولیة العملیة التكوینیة تقع على عاتق كل م ن إدارة الم وارد البش ریة والم دیرین     
التنفیذیین، وكذلك المتكونین، كم ا أن للتك وین أھمی ة قص وى كون ھ العنص ر المكم ل والركی زة         

شریة، حی ث أن ھ م ن الض روري ت وفیر تك وین جی د        الأساسیة للتسییر الناتج والفعال للموارد الب
، فالتكوین یختلف باختلاف مرحل ة التوظی ف ون وع الوظ ائف    . للمھام والوظائف التي یشغلونھا

واختلاف الأماكن ومواقع التكوین، ویمكن دور التكوین في نطاقین اثنین ھم ا العام ل أو الف رد    
تط ورات العص ر    سسة من خ لال مواكب ة  حیث یعمل على تنمیة نواحي عدة فیھ، وبالنسبة للمؤ

  .ومسایرة النمو الاقتصادي
كم  ا لا یمك  ن أن یك  ون ھ  ذا التك  وین فع  الا إلا إذا تحقق  ت ش  روط ع  دة أھمھ  ا التع  اون      

الاختیار السلیم والاقتناع بأھمیة التكوین والدور الفعال للمكون في العملیة التكوینیة، إلى جانب 
مدى فاعلیة وكفاءة التكوین، كما لتل ك العملی ة عناص ر مھم ة     للمتكونین كونھم المقرر الأخیر ل

  . تتمثل في المتكون والمكون والمادة العلمیة وبیئة التكوین وأسالیبھ
لل في تأھیل العاملین خوكذلك فإن للتكوین مشاكل لابد من معالجتھا تتمثل في مشاكل ال

داء عملھم، ومشاكل تدني الإنتاج بالأعداد المطلوبة، ومشاكل تقصیر المشرفین والمدیرین في أ
  . وارتفاع تكالیف العمل
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  .مخطط التكوین وأسالیبھ: المبحث الثاني
  :تمھیـد

ع   ن التك   وین بإع   داد ب   رامج التك   وین  المس   ئولونیق   وم  م  ن خ   لال العملی   ة التكوینی   ة 
ل ك  في ھذه العملیة یكم ن ف ي كیفی ة إع داد ت     الضروریة للأفراد المتكونین بالمؤسسة، والإشكال

  .البرامج ومدى قابلیتھا للتنفیذ، مع مراعاة المشاكل والعراقیل التي قد تواجھ تلك العملیة
كما أنھ لیس من الممكن إعداد برنامج تكویني صالح ومناسب لجمیع المؤسس ات، إذ أن  
البرنامج التكویني یتأثر بع دة عوام ل تتمی ز أو تخ تص بھ ا ظ روف معین ة محیط ة بالمؤسس ة،          

ھذا البرنامج مجموعة من المراحل الأساسیة لابد م ن إتباعھ ا عن د إع داد البرن امج      ولكن یبقى ل
وھذا ما سنتطرق إلیھ في ھذا المبحث حیث أنھ لاب د م ن اعتم اد م رحلتین أساس یتین      التكویني، 

  : ھما
  جمع وتحلیل المعلومات -
  تحدید الاحتیاجات التكوینیة -

   :مراحل إعداد البرنامج التكویني. 1
  :جمع وتحلیل المعلومات 1.1

ع ن مختل ف عناص ر النظ ام التك ویني وبیان ات ع ن         یتم في ھذه المرحل ة جم ع البیان ات   
سواء كانت من داخل المؤسسة أو من خارجھا، وھذا ، كافة المتغیرات المتصلة بعملیة التكوین

ة لك ي نض  من أو ن تمكن م  ن إع داد خط  ة جی دة وس  لیمة تف ي باحتیاج  ات الأف راد وتك  ون مناس  ب      
  . لظروف وإمكانیات المؤسسة

وك  ذلك لا ننس  ى أن ھ  ذه المرحل  ة أي مرحل  ة جم  ع وتحلی  ل المعلوم  ات لا تأخ  ذ بش  كل    
الحاجة إلى اتخاذ إج راء تك ویني م ا، ولكنھ ا ینبغ ي أن تك ون ج زء        متقطع أو غیر منتظم حین 

مات عن مختلف للإدارة كافة البیانات والمعلو متكاملا من نظام شامل للمعلومات الإداریة یوفر
الأنشطة بطریقة منتظمة وفي وقت مناسب یسمح بالاعتماد علیھا في رسم الخط ط والسیاس ات   

  . واتخاذ القرارات
  :جمع المعلومات عن التنظیم/ أ

   ) 1(:ق تحلیل الھیكل التنظیمي ما یليالتي نحصل علیھا عن طریمن أھم المعلومات 
  .استحداث وظائف جدیدة وإلغاء وظائف قائمة -
  .تعدیل واجبات ومسؤولیات الوظائف -
  تغییر الموقع التنظیمي لبعض الوظائف-
  استحداث تقسیمات تنظیمیة جدیدة -
  .تقسیمات تنظیمیة جدیدةإلغاء  -
  .التقسیمات التنظیمیة القائمة تعدیل اختصاصات بعض -
  .تفویض صلاحیات بعض الوظائف العلیا إلى وظائف أدنى-
  ة في بعضھا البعضتنظیمیتقسیمات  إدماج-
  .استحداث أنشطة جدیدة -
  .توقف بعض الأنشطة القائمة -
  .خط عملیة اتخاذ القرارات في مواقع معینة -
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الاختصاصات الرس میة   فعلا في التقسیمات التنظیمیة المؤذاةعدم توافق الاختصاصات  -
   . الواردة في وثیقة الھیكل التنظیمي

  : جمع المعلومات عن الأفراد/ ب
  ) 1(:ن أھم مؤشرات جمع المعلومات عن الأفراد ما یليوم

  .اختلاف مھارات وقدرات العاملین عن متطلبات الوظائف -
  الاحتیاج إلى أفراد ذوي مھارات وقدرات جدیدة غیر متاحة للعاملین -
  .اختلاف أنماط السلوك الفعلي للأفراد عن الأنماط المستھدفة التي ترتضیھا الإدارة -
  لعلاقات بین الرؤساء والمرؤوسیناختلاف ا -
  تزاید معدلات الاستقالة وترك العمل -
  .ازدیاد معدلات الأخطاء الفردیة في أجزاء من العمل أو في بعض الوظائف -
  الجزاءات على الأفراد من رؤسائھمازدیاد معدلات توقیع  -
  .ات أداء الوظیفةعدم تناسب التأھیل العلمي أو الخبرة العلمیة لبعض الأفراد مع متطلب -

أما فیما یخص تحلیل المعلومات، فھي خطوة تلي مرحلة جمع المعلومات والت ي ترم ي   
  . إلى استخلاص مؤشرات تكون ھي الأساس في توجیھ وتخطیط الجھود التكوینیة
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  :تحدید الاحتیاجات التكوینیة  2.1
بتحدی  د  إن م  ن الض  روري أن یق  وم المس  ؤول عن  د إع  داده لحظ  ة التك  وین بالمؤسس  ة      

التك وین والرؤس اء أو الم دیرین     مس ئول الق ائم ب ین   ل ك یك ون بالتع اون    ذالاحتیاجات التكوینیة و
  : ویمكن بلورة احتیاجات التكوین فيبالمؤسسة، 

  .احتیاجات تتعلق بتطویر المعارف والمعلومات لدى بعض الأفراد -
  .احتیاجات تتعلق بتطویر المھارات والقرارات لدى الأفراد -
  . احتیاجات تتعلق بتطویر سلوك بعض العاملین وطریقة تعاملھم مع مرؤوسیھم -
  :مفھوم الحاجة إلى التكوین/ أ

یمك  ن أن نع  رف الحاج  ة إل  ى التك  وین بأنھ  ا الفج  وة ب  ین متطلب  ات العم  ل م  ن مھ  ارات   
شيء أن ومعارف، وبین تلك التي یتمتع بھا الفرد القائم بالعمل، ویكون من الضروري قبل أي 

تعرف على ھذه الفجوة الت ي تمث ل الاحتی اج التك ویني، وأن ندرس ھا ونحللھ ا لمعرف ة التك وین         ن
  .) 1(المطلوب
  :طرق وأسالیب تحدید احتیاجات التكوین/ ب

یوجد في ھذا الإطار ثلاثة أسالیب منھا م ا ھ و م رتبط باحتیاج ات المؤسس ة، ومنھ ا م ا        
یتمثل في دراسة الملفات المتعلقة باحتیاجات ھو مرتبط باحتیاجات الأفراد، وھناك أسلوب آخر 

التكوین، حیث أن لھذه الأسالیب المذكورة الأھمیة القصوى في تحدید م ا یج ب تعلم ھ وترتی ب     
لأولویتھ ا، كم ا أن ھ ذه المرحل ة أو ھ ذه العملی ة تتطل ب وقت ا وتك الیف مادی ة           الاحتیاجات وفقا 

لى المؤسسة عن د حس ن تش خیص الاحتیاج ات     إضافیة، ولكن بالمقابل ھناك فوائد كبیرة تعود ع
  :على التكوین ما یليالمطلوبة، فمن الأسالیب المستعملة لتحدید الحاجة 

  :یاجات المؤسسةالأسلوب المتعلق باحت/ 1
  :تحلیل الوظائف -أ

وھو من أدوات العمل الرئیسیة في المؤسسة حیث یمك ن الح دیث ع ن ھ ذه العملی ة م ن       
  :خلال عنصرین أساسیین ھما

  :جمع البیانات *
   :تم عن طریق مجموعة من الأدوات أھمھاتو
وتس  تخدم ھ  ذه وھ  ي المراقب  ة المباش  رة للأف  راد وكیفی  ة قی  امھم بأعم  الھم،   :الملاحظ  ة -

الطریقة في حالة الوظائف التي تتطلب قسط كبیرا من المھارة، بحیث یرفع التقریر الذي یع ده  
واص  فات المنص  ب،  مالوظیف  ة ع  ن   ش  خص مؤھ  ل، وال  ذي یحت  وي عل  ى تص  ورات محل  ل      

  .جعةشاغل الوظیفة، إلى الرئیس المباشر للعامل قصد المراومواصفات 
الطریقة أنھا قد لا تعط ي تحل یلا دقیق ا ومنطقی ا ل لأداء وذل ك راج ع        وما یعاب على ھذه 

  .إلى الاضطرابات النفسیة للعامل نتیجة للمراقبة التي یتعرض لھا
یة ذات أھمیة بالغة في الحصول على المعلوم ات المطلوب ة،   وھي أداة منھج :المقابلة -

  . مثل أسئلة محددة للحصول على إجابات دقیقة بشأنھاحیث أنھا ت
إذن فم  ن خ  لال ھ  ذه المقابل  ة یق  وم المس  ؤول ع  ن تحلی  ل الوظیف  ة بتحدی  د مجموع  ة م  ن  

ة، ف  إن ھ  ذه  الأس  ئلة تتعل  ق بطبیع  ة الأعم  ال المتعلق  ة بالوظیف  ة وتوجیھھ  ا إل  ى ش  اغل الوظیف      
الطریقة أي المقابلة توفر إمكانیة الحصول على معلومات كاملة ودقیق ة، عل ى ال رغم م ن أنھ ا      
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تتطل  ب وقت  ا ط  ویلا لإع  دادھا وتنفی  ذھا، كم  ا أنھ  ا لا تت  یح الفرص  ة لمس  اھمة ك  ل الم  وظفین         
  .والمشرفین في المقابلات وذلك لكبر حجم الأفراد أو العاملین في المؤسسة الواحدة

مجموع  ة م  ن الأس  ئلة المرتب  ة بش  كل یتماش  ى وطبیع  ة  وھ  ي عب  ارة ع  ن  :س  تمارةالا -
رف ة ھیك ل   ت ھ بمع االأعمال المتعلقة بالوظیف ة، وتوج ھ إل ى العام ل قص د ملئھ ا، ث م تراج ع إجاب        

التأك د م ن   الوظیفة بعد الموافقة علیھا من قبل الرئیس المباشر، ویشترط في الاس تمارة ض مان   
ة ومح ددة، وف ي بع ض    ـس ئلة الت ي تحتویھ ا حت ى تك ون الإجاب ة واضح        فھم شاغل الوظیف ة للأ 

ة، فھ  ذه الطریق  ة أي الاس  تمارة قلیل  ة التك  الیف ـالأحی  ان یتطل  ب الجم  ع ب  ین الاس  تمارة والمقابل  
بالمقارنة مع الأسلوبین السابقین من حیث الوقت والجھد والقائمین على التنفیذ، كما أنھ ا تتمی ز   

  .ةـإذ أنھا بالإمكان أن توزع على معظم العاملین بالمؤسسبالشمولیة عن سابقتھا 
  :مراجعة وتحلیل البیانات* 

فبعد جمع المعلومات والبیانات اللازمة ی تم تحلیلھ ا ومعالجتھ ا ف ي بطاق ة خاص ة تض م        
  ) 1(:تتمثل فيع المعلومات الضروریة المتعلقة بكل وظیفة والتي یجم

والمس ؤول   جر فیھا، اسم المكل ف بإع داد التحلی ل   اسمھا، مستوى الأ(التعریف بالوظیفة  -
  ).والتاریخ الذي تمت فیھ العملیة عنھ،

  ).ھدفھا وطبیعتھا(ملخص عام للوظیفة بمعنى إعطاء فكرة عن الوظیفة  -
  .تحدید المھام والأنشطة المرتبطة بالوظیفة -

س فیھا ظروف وبیئة العمل حیث یتم تحدید الظروف الطبیعیة والمادیة التي یمار -
  .لھا العامل العمل أو التي یتعرض

دید المواصفات التي ینبغي أن تت وفر ف ي المكل ف    حمواصفات شاغل الوظیفة، ویعني ت-
  . كمستوى المعارف والمھارات الأولیة، ومستوى الخبرات السابقةبالوظیفة 

  :تحلیل وتقییم الأداء -ب
  :مرحلة مھمة تھتم بـ د فھيتتمثل ھذه المرحلة في التقییم المنتظم والمستمر للفر

  تسییر المستقبل الوظیفي -
  إجراء تعدیلات في الأجور -
  إعداد مرجع للأداء -
  .كتشاف احتیاجات التكوین إذ أن لتقییم الأفراد علاقة مباشرة بالتكوینا -

  .وتقییم النتائج ،وتتم عملیة التقییم على مستویین، تقییم السلوكات والتصرفات
  :حیث یعتمد في ھذا المستوى على عدة طرق أھمھا: ات والتصرفاتتقییم السلوك -1
فھ  ذه الطریق  ة تق  وم  ): أي الوق  ائع ذات الأھمی  ة القص  وى (طریق  ة الأح  داث الحرج  ة   -

ذات الت أثیر الق وي عل ى المؤسس ة، وتس جیلھا       ،لبتحدید الوقائع والتصرفات التي قام بھ ا العام   
ؤول المباشر كما یشترط ف ي ھ ذه الطریق ة ق رب     في دفتر خاص بالعمال، وذلك من خلال المس

واض طرابھ ف ي عمل ھ    الرئیس من المرؤوس، كما أن من س لبیات ھ ذه الطریق ة خ وف العام ل      
بسبب تسجیل كل تصرفاتھ وحركاتھ، كما أنھ بالإمكان أن تك ون التق اریر المنج زة مبنی ة عل ى      

  . أسس ذاتیة للمكلف بالتقییم ولیس على أساس الواقع الحقیقي
الت ي یق وم فیھ ا الرؤس اء      وھذا الاتجاه یرتبط بمنھج الإدارة بالأھ داف  :تقییم النتائج -2

ف ي ك ل وح دة إداری ة بوض ع الأھ داف الت  ي یمك ن تنفی ذھا خ لال فت رة الإنج از، وبع د انتھائھ  ا             
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یجتم ع الرؤس  اء قص  د تقی  یم مس  توى تحقی  ق تل  ك الأھ داف، ف  إذا تب  ین م  ن خ  لال التقی  یم وج  ود    
    ) 1(:جب تعدیلھا بالاعتماد على معدلات الأداء التالیةانحرافات و

والتي بموجبھا تحدد كمیة معینة من وح دات الإنت اج الواج ب إنتاجھ ا      :المعدلات الكمیة -
  .خلال فترة زمنیة محددة

وص ول إنت اج الف رد إل ى مس توى مع ین م ن الج ودة         وتعني وج وب  : المعدلات النوعیة -
  .والدقة والإتقان

والتي بموجبھا یجب أن یص ل إنت اج الف رد إل ى ع دد مع ین        :ت الكمیة والنوعیةالمعدلا -
  .من الوحدات خلال فترة زمنیة محددة وبمستوى معین من الجودة والإتقان
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  :الأسلوب المتعلق باحتیاجات الأفراد/ 2
  :وھي نوعان :المقابلة -

ابلة م ع المش رفین   مصلحة أو قسم مق مسئولیجري كل المقابلة مع المسؤولین، حیث  *
شكاویھم من أداء العاملین والتي تحتاج بدورھا لتك وین واقتراح ات وافتراض ات     للاطلاع على

المس  ؤولین بش  أن المع  ارف والمھ  ارات والس  لوكات الواج  ب اكتس  ابھا والط  رق والأس  الیب         
  . دون إھمال مدى تقبل الأفراد للإرشادات والتوجیھات المناسبة لذلك

عاملین، والتي تتضمن أسئلة تتعلق بالمواضیع التي ت دور ح ول الوظیف ة    المقابلة مع ال *
التي یشغلھا العامل من ناحیة الواجبات، نوع المسؤولیة، معدل تكرار الأداء، درجة الصعوبة، 

  . المھارات اللازمة وغیرھا
من حیث المواضیع ھي تقریبا تتشابھ م ع المقابل ة ولكنھ ا تختل ف عنھ ا م ن        :الاستمارة -

یث الاستعمال، ذلك أنھا توزع على أغلبیة الأفراد بغیة الحص ول عل ى المعلوم ات ف ي وق ت      ح
خوف عند الإجابة على الأسئلة التي تتضمنھا ھذه الاستمارة، وذلك قصیر دون أدنى ارتباك أو 

كم ا   لعدم إلزامھم بذكر أسمائھم بل یكتف ون ب ذكر البیان ات الض روریة ك العمر والفئ ة المھنی ة،       
موزع الاستمارة بشرح الھدف منھا للعامل، والمتمثل في التع رف عل ى الاحتیاج ات م ن      یلتزم

التكوین بغرض ضمان التصمیم الفعال للبرامج قصد المساعد على بعث الحوار الاجتماعي في 
  . المؤسسة

رزھا وتحلیل نتائجھا وقتا طویلا، وكفاءات عالیة، إلا أن ھ ورغ م   كما یتطلب إعدادھا وف
بعض العوائق التي تجعلھ ا ذات فائ دة مح دودة، مث ل امتن اع بع ض الأف راد التعبی ر          ذلك تحوي

ع  ن آرائھ  م وطموح  اتھم بص  دق، أي غی  اب الموض  وعیة، كم  ا أن  ھ ق  د یك  ون ھن  اك ن  وع م  ن     
  . الانفصال بین الاحتیاجات المطلوبة ومناصب العمل

كن العاملین للاطلاع في ھذه الطریقة یقوم المشرف المباشر بالتجول في أما :الملاحظة -
فع  ال وم  ا ھ و غی  ر فع ال م  ن س  لوكاتھم    والتع رف عل  ى أوض اع الع  املین للتمیی  ز ب ین م  ا ھ و    

الملاح ظ ذا كف اءة   والعراقیل التي تواجھ الأفراد عن د قی امھم بواجب اتھم، ولھ ذا یج ب أن یك ون       
  .عالیة من المعرفة والمھارة

  .اعتبارھم أنھا تجسس علیھم ومن سلبیاتھا التأثیر على معنویات العاملین على
  : دراسة الملفات/ 3

تتم ھذه الدراسة على ثلاث مستویات من خلال الملفات الموجودة في المؤسسة للسنوات 
  : السابقة وذلك من خلال

م  ن تحص  یلھم   ،وال  ذي یتمث  ل ف  ي الاط  لاع عل  ى ملف  اتھم الشخص  یة    :مس  توى الأف  راد -
ة الت  ي س  بق لھ  م اكتس  ابھا م  ن خ  لال تواج  دھم   العلم  ي، م  دى ح  اجتھم للتك  وین، وم  دى الخب  ر  

  . بالمؤسسة
وتتمثل ف ي ض رورة اللج وء إل ى المخط ط التنم وي م ن خ لال إنش اء           :مستوى التنظیم -

  .ھیاكل أو مناصب جدیدة
وتتعلق بتجمیع المعلوم ات ع ن تص نیفات الأنش طة الرئیس یة      : مستوى نشاط المؤسسة -

ومعلوم  ات أخ  رى ع  ن الأج  ور والس  اعات الإض  افیة   والثانوی  ة للمؤسس  ات والأعم  ال الفعلی  ة  
  .والحاجة إلى عاملین جدد
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 إن من إیجابیات ھذا الأسلوب ھ و س ھولة تجمی ع الس جلات والتق اریر بأق ل جھ د ممك ن        
واض حة   اتجاھ ات دون أي عرقلة للعمل مع احتیاجھا إلى محلل بیانات ماھر، م ن أج ل تحدی د    

  .من تلك البیانات الأولیة
  :دید الحاجة إلى التكوینمراحل تح/ ج

  :یمكن تحدید الحاجة إلى التكوین بالاعتماد على الدراسات التالیة
  : تحلیل التنظیم -1

ھذا التنظیم یمكننا تحدید مواقع القوة والضعف في الھیكل التنظیمي للمنظم ة،   من خلال
س تمرة نظ  را  وھ ذا الأخی ر ال ذي ی تم بص فة م     وبالت الي تحدی د الموق ع ال ذي یحت اج إل ى تك وین،        

  . للتغیرات والتطورات الداخلیة والخارجیة التي تؤثر على المؤسسة
فعملیة التحلیل التنظیمي تتطلب إجراء تحلیل ش امل لوض ع المؤسس ة وحص ر المش اكل      

التك وین یق  وم   مس ئول الت ي تع اني منھ ا، والت ي یمك ن معالجتھ ا ب التكوین، ف ي ھ ذه الحال ة ف إن            
النج اح، الربحی ة، الفعالی ة، النم و، تحدی د       :ن خ لال معرف ة  بتشخیص فعلي لوض ع المؤسس ة م    

  .) 1(المعارف
  :فمن خلال ھذا التحلیل تتجلى لنا عدة مشاكل من بینھا

مشكل الكفاءة التي تتمثل في إھدار لموارد معینة وعدم استغلال الموارد المتاحة أحسن  -
  .استغلال
  .جدیدة منتجاتفشل في إضافة مشكل الفاعلیة أي عدم تحقیق أھداف معینة مثل ال -
  .مشكل النمو، مثل تراجع معدلات النمو في إعداد العملاء مقارنة بالمنافسین -

فعن طریق ھذا التحلیل یمكن الكشف عن أسباب عدم تحقیق الأھداف المرغوب ة، حی ث   
أن ھذه الأسباب لا ترجع بالضرورة إلى نقص المھارات، بل یمكن أن تتعل ق ب اختلال الھیاك ل    

وسوء توزیع المھام ب ین   ،التنظیمیة وانعدام التنسیق والتكامل بینھا، وعدم تحدید الاختصاصات
  .الأفراد

إن أھ م إج  راء یمك  ن إتباع  ھ لتف ادي ھ  ذا الخل  ل ھ  و إع ادة إدخ  ال تع  دیلات جدی  دة عل  ى     
ھیاكل المنظمة، كما أن سوء التخطیط الناجم عن الاعتماد عن مصادر معلومات غیر دقیقة أو 

قع  ات مب  الغ فیھ  ا لا یع  الج ع  ن طری  ق التك  وین، وإنم  ا ع  ن طری  ق الاعتم  اد عل  ى مص  در      تو
   .  ؤمعلومات فعال، وتحدید معاییر موضوعیة للتقدیر والتنب

  :تحلیل عملیات وأنشطة المؤسسة -2
والمقصود بھ ذا التحلی ل ھ و مقارن ة مع دلات الإنت اج الحالی ة بالمع دلات المرغ وب ف ي           

اییر المواصفات والجودة، ومحاولة معرفة ما مدى ت أثیر إدخ ال تغی رات    تحقیقھا، من حیث مع
ف ي الإنت اج عل ى ب  اقي الوظ ائف الأخ رى، كإدخ ال خط  ط منتج ات جدی دة والتكی ف م  ع           جدی دة 

وسائل جدیدة للإنتاج، الأم ر ال ذي ی ؤدي إل ى تغیی ر بع ض الأعم ال مم ا یتطل ب إع ادة تك وین            
  . شاغلیھا لمواكبة التطورات الحدیثة

الع املین  ولھذا فقد یكشف تحلیل العملیات بأن السبب الرئیسي م ثلا لمش كلة الكف اءة ھ م     
في قسم الإنتاج وسبب ضعف الفعالیة ف ي تحقی ق ھ دف إض افة منت وج جدی د ھ م الم دیرین ف ي          

  .) 2(دائرة المالیة وسبب تخلف معدلات النمو ھم العاملین في نشاط البیع
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  . لى تحدید مجال الاھتمام بمشكلة معینةومنھ فإن ھذا التحلیل یساعد ع 
  : تحلیل الأفراد أو الأشخاص -3

 ذا التحلیل یأتي بعد تحلیل العملیات ویتمثل في تتبع المسار ال وظیفي لك ل ف رد وم دى    ـھ
مناسبـة الفرد لأداء عملھ الحالي أو العمل المتوقع ووجود فرق بین معارف ومھارات وخبرات 

   .) 1(الوظیفة ھو مؤشر كاف للاحتیاجات التكوینیة جھالشخص حالیا وبین ما تحتا
فھذا التحلیل یبدأ بتحدید ووصف دقیق لكل وظیفة، ثم ینتقل إلى تحلی ل ق درات الع املین    
الفنیة والعلمیة والعملی ة والس لوكیة لمعرف ة م ا إذا ك ان ھ ذا العام ل ق ادرا عل ى تحقی ق أھ داف            

أو نقلھ إلیھ، فإذا لوحظ نقص في القدرات الفردیة فإنھ الوظیفة الحالیة أو العمل المتوقع ترقیتھ 
كم ا تج در الإش ارة إل ى أن الأف راد الج دد       یلجأ إلى التك وین كع لاج ض روري لھ ؤلاء الأف راد،      

  .یحتاجون إلى تكوین خاص لإدماجھم في مناصب عملھم
ی د  ولھذا فإن تحلیل الأفراد، ھو م ن أص عب التحالی ل الخاص ة عن دما یتعل ق الأم ر بتحد       

  . السلوكات السلبیة المؤثرة على المردودیة الفردیة للعامل والتي یجب تغییرھا
إذن ف  إن مراح  ل تحدی  د الاحتیاج  ات التكوینی  ة تتطل  ب خب  راء ومختص  ین، وھ  ي عملی  ة  
مكلفة للمؤسسة، فلھذا غالبا ما تھملھا المؤسسات وتستعین بالتقدیرات الحاص لة ل لإدارة العلی ا،    

  . تكون سلیمة أو خاطئة لأنھا تحدد بشكل سطحيوھذه التقدیرات قد 
  :مشاكل تحدید الاحتیاجات/ د

  :يلومن أھمھا ما ی
وھ  ذا لع  دم ال  وعي بأھمی  ة تحدی  د ھ  ذه    ع  دم تحدی  د ھ  ذه الاحتیاج  ات بالش  كل العلم  ي،     -

الاحتیاج  ات، والتعجی  ل ف  ي تنفی  ذھا، وع  دم الاھتم  ام بنوعی  ة الب  رامج التكوینی  ة وإس  نادھا لغی  ر  
  . ن وكذلك نقص الاحتكاك بین الأطراف المشاركة في عملیة التكوینالمختصی

وع  دم تحدی  دھا موض  وع التك  وین والمك  ونین   ،ع  دم تحدی  د المؤسس  ة لأھ  داف التك  وین   -
  .) 2(وتنفیذ البرامج وتحویلھا وتقییم نتائجھا

نقص البیان ات الت ي یس تند إلیھ ا التك وین ف ي بع ض المؤسس ات وع دم الأخ ذ بالأس الیب             -
  .جمعھا والحصول علیھاالحدیثة في 

  .الخلط بین مشكلة التكوین والمشكلات الأخرى مما یصعب في علاجھا -
  .عدم اقتناع الإدارة بالمفھوم السلیم للتكوین مما یؤثر على عملیة تحدید الاحتیاج -

داف ھ  فلتحدید الاحتیاجات التكوینیة لابد من تحدید المفھوم السلیم للتكوین وتحدید أھولھذا 
  . تحدیدا دقیقا والاقتناع بھ

  
  :ةـخلاص

م ن خ  لال م  ا ت  م عرض  ھ ف  ي ھ  ذا المبح  ث یتجل  ى لن  ا بأن  ھ ف  ي مرحل  ة إع  داد البرن  امج   
  :واعتماد مرحلتین ھامتین ھما إتباعالتكویني لابد من 

جمع وتحلیل المعلومات والتي من خلالھا یتم جمع البیانات عن مختلف عناص ر النظ ام   
سواء كانت تلك المعلومات من  ،ت عن كافة المتغیرات المتصلة بعملیة التكوینالتكویني وبیانا

  .داخل المؤسسة أو من خارجھا، ومن ذلك معلومات عن التنظیم، وأخرى عن الأفراد
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التك وین   مس ئول أما مرحلة تحدید الاحتیاجات التكوینیة، فذلك یكون بالتعاون الق ائم ب ین   
سسة، حیث تتمث ل أھ م تل ك الاحتیاج ات ف ي تط ویر المع ارف        وبین الرؤساء أو المدیرین بالمؤ

لدى بعض الأفراد، كما تطور سلوكھم وطریقة تعاملھم مع والمعلومات والمھارات والقرارات 
منھ ا م ا ھ و م رتبط باحتیاج ات المؤسس ة،       مرؤوسیھم، كما أن لتحدید ھذه الاحتیاجات أس الیب  

أس لوب آخ ر م رتبط بدراس ة الملف ات المتعلق ة        ومنھا ما ھو م رتبط باحتیاج ات الأف راد وھن اك    
ف  ي باحتیاج ات التك وین، كم ا یمك  ن تحدی د الحاج ة إل  ى التك وین بالاعتم اد عل  ى مراح ل تكم ن          

  . تحلیل التنظیم، وتحلیل عملیات وأنشطة المؤسسة إلى جانب تحلیل الأفراد والأشخاص
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  إستراتیجیة التكوین: المبحث الثالث
  :دـتمھی

، یج  ب أن یك  ون تراتیجي تق وم ب  ھ أی ة مؤسس  ة عل ى اخ  تلاف أنش طتھا    إن أي نش اط إس   
مدروسا ومدققا وقائما على أسس ومبادئ علمیة، وبما أن التك وین ھ و سیاس ة جوھری ة أص بح      

، واختی  ار أفض  ل الوس  ائل لبل  وغ ھ  ذه  لھ  ا م  ن الض  روري التفكی  ر ف  ي التخط  یط الإس  تراتیجي 
ن ھ و عملی  ة اس تثماریة تق  وم بھ ا المؤسس  ة اتج  اه    السیاس ة ولس  یر ھ ذه العملی  ة، كم ا أن التك  وی   

  .الأفراد لبلوغ غایات وأھداف یتعین أن تقییمھ كاستثمار لمعرفة نتائجھ
من ھذا المنطل ق نح اول ف ي ھ ذا المبح ث التط رق لسیاس ة التك وین وأھداف ھ والتخط یط           

كم ا نع رض أھ م     الإستراتیجي لھ، كما نتناول الأھداف الكبرى لھذه السیاسة أو لھذا التخط یط، 
والخطوات المتبعة ف ي تنفی ذه، وآلی ات المتابع ة والتقی یم لھ ذا       مراحل تصمیم البرنامج التكویني 

  . البرنامج
  :-الأھداف والتخطیط الإستراتیجي-سیاسة التكوین . 1

  :مفھوم ھدف التكوین 1.1
ستنش أ   إن ھدف التكوین أو التأھیل ھو عبارة عن وصف دقیق قدر الإمكان للحالة الت ي 

  : عند نھایة العملیة، والشكل التالي یوضح عملیة التكوین
  

  ) 1(.الھدف وعملیة التكوین
  
  

  
  
  
   

  
  
  

  

                                                
1. CASSE PIERRE: la formation performante –OPU- Alger, 1994, pages 134.   

  العملية البيداغوجية
  المعارف -
 الطبائع -
 السلوك -

 لخارجيا الداخلي

 وضعية الانطلاق

ف لمن نقاط للقوة والضع
الاحتياجات، (سيتم تكوينهم 

 )الموارد البيداغوجية

 التكوين

نظام التكوين من أجل تغيير الطبائع 
والسلوكات عن طريق استعمال 

 مجموعة التقنيات والمناهج المعروفة

 وضعية الوصول

التقليل من نقاط لقوة وانقاط تحسين 
الضعف، كسب معلومات ومعارف 

 )أهداف بيداغوجية(جديدة 
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  :أھداف التكوین 2.1
ھ ذه الأھ داف    إن من الأساسي والمھم تحدی د أھ داف التك وین بوض وح بحی ث أن تك ون      

ة الت ي تس عى جاھ دة    قابلة للقیاس وواقعیة، وك ذلك یج ب التمیی ز ب ین الأھ داف العام ة للمؤسس        
ف ي الغای ة م ن ك ل      وتتطلب معظمھا نشاطات تكوینیة، وأھ داف التك وین الت ي تتجل ى     ،لتحقیقھا

أي م ا ھ ي النت  ائج الت ي ت م التوص  ل إلیھ ا وم ا ھ  ي المھ ارات والق درات الفنی  ة         دورة تكوینی ة،  
یل ي نلخ ص أھ م    والفكریة والتطبیقیة المتحصل علیھا من قبل المكون عند نھایة تكوینھ، وفیم ا  

  . أھداف التكوین
   ) 1(:وتتجلى لنا فیما یلي :بالنسبة للفرد/ أ

  الثقة بالنفس وعدم الاعتماد على الآخرین -
  احترامھ لنفسھ واحترام الغیر لھ -
  . تؤھلھ إلى الارتقاء وتحمل مسؤولیات أكبر اكتساب خبرات ومھارات جدیدة -
  المرونة في حیاتھ العلمیة -
  انب السلوكیة الجیدة والحسنة لدى الفردتنامي الجو -
  . رفع الروح المعنویة للفرد نتیجة الخبرات المختلفة التي تفتح أمامھ أبواب المستقبل -

  ) 2(:ومن أھم أھداف التكوین بالنسبة لھا ما یلي :بالنسبة للمؤسسة/ ب
  تحقق لھا ربح في المردودیة، فیضمن استمرار حیاتھا -
  سیة في ظل اقتصاد السوقاكتساب قدرات تناف -
قب ل منافس یھم والتص رف قب ل الآخ رین وفھ م       یسمح للمسیرین بإدماج معطیات جدیدة  -

  .البیئة المعقدة والسریعة للتطور التكنولوجي في مختلف المجالات
ة إل ى  ـة والأدوات المستعمل  ـد العامل  ـة، أي الی  ـة والمادی  ـة البشری  ـالاستفادة من الطاق   -

  .أقصى حد ممكن
  ) 3(:ففي ذلك فائدة تعم المجتمع ككل أھمھا :بالنسبة للمجتمع/ ج

  . ومنافسة المنتجات الأجنبیة في الأسواق العالمیةالانتفاع بمستوى الإنتاج والخدمات  -
  .انتظام العمل داخل وحدات الدولة، والحصول على التعاون بین أفراد الوحدة -
   .مع الصناعيتوفیر الأمن للعاملین وخصوصا لدى المجت -

یتضح لنا أنھ م ن أج ل بل وغ الأھ داف س ابقة ال ذكر عل ى أي منظم ة تبن ي          إن مما سبق 
فما ھي ھذه السیاس ة الإس تراتیجیة   . سیاسة وتخطیط إستراتیجي یمكنھا من بناء أھدافھا الكبرى

  تتبناھا المنظمة أو المؤسسة؟التي 
   ) 4(:اصر التالیةتتمثل سیاسة التخطیط الإستراتیجي في المؤسسة في العن

  :تمتین الوضع الحالي للمؤسسة -1
ویعني تحسین الوضع الحالي، ویشمل ك ل عملی ات التك وین الت ي تھ تم بمعالج ة مك امن        

  .الضعف بدل الاستثمار فیھا
 )1(والتكوین یساھم بدور كبیر في ھذا الجانب ویكون على المدى القص یر أي ف ي س نة   

  .على ذلككما دلت الدراسات 
                                                

   . 183، ص1981مذكرات في إدارة الأفراد، دار النھضة العربیة للطباعة والنشر، : أحمد عادل راشد. 1
2. MEIGNANT –ALAIN: Manager le formation 4eme édition actualisée et enrichie, P79.    

   .184ق، صأحمد عادل راشد، مرجع ساب. 3
4. ALAIN MEIGNANT _OPCIT_ Page 79.   
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  :مرافقة التغیرات التكنولوجیة أو التنظیمیة التي قد تطرأ على المؤسسة -2
على المؤسس ة أن تأخ ذھا بع ین     ،نتیجة التطورات السریعة للتنظیمات والتقنیات الحدیثة

سنوات الاعتبار من أجل تكوین خاص یخدم ھذا الجانب ویكون على المدى المتوسط من ثلاث 
  ). 05(إلى خمس سنوات ) 03(

  :حضیر المستقبلت -3
نتیجة فھم البیئة المعقدة والسریعة للتطورات التي تطرأ على المؤسسة، علیھا أن ترس م  

حی ث ی دخل ھ ذا الن وع م ن       ،آخر أھدافھا كما ترغب أن تكون علیھ ف ي المس تقبل  من حین إلى 
 التنبئي للمؤسسة، وھذا یتم على المدى الطویل أي من خم س س نوات إل ى    الأھداف في التسییر

  . عشر سنوات
یفھم من خلال ھذه العناصر السابقة الذكر أن مفھوم التنمیة والتسییر في التكوین مرتبط 
بعملیة التنبؤ، وباعتبار الموارد البشریة محور أساسي من محاور التنمیة وأي مؤسس ة تخض ع   

الحفاظ من  فالتنبؤ ضرورة في تنمیة وتسییر الموارد البشریة، إذ ما أریدبدورھا لھذا المفھوم، 
جھة على استقرار وفعالیة ھذه الموارد، ومن جھة أخ رى س د الاحتیاج ات المحتمل ة للمؤسس ة      

  . مرتقیة في نشاطھاعلى مدى معین تبعا للتطورات ال
  : تضمن جانبینتوبذلك فالتنمیة التنبئیة للموارد البشریة 

مواردھ  ا البش  ریة،  الأف  ق الف  ردي والمھن  ي لأفرادھ  ا، أي الاھتم  ام بالح  الات الفردی  ة ل   
المرتقبة لكل فرد تبع ا لحرك ة ھ ؤلاء    وتنظیم التطورات الممكنة للأفراد أي التطورات المھنیة 

  .الأفراد في المؤسسة
البنی ة المتوقع ة للم وظفین    أما على مستوى المؤسسة ف الأمر یتعل ق بالق درة عل ى تحدی د      

المحتم ل لوظائفھ ا ومھامھ ا، إذن    ة مقارن ة ب التطور   ـللمؤسس   ومقارنتھا بالاحتیاج ات المتوقع ة  
س  ـة ة علیھ  ا بانتھ  اج سیاـة وبل  وغ أھ  داف المؤسس  ـة مش  اكل الم  وارد البشری  ـفم ن أج  ل معالج   

الكب  رى وفیم  ا یل  ي نق  دم أن  واع الأھ  داف   . التك  وین عل  ى الم  دى القص  یر، والمتوس  ط، والبعی  د  
  :الممكنة لسیاسة التكوین

  )ALAIN MEIGNANTألان منیو، ( نموذجیة الأھداف الكبرى لسیاسة التكوین. 2
تقس  م أھ  دافھا إل  ى قس  مین حس  ب    ی  رى ف  ي سیاس  ة وإس  تراتیجیة التك  وین أن المؤسس  ة  

والأخ رى إل ى المتوس ط والطوی ل الم دى، وفیم ا        الأمدیة، منھا التي تخضع إلى المدى القص یر 
   .) 1(یأتي نذكر ھذه الأھداف

   ) 2(:سسة والفردتحسین الوضع الحالي للمؤ: على المدى القصیر  1.2
في ھذه الحالة یوجھ التكوین إلى عامة الأفراد المتجانس ة م ن أج ل     :بالنسبة للمؤسسة/ أ

، ویخض ع التك وین   ...التحس ین ف ي النوعی ة، الإنتاجی ة    : فیما یخصتحسین إمكانیات المؤسسة، 
ف ي  وس ة  الملف ات المدر في ھذه المرحلة على قیاس نتائجھ بمؤشر فیزیائي كرقم الأعمال، رق م  

الأسبوع، وقد أعط ى التك وین عل ى الم دى القص یر نت ائج كبی رة فیم ا یخ ص تط ویر إمكانی ات            
  . المجموعة

  ). الإطارات المباشرة(ویعتبر زبون التكوین على المدى القصیر رئیس المصلحة 

                                                
1. ALAIN MEIGNANT –OPCIT- Pages 80/81.  
2. ALAIN MEIGNANT –OPCIT- Pages 83.   
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ھنا التكوین یھتم بالفرد من حیث نقص المھارات، أي النقص الذي ق د   :بالنسبة للفرد/ ب
  . فرد في عملھ الخاص، زبون التكوین في ھذه الحالة ھو الموظف أو الفردیصیب ال

  : على المدى المتوسط والطویل 2.2
ھنا الأھداف ترتكز على التغیرات الطارئ ة وتحض یر المس تقبل، إن التغی رات الس ریعة      

ریة الموج  ودة داخ  ل وخ  ارج ومن  اھج التس  ییر تف  رض عل  ى المس  یرین الاھتم  ام ب  الموارد البش   
مؤسسة، واستغلالھا بقدر الإمكان عن طری ق التك وین م ن أج ل تجس ید الأھ داف الت ي تظھ ر         ال

  ) 1(:التالي النحوعلى 
على المؤسسة أن تقوم بتوفیر أفراد یستطیعون العمل على آلات  :الاستثمارات الجدیدة/ أ

دون الاھتم ام   حدیثة، الكثیر من المؤسسات أولوا اھتمام كبیر للجانب التقني والمالي للاستثمار
والتك وین لھ ذا    م ن ناحی ة التك وین، فس وء التص رف كب د خس ائر للمؤسس ات،         بالمورد البشري

حس ب م ا    ،ولا بزمن قریب جداالنوع یجب أن یكون في الوقت المناسب، لیس بزمن بعید جدا 
  . یجب أن یكون علیھ الوضع

  .زبون التكوین ھو رئیس المشروع أو المسؤولین العملیین
اجتھدت الكثیر من المؤسسات عل ى تط ویر التنظ یم    : یرات التنظیم وتطویر المھنتغی/ ب

كما أن بعض المھ ن القدیم ة تلاش ت    والمھن أي إلغاء طرق العمل القدیمة وتبني طرق جدیدة، 
  . عالج ھذا الجانبتوحلت محلھا مھن جدیدة، بالتكوین 

  .ھو نفس زبون الاستثمارات الجدیدة زبون التكوین
أن وضع المیكانیزمات التي من شأنھا  المؤسسة تعمل على :ر المسارات المھنیةتطوی/ ج

تس مح ب التطویر الف ردي والمھن ي لموظفیھ ا، أي الاھتم ام بالح الات الفردی ة لمواردھ ا وتنظ  یم          
لما یحق ق أھ دافھا وأھ داف الأف راد حت ى یش اركون ف ي تس ییر مس تقبلھم، ویش مل ھ ذا            حركتھم 

  : المسار النقاط التالیة
یس  اھم التك وین ف  ي ترقی ة الف  رد ف  ي المؤسس ة، فك  ل ف رد یرغ  ب أن یتك  ون      :الترقی ة  -

بالض رورة أن ھ ذا الف رد سیص بح م  دیر     أن تھ تم ب  ھ، ل یس    ویب دي ھ ذا الوج ھ، عل ى المؤسس ة     
یحسب لھ في مدیریة تنمیة وتسییر الم وارد  المؤسسة في یوم من الأیام لكنھ یعتبر عنصر مھم 

   .البشریة
تك  وین ھ  و م  دیر العم  ال م  ع العل  م إذا كان  ت لھ  ذه المدیری  ة سیاس  ة وتطبیق  ات    زب  ون ال

  . بحوزتھم إمكانیاتلمتابعة العمال الذین 
تنمی  ة المھ  ارات المھنی  ة، إنش  اء نظ  ام    تتطل  ب  :تنظ  یم تخصص  ات الحرك  ة المھنی  ة   -

س ة،  للتخصص المھني یعتمد على تقسیم المناصب حسب العائلات المھنی ة المت وفرة ف ي المؤس   
أو في عائلة وبذلك یمكن توضیح كیفیة انتقال الموظف من منصب إلى آخر ضمن نفس العائلة 

من العائلة الواحدة أو ضمن نفس ضاء برسم المسارات كتفجدیر بالذكر أنھ لا ینبغي الا أخرى،
وتحدی  د ك  ل الممارس  ات الممكن  ة ف  ي إط  ار نش  اط   فق  ط، ب  ل یج  ب مراع  اة  ) المص  لحة(القس  م 

جغرافي من أجل أسباب خاصة، حت ى یف تح أم ام الموظ ف أكب ر ع دد       ل نقتكون ید ق ،المؤسسة
  . ممكن من الفرص للتطور والارتقاء

وغی ر قابل ة للنق اش ب ل یت رك       ومن جھة أخرى لا یج ب أن تك ون تل ك المس ارات ثابت ة     
  .المجال لدراسة مختلف الاحتمالات الممكنة لحركة كل موظف إلى حد بعید أحیانا

                                                
1. ALAIN MEIGNANT –OPCIT- Page83.  
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ى ما ذكر سابقا، نأخذ بع ین الاعتب ار مخطط ات التع ویض ویقص د ب ھ وض ع        وزیادة عل
قائمة الموظفین الذین یمك نھم أن یعوض وا زملائھ م ف ي مناص ب أعل ى، وھ ي طریق ة تس تخدم          
خاص  ة م  ع الإط  ارات الس  امیة ف  ي المؤسس  ة، إذ تعم  ل ھ  ذه الأخی  رة بع  د دراس  ة متطلب  ات          

قدرات ومؤھلات وسمات ك ل موظ ف معن ي     المؤسسة، وتقییمواحتیاجات كل منصب سام في 
بالعملیة، على وضع مخططات التكوین الإضافي لكل من ھؤلاء المعنیین بغرض تأھیلھم لتل ك  

  . أو استدعاء الضرورة لذلكالمناصب في حالة شعورھا 
س یما إذا علمن ا أن ھ ذا البق اء م رتبط      إن لھذه العملیة أھمیة قصوى في بق اء المؤسس ة،   

ولبل وغ ھ ذا الھ دف الأساس ي وج ب علین ا إعط اء        . الذین یقودونھا بنوعیة الأفراد ارتباطا وثیقا
  . كبرى للتكوین الفعال الذي یحقق الأھداف الممكن الوصول إلیھا أھمیة

  . فزبون التكوین ھو مدیر العمال والعامل نفسھ
تھ دف إل ى ح الات    ع عملی ات التك وین   ی  في ھ ذه الأھ داف الخاص ة جم    :خاصةأھداف / د

 ة كتك  وین الأم  ن، تك  وین فیم  ا یخ  ص التس  ییر الح  دیث وك  ذلك تك  وین ن  وعي ـاص  ة واستثنائی  خ
  .ستھدف تطویر ثقافة المؤسسةی

  .الوظائف مسئوليزبون التكوین ھو المدیر وكبار 
فالأھ  داف كثی  رة ومتنوع  ة وف  ي نف  س الوق  ت كلھ  ا مھم  ة م  ن أج  ل سیاس  ة وتخط  یط         

م ام قب ل منافس یھا، فعل ى ك ل مؤسس ة اقتص ادیة أن        إستراتیجي للتكوین یدفع بالمؤسس ة إل ى الأ  
  .لتكوین وتخصص الفئة المستھدفةلتعرف أولویات أھدافھا 

  :تصمیم البرنامج التكویني. 3
ین ن  معیبع  د تحدی  د الاحتیاج  ات التكوینی  ة وجم  ع المعلوم  ات الدقیق  ة عل  ى ش  اكلة أف  راد   

ن خ  لال تص  میم البرن  امج یحت اجون إل  ى تك  وین، یس  تكمل المخط  ط التك  ویني جھ وده، وذل  ك م    
  . بطریقة تحقق الأھداف المرجوة

فق  د یص  مم البرن  امج لتغیی  ر دواف  ع عم  ل أو ولاء للمنظم  ة أو زی  ادة مھ  ارات أو تع  دیل  
  .) 1(سلوك وغیرھا، وھذا حسب نتائج حصر الاحتیاجات التكوینیة

  :تحدید موضوع التكوین1.3
علی ھ الب رامج التكوینی ة، ویك ون     ال ذي یج ب أن تش مل     أي الاتفاق على ماھیة المحتوى

ھذا الاتفاق بناء على أن واع التحالی ل الس ابقة الت ي تمك ن المخط ط التك ویني م ن التع رف عل ى           
التكوین  ھعملیالمشكلات والثغرات في كل موقع تنظیمي، ومن ثم تساھم في تحدید ما یجب أن 

   .) 2(لكي یتجاوز تلك المشكلات والأخطاء
ك  ون مس  توحى م  ن التحالی  ل المحص  ل علیھ  ا س  ابقا الت  ي م  ن    إذن فموض  وع التك  وین ی

  .تكوین على سدھا وتقویمھاخلالھا یمكن التعرف على مكامن الضعف التي یعمل ال
ولتحدید موضوع التكوین لاب د م ن تحدی د أھداف ھ الت ي یس عى البرن امج لتحقیقھ ا، ھن اك          

  .ثلاثة أھداف مختلفة لكل منھا متطلبات خاصة بھ
  :معارف محددة إكسابھدف / أ

وھذا یتطلب تصمیم برنامج یكسب المشتركین معارف جدیدة عنھم وھ ذا ھ دف تحتاج ھ    
المؤسس  ات إذا حص  ل تغیی  ر وتط  ویر ف  ي أعمالھ  ا أو منتجاتھ  ا أو أس  واقھا، فعن  دما م  ثلا تری  د  
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-

عل ى م ا ھ و ض روري      جدید ستحتاج إلى تعریف العاملین في قسم الإنتاج منتجالمؤسسة إنتاج 
مث  ل ھ  ذا المنت  وج، وھك  ذا، ولھ  ذا ف  إن اكتس  اب مع  ارف مح  ددة ینص  ب عل  ى الجان  ب    لتحقی  ق 

  .النظري والفكري للفرد أو العامل
  : ھدف إكساب خبرات ومھارات/ ب

حیث یسعى البرنامج التكویني إلى تزوید الأفراد بمھارات وخبرات أي تزویدھم بھا من 
م ثلا عن د جل ب آل ة م ا س تحتاج       معلوم ات ومع ارف فق ط، ف   خلال تكوین عمل ي، ول یس مج رد    

عن ھذه  المؤسسة إلى تكوین عمال لاستخدام ھذه الآلة ولیس تزویدھم بمعلومات ومعارف فقط
  . والتطور ق بتوفیر تمارین وممارسات عملیة تطبیقیة تسمح بتحقیق النموالآلة، وھذا یتحق

  :ھدف إكساب تغییر القیم والاتجاھات /ج
یم جدیدة، أي تغییر اتجاھات قدیمة وراس خة باتجاھ ات   إكساب اتجاھات وقوھذا یتطلب 
لھا جذور في اھتمامات وأولویات المؤسسة، أي تغیی ر الس لوك ال وظیفي    ،وقیم جدیدة ومغایرة 
  . للفرد داخل المؤسسة

إن تغییر الاتجاھات لا یتم بمنح المتكونین مع ارف ومحاض رات ح ول الق یم المطلوب ة،      
عیة ومطلوبة إلى أن یتم التغییر الكافي في اتجاھات العمال، كما بل القیام بنشاطات محددة جما

  .) 1(تتطلب مساعدة مختصین في التحلیل النفسي في علاج المشاكل الشخصیة
إن المخطط التكویني في تحدیده للموضوعات یستعین ب آراء الرؤس اء والمش رفین، كم ا     

انیھ المؤسسة من مشكلات كالغیاب، التي تعكس ما قد تعیأخذ في اعتباره العدید من المؤشرات 
م ا ق د یعانی ھ    عادة ھ ذه المؤش رات إل ى    تشیرحیث ... والإصابات، والخلافات ومعدلات الإنتاج

  . التي یمكن علاجھا بالتكوینت اارالأفراد من نقص في بعض المعلومات والمھ
  : إعداد المادة التكوینیة 2.3

ائق أو الأمثل ة أو النم اذج   ق  الحمف اھیم أو  المادة التكوینیة ھ ي مجموع ة المعلوم ات أو ال   
  ) 2( .ي تشرح وتوضح موضوعا معیناالعملیة الت

ھ  ي نق ص الم  ادة التكوینی  ة الت  ي تتماش  ى   وم ن أھ  م القص  ور الت  ي یع اني منھ  ا التك  وین  
ومتطلبات البرنامج التك ویني، فلاب د إذن م ن ت وافر ھ ذه الم ادة بم ا یتطلب ھ التك وین حی ث أنھ ا            

بما یتطلبھ وف ي الوق ت المناس ب للاحتی اج      العملیة التكوینیة إذا كانتیة لنجاح ضروریة وأساس
  . التكویني

وللقیام بھذه العملیة أي إعداد وصیاغة الم ادة التكوینی ة تتطل ب مھ ارات خاص ة، ولھ ذا       
  . یفضل إعدادھا من طرف خبراء ومختصین

  :تحدید تتابع الموضوعات 3.3
نامج التكویني من العملیات المھمة في تصمیمھ، وھ ذا  إن تحدید تتابع الموضوعات للبر

دات فرعی ة أو ثانوی ة مترابط ة    على اعتبار أن البرنامج التكویني وحدة متكامل ة تقس م إل ى وح     
  . منطقیا وبوضوح

  : ویخضع ھذا التتابع المنطقي إلى شروط وقواعد مھمة وھي
ض وع بالعمومی  ة الت  ي  المویج ب أن یك  ون الموض وع م  ن الع  ام إل ى الخ  اص، أي یب  دأ     -

  .تستھدف طرح الفكرة بشكل عام سریع لإثارة الاھتمام من طرف المكونین
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تعرض جوانب الموضوع بترتیب منطق ي حی ث تك ون ك ل فك رة س ابقة كتمھی د للفك رة          -
  . یف كل وحدة تكوینیة إلى معلومات المتكون شیئا جدیداضاللاحقة، وأن ت

لم ادة التكوینی ة المتعلق ة ب ذات الموض وع م ن حی ث        یجب أن تتوافق الأشكال المختلف ة ل  -
  .زمن تقدیمھا في البرنامج

یجب تحدید الموضوعات المختلفة بفواصل لیتضح للمتكون الانتھاء من موضوع معین  -
  .والبدء في موضوع جدید ومثل ذلك الندوات والزیارات المیدانیة

  :أسالیب العملیة التكوینیة 4.3
ف ي نق ل الم ادة العلمی ة م ن المك ون إل ى المتك ون فیم ا          ي تستخدم تتمثل أھم الأسالیب الت

  :یلي
نقل المعلومات بطریقة رسمیة وتعتمد على ال دور  تعتبر طریقة تقلیدیة في  :المحاضرة/ أ

المباش  ر ال  ذي یق  وم ب  ھ المحاض  ر ف  ي إع  داد الم  ادة العلمی  ة وعرض  ھا وتفس  یرھا، ولك  ن تبق  ى   
  .مشاركة المتكونین محدودة جدا

إذا كان  ت ھن  اك معلوم  ات ی  راد توص  یلھا للمحاض  رین بش  كل     خدم ھ  ذه الطریق  ة  وتس  ت
مباشر، أو إذا كانت من النوع الذي یحتاج إلى شرح وتوض یح م ن ش خص أكث ر درای ة وفھم ا       

نجاح ھذه الطریقة على كفاءة المحاضر وتمكنھ من الموضوع، ولكن ھذه للمعلومات، ویتوقف 
للمتك ون فرص ة   تكوینی ة ذات الفعالی ة الكبی رة، لأنھ ا لا ت وفر      الطریقة لا تعتبر من الأس الیب ال 

م  ا أنھ  ا لا تعط  ي ض  مانا كافی  ا عل  ى أن جمی  ع  كم  ن معلوم  ات،  ھتطبی  ق م  ا ت  م الحص  ول علی   
  .الحاضرین یتابعون ویركزون على فھم المحاضرة

كما أنھا لا تصلح كوسیلة للتكوین بغرض تغیی ر الس لوك، فقیمتھ ا مح دودة ف ي إمكانی ة       
  .ل المعلومات إلى المتكونیننق

سھولتھا م ن  لولكن تبقى المحاضرة الأسلوب الأكثر استعمالا في مجالات التكوین ربما 
  . وجھة نظر المكون أو لانخفاض تكالیفھا

تستخدم ھذه الطرق عادة في التك وین عل ى المج الات الإداری ة     : المؤتمرات والندوات/ ب
آراء مختلف  ة، ویفض  ل فیھ  ا الح  وار اس  تجلاء لأبعادھ  ا  ذات الطبیع  ة الخلافی  ة، أي الت  ي تحم  ل 

   .)1(المتباینة
فھ  ذه الط  رق تعتب  ر م  ن الأس  الیب الت  ي تس  مح بدرج  ة أعل  ى م  ن المش  اركة م  ن جان  ب   

علی ھ  كون في العملیة التكوینیة، فھي إذن اجتماع منظم لھ ھدف محدد وجدول أعمال متفق المت
  .معین لھ أھمیة لكافة الأعضاءویشترك فیھ عدد من الأعضاء لدراسة موضوع 

وتكمن أھمیة ھ ذه الطریق ة ف ي إح داث تغیی رات ف ي وجھ ات نظ ر المتك ون واتجاھات ھ           
  . الفكریة لكنھا لا تكسب الفرد أي مھارات

ھ  ي عب ارة ع  ن وص ف لموق  ف عم ل مع  ین تكت ب عل  ى ش كل قص  ة       :دراس ة الحال ة  / ج
ھا م ن المواق ف المحتمل ة والمتك ررة     غراض الدراسة، بحیث یتم اختیار أحداثھا لكونقصیرة لأ

لش اغل وظیف ة معین  ة، كم ا تكت  ب بحی ث تض  من م ا یكف ي م  ن معلوم ات ع  ن الموق ف لی  تمكن         
  . في الموقف وتقریر كیف یعالجھ المتكون من تصور نفسھ

للتكوین لاكتساب مھارات في تش خیص وتحلی ل المش اكل المعق دة      ویصلح ھذا الأسلوب
  .) 1(فیھا تعلیمات وافیة لكل الاحتمالات حولھاأن تتوفر  والمتباینة، والتي لا یمكن
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ھو أسلوب تكویني ضروري لاكتساب المھارات واستجابات  :تمثیل أو تقمص الأدوار/ د
بمجابھ ة   الاس تجابة بمواق ف تتطل ب    سلوكیة معقدة، تتطلب التصرف في مواقف معقدة خاص ة 

   .) 2(الآخرین شخصیا، ولیس مجرد تشخیص وتحلیل مشكلة ما
یص لح ح ین یك ون ھ دف التك وین ھ و تنمی ة مھ ارات س لوكیة          ولھذا ف إن تمثی ل الأدوار   

معین   ة، مث   ل التك   وین عل   ى إدارة المق   ابلات الشخص   یة، التك   وین عل   ى مختل   ف التع   املات    
  ...التجاریة
تھ  دف إل ى تنمی  ة روح الاعتم اد عل  ى ال ذات، والتوق  ع بالمش  اكل     :تك  وین الحساس یة / ھ  ـ

 جماعة محددة للتكوین عل ى أن لا یك ون ھن اك قائ د مح دد،      لجماعة، وتبدأ بوضعالذاتیة داخل ا
ولا مشكلة محددة بصورة سابقة، والتوجیھ الوحید محاولة دراسة سلوك الفرد والجماع ة وفھ م   

للح  ل ومحاول  ة توفی  ق ھ  ذه الحل  ول لطبیع  ة الجماع  ة أو مش اعرھم ومش  اكلھم والط  رق البدیل  ة  
  . عةتغییر طبیعة وسلوك الجما

تتشابھ ھذه الطریقة بكونھا نوع من دراسة حالة ولكنھا تختلف  :المحاكات والمباریات/ و
طریقة كتابتھا وعرض ھا، وھ ي ض روریة لاكتس اب المتك ون مھ ارات وتش خیص وتحلی ل          في

  .) 3(د في مواقف معقدةواجتھا
ئم ب التكوین  اإن الطرق المذكورة سلفا ھي من أھم الأسالیب التكوینیة التي یجب على الق

أي یختار بینھا حتى یحقق أكبر درجة من الفعالیة التكوینیة، وذلك من خلال التوافق والت وازن  
  . بین خصائص الأسلوب من ناحیة ونوعیة المتكونین واحتیاجاتھم من ناحیة أخرى

  :العوامل المؤثرة على أسالیب التكوین 5.3
  :ا یليأسالیب التكوین ممن أھم العوامل التي تؤثر على 

 توى الوظیفيفالطریقة التي یتكون بھا الفرد یجب أن تتناسب والمس :نوعیة المتكونین/ أ
المحت  ل، ف  أفراد الإدارة العلی  ا لھ  م طریق  ة خاص  ة بھ  م، فیم  ا یخ  ص ح  ل المش  كلات واتخ  اذ         

ف  إن الط  رق التكوینی  ة تح  اول  الق  رارات داخ  ل المؤسس  ة، أم  ا الأف  راد الع  املین م  ا دون ذل  ك،   
مف  اھیم الس  لیمة ف  ي أذھ  انھم وتعمی  ق م  ا ل  دیھم م  ن معلوم  ات، وك  ذلك تختل  ف ط  رق   ترس  یخ ال

  . للفرد كذلكالتكوین على اعتبار أو أساس المستوى التعلیمي 
فھن اك  طرق تك وین الأف راد وفق ا لموض وع التك وین،      أي أن إتباع  :موضوع التكوین/ ب

اھیم والأس س العلمی ة،   موضوعات تص لح لھ ا المحاض رة كطریق ة تكوینی ة كش رح بع ض المف         
في التكوین كتمثی ل  وإیصال المعلومات بشكل عام، وھناك موضوعات تصلح لھا طرق أخرى 

  .ف التكوین تنمیة مھارات وسلوك معین للأفراد وھكذادالأدوار وذلك حینما یكون ھ
أي أن  ھ إذا تطل  ب الأم  ر درج  ات أعل  ى م  ن    :العم  ق والش  مولیة لموض  وع التك  وین  /ج

ض الموضوعات التكوینیة تكون المحاضرة ھي الطریقة أو الأس لوب المناس ب   التعمق في عر
والأمث  ل أم  ا إذا ك  ان الھ  دف مج  رد إث  ارة الاھتم  ام بالموض  وع فتص  بح الحلق  ات النقاش  یة ھ  ي   

  .الأفضل
حاضرة على سبیل المثال، أما الم ھافي البرامج التكوینیة القصیرة تناسب :فترة التكوین/ د

  .ویلة المدى فنجد مناقشة أو دراسة الحالات وتمثیل الأدوار أكثر تناسبافي حالة البرامج ط
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ھن  اك اخ  تلاف تك  الیف   ،ال  ذكرة س  الفالوبالإض  افة إل  ى العوام  ل الم  ؤثرة ف  ي التك  وین   
  . ، وكذلك اختلاف عدد الأفراد المراد تكوینھمالتكوین واختلاف الغرض منھ

  : المساعدات التكوینیة 6.3
، إذ تجع ل ھ ذه العملی ة ش یقة     دورا ھاما في العملیة التكوینیةكوینیة تلعب المساعدات الت

ذاتھا مجموعة الأدوات والوسائل التكوینیة التي تخدم  حد ومثیرة ومرنة وممتعة، كما تعتبر في
عرضھ للمعلومات والمعارف وإیص الھا للمتك ون، كم ا أن ھ ذه المس اعدات      المكون في طریقة 

تكونین عن طریق تحریك الأعضاء الحسیة لھم لإدراك أكبر قدر التكوینیة تعمل على جذب الم
  .من المعرفة والمھارة

إذن فإن العمل التكویني یحتاج إلى بعض المعدات التي تتوقف على توفرھا القدرة على 
لمادة التكوینیة إل ى المتك ونین، ب ل ھن اك وس ائل أخ رى ھام ة حت ى إن ل م تح ل مح ل            توصیل ا

ومن أھم ھذه المساعدات نقل المعلومات وتوصیل المفاھیم والمعاني،  المكون فھي تساعده على
  :ما یلي
  : المساعدات السمعیة البصریة/ أ

ئط ومكب رات الص وت،   ذه الوسائل ف ي الص ور والص بورات والل وائح والخ را     وتتمثل ھ
للش  رائح وآلات ع  رض الأف  لام، حی  ث تكم  ن ھ  ذه   التس  جیل الص  وتي، وآلات الع  رض   وآلات

في تسھیل عرض الجوانب للمادة التكوینیة التي تستعص ي عل ى المك ون عرض ھا،      المساعدات
  . ترسیخ معانیھا و المعلوماتحیث تساعد المتكونین على استیعاب 

  :المساعدات البصریة/ ب
التلفزی ون، حی ث یع رض بع ض الب رامج التكوینی ة الت ي         ،نوعا تعدااسوأفضل ھذه الم

  .المتكونیننماط السلوك لدى تركز على تطویر أ
  :مساعدات أخرى/ ج

 وعل ى س بیل المث  ال، النم اذج والعین ات وجمی  ع الأجھ زة المس تخدمة ف  ي ذل ك ومختل  ف       
  .تراالزیا

الھام  ة ھ  ي التوفی  ق والت  وازن ب  ین تل  ك    وف  ي الأخی  ر تبق  ى مھم  ة المك  ون الأساس  یة و   
  . ساعداتتلك الم وبین ما یحتاجھ التكوین من،المعدات التي تمثل المساعدات التكوینیة 

  : اختیار المكونین 7.3
یج ب أن یحظ ى بالعنای ة اللازم ة     یمثل المكونون عنصرا ھاما في العمل التكویني ل دى  

   .) 1(من قبل المسؤول عن التكوین
فلاش ك أن تحدی  د نوعی  ة المك  ونین یعتب  ر م  ن العناص  ر الھام  ة الت  ي یج  ب أخ  ذھا بع  ین   

یمث ل ع املا م ن     الك فء ة، إذ أن ت وفیر المك ون   الاعتبار عن د القی ام بتخط یط الب رامج التكوینی      
، كم ا أن  العوامل الرئیسیة التي تعطي مؤشرا مسبقا على زیادة احتمال نجاح البرامج التكوینیة

   ) 2(:ىاختیار المكون یتوقف عل
  المادة التكوینیة المراد إكسابھا للمتكونین -
  .نوعیة المتكونین -

  :كما یوجد أربعة أنواع من المكونین
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  وإستراتیجیتھ

 

 
 

-

للمتكونین عن طریق ویقصد بھ الشخص الذي یقوم بنقل المعلومات  :المكون المحاضر -
  . المحاضرات، ویكون ھو المتحدث الأساسي فیھا

م ن خ لال قیادت ھ     وھو الشخص الذي یتولى تكوین مجموعة من الأف راد : المكون القائد -
  . لمؤتمر أو ندوة أو مناقشة

لدیھ الخبرة العملی ة إل ى جان ب الخب رة النظری ة،       وھو الشخص الذي :يالمكون التطبیق -
م   ن المك   ونین یك   ون ق   ادرا عل   ى التك   وین باس   تخدام أس   الیب دراس   ة الح   الات   وھ   ذا الن   وع 

  .والمناقشات
وھ و الش خص ال ذي لدی ھ الخب رة والمعرف ة ب العلوم الس لوكیة وكیفی ة           :المكون النفس ي  -

  .تعدیل السلوك
م ن أمثلتھ ا، الص فات     الك فء حل ى بھ ا المك ون    ولكن ھن اك ص فات أساس یة یج ب أن یت    

والق  درة عل  ى  ... المب  ادرةالشخص  یة، ك  المظھر والھیئ  ة، وال  ذكاء وس  رعة البدیھی  ة، اللباق  ة،     
التكوین وكذلك یجب أن یك ون المك ون عل ى كف اءة تخصص یة، أي أن یك ون عل ى درای ة تام ة          

  . بالمادة العلمیة اللازمة للعمل التكویني
  : نمكان التكوی 8.3

واختیار المك ان ال ذي س یتم فی ھ التك وین وال ذي ی رتبط بنوعی ة التك وین،          لابد من تحدید 
حیث نمیز بین التكوین الجماعي ال ذي ی تم فی ھ تك وین مجموع ة م ن الأف راد والتك وین الف ردي          

عل ى ح دى، وف ي ھ ذا المج ال نتع رض إل ى ث لاث اختی ارات رئیس یة            الذي یكون فی ھ ك ل ف رد   
  ) 1(:وھي

أو العمل نفسھ، وھذا یناسب التك وین الف ردي    یكون مكان التكوین في مكان الوظیفةقد  /أ
عل ى المتك ون، وتكوین ھ     العمل، إذ یق وم المك ون بالإش راف   الذي یطلق علیھ اسم التكوین أثناء 

عن طریق التبادل ال وظیفي، أي بإلح اق الف رد فت رة      أثناء عملھ، كما یتم ھذا النوع من التكوین
  . في كل إدارة لیلم بأعمالھا، ثم ینقل إلى إدارة أخرى وھكذامن الوقت 

ق د یك  ون التك  وین ف  ي غرف  ة متخصص  ة ل ذلك، داخ  ل المؤسس  ة حی  ث ی  ؤثر الترتی  ب     /ب
ال  داخلي لقاع  ة التك  وین عل  ى فاعلیت  ھ، فالطریق  ة الت  ي ت  نظم بھ  ا المقاع  د والمناص  ب، ومك  ان     

وإمكانیة مشاركة واس تجابة الدارس ین ف ي     المكون لھا تأثیر على إمكانیات توصیل المعلومات،
  .المناقشة
ق  د یك  ون ف  ي مك  ان خ  ارج العم  ل والمؤسس  ة، ك  أن یك  ون ف  ي معھ  د تك  وین خ  ارجي    /ج

  . متخصص، أو عن طریق استئجار قاعات قي فنادق
ومن خلال ما سبق ن رى أن الحال ة الأول ى تناس ب تعل یم المھ ارات الفنی ة الفردی ة الت ي          

توفر الآلات والمعدات والأجھزة التي یحت اج إلیھ ا المتك ون، والت ي یص عب       یتطلبھا الأداء أین
أم  ا الحالت  ان الأخیرت  ان فھم  ا یناس  بان التك  وین الجم  اعي، أي تك  وین  توفیرھ  ا ف  ي مك  ان آخ  ر،

مجموعة من الأفراد في مكان ووقت واحد، أما فیم ا بخ ص التك وین خ ارج المؤسس ة فیتوق ف       
  .ادیة لدى المؤسسةعلى مدى توفر الإمكانیات الم

  : میزانیة التكوین  9.3
البرنامج التكویني بوضع میزانیة التكوین، والتي من خلالھا  یقوم المشرفون على إعداد

لبرنامج التكوین ویؤثر ھذا في عملیة اتخاذ قرار البدء ف ي  یتم التعرف على التكالیف التقدیریة 
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-

تعدیلھ بالشكل الذي یسمح بأن یكون برنامج ا  التكوین أم لا، كما قد یؤثر في محتوى البرنامج و
ویؤثر كذلك في تحدید قیمة اش تراك المتك ون إذ ك ان التك وین خ ارج المؤسس ة حی ث         اقتصادیا

تنحص  ر التكلف  ة حس  ب ن  وع البرن  امج والدارس  ین، ومك  ان التك  وین وغیرھ  ا، ویض  اف إلیھ  ا       
لتك وین بخص وص تحدی د    مصاریف أخرى غی ر مباش رة تتض من التك الیف الت ي أنفقتھ ا إدارة ا      

التكوینیة والاتصالات وغیرھا م ن المص اریف الأخ رى    الحاجة للتكوین، والبحث عن البرامج 
   .) 1(التي تحتملھا إدارة التكوین

  :تنفیذ برنامج التكوین .4
برن  امج التك وین ت  أتي مرحل  ة أخ رى ھ  ي تنفی  ذ البرن امج وس  واء ك  ان ھ  ذا    بع د تص  میم  

فی  ذ نخارجھ  ا فعل  ى م  دیر وأخص  ائي التك  وین الإش  راف عل  ى الت   اخ  ل المؤسس  ة أو البرن  امج د
والتأكد من أن التصمیم الذي وضع قد أمكن تنفیذه، ویتضمن تنفیذ برنامج التكوین القیام بجمل ة  

  : نشطة أھمھامن الأ
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-

  : الجدول الزمني للبرنامج التكویني 1.4
بدای ة ونھای ة ك ل    ت ف ي ك ل ی وم، وزم ن     اوھو یتطل ب ع دد أی ام البرن امج وع دد الجلس       

  . ، وتنسیق التتابع الزمني للموضوعات التكوینیة تباراتوالتسجیل والاخ ةجلسة وموعد الراح
  :قاعات التكوین 2.4

لحجرة التكوین لھ ت أثیر عل ى فاعلی ة ھ ذا التك وین، فالطریق ة        حیث أن الترتیب الداخلي
ل ى إمكانی ة توص یل المعلوم ات     التي تنظم بھا المقاعد والمناضد، ومك ان المك ون، لھ ا ت أثیر ع    

   .وإمكانیة مشاركة واستجابة المتكونین في المناقشة
فنجد على سبیل المثال، أن انتظام المقاعد على المناضد على شكل دائرة مستدیرة یسمح 
بدرجة عالیة من الدیمقراطیة والمشاركة، كما أن تعبیرات الوجھ وحركة الجسم تكون واضحة 

، لدى قد یكون من المفید استخدام المائدة یمكن من تعزیز الآراء والاتصاللكل المتكونین، مما 
   .المستدیرة في أسالیب التكوین الخاصة بالمناقشة الجماعیة، وتكوین الحساسیة

فھو یسمح بتقسیم الدارسین إل ى ثلاث ة   " U"أما تنظیم المقاعد والمناضد في شكل حرف 
ل رأي، كم ا یس مح بإض افة ن وع م ن الرس میة        صفوف أو مجموع ات، ویس مح بالمش اركة ف ي ا    

والبروتوكول في ترتیب الدارسین، ویعاب على ھذا الشكل أنھ لا یسمح لكل الدارسین أن یروا 
   .) 1(ویستخدم ھذا النوع غالبا في حلقات التنمیة الإداریةبعضھم البعض بوضوح، 

  :الاتصال بالمكونین والمتكونین 3.4
دعاءات یتم فیھا تحدید تاریخ التكوین، كما یتم الاتص ال  است إرسال ویتم ذلك عن طریق

  . بالمكون وإعلامھ ببدایة تنفیذ البرنامج التكویني
  :تجھیز المطبوعات 4.4

حی  ث ی  تم اس  تلام المطبوع  ات م  ن الق  ائمین بإع  دادھا علمی  ا، وإج  راءات التوزی  ع عل  ى   
  . ینية العلمیة المتبعة الخاصة بالبرنامج التكوخطالمتكونین وفقا لل

الأنش  طة الم  ذكورة فھن  اك المس  اعدات التكوینی  ة والت  ي تتمث  ل ف  ي مجم  وع  إض  افة إل  ى 
الأدوات والوس  ائل التكنولوجی  ة الت  ي تخ  دم المك  ون ف  ي طریق  ة عرض  ھ للمعلوم  ات وإدارت  ھ      

للمع  ارف وھ  ي تل  ك المس  اعدات الت  ي ذكرناھ  ا س  لفا ف  ي مرحل  ة تص  میم   للمناقش  ات وتوص  یلھ
  .البرنامج التكویني
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-

  :المتابعة الیومیة للبرنامج 5.4
یقوم بھذه العملی ة ك ل م ن إدارة الم وارد البش ریة وم دیر التك وین وتك ون ھ ذه المتابع ة           
خطوة بخطوة وعلى مدار أیام البرنامج، ویقصد بھذه المتابعة التأكد من أن تصمیم البرنامج یتم 

الص  حیح، وتتمث  ل   تنفی  ذه كم  ا ھ  و مطل  وب، والتحق  ق م  ن أن ك  ل الأم  ور تس  یر ف  ي مجراھ  ا     
   ) 1(:ة التكوین فیما یليـة بمتابعـة الخاصـالأنشط
  .التأكد من سلامة ونظافة قاعات التكوین -
  .التأكد من إعداد المادة العلمیة، وتقدیمھا في الوقت المناسب للمكونین -
  .توفیر المساعدات التكوینیة للسیر الحسن للتكوین -
  .امج والالتزام بھالحفاظ على الجدول الزمني للبرن -
تسجیل حضور وغیاب المتكونین، وكذلك توفیر س بل الراح ة للمش اركین ف ي البرن امج       -

  .التكویني
كما تتضمن المتابعة الیومیة للبرنامج حل المشاكل الطارئة عل ى تنفی ذ البرن امج كت دبیر     

ج مش اكل  سریعة في حالة غیاب المكون، أو تأجیل الجلسة التكوینیة وكذلك علامكون بصورة 
انقطاع التیار الكھربائي، وعدم توافر إمكانیات أو مساعدات یطلبھا المكون أو ع لاج المش اكل   

  . التي قد تحدث بین المكون والمتكونین أو بین المتكونین فیما بینھم
وأخیرا نرى بأن ھذه المرحلة أي مرحلة تنفیذ البرنامج التكویني مھمة جدا ف ي العملی ة   

م تدعیم ھ  ثا تنظم جمیع خطوات العمل التكویني بدایة بتحدید الوقت المناسب لھ التكوینیة إذ أنھ
، وف  ي نف  س الوق  ت المتابع  ة   وتجھی  زه بجمی  ع الوس  ائل والعوام  ل الت  ي تس  اعده عل  ى النج  اح     

، وك ل ھ ذا یق ع عل ى ع اتق الم دیر       الموازیة لتلك العملیة من البدایة إلى النھای ة خط وة بخط وة   
  . ینالمسؤول عن ھذا التكو

  :متابعة وتقییم برنامج التكوین. 5
ویمك ن  والتقی یم عملیت ان متلازمت ان تھ دفان أساس ا إل ى تط ویر التك وین،         تعتبر المتابعة 

تلك الإجراءات التي تقاس بھا كفاءة البرامج التكوینیة، ومدى نجاحھا : "تعریف التقییم على أنھ
تكونین، ومدى التغییر الذي نجح التكوین المرسومة، كما تقاس بھا كفاءة الم ھدافالأفي تحقیق 

  .) 2("في إحداثھ فیھ، وكذلك تقاس بھا كفاءة المتكونین الذین قاموا بتنفیذ العمل التكویني
وھو ینط وي عل ى   ،ھو إعطاء الشيء قیمة "أنھ " یوسف محمد بن قبلان" وكذلك یعرفھ

متك ونین ھ و عملی ة أساس یة     ن والفتقی یم ب رامج التك وی    .) 3("النقد وإب راز الإیجابی ات والس لبیات   
ناتج  ة ع  ن ذل  ك   الورئیس  یة، لھ  ذا یج  ب أن تحظ  ى بعنای  ة كبی  رة لتحقی  ق الفعالی  ة والإیجابی  ة       

التكوین، كما أنھ یوضح ما إذا كانت خطط وبرامج التكوین الحالی ة ناجح ة أم لا، وم ن خلالھ ا     
ف  ي  ا أو الاعتم  اد علیھ  اتخل  ص عملی  ة التنب  ؤ بنج  اح أو فش  ل تل  ك العملی  ة التكوینی  ة، أي تركھ   

  .العملیات التكوینیة المستقبلیة القادمة
  :المتابعة 1.5

   ) 4(:بعة إلى التعرف على ما یلياتھدف المت :الھدف من متابعة برامج التكوین/ أ
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ناس  ب للب  رامج م  ن حی  ث المك  ان وراح  ة    مالض  روریة للتنفی  ذ ال م  دى ت  وافر الش  روط   -
  .ساعد في عملیة التكوینالمتكونین، وسلامة الأجھزة التي ت

تماشیھا مع ھدف مدى تعلق المادة العلمیة بالموضوع الذي یجري التكوین علیھ، ومدى  -
  .البرامج
مدى حسن استغلال الوقت المخصص لكل موضوع تكویني، وم دى التسلس ل المنطق ي     -

  . لموضوعات البرنامج
لھم معھا وم دى الت أثر الع ام    وسائل التكوین في جذب انتباه المتكونین، وتفاع مدى نجاح -
  .درة المتربص واستیعاب الموضوعفي مق
بالموض وع ال ذي یج ري التك وین علی ھ، وھ ل        مدى مناسبة مساعدات التكوین، وتعلقھ ا  -

  . العلمي لتحقیق الغرضاستخدمت الأسلوب 
ن  امج م  دى ت  وافر ص  فات المك  ون الجی  د، وم  دى ت  وافر المراج  ع العلمی  ة لم  وارد البر      -

  . تھوموضوعا
المتابع ة عل ى تق  اریر المك ونین عل ى العم ل التك  ویني، ال ذي ت م تنفی ذه فع  لا         كم ا تش مل   

والوقت المخصص لك ل موض وع والمس اعدات المس تخدمة،     على وسائل التكوین،  تھمابملاحظ
تتن  اول م  دى انتظ  ام   ع  ن تنفی  ذ البرن  امج والت  ي  والمس  ئولینوك  ذلك تجمی  ع تق  اریر المش  رفین  

   . ستجابتھم للبرنامج واھتمامھم بھالمكونین، ومدى ا
ت تم متابع ة العملی ة التكوینی ة اعتم ادا عل ى        :متابعة برامج التكوینطرق جمع بیانات / ب

  . البیانات التي یتم جمعھا بطرق عدة منھا الملاحظة، والاستمارة، والمقابلة
 تظھ ر عملی  ة الملاحظ ة بع ض ن  واحي القص ور ف ي الأداء والتص  رفات     : الملاحظ ة  -1

ل   بعض المتك   ونین، وھ   ذا یس   توجب ت   دخل المش   رف عل   ى البرن   امج ع   ن طری   ق المق   ابلات  
 .الشخصیة، مع ھؤلاء المتكونین بغرض إرشادھم وتوجیھھم لتجنب القص ور، ورف ع مس تواھم   

فالملاحظة ھي طریقة مباشرة ف ي تقی یم ج ودة نظ ام التك وین أثن اء تنفی ذه نظ را لكونھ ا طریق ة           
ة یمك  ن تحدی  د الس  لوك الظ  اھر    ـلتغی  ر بفع  ل التك  وین، فبالملاحظ     ممت  ازة لإظھ  ار مج  الات ا  

   ) 1(:للأشخاص وذلك فیما یتعلق بـ
  .طرق الأداء العامة في مجال النشاط التكویني -
  .مقدار الجھد المبذول والقدرة على التحصیل والممارسة والتطبیق -
  .القدرة على اكتشاف الأخطاء وتصحیحھا بطریقة بناءة -
  .والتصرفات الشخصیة والانتظام ي السلوكیةالنواح -
  .مدى الاھتمام بالتكوین والاقبال علیھ -

تقوم إدارة التكوین في إطار ھذه المتابعة بتوزیع استمارة على المكونین : الاستمارة -2
  . والمتكونین

تتضمن الاستمارة معاییر موضوعیة في ش كل استفس ارات یجیب ون    : فبالنسبة للمتكونین
وك ذلك ج ودة    برین بذلك عن رأیھم في المكون، وم ا م دى ملاءم ة محت وى البرن امج،     عنھا مع

الوسائل السمعیة والبصریة، وما مدى ملاءمة أھمیتھا من الاعتقاد بفعالیتھا في اتخ اذ ق رارات   
بتحسین البرامج التي ترج ع أساس ا إل ى أن المش اركین ق ادرین عل ى إص دار أحك ام         التي تتعلق 

  .لموهدقیقة على ما تع
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ولكن تبقى الاستمارة الموجھة للمتكونین لا تتمیز بالمصداقیة دائم ا وذل ك بس بب وج ود     
   .) 1(حالات التردد والارتباك لدى المتكونین

فیتمثل دورھم في جمع الملاحظ ات وإع داد التوص یات بش كل     : ینأما فیما یخص المكون
، وذلك بھ دف الحص ول عل ى    في مجال تكوینھمیومي منتظم من مؤھلات عالیة وخبرة واسعة 

، كما یمكنھم الاتص ال  تعدیلیھصورة مركبة عن التنفیذ الیومي لبرامج التكوین واتخاذ قرارات 
ومن أمثلة الأسئلة المفتوحة الت ي یمك ن أن تتض منھا     .ة والتحلیلـعضھم البعض قصد المناقشبب

  ) 2(:توزع على المكونین ما یليالاستمارة التي 
  التي تم تنفیذھا بشكل جید ھذا الیوم؟ما ھي الأنشطة  - 
  ھذا النجاح؟ ما ھي أسباب -
  ما ھي الأنشطة التي تتم بالشكل المطلوب، وما ھي التغییرات المصاحبة لھا؟ -
  ؟ما ھي التغییرات التي تعتبرھا إیجابیة وتلك التي تعتبرھا سلبیة -
  ما نوع المشاكل التي عرقلت التنفیذ المرغوب فیھ؟ -

  . كوین من طرف المكونینالأسئلة التي یمكن من خلالھا متابعة الت وغیرھا من
م  ع المتك  ونین ت  وفر إجاب  ات ع  ن أس  ئلة لا یمك  ن     إن المقابل  ة الشخص  یة   :المقابل  ة -3

الحصول علیھا باستخدام وسائل أو تقنیات أخرى، وذلك نظرا لمرونتھا، حی ث أن ھ باس تخدامھا    
قی   ود، بالش   كل ال   ذي یس   ھل عل   ى   راقی   ل وأيتت   اح الفرص   ة للح   وار والتوض   یح دون أي ع 

مقابلة فردیة لا تستغرق وقت ا ط ویلا    -: المتربصین التعبیر بحریة تامة، كما أن المقابلة نوعان
  .وھي مناسبة

  .مقابلة جماعیة تستغرق وقتا طویلا -
مقابلات دوری ة م ع المك ونین وعل ى فت رات متقارب ة أثن اء        إجراء ضافة إلى ذلك یجب إ

الملاحظ  ات ح  ول س  یر أنش  طة التك  وین، وم  دى تفاع  ل   لتب  ادل الآراء وبرن  امج، وذل  ك تنفی  ذ ال
كما أن الانتقادات التي توجھ إلى ھ ذه الطریق ة لا ت نقص م ن مص داقیتھا، ب ل        ،المتكونین معھم

إنھا تزید من فعالیة التقییم خصوصا إذا كان الش خص المكل ف بالمقابل ة یك ون ذا تك وین ع الي       
   .) 3(في ھذا المجال

إذن فالمتابعة ھي عملیة لمراقبة تنفیذ خطة وبرنامج التكوین وذلك للتأكد من أنھ تم ف ي  
حدود التوقعات المقدرة لإنجاز مراحل الخطة وھذا لتحقیق الھدف والغرض النھائي لھ ا، وم ع   

ھا، وق د یك ون الت دخل أحیان ا للتع دیل      ة أي عقوب ات ق د تعت رض تس ییر    ـالتدخل في التنفیذ لإزال
المھم  ة الأساس  یة لعملی  ة المتابع  ة ھ  ي  ولھ  ذا ف إن . ة للخط  ةـالتط ویر ف  ي الإج  راءات التنفیذی   و

وج  ود تجمی ع البیان ات والمؤش  رات الإحص ائیة الت ي تعتب  ر أساس ا لعملی ة التقی  یم، وم ن ھ ذا لا         
  . لتقییم بدون وجود للمتابعة

  :التقییم 2.5
برامج التكوین تسیر وفق ما نظم وخطط المتابعة، أي بعد التأكد من أن  یأتي التقییم بعد

ففي ھذه العملیة، . لھ، ولكن لا یمكن القول بأن برنامج التكوین ناجح إلا بعد القیام بعملیة التقییم
ع  ض معاھ  د التك  وین عل  ى اس  تطلاع آراء المتك  ونین، ح  ول أداء المك  ون       بأي التقی  یم تعتم  د  

، حی   ث یتب   ادر ف   ي أذھ   ان المش   رفین وانطباع   اتھم ع   ن ال   دورة التكوینی  ة ووس  ائل التك   وین،  
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ة الأم ر، وھ و غی ر س لیم إذ أن ھ لا      حقیق عنكن ھذا الأسلوب لا یعبر لأنھ التقییم، و والمسئولین
نق ل أث ر التك وین    یغطي جمیع الجوانب وخصوصا المھمة منھا في عملیة التكوین، والت ي ھ ي   

دید معاییر فعالیة التكوین حیث تتمثل والتغییر في الأداء، ولھذا فإن عملیة التقییم تكون وفقا لتح
  :ھذه المعاییر فیما یلي

ی  تم ذل  ك بتص  میم اس  تمارة اس  تبیان لمعرف  ة ردود فع  ل المتك  ونین      :آراء المتك  ونین/ أ
  .) 1(وانطباعاتھم وآرائھم حول ما تعلموه وشاھدوه خلال فترة التكوین

مش  كلة احتم  ال المجامل  ة  ویعتب ر ھ  ذا الأس  لوب ف  ي التقی  یم س  ھل التنفی  ذ، إلا أن  ھ یواج  ھ 
  . والآراء الشخصیة إذ أنھ قد ینتھي إلى نتائج متباینة

وھذا یتعلق بما تعلمھ المتكون وما حص ل علی ھ م ن معلوم ات، وھ ذا       :التعلم المحقق/ ب
أو بالاستفسارات من الرؤساء، فإذا أخذت مجموعة م ن المتك ونین    یتم عن طریق الاختبارات،

أداء كل منھم قبل وبعد التكوین، یمكن تحدید التغیر الذي حص ل   قارنجھاز أو آلة معینة على 
یمك ن أن یخض ع للتمی ز الشخص ي ویبق ى ھ ذا الأس لوب        لدیھم، أم ا فیم ا یخ ص آراء الرؤس اء     

  .صالح للبرامج التي تھدف إلى اكتساب المعارف والمھارات التي تنعكس على أداء المتكونین
عل  ى الملاحظ  ة وإج  راء    بعملی  ة التقی  یم  ا الق  ائمیعتم  د ھن    :تغی  رات س  لوكیة محقق  ة  / ج

المق  ابلات م  ع المش  رفین حی  ث أن ھ  ذا الأس  لوب یھ  دف إل  ى زی  ادة مھ  ارات مح  دودة أو الق  یم    
  .والاتجاھات

وب  ذلك یمك  ن التأك  د م  ن حص  ول تغیی  ر فعل  ي ف  ي س  لوك الف  رد المتك  ون ع  ن طری  ق        
  . السابقالمشرفین، وعلى وجود اختبارات سابقة للتكوین أو التقییم 

أي أن ھذا الجانب یركز على مكاسب التكوین، فق د یك ون    :مدى تنفیذ أھداف التكوین/ د
التكوین فعال للمتكون ویحقق فیھ نجاحا ملحوظا ویستفید منھ في عملھ، وینبغي معرفة ما ھ ي  

  . مكاسب المؤسسة القائمة بعملیة التكوین كذلك
تحقق ھ لأھداف ھ، وھ ذا یتطل ب أن ی تم تحدی د       فالتقییم السلیم للبرنامج ھ و قی اس م دى    إذن 

  . الأھداف بطریقة دقیقة وبشكل یسمح بقیاسھا
  :وتقییم برنامج التكوین متابعةفوائد  3.5

ب التكوین،   إن لعملیتي المتابعة والتقییم أھمیة قص وى وخاص ة بالنس بة للأف راد المعنی ین     
ول على طرق للتأكد من تحدیث الحص ،یضمن لھم التقییم الموضوعي ففیما یتعلق بالمتخرجین

مع  ارفھم ومھ  اراتھم وتجن  بھم الوق  وع ف  ي أخط  ائھم الس  ابقة وتص  حیحھا، كم  ا ی  وفر للمك  ونین   
معلومات ع ن م دى ف اعلیتھم ف ي إع داد الأف راد لوظ ائف مح ددة والت ي ب دونھا س یمتنعون ع ن             

  . إدخال أي تغییرات ومستجدات
  ) 2(:ولھذا فإن لھذه العملیة عدة فوائد تتمثل في

  .تحسین وتطویر الأنظمة والبرامج التكوینیة التي یتوقع القیام بھا في المستقبل -
التقی  یم ال  ذاتي لإدارة وأجھ  زة التك  وین والق  ائمین عل  ى إدارة ھ  ذه الأجھ  زة، فیتحس  ن          -

بالاستفادة من البرنامج التكویني، مما ی دل عل ى    المتكونینویشعر مستوى المھارات والفعالیة، 
كانت فعالة والقائمین على إدارتھ ا ق اموا ب دورھم، وھ ذا ق د یش جع       رة وأجھزة التكوین أن الإدا
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في المستقبل على استخدام واستمرار عمل ھذه الأجھزة، وتطویر الق ائمین بالعم ل فیھ ا، ولك ن     
  . قد یكون رد الفعل معاكسا في حالة فشل ھذه الأجھزة

  
  :ةـخلاص

وح حت  ى تك  ون ھ  ذه الأھ  داف قابل  ة للقی  اس  أھ  داف التك  وین بوض   إن م  ن المھ  م تحدی  د
و وتكون واقعیة، والتمییز بین ھذه الأھداف سواء كانت بالنسبة للفرد أو للمؤسسة أو للمجتمع، 

  .سیاسة وتخطیط استراتیجي یمكنھا من بناء تلك الأھداف الكبرى يیجب على أي منظمة تبن
ف  ي تمت  ین الوض  ع الح  الي   كم  ا أن ھ  ذه السیاس  ة أو ھ  ذا التخط  یط الاس  تراتیجي یتمث  ل   

للمؤسس  ة، ومرافق  ة التغی  رات التكنولوجی  ة أو التنظیمی  ة الت  ي ق  د تط  رأ علیھ  ا، وك  ل ذل  ك بم  ا   
  .بمستقبل المؤسسة التنبؤترغب أن تكون علیھ في المستقبل، أي 

ھ  ذا المبح  ث إل  ى تص  میم البرن  امج التك  ویني وال  ذي یتض  من ع  دة          كم  ا تطرقن  ا ف  ي   
لتك وین وك ذلك إع داد الم ادة التكوینی ة، كم ا یج ب تحدی د تت ابع          موضوعات، كتحدید موض وع ا 

الموضوعات والأسالیب المختلفة التي تستخدم في نقل المادة العلمیة عن المكون إلى المتك ون،  
، إض افة إل ى ذل ك قمن ا بتحدی د بع ض       كما تم عرض أھ م العوام ل الم ؤثرة عل ى تل ك الأس الیب      

العملیة شیقة ومثیرة ومرنة وممتعة، كما لاختیار المكونین المساعدات التكوینیة التي تجعل ھذه 
دورا ھام   ا ف   ي العم   ل التك   ویني، بالإض   افة إل   ى اختی   ار المك   ان الأنس   ب لنوعی   ة التك   وین      

  .والمتكونین
أي التص  میم، مرحل  ة أخ  رى تتمث  ل ف  ي تنفی  ذ البرن  امج       ةمرحل  كم  ا ت  أتي بع  د ھ  ذه ال   

ئیو خارج المؤسسة، ولدى یجب على م دیر وأخص ا   التكویني، سواء كان ھذا البرنامج داخل أو
  .التكوین، الإشراف على ھذا التنفیذ والتأكد من أن التصمیم الذي وضع قد أمكن تنفیذه

تقی یم ب رامج التك وین والمتك ونین، وھ ي عملی ة أساس یة ورئیس یة،         وفي الأخیر متابعة و
ذلك التكوین، كما أنھا تسعى إلى  ولھذا یجب أن تحظى بعنایة كبیرة لتحقیق الفعالیة الناتجة عن
وم ن خلالھ  ا تخل ص عملی ة التنب  ؤ    توض یح م ا إذا كان  ت خط ط وب رامج التك  وین ناجح ة أم لا،      

أو التخلي عنھا في بنجاح أو فشل تلك العملیة، كما یمكن تحدید ذلك في المستقبل، أي اعتمادھا 
  . العملیات التكوینیة المستقبلیة
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  :تعلیق على الفصـل
ول  ھ أدوات ھ وأس الیبھ وتطبیقات  ھ    ك وین ص ناعة قائم ة ب  ذاتھا، ل ھ معاھ ده ومراك زه      إن الت

ومفردات ھ، ونظریات  ھ، كم  ا ل  ھ بنیت ھ الأساس  یة م  ن مك  ونین م ؤھلین ومن  اھج وأجھ  زة، كجھ  از     
بأح  د  ی  أتيالإش  راف والإدارة، ف  التكوین ل  ھ أسس  ھ العلمی  ة والعملی  ة والتربوی  ة، ف  لا یكتف  ي أن  

یة التك وین م  ن إع  داد ومراجع ة خط  ط وب  رامج التك وین، وتقی  یم ال  دورات    وتعھ د إلی  ھ بمس  ؤول 
... التكوینیة، والتعام ل م ع قض ایا المتك ونین والمك ونین، وتقی یم مخرج ات ومتطلب ات التك وین         

  . دون أن یكون ممنھجا في مجال التكوین
للتك  وین مخطط  ات وأس  الیب تص  بو إل  ى جم  ع البیان  ات ع  ن مختل  ف عناص  ر النظ  ام        

یني، وبیانات عن كافة المتغیرات المتصلة بعملیة التكوین سواء من داخل المؤسسة أو من التكو
ي بالاحتیاج ات التكوینی ة الت ي ب دورھا تعب ر ع ن       ف  خارجھا، وھذا لضمان خطة جیدة وس لیمة ت 

الفجوة بین متطلبات العمل من مھارات ومعارف، وبین تلك التي یتمتع بھا الفرد الق ائم بالعم ل   
  . عرف على تلك الفجوة التي تمثل الاحتیاج التكوینيحیث الت

ومن ھنا فإن للتكوین إستراتیجیة تقوم بھا المؤسسة على أسس ومبادئ علمیة وبص ورة  
مدروسة ومركزة على اعتباره سیاسة جوھریة لابد من التفكیر في التخطیط الإستراتیجي لھ ا،  

ن وراء ھ ذه السیاس ة، حی ث یلاح ظ ف ي      الأھ داف المرج وة م    واختیار الوسائل المناس بة لبل وغ   
سیاسة وإستراتیجیة التكوین، أن المؤسسة تقسم أھ دافھا إل ى قس مین حس ب الأمدی ة، منھ ا الت ي        
تخضع إل ى الم دى القص یر، والأخ رى إل ى الم دى المتوس ط والطوی ل، وذل ك م ن خ لال تنفی ذ             

كوین فعال للمتكون ویحقق البرنامج التكویني المصمم ومتابعتھ ومراقبتھ بجدیة، حیث یكون الت
كم  ا ینبغ  ي معرف  ة مكاس  ب المؤسس  ة القائم  ة بعملی  ة  نجاح  ا ملحوظ  ا ویس  تفید من  ھ ف  ي عمل  ھ،  

التكوین كذلك، إذ أن التقییم السلیم للبرنامج ھو قیاس مدى تحققھ لأھداف ھ، وھ ذا یتطل ب أن ی تم     
  .تحدید الأھداف بطریقة دقیقة وبشكل یسمح بقیاسھا

ص  ادیة والتكنولوجی  ة أث  ر كبی  ر عل  ى الأھ  داف   الاجتماعی  ة والاقت ك  ذلك ف  إن للتغی  رات 
، مم ا أدى إل ى تق ادم المھ ارات     الإستراتیجیة لأي مؤسسة عل ى اخ تلاف نش اطاتھا واھتماماتھ ا    

المكتسبة، فلجأت الكثیر من ھذه المؤسسات إلى القیام بنشاطات التكوین، فأدى ھذا إل ى ظھ ور   
الكبیرة لھذا النشاط باعتبار التكوین عام ل أساس ي ف ي تنمی ة      الحاجة إلى التكوین وھي الأھمیة

الفرد وترقیتھ، حیث أنھ من الض روري ت وفیر تك وین جی د للمھ ام والوظ ائف الت ي سیش غلونھا         
د ممك  ن، بم  ا یكف  ل تنمی  ة م  واھبھم  ح  بغی  ة رف  ع المس  توى لكف  ایتھم الإنتاجی  ة وأدائھ  م لأقص  ى  

بأعب اء وظ ائفھم الحالی ة     الإط لاع جدیدة تمكنھم من مھارات ومعارف وقدراتھم وھذا باكتساب 
على نحو أكثر فعالیة، كم ا أن التك وین الجی د والفع ال یع الج س لوكیات الف رد وطریق ة تفكی ره،          

ش اطاتھ، بم ا یمك ن م ن     وصقل مواھبھ، ھذا ما ینتج عنھ تصرفا إیج ابي ف ي مواق ف أعمال ھ ون    
إلى  ديؤإحساسھ بالمسؤولیة وبقیمة عملھ، مما یالاستفادة من ملكاتھ الإبداعیة وتنمیة شعوره و

  . في العملضمان استمراریة التمیز والالتزام 
ف ي تص اعد وتی رة التط ور الاقتص ادي وآفاق ھ المس تقبلیة ب ات م ن المؤك د أن           وللإسھام 

التكوین المھني یلعب دورا كبیرا وھاما في رفع مس یرة التنمی ة وتش كیل معطیاتھ ا عل ى النح و       
 ،إل ى الأم ام   فیھ ملامح الاقتصاد وواجھاتھ المؤثرة في دفع عجلة التقدم الحضاري الذي تتضح

ب ل أن ال دول المتقدم ة     ،ولاشك أن أھمیة التكوین المھني لا تقتصر على ال دول النامی ة فحس ب   
إذ أن م ن المع روف أن الص ناعة والتكنولوجی ا الحدیث ة لا یمكنھ ا إح راز         تولیھ اھتماما كبیرا،

ن الاعتم اد عل ى الملك  ات والطاق ات الفنی ة الكف ؤة الت  ي ت زداد الحاج ة إلیھ ا بش  كل         تق دم م ن دو  
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والخب راء والمھ ارات الفنی ة    یتناسب مع حجم التقدم العلمي والصناعي، والاعتماد على العلماء 
  .المبنیة على أسس علمیة والتي تساھم بشكل كبیر في تقدم الدول

رق ى إل ى   یوالتك ویني أن بل دنا الجزائ ر ل م      قعن ا المھن ي  اومما سبق نلاح ظ م ن خ لال و   
معاییر التكوین الحقیقي التي تعتمدھا الدول المتقدمة إذ أن بلادنا لا تطمح إلى توفیر مستلزمات 
التك  وین العلم  ي كاف  ة ف  ي معاھ  د ومراك  ز التك  وین لترس  یخ المھ  ارات والخب  رات الفنی  ة ل  دى     

یر العملی ة التكوینی ة ف ي ھ ذه المعاھ د      المتكونین على أس اس علم ي وفن ي متط ور، وھ ذا لتط و      
كما أن بلادنا لم تنظم تكوینا متخصصا ومتمیزا في المعاھد والمراك ز المتخصص ة   والمراكز، 

إذ أن المناھج التي اعتم دت ف ي التك وین لا ت زال دون المس توى المطل وب وھ ذا بحس ب نت ائج          
ت ي خص ھا التك وین المھن ي     التخصص ات ال ذلك التكوین، بالإض افة إل ى أن التك وین ف ي أغل ب      

تحت اج إل ى تح دیث ف ي مناھج ھ لك ون ھ ذه التخصص ات تط ورت وتتط ور بش كل س ریع ج دا،              
زیادة على ذلك كون المكونین والمؤثرین المباشرین على عملی ة التك وین لیس وا ذوي مھ ارات     
عالی  ة وأخص  ائیین أص  حاب خب  رة ف  ي المج  ال، إذ نج  د معظ  م المك  ونین أص  حاب ش  ھادات          

إضافة إلى نقص الخبرة في التكوین، كما أن معظ م ھ ؤلاء المك ونین یعمل ون بعق ود       متوسطة،
 غی  ر دائم  ة أو بعق  ود م  ا قب  ل التش  غیل، وھ  ذا یتطل  ب العم  ل عل  ى ض  رورة إدخ  ال المك  ونین      

والمؤثرین ف ي دورات تطویری ة وتأھیلی ة ف ي تك وین الأف راد المتك ونین وح ث المك ونین عل ى           
  . ھممتابعة نشاطاتھم واھتمامات

كل ھذا یأتي متزامنا مع الظروف الاجتماعیة الصعبة والأزمة التي حلت بالجزائر من ذ  
التس  عینات، مم  ا أدى إل  ى ع  زوف الش  باب عل  ى تل  ك المعاھ  د المتخصص  ة ف  ي التك  وین، أو        

الابتعاد عن التكوین، إذ أن أحد الأسباب الأساسیة یتمثل ف ي بح ثھم ع ن وس یلة تكف ل      بالأحرى 
تھم بطرق أقصر من ذلك التكوین، كانظم امھم إل ى الج یش ال وطني الش عبي، أو      لھم تكوین حیا

عل ى مناص ب   إلى سلك الأمن والشرطة وغیرھما من الوظائف الحكومیة التي تت وفر نوع ا م ا    
ش  غل، وھ  ذا لض  مان لقم  ة الع  یش، إض  افة إل  ى التوج  ھ للأعم  ال الخاص  ة أو الأعم  ال الح  رة      

  . الأخرى
یحتل مكانا مھما لأي بلد، لاسیما بلدنا الجزائر لعلاقتھ الوطی دة  إذن فإن التكوین المھني 

بسوق العمل، ولكي یصبح للعمل دور في التكوین المھن ي، ویص بح للتك وین المھن ي دورا ف ي      
مؤسسات العمل المختلفة لابد أن یكون التخطیط المستقبلي للتك وین المھن ي ونظم ھ ومس ؤولیة     

والاعتماد واللجوء إلى معاھد ومؤسس ات التك وین س واء     ،مشتركة بین مؤسسات المجتمع كافة
لدیھا خبرات وكوادر فنی ة وتقنی ة وإداری ة مم ا جع ل      الخاصة أو العامة، حیث أن ھذه الجھات 

      . لنتائج التكوین أثر في الكفاءة المھنیة وتحد من التكالیف وتضمن جودة المستوى
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  توطئة
والمفكرین المھتمین بالتخطیط والتنب ؤ بالمس تقبل ع ن م دلول      لقد بحث كثیر من العلماء

التي تحمل ھذا الاسم، لینتھوا إلى القول بأن  ھذا اللفظ وصلاحیتھ للتعبیر عن الخطط والبرامج
دی ة،  یعني فن التعبئة والتوجیھ للم وارد والطاق ات البش ریة والما   " إستراتیجیة"اللفظ المستعرب 
وأمثل للأھداف المسطرة والموضوعة من طرف التنظیم الذي أشرف على ل قصد تحقیق أفض

  .وضعھا
یتض من ع دة عملی ات م ن      لتخط یط اما تترادف مع التخط یط، لك ن    والإستراتیجیة غالبا

بینھ  ا انتق  اء الأھ  داف واختیارھ  ا ووض  عھا، أم  ا الإس  تراتیجیة فھ  ي كیفی  ة الوص  ول إل  ى تل  ك      
أن ھ حینم ا   : "مض مونھا وموض وعھا، إذ یق ول أح د الب احثین ف ي الإس تراتیجیة        الأھداف، وذل ك 

ومت  ى؟  م  اذا؟: م  ن الناحی  ة الإس  تراتیجیة لاب  د أن نجی  ب عل  ى الأس  ئلة التالی  ة اش  ر موض  وعا نب
وفي خضم ھذه الأسئلة یتحدد الإطار والأسلوب ال ذي م ن خلال ھ س تتم تعبئ ة وتنس یق       وكیف؟، 

معنوی ة والمالی ة المتاح ة ف ي الحاض ر      والق وى البش ریة والمادی ة وال   وتوجیھ الطاقات والموارد 
والمس  تقبل بغی  ة تحقی  ق أھ  داف مح  دد ومرس  ومة م  ن ط  رف التنظ  یم المش  رف عل  ى عملی  ة        

  ")1(.التخطیط أو عملیة وضع الإستراتیجیة
ك، فھ ي تعتم د أساس ا عل ى اس تقراء الواق ع       وبما أن الإس تراتیجیة ھ ي ف ن قی ادة المع ار     

الإق دام والتنب ؤ، فالإق دام یتعل ق     : ف المستقبل لأنھا تتكون من عنص رین أساس یین ھم ا   واستشرا
والجیوش في الإستراتیجیات العسكریة، إذ یقتضي معرفة تامة بالواقع، أما أكثر بشكل الوسائل 

لمس تقبل، وإل ى   اأم ر یحت اج إل ى استش راف     التنبؤ فھ و یتعل ق أساس ا بتوق ع ردود الفع ل، وھ و       
ى یمكن للإستراتیجي أن یستوعب مختلف السیناریوھات والمشاھد المحتملة، حت معرفة وطرح

  . مختلف ردود الفعل الممكنة والمحتملة
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  .الإستراتیجیة وبعض المفاھیم المتعلقة بھا :المبحث الأول
  :دـتمھی

من خلال مبحث الإستراتیجیة وبعض المفاھیم المتعلقة بھا نتناول أولا بالتعریف مفھوم 
راتیجیة والتطرق إلى أص ل ھ ذا المفھ وم، كم ا نل ج بن وع م ن الإیج از إل ى تط ور مفھ وم            الإست

النظر العربی ة، ث م تط ور ھ ذا المفھ وم ف ي العص ر الح دیث وبع د ذل ك            جھةوالإستراتیجیة من 
ننزوي بمفھوم الإستراتیجیة إلى المج ال الإداري ال ذي ینع رج بن ا إل ى تحدی د مفھ وم الأھ داف         

وأھمیتھ ا وذك  ر   تھ ا اھ ا، كم ا تطرقن ا إل ى برمج ة تل ك الأھ داف بحس ب أولوی        ووظائفھ ا وأنواع 
ضرورة انسجام ھذه الأھداف، ث م ع رض عناص ر تحدی د الأھ داف، وأھمی ة ھ ذا التحدی د عل ى          
اعتبار المؤسسة نظام ذي غایات، كما تعرض نا إل ى ماھی ة التخط یط والتخط یط الإس تراتیجي،       

ثل  ة ف  ي التخط  یط الإس  تراتیجي، وإل  ى الأھ  داف وعلاقتھ  ا    ودور التنب  ؤ ف  ي تل  ك العملی  ة المتم  
ب  التخطیط، وبع  د ذل  ك خلص  نا إل  ى أن الإس  تراتیجیة تق  وم عل  ى مجموع  ة م  ن الب  دائل المتاح  ة    

  . للمؤسسة
  : تعریف ومفھوم الإستراتیجیة. 1

 الالتف  اتم  ن المفی  د وقب  ل الول  وج ف  ي تحدی  د مص  طلح مفھ  وم الإس  تراتیجیة وتعریفھ  ا،   
  .) 1(عن الإستراتیجیةیفات التي تستخدم عند الحدیث لبعض التعر

مث ل  ) بی ت القص ید  (ھو الغایة النھائیة أو المقصد الرئیس ي وأدبی ا    ):GOAI(الغرض / أ
ف ي سیاس ة المنطق ة، أي غایتھ ا السیاس یة       أن الغرض الأساسي لدولة ھو أن تلع ب دورا قیادی ا  

  .لأخیرة في كل ما یتعلق بالمنطقةالتي تبغي الوصول إلیھا ھي أن یكون لھا الكلمة ا
  :ولھ معنیان ):Objective(الھدف / ب

  .غرض عملي محدود یجب الوصول إلیھ: بالمعنى العام
  .نقطة أو مركز یجب إخضاعھ لسیطرتنا: بالمعنى العسكري

والت ي   Policyوب ین   Politicsوھنا علینا التفری ق ب ین السیاس ة     ):Policy(سیاسة / ج
 دئ وقواع  د واتجاھ ات عریض  ة تس ھل الوص  ول إل ى الأغ  راض المطلوب  ة   تعن ي مجموع  ة مب ا  

  .وبالتالي تحدد جزئیا حریة العمل وطرق اختیار الأسالیب
 

  : أصل مفھوم الإستراتیجیة. 2
) Strategy(الفرنس  یة أو ) Strategie( كلم  ة إس  تراتیجیة ھ  ي اللف  ظ المع  رب لكلم  ة    

وھ و  ) Stratos(م ن  ) Stratêgos(ة اللاتینی ة  وأصلھا في ھاتین اللغتین ھ ي الكلم    الإنجلیزیة
ھ ي قائ د الج یش    ) Strategos(وبھذا المعن ى تك ون كلم ة    بمعنى قاد، ) Agein(الجیش وفعل 

وم  ع تط  ور الأس  لحة والمع  ارك ھ  ي ف  ن قی  ادة الج  یش أو ف  ن قی  ادة الح  روب،  ) Strategia(و
ل المص طلح ف ي العص ر    أصبحت الكلمة تعني القی ادة خ ارج المعرك ة، واتس عت دائ رة اس تعما      

 2(مجالات الحیاة المعاصرةالحدیث لیصبح دالا على قواعد التخطیط أو فنون التدبیر في جمیع 

(.  
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ف ن تنفی ذ   "أن ھذا الأخی ر یعن ي   في مفھومھا ومدلولھا عن التكتیك، حیث والإستراتیجیة 
ل والم  واد أم  ا الإس  تراتیجیة فھ  ي تعن  ي اس  تخدام ك  ل المع  ارف والمعلوم  ات والوس  ائ  " الخط  ط

  .لتحقیق أھداف مسطرة ومعینةللحصول أو 
ومما سبق نرى أن مصطلح الإستراتیجیة مأخوذ أصلا من اللغة الیونانیة وتعني حرفی ا  

  . أي الخطة المحكمة التي تحقق النصر على العدو" أسالیب القائد العسكري"أو " فن الجنرال"
ي می دان المعرك ة بحی ث تھ دف     في مواقع معینة ف   وتعني كذلك وضع القوات المحاربة

ومن ھن ا ش اع م ا یس مى ب الموقع الإس تراتیجي، وبمعن ى أوس ع         إلى إحراز النصر على العدو، 
منھ ا   والاس تفادة یمكن القول أن الإستراتیجیة ف ي المفھ وم العس كري ھ ي وض ع م وارد الدول ة        

  .) 1(من الكفاءة والجودة والاقتصاد لتحقیق أھداف النصر ضد العدو بأقصى درجة
  :تطور مفھوم الإستراتیجیة. 3

لق  د تط  ور مفھ  وم الإس  تراتیجیة تط  ورات كبی  رة عب  ر الت  اریخ ولنكتف  ي بالح  دیث ع  ن      
الت  اریخ الح  دیث، ولك  ن وقب  ل الول  وج ف  ي الت  اریخ الح  دیث نتط  رق ول  و بالش  يء القلی  ل إل  ى        

  :الإستراتیجیة من وجھة النظر العربیة
  : ةالإستراتیجیة من وجھة النظر العربی/ أ

غني بروائع العلم والأدب والفن، وأما تاریخنا العسكري فأكثر غنى،  إن التاریخ العربي
  . وأكثر عطاء لكل ما ھو مفید وخالد

جیوش صغیرة تنطلق من الجزیرة العربیة قلیلة في عددھا، فقیرة في تسلیحھا، قویة في 
تح دي، فتزی ل أعظ م دولت ین     إیمانھا، تتحدى أقوى قوى العالم، وتثبت أنھ ا عل ى مس توى ھ ذا ال    

  .لھما أمجادھما العسكریة وقواھما الكبیرة، علاوة على إمكاناتھا المادیة الضخمة
وتتط ور الجی وش العربی ة ف ي ع ددھا وحجمھ ا وتس لیحھا، ویتط ور تبع ا ل ذلك تنظیمھ  ا           

وتص  بح س  احات العملی  ات الحربی  ة     القت  الي وأس  لوبھا الحرب  ي، وت  زداد می  ادین القت  ال بع  دا      
وھنا تب رز الإس تراتیجیة العس كریة العربی ة وف ق مخط ط م نظم بعی دا ع ن الارتج ال           ... عةواس

ة شاھد عل ى نج اح الع رب ف ي تحقی ق مب دأ جدی د ف ي         ـوالعفویة، وكانت ھذه الإستراتیجیة بمثاب
  . ة الردعـالحرب، حین عمل العرب على إتباع إستراتیجی

ھجومھم عل ى ب لاد ال روم ف ي معرك ة      فبعد الخسارة التي ألمت بالمسلمین العرب جراء 
ار والمعلوم ات ع ن   ـھا استقص اء الأخب   ـ، وبعد مضي فت رة م ن ال زمن ت م خلال      )ھـ629( مؤتة

ج یش یعھ د بقیادت ھ    أن یثأر لتل ك النكس ة، ف أمر بإع داد      -االله علیھ وسلم صلى-قرر النبي العدو 
  ). ھـ632(وكان ذلك عام " أسامة بن زید"

وھلة ھي على قدر جلیل من الفائدة، تدل ف ي جمل ة ال دلائل     تفاصیل على صغرھا لأول
  : على معطیات عدیدة أھمھا

  .خبرة العرب في شؤون الحرب من إعداد وتجھیز وتدریب -
ي المحیط بعد استطلاع للعدو سیاسي وعسكري معرفة العرب بالمناخ السیاسي والمعنو -

  .سنوات 03دام أكثر من ثلاث  واجتماعي
ومات السیاسیة والبشریة لما لھا من ت أثیر عل ى إس تراتیجیة الح رب المقبل ة      توثیق المعل -

  .وتدقیقھا والوقوف على امتداداتھا في محیط منطقة العملیات

                                                
   .16م، ص2000 1، ط، بیروت، لبنان، سلسلة الحوار والتفاوض والاتفاق تكتیك متفاوض والاتفاق، 52وكذلك السھل المتبع : علي الحمادي .1
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فھذه المعطیات كان لھا أثر فاعل في الأعمال العسكریة السیاسیة التي أدت فیما بعد إلى 
  .) 1(تحقیق الانتصارات العربیة على الرومان والفرس معا

ولھذا فقد تمحورت الأھداف السیاسیة للإس تراتیجیة العربی ة الإس لامیة العس كریة ح ول      
وتوضیح القیم والمبادئ التي كانوا یحملونھا للعالم، وإزالة  بالعرتعزیز وتمكین وتدعیم مكانة 
، ولھ ذا ف إن الح رب ل م تك ن وح دھا ھ دف م ن         )ال روم والف رس  (الخطر والتھدی د المح دق بھ م    

 دوذلعرب بل كانت في حد ذاتھا وس یلة لإغن اء الحض ارة وتحقی ق العدال ة وال دفاع وال        أھداف ا
   .عن ھویتھم ومقامھم

  :تطور مفھوم الإستراتیجیة في العصر الحدیث/ ب
" ك ارل ف  ون كلاوس  وتز ) "19(ف ي الق  رن التاس ع عش  ر    د كبی  ر الكت اب العس  كریین ـعن  

"CLAUSEWITZ CARLVON :"أھ  داف ك كوس  یلة لتحقی  ق تعن  ي ف  ن اس  تخدام المع  ار
 HELMUTH" "ھلم وث ف ون مولتك ھ   "الح رب، ث م ج اء أح د تلامذت ھ م ن بع ده وھ و القائ د          

VON MOLTKE "        فطور ھذا المفھ وم لیص بح دالا عل ى ف ن اس تخدام الوس ائل الموض وعة
انتقل  ت المدرس  ة فت  ت بروس  یا توبع  د  تح  ت تص  رف القائ  د العس  كري لتحقی  ق أھ  داف الح  رب،

 LUDENDORFF" "ش لودن دورف یإی ر "ى ألمانیا حیث نجد الركن الألم اني  إل" البروسیة"
ERICH "         یع  رف الإس  تراتیجیة بأنھ  ا دخ  ول المع  ارك الحاس  مة للقض  اء عل  ى ج  یش الع  دو

  .وتحطیم إمكانیاتھ
" أن  دري ب  وفر "وف  ي بدای  ة الس  تینات م  ن الق  رن الماض  ي، أص  در الجن  رال الفرنس  ي       

"ANDRE BEAUFRE "   ع ا  جوال ذي أض حى مر  " ى الإس تراتیجیة ل إل  م دخ "كتاب ھ الش ھیر
إنن  ي أعتق   د أن روح  : "لط  لاب م  دارس العس  كریة والإس   تراتیجیة ق  دم فی  ھ التعری   ف الت  الي      

فھ م   -قب ل التفكی ر ف ي الوس ائل    -الإستراتیجیة تكمن عند تعارض إرادتین، إنھا الفن ال ذي یت یح   
بة واس تخدامھا بأقص ى فاعلی ة    معضلات الصراع، حتى یسمح باختیار التقنیة المناس  واستیعاب 

ممكنة، إنھا إذن ف ن ح وار الق وى، أو ب الأحرى ف ن ح وار الإرادات الت ي تس تخدم الق وى لح ل           
  .) 2("خلافاتھا

إن م  ن ھ  ذه التع  اریف الس  ابقة یتض  ح أن مفھ  وم الإس  تراتیجیة ق  د تط  ور عن  د منظری  ھ   
ف أخ رى وأكث ر حداث ة    ھناك تعاریحسب توفرھم على القوة وتأكدھم من تحقیق النصر، ولكن 

من الضروري أن ی دخل القائ د المع ارك الحاس مة لتحط یم وھ زم جی وش أعدائ ھ          ترى أنھ لیس
  . "لورندورف"والانتصار علیھا، كما جاء في شرح 

تعتم د   ومن الأفضل في ھذه الحالة وتحت ظروف معینة استخدام خطة أھ داف مح دودة  
ات ھ ومراك ز اتص الھ وتموین ھ، وتف ادي      بض رب مؤخر على تحط یم معنویات ھ، وتعطی ل حركت ھ     

أن یخوض القائد حربا، بل الأھ م أن  الاشتباك معھ في أیة معارك حاسمة، فلیس من الضرورة 
یص  ل إل  ى الانتص  ار وتك  ون الخط  ة الت  ي اتبعھ  ا والسیاس  ة الت  ي انتھجھ  ا للوص  ول إل  ى ذل  ك      

  .) 3("لإستراتیجیةا"الانتصار بالوسائل الموضوعة تحت إشارتھ أو رقابتھ، فنا یوصف بـ
كم ال  ولھذا فالإستراتیجیة لا تعتمد على مسح شامل للمعلومات كم ا یتص ور، ولا عل ى    

حینما تصبو إلى أھداف معین ة  ولكنھا تسمى إستراتیجیة في التأكد من النصر كما یتبادر للذھن 
تجم ع   خطط لإنجازھا بالوسائل الممكن ة، ومحاول ة أن  نبعیدة عن الطموح المغامر والمغرور و

                                                
1. HARAS. NASEEJ. COM. DATE: 06.02.2006 Heure: 08:46.   
2. WWW. SESCO. Org. D: 06.02.2006 Heure: 08:30.  
3. WWW. ISESCO. Org. D: 06.02.2006 Heure: 08:30.  
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بن وع  ما اس تطاعت م ن معلوم ات ولكنھ ا تض ع نص ب أعینھ ا أن ھ ف ي حال ة الفش ل، س نتطرق             
مدروس ضمن بنودھا لتستدرك قواھا وتستجمع أدواتھا كي تباغ ت م ن جدی د ذل ك الع دو ال ذي       

وحت  ى تص  ل إل  ى مرادھ  ا، محركھ  ا ف  ي ك  ل ذل  ك الإق  دام، إذن فنج  اح أي منظم  ة ف  ي   تواجھ  ھ 
  :ىجیتھا راجع إلیستراتإ

  .محاولة الوصول إلى أھداف معینة بعیدة عن الطموح المغرور والمغامر -
  .الاعتماد على الوسائل الممكنة والمتاحة في التخطیط والإنجاز -
  .جمع المعلومات والبیانات الممكنة والكافیة لھذه الإستراتیجیة -

  :ستراتیجیة في المجال الإداريالإتعریف . 4
ولكن نحن بصدد دراس ة ھ ذه الإس تراتیجیة ف ي نط اق       عدیدة،إن للإستراتیجیة مجالات 

  .والتي ھي إستراتیجیة التكوین) معھد التكوین(محدود في منظمة 
فلقد اختلف علماء الإدارة في تحدید مفھوم الإستراتیجیة فمنھم من یرى أن الإستراتیجیة 

الت ي یمك ن م ن خلالھ ا     ھي الأھداف بعیدة المدى ومنھم من یرى أن الإستراتیجیة ھي الوسائل 
تحقیق الأھداف بعیدة المدى، ومنھم من یجمع بین الرأي الأول والث اني، فیع رف الإس تراتیجیة    

  .) 1(على أنھا الأھداف بعیدة المدى والوسائل التي تحقق تلك الأھداف
فمما سبق من التعریف نستنتج أن الإستراتیجیة الإداری ة ھ ي عب ارة ع ن مجموع ة م ن       

ة المدى أو مجموعة الوس ائل الت ي یمك ن م ن خلالھ ا تحقی ق ھ ذه الأھ داف بعی دة          الأھداف بعید
  فما ھي إذن ھذه الأھداف؟المدى، أو ھما معا 

  :الأھداف. 5
الأھ  داف ھ  ي ع  روس التخط  یط، ف  لا تخط  یط ب  دون أھ  داف، ویتع  ین تص  میم أھ  داف       

غایتھ  ا أو تحقی  ق إط  ارا لعم  ل الإدارة، بم  ا ی  ؤدي إل  ى بل  وغ    تھی  ئإس  تراتیجیة طویل  ة الأج  ل 
رسالتھا، ویتطلب الأمر أن تكون ھذه الأھداف أكثر تفصیلا من الص یاغة العام ة للرس الة وإلا    

  .) 2(ظلت عامة في صیاغتھا بحیث یصعب تنفیذھا
فالأھداف تحدد توجیھات محددة للمنظمة وتعكس ما مدى القدرة على التفاعل مع البیئ ة  

  : االمحیطة، وللأھداف سمات وخصائص أھمھ
  .الوضوح والتحدید وتفادي العموم -1
  .إمكانیة وضع الھدف في صیغة كمیة وفي إطار زمني لتسھیل قیاس مدى تحققھ -2
  .أن یكون علمیا ممكن للتحقق أي لیس خیالیا -3
  .أن یركز على النتیجة المستھدفة ولیس على الكیفیة لبلوغھا -4
  .االانسجام مع الأھداف الأخرى ولا یتعارض معھ -5
  .أن یكون صالحا للأنشطة المستخدمة لبلوغھ -6

  :وظائف الأھداف. 6
  :تتمثل وظائف الأھداف في أربعة وظائف مھمة وھي كالآتي

  .مرشدا واتجاھا موحدا لأداء العاملین بالمنظمة تھیئ -1
  . تسھیل التخطیط، إذ تشكل وتوجھ سلوكیات العاملین لتحقیق الأھداف -2
  .لحفز وإلھام موظفي المنظمةمصدرا  تعد الأھداف -3

                                                
  . 17علي الحمادي، مرجع سابق، ص. 1
  . 59، ص2000، 3طوالتخطیط الإستراتیجي،  جامعة الزقازیق، تحدیات العولمة: أحمد سید مصطفى. 2
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تعد الأھداف معیارا لتقییم الأداء والسیطرة علیھ، وذلك من حیث ما م دى النج اح ف ي     -4
  ) 1(.تحقیق ما تحدد من أھداف

  :أنواع الأھداف. 7
  :ومنھا تصنف الأھداف وفقا لمستویاتھا /أ

عل ى مس ائل   أھداف إس تراتیجیة والت ي تص ممھا الإدارة العلی ا، وھ ي أھ داف ترك ز         -1
  .عامة وعریضة

أھداف تشغیلیة والتي یصممھا المدیرون في الإدارة الوسطى، وتع د أق ل أھمی ة م ن      -2
   .الأھداف الإستراتیجیة

  :تصنف الأھداف وفقا لمجالاتھا /ب
وذلك من خلال تصمیم المنظمات لأھداف متنوعة، كأھداف العملی ات والإدارة المالی ة،   

ي مجال إدارة العملیات أھ داف للإنت اج والج ودة والإنتاجی ة وم ا      وتصمم المنظمات الصناعیة ف
ق  د تص  مم أھ  داف لتط  ویر ق  درات    -ف  ي أي منظم  ة–إدارة الم  وارد البش  ریة   إل  ى ذل  ك، وف  ي 
  ...معدل دوران العاملین، وھناك أھداف للبحوث والتطویر المدیرین وتقلیل

  :تصنف الأھداف وفقا لإطارھا الزمني /ج
، فالأولى ھي أھداف طویلة الأجل یقع مداھا وتكتیكیةتیجیة وتشغیلیة ھناك أھداف إسترا

الزمني عادة بین خمس سنوات وعشر سنوات، والثانیة متوسطة الأجل یقع مداھا بین أكثر من 
 2(أما الثالثة فقصیرة الأجل ما بین شھر أو شھور قلیلة وفي سنةسنة وأقل من خمس سنوات، و

(.  
  :برمجة الأھداف. 8

یج ب أن یح دد الم دیرون بوض وح ك ل ھ دف، وھ دف         دام مدخل برمجة الأھدافلاستخ
بما یعكس أھمیتھا النسبیة مع تحدید الھ امش المقب ول    فرعي، ثم ترتب الأھداف وفقا لأولویاتھا

  .للانحرافات في تحقیق الأھداف سواء بالزیادة أو النقص
ھ داف، وبع د إتم ام ذل ك     وأخی را یج ب مراع اة القی ود عل ى الم وارد اللازم ة لتحقی ق الأ        

یمكن للمدیرین استخدام أسلوب برمجة الأھداف لتخصیص مواردھم، ومقابل ة الأولوی ات الت ي    
س  یتبین أن بع  ض الأھ  داف الفرعی  ة تنفی  ذھا أو تحقیقھ  ا تمام  ا، وأن بعض  ھا      وض  عوھا غالب  ا  

ك ن بھ ذا   یمكن تنفیذه جزئیا فقط، لك ن ب رغم ع دم الق درة عل ى تحقی ق ك ل الأھ داف یم         لاالآخر
، الم  دخل معرف  ة أفض  ل اس  تخدامات الم  وارد المح  دودة وتقلی  ل تع  ارض أو تن  اقص الأھ  داف     

  ) 3(.ویتطلب الأمر قدرا من خبرة وفطنة وحرس المدیرین
  :انسجام الأھداف. 9

ذل ك،   تمثل برمجة الأھداف منھج ا ف اعلا ل لأداء، لك ن ع دم انس جام الأھ داف لا یعك س        
مساعدة المخطط لیكون ھیكلا منسجما ب ین عناص ر الخط ة،     فالغرض من انسجام الأھداف ھو

الخطة تصبح عناصرھا  وتھذیبمراجعة وتبدأ معظم الخطط بأھداف تمیل إلى العمومیة، لكن ب
انس  جام متدرج  ة ب  ین عناص  ر الخط  ة وب  ین الأھ  داف ض أن توج  د علاق  ة رأكث ر تجدی  دا، ویفت   

                                                
  . 36-35تحدیات العولمة والتخطیط الإستراتیجي، ص: أحمد سید مصطفى. 1
 .140- 139المرجع نفسھ، ص. 2
 .143المرجع نفسھ، ص. 3



مدخل لدراسة الإدارة                                                                     الفصل الثاني
  راتیجیة ومفاھیمھاالإست

 

 
 

-

مث ل زی ادة الإنت اج، ث م تص میم الأھ داف        فمثلا نبدأ بوض ع الھ دف،  . ة التي وضعت ابتداءمالعا
   .) 1(التي ستقود إلى تحقیق الھدف العام ةمجالفرعیة المنس

  : تحدید الأھداف والغایات الإستراتیجیة. 10
إن أي مس  عى إس  تراتیجي ی  رتبط بش  كل كبی  ر بتحدی  د الأھ  داف الم  راد تحقیقھ  ا، وھ  ذه     

  .الموجھ لنشاط المؤسسةالأخیرة تظھر الإستراتیجیة من خلالھا، وھي العامل 
كما أن الأھداف لا تتعلق بھا نتائج المؤسس ة ف ي المجتم ع فق ط ب ل أیض ا درج ة واتج اه         

 ةالم  ر دودی  م  ن نم  و ھ  ذا الأخی  ر، ولا یمك  ن أن تك  ون الأھ  داف بعی  دة ع  ن اختی  ار مس  تویات   
، إح دى الص ور كتجھی زات   والكفاءة لمختلف الوسائل المستعملة بمختلف خصائصھا التي تأخذ 

ال  خ وھ  ذا عل  ى الم  دى الطوی  ل، ولأھمی  ة الأھ  داف ف  ي العملی  ة الإداری  ة كك  ل ف  إن   ...م  وارد، 
   .) 2(الاھتمام بھا لم یكن أقل أھمیة منھا وقد كان ھذا كلھ لاعتبار المؤسسة كنظام ذي غایات

  :أھمیة تحدید الغایات والأھداف الإستراتیجیة. 11
نب كونھا مقیاس للأداء، وذلك من خ لال  جا إن الغایات والأھداف تؤدي عدة أدوار إلى

والرقاب  ة عل  ى عملی  ة الق  رارات عل  ى وج  ھ الخص  وص، ف  إن الغای  ات      المس  اعدة ف  ي التوجی  ھ 
  .والأھداف تزود بالمعاییر التي تتخذ القرارات في ضوئھا كما أنھا أداة للتنسیق والاتصال

مث  ل معی  ارا لاتخ  اذ  إن أخ  ذ الأدوار الأساس  یة لوج  ود الغای  ات والأھ  داف ھ  ي كونھ  ا ت   
القرارات، وكذلك المفاضلة بین الإستراتیجیات البدیلة، كما تعتبر أیضا وسیلة لتحقیق الاتصال 

  : وكذلك یكمن دور الھدف في. رأسیا وأفقا والتنسیق
تس  ھیل البح  ث واكتش  اف الأعم  ال الملائم  ة، أي الت  ي یمك  ن أن توص  ل إل  ى النت  ائج           -

ت، وس ائل، یوض ح الخط وط العملی ة الملائم ة م ع الأھ داف،        غای ا : المطلوبة بواس طة التجزئ ة  
  .وھذه الأجزاء یمكن اعتبارھا المكون أو المنشئ

في وجود عدد من العملیات الممكنة، تس تطیع المؤسس ة بفض ل الھ دف أن ترتبھ ا عل ى        -
ي أساس ملاءمتھا النسبیة، وھنا یكفي مقارنة النتیجة المتعلقة بكل عملیة بالھدف لأن الھ دف ف   

  ) 3(.مسیطرا في توجیھ المؤسسة الأخیر یلعب دورا
   :ممیزات الأھداف وسلمیتھا. 12

تتمی  ز الأھ  داف العام  ة ف  ي المؤسس  ة بالتع  دد، وكلم  ا كان  ت ذات ع  دد أكث  ر زاد ع  ددھا   
تجزئتھا، ویتم ھذا التقسیم والتوزی ع   وتشعبھا، وصعوبة التحكم فیھا، ولھذا كان من الضروري

وتمر على عدة مراحل انطلاقا من " سلمیة الأھداف"عقدة بواسطة ما یسمى بـللأھداف العلیا الم
ا بمق اییس الم وارد   الأھداف العامة التي تتولد منھا الإستراتیجیة ثم تتابع الأھداف الأكث ر تحدی د  

  .الأخرى
  :الشكل الآتي یوضح

                                                
  . 144المرجع السابق، ص. 1
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  تدرج توزیع الأھداف في المؤسسة

   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 

  .105التفكیر الإستراتیجي والإدارة الإستراتیجیة، ص: محمد مرسيجمال الدین / د: المصدر
  

  :ماھیة التخطیط. 13
، وھو الوظیفة المبكرة، أو ھو نقطة البدایة في أي مع المستقبل التخطیط ھو فن التعامل

منھا، وتحدید كیفیة بلوغھا  عملیة إداریة، ویتضمن تصمیم الأھداف وتقییمھا، واختیار المناسب
لاس یما إن  –برامج وجداول زمنیة توظف على م داھا م وارد معین ة، وتع د الأھ داف      من خلال 

  .بمثابة معاییر یقاس علیھا الأداء الفعلي -كانت كمیة
وھ ي  . ع دم التأك د  عوام ل   -غالب ا -یتض من  وتتطرق عملیة التخطیط إلى المستقبل الذي 

ھا ب دائل للتص رف، مث ل    عملیة احتمالی ة، لأنھ ا تق وم عل ى افتراض ات بیئی ة تص مم عل ى أساس          
ح دة المنافس ة أو افت راض ھب وط ت دریجي ف ي أس عار مس تلزمات الإنت اج أو          افتراض انخفاض 

أو لتغیی ر مف اجئ ف ي البیئ ة     العكس، وقد لا تتحقق ھذه الافتراضات، إم ا لع دم دق ة التق دیرات،     
یس  تخدم  )أ(المحیط ة ل ذلك یتطل ب الأم ر تص میم ع  دة ب دائل للتص رف، ف إذا تحق ق الافت راض           

   .) 1(یستخدم البدیل الخاص بھ وھكذا) ب(وإن تحقق الافتراض البدیل الخاص بھ، 
  :التخطیط الإستراتیجي. 14

                                                
   . 88تحدیات العولمة والتخطیط الإستراتیجي، ص: سید مصطفىأحمد . 1

 ةـالأهداف العام

 ستراتيجيـةالإ

 الأهداف المتعلقة بالموارد البشرية

 ةينظام تخطيط ومراقبة الموارد البشر

 بكل مجال مسئولالأهداف لكل 

 إنجازات المسؤولين 

 نظام المكافآت

 شخصية للمسؤولأهداف 

هداف الأ
 المتعلقة

بالموارد 
 البشرية 

هداف الأ
المتعلقة 
بالموارد 
 المالية 

نظام 
تخطيط 
 ومراقبة
الموارد 
 البشرية 

نظام 
تخطيط 
ومراقبة 
الموارد 
 المالية 
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ھ  و عملی  ة مس  تمرة لتص  میم وتط  ویر خط  ط تش  مل وظ  ائف المنظم  ة، ویق  وم التخط  یط  
عل ى ض وء تقی یم مس تمر     ) الإس تراتیجیة (ع الق رارات  صنللمعلومات والإستراتیجي على نظام 

لمتغیرات البیئیة المحلی ة والإقلیمی ة والعالمی ة، وك ذا للمتغی رات ف ي البیئ ة الداخلی ة للمنظم ة،          ل
ط الق  وة والض  عف وخل  ق   اوتحدی  د نق   الف  رص والتح  دیات،   والھ  دف ببس  اطة، ھ  و استكش  اف  

الفرص، وتوظیف نقاط قوة المنظمة لاقتناص ھذه الفرص وحسن استغلالھا، وذلك بتقدیم منتج 
  .) 1(ما یقابل الحاجات والتوقعات المتغیرة في عالم سریع التغییربأو منتجات 

كما أن الإس تراتیجیات الخاص ة بوظ ائف المنظم ة لھ ا نب ع خ اص م ن الأھ داف طویل ة           
المدى أو الأجل للمنظمة، إذ أن للإدارة العلیا برامج وأھداف تس اعد المنظم ة عل ى الاس تمرار     

توض ع أو  تص ممھا الإدارة العلی ا،   الأھ داف الت ي    والتطور وتحقی ق الأرب اح، وم ن خ لال ھ ذه     
تنج  ر م  ن خلالھ  ا اس  تراتیجیات أخ  رى كخط  ة عم  ل طویل  ة الأج  ل للوص  ول لتل  ك الأھ  داف،     
وتوضع مثل ھذه الخطط والإس تراتیجیات بحس ب م ا تتطلب ھ المنظم ة م ن احتیاج ات لمواجھ ة         

  . الظروف الداخلیة والخارجیة المحیطة بھا
  : عملیة التخطیط الإستراتیجي التنبؤ ودوره في. 15

الإدارة  التنبؤ معلومات ومؤشرات، ویس اعد عل ى تص میم افتراض ات تسترش د بھ ا       یحیت
في تصمیم كل من الأھداف والإستراتیجیات، ولا ینحصر ھدف التنب ؤ ف ي مج رد التنب ؤ بحج م      

یة، المحیط   ة، السیاس   یة والاقتص   ادیفت   رض أن یش   مل أیض   ا التنب   ؤ ب   المتغیرات  الطل   ب ب   ل 
وعلى ض وء التنب ؤ ب المتغیرات    ... والتكنولوجیة، والتشریعیة، والسوقیة والاجتماعیة، والثقافیة

ب  ھ، وم  ا یتوق  ع أن یك  ون علی  ھ موق  ف المنظم  ة، تح  دد الإدارة الف  رق ب  ین  البیئی  ة، وم  ا تج  يء 
تنوی ع منتجاتھ ا أو زی ادة     نستھدف أن تكون علیھ، فقد تستھدفوضعھا الحالي، ووضعھا الذي 

، وھك  ذا تب  دأ ص  یاغة الأھ  داف طویل  ة الأج  ل أو الم  دى أو الأھ  داف  وم  ا إل  ى ذل  ك... مبیعاتھ  ا
  .) 2(الإستراتیجیة

  :الأھداف والخطط. 16
أي : وتنتج مس تویات الأھ داف والخط ط م ن إس تراتیجیة     یتطلب كل ھدف خطة لتنفیذه، 

ھا الإدارة الوس  طى متوس  طة الأج  ل تص  ممطویل  ة الأج  ل تص  ممھا الإدارة العلی  ا إل  ى تش  غیلیة  
أو المباش رة،  قصیرة الأجل تصممھا الإدارة التنفیذیة  التكتیكیةلبلوغ الأھداف الإستراتیجیة، ثم 

 .ومن خلال الشكل التالي نوضح بإیجاز علاقة الأھداف بالخطط
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
  . 89-88المرجع نفسھ، ص. 1
  . 130المرجع السابق، ص. 2
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  نموذج یوضح علاقة الأھداف بالخطط
  

  .135، صالإستراتیجي تحدیات العولمة والتخطیط: أحمد سید مصطفى :المصدر
  

  :الإستراتیجیة تقوم على المفاضلة بین البدائل. 17
إم ا بتع دیل   ستراتیجي للش ركة القائ دة،   حیث یلجأ المنافسون عادة إلى محاكاة الوضع الإ

الص  ناعة الحالی  ة أو بالتوس  ع بإض  افة أنش  طة وخ  دمات جدی  دة تمك  نھم م  ن اكتس  اب ممی  زات      
  :شركة المفاضلة بین البدائل المتاحة لثلاثة أسباب جوھریة ركة القائدة، ویترتب على أیةالش

  بصورة وسعة الشركة الإضرارعدم 
عدم المرونة، فلكل وضع إستراتیجي مجموعة من الأنشطة المناسبة لھ، وھذه الأنشطة 

تأھی ل الق وى   إنما تتطلب مدخلات قد یكون بعضھا غیر مرن مثل الآلات والمعدات، أو إع ادة  
  .تعدیل النظم والسیاسات والأسالیب الإداریةالعاملة، أو 

للمنافس ة یس اعد الإدارة    -ول یس اثن ین  – تركیز الموارد والجھود، فاختیار أس لوب واح د  
وتق دم  على تحدید الأولویات وتركیز استخدام الموارد، فالشركات التي تسعى لتكون كل شيء، 

یسا على ذلك فالمفاض لة ب ین الب دائل    كل الخدمات، ولكل الزبائن تفقد التوجھ الإستراتیجي وتأس
   .) 1(تصنف بعدا جدیدا، فجوھر المنافسة یقوم على تحدید واختیار تفضلھ الشركة

  
  :الخلاصـة

ینب  ع م  ن الإدراك المتزای د لأھمی  ة الإس تراتیجیة ودورھ  ا ف  ي    إن أھمی ة ھ  ذا الموض وع  
م كم ا ق ال أح د الجن رالات     سلامة الوصول إلى الأھداف المرسومة، فالإستراتیجیة بمعناھا العا

التحذلق، وإنم ا ھ ي نم ط م ن     لیست مجرد ریاضة عقلیة تنطوي على الغرور أو : "العسكریین

                                                
  . 37م، ص2004، 1الإدارة الإستراتیجیة، جامعة عدن، الیمن، ط: عبد العزیز صالح بن حبتور. 1

 رسالة المنظمة

  أهداف إستراتيجية 
  ) طويلة الأجل(

 لمنظمةل

 أهداف تشغيلية

 أهداف تاكتيكية

 خطط إستراتيجية

 خطط تشغيلية

 كيةخطط تاكتي
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على خیر وج ھ،  التفكیر یجب برغم تعقیده أن یكون بمثابة مرشد عملي لتحقیق غایات السیاسة 
  .) 1("منھاوخاصة لتفادي الأخطار الجسیمة التي یظھر لنا التاریخ الحدیث أمثلة عدیدة 

وھنا یجدر بالذكر أن بع ض الجامع ات الأوروبی ة والأمریكی ة تض م أقس اما متخصص ة        
أو مراك  ز للأبح  اث الإس  تراتیجیة وإن ك  ان ھ  ذا الاھتم  ام ل  م ینتق  ل بع  د   لدراس  ة الإس  تراتیجیة،

بدرج ة كافی ة إل  ى وطنن ا العرب ي، فمازال  ت الدراس ات الإس  تراتیجیة ض عیفة نوع ا م  ا ف ي ك  ل         
  .مجال

ا أن تعبیر الإستراتیجیة لم یعد مقتصرا على الاستخدامات العس كریة ب ل نج ده الی وم     كم
تقریب  ا، فف  ي مج  ال عل  م السیاس  ة والعلاق  ات الدولی  ة نج  ده م  ثلا   ف  ي جمی  ع العل  وم الاجتماعی  ة  

یستخدم للدلالة على كیفیة مواجھة أو إدارة صراع بین قوتین متضادتین، أو كیفیة استغلال كل 
ة ولعناص ر ض عف خص مة لتحقی ق النص ر، كم ا أن لھ ذه المواجھ ة ولھ ذا          ت  قو لعناصر فطر

  .الاستغلال قسط في جمیع الإدارات والمنظمات على اختلافھا

                                                
1. HARAS. NASEEJ. COM.DATE: 06.02.2006.heure: 08:46.  
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  .الإستراتیجیة وبعض المفاھیم المتعلقة بھاالإدارة : ثانيالمبحث ال
  :دـتمھی

القطاع ات  بش ركتك أو م دیرا لأح د     رئیس ا لمجل س إدارة، أو عض وا منت دبا     س واء كن ت  
إلى أین ینبغي أن توجھ منظمتي؟ ومع أن ھذا : الرئیسیة فیھا، لاشك أنك فكرت في ھذا السؤال

السؤال بسیط ومباشر، فقد رأینا الكثیر من كبار المدیرین یجدون ھ لغ زا كبی را ت رھقھم محاول ة      
ة العلی ا ف ي   لذاتك ولفری ق الإدار في ذلك، فإذا وجھت ھذا السؤال  العذركل الإجابة علیھ، ولھم 

إل ى طبیع ة وھ دف المنظم ة،     منظمتك فإنك تضع منظمتك موضع الاختبار، إذ أن السؤال ینف ذ  
المنظم ة الت ي تعم ل بھ ا،      وإلى رؤیتك لم ا ینبغ ي أن یص یر علی ھ، إن ھ س ؤال ع ن إس تراتیجیة        

وتؤدي محاولة الإجابة عن ھذا السؤال، والذي یدور حول إستراتیجیة المنظمات إلى تس اؤلات  
  الإدارة الإستراتیجیة؟ھي  عدیدة، فما

  :مفھوم الإدارة الإستراتیجیة. 1
ھي عملیة تحدید غایة المنظمة وأھدافھا وتحدید المسارات أو الاتجاھات اللازمة لبل وغ  

، وخلال التنفیذ یجري تقی یم م دى   ھذه الأھداف في مدى زمني مناسب وفي بیئة سریعة التغییر
  ) 1( .مرالتقدم كلما وأینما تطلب الأ

وال ذي ل ھ الق درة عل ى المب ادرة       الك فء إن الإدارة الإستراتیجیة ھي من احتكار الم دیر  
ویتص رف معھ ا تص رفا إس تراتیجیا،      والتنبؤ والابتكار، وال ذي یتعام ل م ع الظ روف المحیط ة     

عل  م وف  ن التعام  ل م  ع    : "ولھ  ذا ف  إن الإدارة الإس  تراتیجیة كم  ا عرفھ  ا ص  احب الكت  اب ھ  ي      
  "المستقبل

الإدارة الإستراتیجیة تختلف عن الإدارة بالأھداف حیث أنھا ذات أھ داف طویل ة    كما أن
  . ، ذات آجال قصیرة المدىلاھدافالمدى على عكس الإدارة با

  :التطور التاریخي لمفھوم الإدارة الإستراتیجیة. 2
الأصل الإغریقي، وھو یعن ي  یعود إلى " الإستراتیجیة"ور مصطلح ذلقد أوضحت أن ج

حقل عند ھذا الجنرال، لذلك فإن نقل المصطلح إلى " فن الحرب"كما یعني " الجنرال"صطلح م
فالإستراتیجیة ھي تعبیر ". فن القیادة أو الإدارة"الإدارة سیعني بصورة واضحة على أنھ یعني 

، أو ھ ي الوس  ائل العلمی  ة الت  ي ت ؤدي إل  ى تحقی  ق الأھ  داف   فن ي ع  ن مھ  ارة الإدارة والتخط  یط 
  .ةالمنشود

تطبیق مفھوم الإستراتیجیة في میدان الأعمال ظھر بصورة واضحة ف ي س نة    ویبدو أن
إل  ى طبیع  ة وأھمی  ة الإس  تراتیجیة ف  ي التخط  یط   "NEWMANن  وامن "م عن  دما أش  ار 1951

" ANSORRأنس ور  "و" ANDREWSأندروس "ولقد وضع كل من  .الاقتصاديللمشروع 
جي، وذلك بتحدید الحاجة إل ى م زج ومقابل ة ف رص     الأسس الرئیسیة لمفھوم التخطیط الإستراتی

  . الأعمال مع الموارد التنظیمیة
عناص ر الق وة والض عف والف رص والتھدی دات      وھو تحلی ل  " SWOT"ویستخدم تحلیل 

التصمیم  وتطویر مدرسة إنضاج، مجموعة من الباحثین ساھموا جمیعا في لتحقیق ھذا الغرض
وف ي ھ ذا الس یاق ظھ رت نم اذج تحلی ل محفظ ة        . وتطبیقیا وتطویر الإدارة الإستراتیجیة نظریا

ومص  فوفة ش  ركة  " BCG" الاستش  اریة" بوس  طن"الأعم  ال وف  ي مق  دمتھا مص  فوفة جماع  ة    

                                                
   . 91، صمرجع سابق: سید مصطفى أحمد. 1
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مكانا متمی زا من ذ البدای ة    " ANDREWSأندروس "وقد احتل نموذج  "GE"جنرال الیكتریك 
  . إلا أضواء قلیلةإلا أنھ لم یقدم 

ت والكثیر من النماذج، والمھم فیھا النموذج الذي یؤك د أن  من الكتابا كما ظھرت العدید
ھو الذي یحدد حالة المنافسین داخلھا، ویض ع س یاقا لس لوك    ...) خدمي، صناعي(ھیكل القطاع 

وم  ع بدای  ة عق  د التس عینیات م  ن الق  رن العش  رین ظھ  رت مف  اھیم  )... إس  تراتیجیتھا(المنظم ات  
  : جدیدة مثل

  مفھوم الكفاءة المحوریة -
  المنافسة على القدرات -
  مدخل الموارد -

تركیزھ  ا عل  ى  وغیرھ  ا والت  ي غی  رت اتج  اه تطبی  ق إس  تراتیجیات الأعم  ال م  ن خ  لال   
إن الاھتم ام  ... المھارات والموارد المنتظمة وعلى كل كفاءة الإدارة في إدارة وتوجیھ الموارد

یھ  دف إل  ى وض  ع عملی  ات   بفعالی  ة الإدارة الإس  تراتیجیة، وكف  اءة تطبی  ق إس  تراتیجیة الأعم  ال 
  : الإدارة الإستراتیجیة في الوقت الحقیقي للعمل الإداري، لذلك ظھرت أدوات جدیدة مثل

  إعادة ھندسة العملیات -
  إعادة ھندسة المؤسسة -
  الإدارة النوعیة الشاملة -

جدیدة في التحلیل للاختیار الإستراتیجي، كما تسلط الضوء  إن ھذه المداخل توفر أدوات
البیئی ة التحتی ة للمنظم ة م ع البنی ان       لاق ة ف ي الع ض رورة وأھمی ة إع ادة النظ ر باس تمرار       على

ناخ التنظیمي السائد في سیاق التطبیق الفعال للإستراتیجیة مالقومي الخاص بثقافة المنظمة، وال
  .) 1(في مختلف مستویاتھا

یر مستمر بالرغم ولكن یبقى مفھوم الإدارة الإستراتیجیة لا یزال في مرحلة نضج وتطو
وبی وت  ھ ذا التخص ص وتطبیق ھ م ن قب ل منظم ات الأعم ال،         من الفترة الطویلة نس بیا لظھ ور  

الخب  رة، ومراك  ز الاستش  ارات الإداری  ة والدراس  ات التطبیقی  ة الكبی  رة، وك  ذلك ھ  ذه الإدارة         
الإدارة أو صیغ نھائیة أو حلول ج اھزة، وم ا تقدم ھ     الإستراتیجیة تقدم لنا بنیة منھجیة متطورة

الإستراتیجیة ھو تكوین للبصیرة والقدرة على التفكیر والتحلیل الإستراتیجي ووض ع الق رارات   
الإستراتیجیة في مرحلة استكشاف للحاضر والمستقبل وخلق ھ ذا المس تقبل والت أثیر فی ھ للتأك د      

  . من فرص البقاء والنمو والتوسع في میدان الأعمال
  : یجیةمبادئ وأسس الإدارة الإسترات. 3

  :وھي على أربعة مراحل
السنة القادمة، وھذه  یبدأھا رجالات الإدارة باقتراح موازنات :مرحلة التخطیط المالي) أ(

رح  ة، وغی  ر مس  تندة إل  ى دراس  ة تحلی  ل عمی  ق، وفعالی  ة     الموازن  ات تتض  من مش  روعات مقت 
  . البیانات مأخوذة من واقع البیئة الداخلیة للمنظمة

الإدارة (وفیھ ا یأخ ذ م دیري القم ة ف ي منظم ات الأعم ال         :مرحلة التنبؤ التخطیط ي ) ب(
لمحاك  اة  بس  بب ض  عف ج  دوى الموازن  ات الس  نویة   مخماس  یة لمنظم  اتھ بإع  داد خط  ط  ) العلی  ا

لا تس  تطیع مس  احة زمنی  ة  ھ  ذه الخط  ط تنتش  ر ظلالھ  ا عل  ى التخط  یط طوی  ل الأم  د، وأن مث  ل  
  . ي توفرھا البیئة الداخلیة أن تغطیھامعطیات المعلومات والبیانات الت
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ھذه المرحلة تف رض عل ى ق ادة الإدارة العلی ا احت واء       :مرحلة التخطیط الإستراتیجي) ج(
وتج  اوز الم  ؤثرات السیاس  یة ومس  ك زم  ام عملی  ة التخط  یط والش  روع ب  التخطیط الإس  تراتیجي  

وأس  الیب  ن تقنی  اتب  الخبرة الخارجی  ة، وم  ا ت  وفره م      الاس  تعانةوتحس  ین ق  درة المنظم  ة ف  ي   
ب  ین ق  ادة المنظم  ة وم  دیري الوح  دات لت  دارس   تخطیطی  ة حدیث  ة، ولا خی  ر م  ن اجتم  اع موح  د 

  .التطویر التخطیطي الإستراتیجي
في ھذه المرحلة تصبح المعلومات مشاعة لغالبیة مدیري  :مرحلة إدارة الإستراتیجیة) د(

الذي النقاش الإستراتیجي، وفي الوقت الاستعانة بخبراء محلیین لتوجیھ مسار المنظمة بدلا من 
  .كانت فیھ المعلومات حكرا على قادة الإدارة العلیا

ومن ھنا كانت أعمال التخطیط باتج اه عملی ة إدارة الإس تراتیجیة تص بح أعم ال متبادل ة       
الھ  دف الإس  تراتیجي للمنظم  ة، ویش  ارك ف  ي ھ  ذه الأعم  ال جمی  ع    ومتع  ددة لكنھ  ا موح  دة نح  و

  .) 1(ظمة مع الاحتفاظ بمكانة ومسؤولیة القمة الإداریةالعاملین في المن
  :عملیات الإدارة الإستراتیجیة. 4

  ) 2(:تمر الإدارة الإستراتیجیة بمجموعة من المراحل أھمھا
  .الإستراتیجیةصیاغة : المرحلة الأولى) أ(

 ،تعني عملیة صیاغة الإستراتیجیة، وضع تحدیدات لغای ات المنظم ة وأھ دافھا الرئیس یة    
وم ن خ لال   . وذلك في ضوء الرؤیة المستقبلیة الشاملة، وبعد وض وح وتحدی د رس الة المنظم ة    

والخارجیة الم ؤثرة، والاس تفادة م ن نق اط الق وة،       توجیھ البحث لتحدید وتحلیل العوامل الداخلیة
الف رص والممی زات للبیئ ة الخارجی ة م ع      مراع اة  وتقلیص أثر نقاط الضعف، وھذا إل ى جان ب   

المعوق   ات والمخ   اطر، كم   ا تحت   وي عملی   ة ص   یاغة الإس   تراتیجیة عل   ى تحدی   د      تقلی   ل أث   ر 
ذلك نجد أن ھ ذه المرحل ة تش مل مجموع ة م ن الأنش طة تتمث ل         الإستراتیجیات المناسبة، وعلى

  :في
  تحدید رسالة المنظمة -
  تحدید الأھداف والغایات طویلة الأجل -
  دراسة البیئة الخارجیة لتحدید الفرص والمخاطر -
  دراسة الإمكانیات الداخلیة لتحدید عناصر القوة والضعف -
  دید البدائل الإستراتیجیةتح -
  .اختیار الإستراتیجیة المناسبة -
  .تطبیق الإستراتیجیة: المرحلة الثانیة) ب(

التي تتطل ب تھیئتھ ا   وھي أكثر مراحل الإدارة الإستراتیجیة صعوبة، ومن أھم العوامل 
  :ما یلي
  یميالمناخ التنظ -1
  والسیاسات ونظم العملوضع الخطط  -2
  تخصیص الموارد -3
  بناء الھیكل التنظیمي المناسب -4
  إعداد القوى البشریة -5
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-

  تنمیة القیادة الإداریة -6
  .إعادة صیاغة الجھود التسویقیة والتمویلیة -7
  .مراجعة وتقویم الإستراتیجیة: المرحلة الثالثة) ج(

  : الإستراتیجیة وھي أنشطة رئیسیة لتقییم ولھذه المرحلة الأخیرة ثلاثة
  مراجعة العوامل الداخلیة والخارجیة -1
ف ي اتج اه    قیاس الأداء بمراجعة النتائج والتأكد من أن الأداء التنظیمي والف ردي یس یر   -2
  .صحیح
  .اتخاذ الإجراءات التصحیحیة -3

لغ د یتوق ف عل ى أداء    ضرورتان، فالنجاح في اولابد الإشارة إلى أن المراجعة والتقویم 
  : نموذج یوضح مراجعة وتقویم الإستراتیجیة :یليوفیما . أنشطة الیوم

  
  
  
   
   
   

  
  

  .83عبد العزیز صالح بن حبتور، الإدارة الإستراتیجیة، ص: المصدر
  
  :نموذج عملیة الإدارة الإستراتیجیة. 5

تمرة في إط ار نظ ام   إن الضرورة التنظیمیة تحتم فھم الإستراتیجیة كعملیة دینامیكیة مس
خ لال مراح ل التحلی ل المترابط ة والموجھ ة       مفتوح وتشمل على ت دفق المعلوم ات والق رارات   

  ) 1(:لتحقیق رسالة المنظمة كما ھو موضح في الشكل التالي
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 )الفرص والمخاطر(بيئة الخارجية ال

 )القوة والضعف(البيئة الداخلية 

  

 صياغة الإستراتيجية
  

 تطبيق الإستراتيجية
  

 تقييم الإستراتيجية
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  اتیجیةشكل یوضح نموذج عملیة الإدارة الإستر
  .65عبد العزیز صالح بن حبتور، الإدارة الإستراتیجیة، ص :المصدر
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  :فوائد الإدارة الإستراتیجیة. 

، إن نجاح بع ض المؤسس ات وفش ل ال بعض حقیق ة م ن حق ائق دنی ا الأعم ال والخ دمات          
ویرجع ھذا الفشل إلى تغیرات في البیئة التي ل م تحس ن الإدارة التعام ل معھ ا، إم ا بس بب ع دم        

وحقیق ة  وقعھا لھا أو بسبب عدم توافر المواد الكافی ة لمواجھتھ ا عل ى ال رغم م ن توقعھ ا لھ ا،        ت
المنظم  ات الت  ي تخ  دم احتیاج  ات   أن  ھ لا تبق  ى ف  ي الس  وق أو ف  ي الخدم  ة ع  دا     : أخ  رى تؤك  د 

ي بحاج  ات ف  مجتمعاتھ  ا بفاعلی  ة وكف  اءة ع  الیتین، بمعن  ى أن ھ  ذه المنظم  ات أو المؤسس  ات ت     
  .) 1(المجتمع

للبیئة دور مھم في إخفاق أو نجاح المؤسسة، وھذا ما یؤدي إلى أن تتخذ الإدارة عدة  إن
أسالیب وطرق للتعامل مع بیئة المؤسسة سواء كانت الداخلیة أو الخارجیة، ف الإدارة ف ي ب ادئ    
الأمر تھتم بالقرارات قصیرة المدى أو الأج ل والمتوس طة والت ي مم ا لاش ك فی ھ أنھ ا قص رت         

ھ الإدارة إلى التخطیط طوی ل  جوالإعداد لھا، ثم تت التغیرات المستقبلیة طویلة الأجلعن التنبؤ ب
الأجل والاستخدام في ذلك أدوات التحلیل المختلفة، بما في ذلك التحلیل التكنولوجي الحدیث، ثم 

بإع  داد  الاستش  اریةتنتھ  ي ب  الإدارة الإس  تراتیجیة الت  ي یق  وم فیھ  ا الم  دیرون وأجھ  زة التخط  یط  
متعددة للتعامل مع التغیرات المحتملة في المستقبل وھنا تكمن الفائ دة الإس تراتیجیة    بدیلة خطط

  .للإدارة الإستراتیجیة
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  :البعد الإبتكاري في الإدارة الإستراتیجیة. 7
یحتاج المخطط الإستراتیجي لتنمی ة ق درة الإبتك ار ویحت اج الإبتك ار ب دوره للق درة عل ى         

  :مجالات ھامة ومتعددة للمخطط الإستراتیجي، ومن أمثلة ذلكالتخیل، وینصب التخیل على 
  جدیدةتكنولوجیا استخدام  -
  )اختراع(تصمیم منتجات جدیدة  -
  )ابتكار(تطویر منتجات قائمة  -
  استخدام طاقة محركة بدیلة أفضل وأقل تكلفة -
  .تصمیم تساؤلات -

والمفاضلة بینھا، فیك ون  ویكون ھذا أساس لتصمیم أھداف وسیناریوھات بدیلة وتقییمھا 
  ) 1(.لكل تطور أو حدث محتمل سیناریو أنسب للتعامل معھ

دور في التحلیل وتقییم الموق ف الح الي ف ي البیئ ة المحیط ة، واستش راف        كما أن للتخیل
یئ بعضھا فرصا أو یفرض بعضھا تحدیات، فقد للمستقبل كما یتوقع أن یحدث من متغیرات یھ

د یتح ول إل ى تھدی د ث م إن ك تتخی ل       تح  تھدید، وقد تتخی ل نفس ك م ع     تتخیل نفسك أمام فرصة أو
وكلم  ا تع  ددت ھ  ذه الس  بل س  بلا أو س  یناریوھات للتعام  ل م  ع ھ  ذه الف  رص أو تل  ك التھدی  دات،  

  . حسنت فرصتك في انتقاء البدیل الأنسب والعكس صحیح
  :التحلیل الإستراتیجي. 8

  :تقییم البیئة الخارجیة للمؤسسة 1.8
  :أساسیان یجب على المؤسسة الإجابة عنھماعملیة التقییم ھذه في سؤالین  تتجلى لنا

  ما ھي المتغیرات البیئیة العامة الخارجیة والتي تؤثر على إستراتیجیات المؤسسة؟ )أ(
  كیف تتم عملیة تقییم البیئة باستخدام المعلومات البیئیة التي تم الحصول علیھا؟ )ب(

ع دد م ن المتغی رات لاب د عل ى المؤسس ة أن تخل ق درج ة         إذن فالبیئة العامة تشمل على 
  ) 2(:عالیة من التوائم بین أنشطتھا ومن بین ھذه المتغیرات الخارجیة ما یلي

  الاقتصادیةالبیئة  -1
  البیئة الاجتماعیة -2
  )الفنیة(البیئة التكنولوجیة  -3
  البیئة السیاسیة والتشریعیة  -4
  البیئة الطبیعیة -5
  الثقافة -6
  :البیئة الاقتصادیة/ 1

النظام الاقتصادي الذي تعمل فیھ المؤسس ة منھ ا    تحتوي البیئة الاقتصادیة على عناصر
الدخل، الطلب، مدى توافر عوامل الإنتاج، معدات التض خم، أس عار الفائ دة،    : على سبیل المثال

  . الخ...السیاسات النقدیة والمالیة والدولیة
  :البیئة الاجتماعیة/ 2

  : متغیرات البیئة الاجتماعیة ما یلي إن من أھم

                                                
  . 146، صمرجع سابق: أحمد سید مصطفى. 1
  .تاریخ وغیر موثق مرجع بدون. 2
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 لمنظمات الأعمال حیث یزداد الطلب على منتجاتھا كما أنالزیادة السكانیة تمثل فرصا  -
زیادة متوسط أعم ار الأف راد وزی ادة أع داد الموالی د الج دد یف تح أس واقا جدی دة أم ام العدی د م ن             

  .المنظمات
لعب ھ ی ؤدي إل ى زی ادة الطل ب عل ى بع ض        إن خروج المرأة للعمل وزیادة الدور ال ذي ت  -

المنتجات التي تمكن المرأة من أداء دورھا الجدید، ویلاحظ زیادة مشاركة المرأة في القرارات 
  .الشرائیة وارتفاع متوسط دخل الأسرة

یؤدي ارتفاع مستوى التعلیم إلى زیادة الطموحات لدى الأفراد سواء نحو العمل أو نحو  -
  .دخول والطلبموزیادة ال ةة عمل مستقرالمنتجات وتوفیر بیئ

زیادة الاھتمام بمفھوم المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمات یف رض علیھ ا رؤی ا إس تراتیجیة      -
معینة للجوانب التي تمس السلامة والأمان في المنتج ات، حمای ة البیئ ة وممارس ات المنظم ات      

  . الخ...فیما یتعلق بالإعانات



مدخل لدراسة الإدارة                                                                     الفصل الثاني
  راتیجیة ومفاھیمھاالإست

 

 
 

-

  :)نیةالف(البیئة التكنولوجیة / 3
البیئی  ة الھام  ة والت  ي ت  ؤثر عل  ى معظ  م أعم  ال المنظم  ات ھ  ي       وم  ن ھ  ذه المتغی  رات 

وت  ؤثر ھ  ذه التغی  رات الحدیث  ة ف  ي التقنی  ة كزی  ادة الاعتم  اد عل  ى الحاس  بات الآلی  ة والأنترنی  ث   
عل ى بع ض المنتج ات،     انخفاض ھ التكنولوجیا على نشاط المنظمات م ن حی ث زی ادة الطل ب أو     

ات الإنتاجی  ة للمنظم  ة، حی  ث ق  د یترت  ب ع  ن ذل  ك إع  ادة ت  دریب الع  املین    وك  ذلك عل  ى العملی  
  .بالمنظمة على كیفیة استخدام ھذه التقنیات الحدیثة

  :البیئة السیاسیة والتشریعیة /4
المحیط  ة م  ن ق  وانین إن جمی ع المنظم  ات لا تعم  ل بع  زل عم  ا ھ  و ف  ي البیئ  ة السیاس  یة  

للعمل السیاسي والاقتصادي في المجتمع وتك ون  وتشریعات تصدرھا الدولة والجھات المنظمة 
  . ھذه القوانین والتشریعات والقرارات إما تؤثر بالإیجاب أو بالسلب على عمل ھذه المنظمات

  :البیئة الطبیعیة /5
المن اخ وطبیع ة الترب ة،    : ونعني بھ ذه البیئ ة الطبیعی ة جمی ع العناص ر النابع ة منھ ا مث ل        

والتي ت ؤثر ب دورھا ف ي منظم ات الأعم ال م ن حی ث أن        دولة،  والموارد الطبیعیة المتاحة لكل
  .تعمل على المساعدة وإتاحة الفرص لھذه المنظمات أو تقدم لھا تھدیدات وعراقیل

  :الثقافة/ 6
وذلك بما تحملھ من عادات وتقالید ومعتقدات تساعد في التعامل مع مختلف المجتمعات، 

نظم  ة ل  ھ الأث  ر الكبی  ر عل  ى نش  اط المنظم  ة، ف  بعض  فالثقاف  ة الس  ائدة ف  ي المجتم  ع المح  یط بالم
جوانب الثقافة تعكس الأخلاق العامة الس ائدة ف ي المجتم ع وأخ رى مس تمدة م ن الثقاف ة الس ائدة         

  . داخل المنظمات التي تحكم تصرفات الأفراد بھا
  :تقییم البیئة الداخلیة للمؤسسة 2.8

داخ  ل التنظ  یم وذل  ك لتحدی  د    إل  ى  ف  ي النظ  رة التفص  یلیة   یتمث  ل تحلی  ل البیئ  ة الداخلی  ة   
  .مستویات الأداء، ومجالات القوة والضعف، بالإضافة إلى القیود

ل التنظیم ي، نم ط   ـع ن الھیك   ة ـل ال داخلي م ن خ لال معلوم ات مفصل      ـیكون ھذا التحلی  
، والھدف من ھذا التحلیل الداخلي ھو تحدید مكامن القوة والضعف والقیود التنظیمیة ...الإدارة

  .استراتیجیات الاستجابة للاستفادة من نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف وبذلك
   ) 1(:وتكمن أھمیة تحلیل البیئة الداخلیة فیما یلي

  .تقییم القدرات والإمكانیات المادیة والبشریة المتاحة للمنظمة -
  .التعرف على الوضع التنافسي النسبي للمنظمة مقارنة بالمنظمات المماثلة -
تحدید نقاط القوة وتعزیزھا للاستفادة منھا والبح ث ع ن طریق ة ت دعیمھا مس تقبلا      بیان و -

  .مما یؤدي إلى زیادة قدراتھا على استغلال الفرص أو مواجھة المخاطر
  .استكشاف نقاط الضعف أو مجالات القصور التنظیمیة وذلك حتى یمكن الحد منھا -
تحلی  ل ال داخلي م ن جان  ب آخ ر، بم  ا    تحقی ق الت رابط ب  ین نق اط الق وة والض  عف، ن اتج ال      -

  . یساعد على زیادة فعالیة الإستراتیجیات المختارة
  :)البیئة المنظمة(أھمیة التحلیل الإستراتیجي . 9

بع د التحلی ل ال دوري لنق اط الق  وة والض عف والف رص والتھدی دات، ض روري وأساس  ي         
لاتجاھ  ات أخ  رى،   للتخط  یط الإس  تراتیجي بش  كل ع  ام، ویش  كل ھ  ذا التحلی  ل رص  دا وتقییم  ا      

                                                
  . مرجع بدون تاریخ وغیر موثق. 1
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ق د  ئیة تتوالى بسرعة دینامیكیة، وم ا ھ و الآن فرص ة أو ك ان فرص ة ب الأمس،       فالمتغیرات البی
یزول غدا، وما ھو أو كان نقطة قوة قد یتحول إلى نقطة ضعف، وب العكس، ویمك ن أن ی ؤدي    

 أو بع  ض أنش  طتھا، أو ف  ي  ھ  ذا التحلی  ل إل  ى تغیی  ر ف  ي رس  الة المنظم  ة أو ف  ي أح  د أھ  دافھا     
ستراتیجیة القائمة أو الإبقاء على نف س الرس الة والإس تراتیجیة    إستراتیجیاتھا، فیؤدي لتعزیز الإ

  . ) 1(كما ھي
وحیوي لاستمرار ونجاح أي منظم ة عل ى ال رغم    ولھذا فإن تحلیل بیئة المنظمة أساسي 

  . شرةمن أنھا لا تھیئ نتائج سریعة ومبا
  : فیذیةترجمة الخطة الإستراتیجیة إلى خطة تن. 10

الأس  اس عن  د وض  ع الخط  ط التنفیذی  ة، فھ  ذه الأخی  رة   رحج   تعتب  ر الخط  ة الإس  تراتیجیة
لإستراتیجیة وفي نج اح الخط ة التنفیذی ة نج اح الخط ة الإس تراتیجیة للمنظم ة        تنبثق من الخطة ا

  .ككل
 ولھذا یجب على كل ف رد داخ ل التنظ یم المش اركة ف ي مج ال تخصص ھ لمحاول ة تحدی د         

  .) 2(تحقیقھا اتیجیة المطلوبة للمؤسسة وتحدید الأھداف المطلوبوتشكیل الإستر
  :وھذا الشكل الآتي یوضح العلاقة بین الخطة الإستراتیجیة والخطة التنفیذیة
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  .139، صفنادیة العار/ د: المصدر
وتحدی  د ع  ن توض  یح العلاق  ة ب  ین الخط ة الإس  تراتیجیة والخط  ط التنفیذی  ة  إن المس ؤول  

  ."طریق التخطیط الإستراتیجي"طریق تحویل الخطة الإستراتیجیة إلى خطط عمل تنفیذیة ھو 
  :خطوات تحویل الخطة الإستراتیجیة إلى خطة تنفیذیة 1.10

ال ذي  یأتي دور مؤشرات النج اح الرئیس یة الإس تراتیجیة    بعد إنجاز الخطة الإستراتیجیة 
یقوم بتحدید مدة مساھمة كل وحدة تنظیمیة ف ي تحقی ق   یحددھا فریق التخطیط الإستراتیجي، ثم 

   ) 1( .ھذه المؤشرات
  .وھذا الشكل التالي یوضح خطوات تحویل الخطة الإستراتیجیة إلى خطة تنفیذیة

  
  
  
   
   

  .254نادیة العارف، ص/ د: المصدر
  :تحدید مؤشرات النجاح الرئیسیة للإستراتیجیة  2.10

خلال المستقبل شرات على مستوى المؤسسة وإن تحققت یتم تحدید أھداف تنفیذیة أو مؤ
ام كل مدیر في مج ال  قیكان ھذا دلیلا على نجاح الخطة الإستراتیجیة ویساعد على تحقیق ذلك 

تخصص  ھ ب  اقتراح المؤش  رات الملائم  ة وطرحھ  ا للنق  اش م  ع ب  اقي الم  دیرین، وأن ی  تم وض  ع   
كل ھ دف، ولاب د أن تك ون مؤش رات      تصور للمدة الزمنیة اللازمة لتحقیق كل مؤشر نجاح أي

ة ومقبول   ةومفھوم  ) مالیا أو زمنیا أو كمیا(النجاح المتفق علیھا واضحة ومحددة وقابلة للقیاس 
تابع ة وأن تك ون مدرج ة    ممن الجمیع وبھا شيء من التحدي ویمكن ربطھا بأنظمة الح وافز وال 

   .) 2(ضمن الأولویات
  :رسالة المنظمة. 11

                                                
    . المرجع نفسھ. 1
   . مرجع بدون تاریخ وغیر موثق. 2

 الخطة الإستراتيجية

  الرسالة -
 الأهداف -
 تيجياتالإسترا -

 تنفيذية المختلفةال طالخط

 نتاجخطة الإ

  مؤشرات النجاح -
 تنبؤات  -
 موازنات -
 برامج -

 التسويقخطة 

  مؤشرات النجاح -
 تنبؤات  -
 موازنات -
 برامج -

 التمويلخطة 

  مؤشرات النجاح -
 تنبؤات  -
 موازنات -
 برامج -

 الموارد البشريةخطة 

  مؤشرات النجاح -
 تنبؤات  -
 موازنات -
 برامج -

 لنجاح الرئيسية للإستراتيجيةتحديد مؤشرات ا

 ساهمة كل وحدة تنظيمية في تحقيق هذه المؤشراتتحديد م
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الغ رض الأساس ي لھ ا، وھ ذا یتمث ل ف ي مج ال نش اطھا الأساس ي،           وھي تمثل غایتھا أو
والأسواق التي تستخدمھا وفلسفة أداء ھذا النشاط، وتمثل الرسالة ھدفا عام ا مطلق ا للمنظم ة لا    

الت ي تغط ي   ( یتقید بمدى زمني محدد، وف ي ض وء ھ ذه الرس الة تش تق الأھ داف طویل ة الأج ل        
. ال خ ...واء كانت أھداف مالیة أو تسویقیة أو إنتاجیةس) عادة فترة من سنتین إلى خمس سنوات

كل ف ي نش اطھ أن    -وتتیح الرسالة بھذا الشكل لمدیري المنظمة وإن عملوا وفق برامج متنوعة
تت  أثر ف  ي تحدی  دھا وك  ذلك تص  میم  یتوجھ  وا لبل  وغ نف  س الغای  ة، وك  ذلك ف  إن رس  الة المنظم  ة   

لإدارة العلی  ا للمنظم  ة، وتعب  ر الق  یم ع  ن     الأھ  داف المش  تقة منھ  ا بق  یم واتجاھ  ات وتوقع  ات ا     
الأخلاقیات والمعتقدات الأساسیة الھامة لفریق الإدارة العلیا مثل النزاھة، الإخلاص والشرف، 

  . الخ...والإبداع
كذلك یتأثر تحدید رسالة المنظمة بتحلیل وتقییم المتغیرات في بیئ ة المنظم ة الخارجی ة،    

ة أو السیاسیة أو الثقافیة أن مج ال أعم ال أو نش اط مع ین     المؤشرات الاقتصادیفمثلا قد توضح 
  ) 1( .یعد واعدا ویمكن أن یزدھر مستقبلا

  : أھمیة رسالة المنظمة. 12
م ن أن وج ود أي   " الإدارة الإس تراتیجیة "لا یوجد خلاف بین المتخصص ین ف ي دراس ة    

ن البیئ ة الت ي تعم ل    وتستمد وتش تق ھ ذه الرس الة م     منظمة یرتبط برسالة معینة تسعى لتحقیقھا 
فیھا المنظمة ومن المجتمع الذي تنتمي إلیھ، وعادة ما تبدأ المنظمة برسالة محدودة وواض حة،  
ولك  ن ف  ي الحقیق  ة أن إع  داد رس  الة المنظم  ة م  ن أھ  م وأص  عب الخط  وط ف  ي عملی  ة الإدارة        

   ) 2(:الإستراتیجیة للأسباب التالي
ض م  ن وج  ود المنظم  ة ووظائفھ  ا   تعط  ي الرس  الة تعریف  ا مختص  را وواض  حا للغ  ر    -1

  .والسوق التي تسعى إلى إشباع حاجاتھ ورغباتھ
تحدد رسالة المنظمة مجالات الأعمال التي تس تخدمھا المنظم ة والإس تراتیجیات الت ي      -2

  .سوف تتبعھا
تحدد الرسالة المجالات التي سوف تتنافس فیھا المنظمة مع المنظمات الأخرى العاملة  -3

  .في نفس المجال
تحدد الرسالة كیفیة تخصیص الموارد المختلفة وماھیة أنماط النم و والاتجاھ ات الت ي     -4

  .تسعى المنظمة إلى تحقیقھا في المستقبل
  :القیادة والرؤیا الإستراتیجیة لرسالة المنظمة. 13

تص ف ق درة وقابلی ة المنظم ة نح و م ا تری ده ھ ذه الرؤی ا          الرؤیا الإستراتیجیة ھ ي الت ي   
یتش  بعوا بمض  مون ف وتتن  اغم ورس  الة المنظم  ة وف  ي الوق  ت نفس  ھ یج  ب أن  ویج  ب أن تص  ط

الق ارة عل ى تحقی ق ھ ذا الإش باع لم ا تملك ھ م ن ص لاحیات           ھ ي  رسالة المنظم ة، وإدارة القم ة  
تنفیذ الرؤی ا الإس تراتیجیة   وإمكانیات، ولجمیع العاملین في المنظمة وحماس المدیرین في القمة 

ر على وضع الرؤیا والرسالة موضع التطبیق، فھو یملك القدرة على لرسالة المنظمة، فھو القاد
ربط مفاصل الرؤیا الإستراتیجیة للمنظمة م ن خ لال س عة أفق ھ ونظرت ھ الش مولیة والكلی ة لھ ا         
وسعة الأفق ھنا، ثمرة طبیعیة لكفاءة المدیر التي تتضافر فیھا درجت ھ العلمی ة وخبرت ھ، وس عة     

                                                
   . 93مرجع سابق، ص: أحمد سید مصطفى. 1
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تزاوج الشھادة العلمیة والخبرة، وھذه قض یة أساس یة ف ي تط ابق     الأفق كذلك ھي ثمرة طبیعیة ل
   .) 1(نتائج عمل المنظمة مع أھدافھا والتطابق ھنا على أرض الواقع

  
  :ةـخلاص

في تمھید ھذا المبحث بسؤال ح ول الإدارة الإس تراتیجیة، ننتھ ي     وفي الأخیر وكما بدأنا
  اتیجیة؟من المسؤول عن ھذه الإدارة الإستربسؤال كذلك حول 

، الخب راء  الإدارة العلی ا : یمكن حص ر ھ ذه المس ؤولیة ض من ث لاث جھ ات رئیس یة ھ ي        
والغال  ب . والاستش  اریین ال ذین یمك ن الاس تعانة بخ  دماتھم خ ارج المنظم ة     ال ذین بص فة دائم ة،    

س تراتیجیة وغالب ا م ا    تكون الإدارة العلیا ھي المس ؤولة مس ؤولیة كامل ة ع ن القی ام ب الإدارة الإ      
ذل ك ف ي مجل س إدارة المؤسس ة ورئیس ھا أو ف ي الم دیر الع ام، أو ف ي العض و المنت دب،             یتمثل

ف  إن ن  واب ال  رئیس ع  ادة م  ا   وعن  دما یك  ون للمنظم  ة ع  دد م  ن وح  دات الأعم  ال الإس  تراتیجیة 
ھ   ذه الإدارة، وتع   ین الإدارة ع   ددا م   ن الخب   راء ف   ي الإدارة الإس   تراتیجیة، وذل   ك    یقوم   ون ب

وكثیرا م ا تس تعین   دارة العلیا في القیام بوظیفة التخطیط الإستراتیجي كاستشاریین یساعدون الإ
بعدد من الاستشاریین المختصین في تقدیم الخدمات المتعلق ة ب الإدارة الإس تراتیجیة،    المنظمات 

والمستشارین أن الأخیرین یشاركون في عملیة الإدارة الإستراتیجیة ككل، والفرق بین الخبراء 
فی   ذ، أم   ا الخب   راء فھ   م یخ   دمون مرحل   ة واح   دة فق   ط م   ن مراح   ل الإدارة  أي التخط   یط والتن
   ".التخطیط"الإستراتیجیة ھي 
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  :تعلیق على الفصل
: إذ یق ول ، الباحثین ف ي منت دى ح ول الإس تراتیجیة     نستھل تعلیقنا ھذا بسؤال طرحھ أحد

س تراتیجیة ف ي   لعلك م تج دون الإجاب ة علی ھ أثن اء ت داولكم للإ       أود أن أطرح ھذا الس ؤال عل یكم  "
لم  اذا یب  دع الإنس  ان العرب  ي المس  لم ف  ي جامع  ات الغ  رب، ولا یب  دع ف  ي   :مج  ال التعل  یم الع  الي

إنني أش دد عل ى أھمی ة الإس تراتیجیات     : "لباحثھذا اكما یقول " الجامعات العربیة والإسلامیة؟
لمین العرب ي  وبرامجنا وخططنا المس تقبلیة خصوص ا لأبنائن ا وبناتن ا ف ي الع ا       أنشطتنافي جمیع 

نبدأ ونستمر ف ي الدراس ة وف ي البح ث،      ، ونرید أنالارتجالیةالقرارات نحن مللنا ...والإسلامي
وفي التشاور وف ي الح وار وف ي وض ع الإس تراتیجیات قب ل اتخ اذ الق رارات، فم ن الس ھل ج دا            

دراس ة  اتخاذ الق رار بس رعة ولك ن المھ م والأھ م أن یك ون الق رار ص ائبا، وھ ذا لا ی أتي إلا بال          
والتمح  یص ف  ي جمی  ع الأم  ور، لا یھ  م ك  م ع  دد الطلب  ة والطالب  ات، وع  دد الم  دارس،   والبح  ث 

 1(والجامعات، إذ كان المنتج من ھذه المدارس وھذه الجامعات، لا یفید المجتمع ولا یفید الوطن

(.   
تم زج ب ین م ا كت ب     ومن ھذا المنطلق فنحن بصدد تناول مصطلح الإس تراتیجیة برؤی ة   

المصطلح، وما أقیم من دراسات نظریة تعالج موضوع الإس تراتیجیة، وب ین معطی ات    عن ھذا 
ولقد ب رز ف ي   الواقع وطرق وأدوات التنفیذ والعقبات التي تواجھ تطبیق كامل الرؤى النظریة، 

الفكر الإداري العدید من المفاھیم والتقنیات والآلیات التي ساھمت في فاعلیة وكفاءة المنظمات 
  .ا یضمن تقدیم منتجات المنظمة وفق أفضل مواصفات الجودةوبیئتھا بم

إضافة إل ى تمی ز   . موجھة للتركیز على الجودة والفعالیةكما برزت طرق إداریة جدیدة 
على العلم والتقنیة والبحث العلمي لما لھا من مكانة تدفع بطاقات الأمم  عصر المعرفة بالتركیز
علم ي حض اري أو انتع اش اقتص ادي یتوق ف بدرج ة       أي تق دم   كما أنمن أجل تقدمھا ورقیھا، 

كبی  رة عل  ى نوعی  ة الحاص  لین عل  ى م  ؤھلات علمی  ة ویتمتع  ون بالمھ  ارات الفكری  ة الراقی  ة         
اكتس بوھا وتوظیفھ ا جمیع ا    والقدرات التطبیقیة حیث یستخدمون تلك المھارات والق درات الت ي   

فلق د ب دا واض حا    حكمة التوجی ھ،  في خدمة القضایا التنمویة وفقا لدراسات وخطط إستراتیجیة م
أن المنظمات باختلاف أحجامھا وأنواعھا وأعمالھا تسعى إلى تحقیق وجودھا واستمرارھا م ن  

الحدیثة، واستمرار مواردھا الخاصة، والعمل بكل طاقاتھا لتعزیز  تخلال تطبیقھا للتكنولوجیا
حجمھا وتتوسع فیما نمو في مركزھا التنافسي، وھذا ما أصبح واقعا من خلال المنظمات التي ت

ح ة م ن الم وارد    اتقدمھ للمجتمع من سلع أو خدمات، وتقوم باستخدام عدد أكبر م ن الطاق ة المت  
  .بل وتقوم بافتتاح فروع في مناطق أخرىالبشریة، 

ونلاح  ظ م  ن جھ  ة أخ  رى أن ھن  اك منظم  ات تواج  ھ مش  اكل ف  ي اس  تمرارھا وم  ن ث  م      
م  ال، فم  ا ھ  و س  ر الاخ  تلاف ف  ي مع  دل النج  اح   تتع  رض للخ  روج م  ن می  دان الخ  دمات والأع 

والاستمرار بین المنظمات؟، أن الواقع یثبت أن كل ھ ذا یتوق ف عل ى م ا تتبع ھ المنظم ات م ن        
وبھ ذا یعتب ر موض وع الإس تراتیجیة والتنظ یم      ھیكلھ ا التنظیم ي،   إستراتیجیة مع مراعاة طبیعة 

  .ؤسسات أن لا تتجاھلھامضرورة حتمیة على ال
د من المؤسسات على اختلافھا من تبني مب ادئ التخط یط الإس تراتیجي بھ دف     فلابولھذا 

مص اف المؤسس ات    وضع خطة شاملة وطویلة الأجل تسعى إل ى رف ع مس توى مؤسس اتھا إل ى     
الخاص ة بھ ا   المتمیزة على المستویین المحلي والخارجي، كما أن بوضع الخط ط الإس تراتیجیة   
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تیجیة، ووضع برامج لتحقیق تلك الأولویات، مع العلم أن تساعدھا على تحدید أولویاتھا الإسترا
الرؤیة والرسالة والأھ داف الإس تراتیجیة والب رامج     ملامح تحدد من خلال لخطة الإستراتیجیةل

ف  ي متابع  ة وتنفی  ذ الخط  ة     المح  ددة، م  ع ط  رح بع  ض النم  اذج المس  تخدمة أو المعم  ول بھ  ا      
تحد كبیر تواجھھ تل ك المؤسس ات، وھ ذا    نفیذ ھي الإستراتیجیة، إذن ھذه الأخیرة، أي عملیة الت

م  ا أوض  حتھ الأبح  اث العلمی  ة حی  ث توص  ل الب  احثون إل  ى جمل  ة م  ن الحل  ول الت  ي ق  د تس  اعد    
التخطیط الجید لمرحلة تنفیذ خططھ ا الإس تراتیجیة وذل ك    المسؤولین في إدارة المؤسسات على 

ق مع بنائھا التنظیم ي وق دراتھا   الحرص على بناء خطة إستراتیجیة للمؤسسة تتواف" ،من خلال
 إشراكو ردود أفعال الآخرین للخطة الإستراتیجیة  الاعتباروإمكانیاتھا، إلى جانب الأخذ بعین 

ة عل  ى إیص ال المعلوم  ات  ـة إل  ى المواظب  ـبالإضاف   ة،ـة تط  ویر تل ك الخط   ـالم دیرین ف  ي عملی   
والح رص عل ى التخط یط الجی د     ة، ـة الإستراتیجی  ـة فیما یخص الخطـالمؤسس لمسئولية ـالكافی

ة، ووض ع  ـة، كما أنھ یجب ع دم نس یان المتابع    ـدعامھا بالمیزانیات الكافیایع وللبرامج والمشار
ة ـة التي تبین مدى جدیة المسؤولین بالمؤسسـة، والاھتمام بالأفعال الرمزیـنظام مناسب للمساءل

   .) 1("ى التنفیذتقدیرھم للقائمین علومدى  ة،ـة الإستراتیجیـتنفیذ الخطفي 
الإستراتیجي أھمیة قصوى تتمثل في إحكام السیطرة من طرف الإدارة كما أن للتخطیط 

حة داخل المؤسسة وترشید استثمارھا والحد من ظ روف ع دم التأك د بالنس بة     اعلى الموارد المت
ث عل ى  التي تعمل بھ ا المؤسس ة والبیئ ة الداخلی ة تعم ل فیھ ا، م ع البح          لعوامل البیئة الخارجیة

نوع م ن التواف ق والتط ابق ب ین مس توى المخرج ات وس وق العمال ة م ن الجان ب التكنول وجي،            
وإیجاد نوع من الحوار البناء بین جمیع الإدارات التي تخضع لھا المؤسسة، وھي الإدارة العلیا 

  .والإدارة الوسطى والإدارة الدنیا
سس  ات ال  دول النامی  ة   وف  ي الأخی  ر وعن  د محاول  ة إس  قاط م  ا ذكرن  اه س  ابقا عل  ى مؤ        

لا تجاري في ممارستھا الإستراتیجیة لمستجدات فكر إدارة  والمقصود بلدنا الجزائر، نرى أنھا
الأعمال الخاصة بالدول المتقدمة، إذ أن ھذا الاختلاف أو ھذا التباعد یقودنا إلى محاول ة تحدی د   

تمی  ة التنب  ؤ ال  ذكي   أھ  م العوام  ل والأس  باب الت  ي ج  ردت المنظم  ات الوطنی  ة م  ن الإیم  ان بح      
ة طموح  ة وجذاب  ة وإع  داد   ـبالمس  تقبل والاس  تعداد الجی  د ل  ھ م  ن خ  لال بل  ورة رؤى مستقبلی         

والری  ادة ف  ي ع  الم یتس  م  الدراس  ات الإس  تراتیجیة باعتبارھ  ا ش  رطا أساس  یا ف  ي تحقی  ق النج  اح   
تي آل ت  ة من التغییر والتطور، ولعل من أھم الأسباب البدرجة عالیة من التعقید، وسرعة مذھل

ع  دم ت  وفر الأط  ر والنظری  ات والنم  اذج العلمی  ة ف  ي المج  ال     "بمنظماتن  ا إل  ى ھ  ذا الح  ال ھ  و   
وولوج بع ض الأم راض ف ي جس د مؤسس اتنا تتمث ل ف ي ض عف الإیم ان بالعم ل            "الإستراتیجي

  . الإستراتیجي، إلى جانب ضعف الدعم التنظیمي الحكومي للعمل الإستراتیجي
طرق عملیة ترفع من مستوى أو منسوب الثقة بض رورة   ولھذا یجب السعي نحو بلورة

التنبؤ بالمستقبل، والاستعداد الإستراتیجي لھ من خلال تصمیم وتنفی ذ ب رامج تكوینی ة وتدریبی ة     
ھا، كم ا یج ب إدخ ال    تش ط أنعالیة الجودة للقیادات الإداریة في جمیع المؤسسات عل ى اخ تلاف   

  .مسألة استشراف المستقبل في العمل الإداري
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  : الدراسات السابقة .1
ھي مصدرا أساسیا لجمیع المعلومات وخطوة ھام ة ف ي الإحاط ة بج ل التس اؤلات الت ي       
تحیط بأي موضوع ین وي الباح ث دراس تھ، فض لا عل ى أنھ ا تع د بمثاب ة نقط ة انط لاق یرتك ز            

فیھا  علیھا الباحث للاستفادة بما أفضت إلیھ من نتائج بغیة إعادة بلورتھا سواء من أجل التوسع
تبرز أھم خاصیة تتمی ز بھ ا المعرف ة العلمی ة كونھ ا تراكمی ة ویق ول        أو تأكیدھا أو نفیھا، ومنھ 

وأن اللاح ق من ھ   لما كان من أخص خصائص العل م أن ھ تراكم ي،    " میلود سفاري"بھذا الصدد 
ف  إن البح  وث   ،یكم  ل الس  ابق ویض  یف علی  ھ، وك  ل بح  ث ھ  و حقیقی  ة امت  داد لبح  وث أخ  رى       

  )1( .سابقة تشكل مصدرا في غایة الأھمیة بالنسبة للبحوث الاجتماعیةوالدراسات ال
  :الدراسة الأولى 1.1
 : عنوان الدراسة /أ

  .البطالة عند متخرجي مراكز التكوین، أسبابھا، نتائجھا، دراسة میدانیة بولایة عنابة
  .م 1995، 1994، الماجستیررسالة لنیل شھادة : نجاح یاسین 

  : ةالغرض من الدراس/ ب
وال ذین   ،البحث في واقع المتحصلون عن الشھادات المھنی ة والمتخرج ون م ن مراك ز التك وین     

  .أصبحوا یحسبون بالعشرات ضمن العاطلین عن العمل
فھل العلاقة الوظیفیة بین وزارة التعلیم الأساسي والث انوي والج امعي ووزارة التك وین المھن ي     

ط معدوم  ة ؟ وھ  ل العلاق  ة م  ن حی  ث التك  وین ب  ین  والعم  ل والھیئ  ة الحكومی  ة المكلف  ة ب  التخطی
  مراكز التكوین والمؤسسات الاقتصادیة معدومة ھي الأخرى ؟

  : المنھج المتبع/ جـ
الباح  ث عل  ى المس  ح الاجتم  اعي ال  ذي یلج  أ إلی  ھ الب  احثون عن  د دراس  ة حال  ة طبق  ة م  ن    اعتم  د

شریحة م ن المجتم ع،    المجتمع، حیث أن ھذا البحث ینحصر على دراسة طبقة من المجتمع أو
  .ألا وھي فئة الشباب المتخرجین من مراكز التكوین

  :الفرضیات/ د
قد ساھمت ف ي  ) خلق استثمارات(إقامة وإنشاء مؤسسات صناعیة جدیدة إن سیاسة عدم  )1

  .زیادة عدد البطالین
  .القیام بالخدمة الوطنیة أصبح امتناعا وعائقا عن التوظیفإن عدم  )2
اك   ز التك   وین والمؤسس   ات الص   ناعیة والإداری   ة م   ن حی   ث إن ع   دم التنس   یق ب   ین مر )3

  .قد أدى بتفشي البطالة ضمن صفوف الشباب) الاحتیاجات الحقیقیة(التخصصات 
بعد تخرج ھ م ن المراك ز متحص لا عل ى ش ھادة مھنی ة، وبع د البح ث ع ن وظیف ة طیل ة              )4

وبالتجری د   طرف المجتم ع، وب التھمیش،  ھ من فلأشھر أو سنین بدأ یشعر ھذا الشاب بعدم تك
  .من الروح الوطنیة وبالتالي الھجرة إلى الخارج

إن التجربة المھنیة أصبحت من الشروط الرئیسیة في إدماج الشباب المؤھلین في س وق   )5
  .الشغل

إن عدم ملاءمة التخصص الذي تابعھ الشباب في مراكز التكوین لا یتماشى واحتیاجات  )6
  .جات الحقیقیة للمؤسساتآخر لا یتماشى والاحتیا ىسوق الشغل أو بمعن

  :النتائج -ھـ
                                                

  . 2004/2005نسیم بوراني، الدور التربوي للمؤسسات العقابیة، دراسة میدانیة للمخرج عنھ من مؤسسة إعادة التربیة بمدینة قسنطینة  .1
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1(  
  .طلب عمل" 5"من العینة التي تم استجوابھا، صرحوا أنھم أرسلوا أكثر من  75% •
  ).02(من العینة صرحوا أنھم ینتظرون الجواب منذ سنتین  % 23،87أن  •
  ).02(صرحوا أنھم في انتظار الجواب منذ أكثر من سنتین  % 47،73أن  •

ھ  ي إلا دلی  ل عل  ى توق  ف عجل  ة البن  اء وإنش  اء مؤسس  ات جدی  دة ومص  انع  إن ھ  ذه البیان  ات م  ا 
  .جدیدة

ھور ویت  أرجح من  ذ دكم  ا أن الوض  ع الاقتص  ادي والاجتم  اعي والسیاس  ي، ال  ذي ب  دأ یت       
الثمانین ات ق  د ك  ان س  ببا ف  ي خل  ق الأزم  ات ف ي بلادن  ا وبالت  الي ك  ان ع  املا أساس  یا ف  ي توق  ف    

  .الاستثمارات
ك ن الق  ول أن عام ل توق ف المص  انع والاس تثمارات ومنش  اءات     بن اءا عل ى م  ا س بق، یم     

جدیدة كان لھ تأثیرا عل ى ظ اھرة البطال ة بص فة عام ة وعن د متخرج ي مراك ز التك وین بص فة           
  .خاصة

2(  
الفئة التي تحصلت على الجواب السلبي، صرحت أن سبب الرفض  من % 35،5إن   •

  .یام بالخدمة الوطنیةكان عدم الق -وھذا كان بطریقة كتابیة-أو الامتناع 
جواب عن طلب عمل للتعرف على أسباب الامتناع فوجد أن  70قام بتحلیل مضمون  •

  .رفضوا لأنھم معنیون بالخدمة الوطنیة 35
وعلى ضوء ما سبق یتضح لنا فعلا عدم القی ام بالخدم ة الوطنی ة یعتب ر م ن الأس باب الأساس یة        

  .التي منعت الشباب عن التوظیف
 19و المتعل  ق بالعلاق  ات الفردی  ة للعم  ل الم  ادة     27/02/82الم  ؤرخ  82/06ورغ  م الق  انون  

بح ث ع ن عام ل مع ین أو إط ار      ت، لقد تجرأت مؤسسات عدیدة ع ن طری ق الجرائ د أنھ ا     )02(
  .ولكنھ لابد أن یكون معفیا من التجنید،معین في تخصص معین 

رغ م إرس ال ك ل     ،سس ات عدم التنس یق ب ین مراك ز التك وین والش ركات والمؤ      لقد كشف لنا )3
ش  ھر وك  ل س  نة بطاق  ة متعلق  ة بالإنج  ازات والاحتیاج  ات الخاص  ة بمؤسس  ة م  ا إل  ى مدیری  ة        
الصناعة بالولایة، لم تؤخذ ھذه البیان ات بع ین الاعتب ار عن د تحض یر الب رامج والخط ط العام ة         

ن كم  ا یتض  ح أن مدیری  ة الش  غل والتك  وی  ،المتعلق  ة ب  التكوین المھن  ي م  ن حی  ث الاختصاص  ات 
المھني بولایة عنابة، استمرت في انجاز العدید من الاختصاصات بغض النظ ر إل ى الأوض اع    

  .الاقتصادیة والاجتماعیة الجدیدة التي تمر بھا ھذه المنطقة
أنھ تم  فا رغم ھذه النتیجة السلبیة، نرىفمثلا البناء والأشغال العمومیة قد عرفت تدھورا وضع

ت م تك وین    1992متربص ا وف ي    236 – 1991ف ي س نة   متربصا،  227 – 1990انجاز سنة 
  .متربصا 183

تحص لوا   150ف ردا م ن ض من     62على ضوء ما توصل إلیھ بعد تحلیل البیانات كشف أن  )4
  .على جواب سلبي من طرف المؤسسات التي أرسلوا إلیھا

أنھ م   منھم ق الوا  % 45صرحوا أنھم شعروا بخیبة أمل و ) 62(من ھذه الفئة  % 27یتبین أن 
وحت ى یتعم ق ف ي معرف ة م دى ت أثر ھ  ؤلاء        ،ش عروا ب التھمیش وال رفض م ن ط رف المجتم ع      

  :الشباب بالجواب السلبي، ذھب إلى تحلیل نتائج فقدان الأمل والتي تجسدت في ما یلي 
  . % 20الھجرة إلى الخارج بدون رجوع -
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  . % 10،6التمرد -
  .%30إلى الخارج مع تغییر الجنسیة الھجرة -
  .% 24،7جوء إلى السرقة الل-

والمتخرج  ة م ن مراك  ز التك وین، لیس  ت    ،الش ابة  أن اس  تجواب الش ریحة الاجتماعی  ة كم ا  
وحدھا التي كشفت مدى فقدان أملھا في الحصول ع ن وض یفة أو ش غل والاط لاع ع ن النت ائج       

 ولك ن ھن اك مق الات ودراس ات ق ام بھ ا علم اء       ،السلبیة المترتبة ع ن ھ ذا ال رفض أو التھم یش     
  .الاجتماعیة متعلقة بأزمات الشباب وأساتذة في العلوم

وعل ى ض وء    ،ةم ا س بق م ن بیان ات جمع ت بع د التحلی ل والمتعلق ة بالدراس          فمن خلال    
وھذا من خلال الدراسات التي قاموا بھا یمكن الق ول   ،النتائج التي توصل إلیھا علماء الاجتماع

یش من تھمیش وف راغ ورف ض وانقط اع الثق ة     أن البطال الشاب نظرا للوضع الاجتماعي المع،
  .بدأ یتعاطى لتصرفات مضادة للقیم المجتمعیة والأخلاقیة والقانونیة،بینھ وبین الحكومة 

بش  بابنا وخاص  ة للمتخ  رجین م  ن مراك  ز التك  وین  إن الفرض  یة الت  ي تق  ول أن البطال  ة ق  د أدت  
الق وانین واكتس اب    ل ى ع دي ع إل ى الت دھور الأخلاق ي والس یكولوجي والت     ،والم دارس والمعاھ د  

  .أصبحت حقیقیة ملموسة فعلا،التصرفات غیر العادیة 
م   ن ال   ذین ت   م اس   تجوابھم وال   ذین حص   لوا عل   ى ج   واب س   لبي م   ن ط   رف     %16.5إن  )5

یعتبر الثالث العامل إن ھذا  ،صرحوا بأن رفضھم كان ناتجا لغیاب التجربة المھنیة ،المؤسسات
والتخصص الذي لا یتماشى واحتیاجات  ،% 35.5حصل على  ،بعد عدم تأدیة الخدمة الوطنیة
  %.35.5الشركة الذي مثل ھو الأخر 

أش ار إل ى أن مرك ب الأس مدة     ،كما أصبح ھذا العامل متأكدا لأن عن د تق دیم الفرض یات    
مترشحا لمنصب تقني في الكھرباء وھذا  51رفض  1985في سنة والآزوتیة بعنابة  ةالفوسفاتی

  .ا من طرف مصلحة الانتقاء والتوظیفاستدعو 75من ضمن 
مس  تدعي وھ  ذا  82مترش  ح لمنص  ب میك  انیكي ص  ناعي ض  من  47كم  ا أن  ھ ت  م رف  ض 

  .لغیاب التجربة المھنیة
م نھم   27لق د رف ض   ،مترش ح لمنص ب تقن ي ف ي التلح یم       48وض من   1987وفي س نة  

ت ار وتوظ ف إلا   ویذھب بعض الباحثین بالقول أن الش ركات تخ ،لنفس السبب المشار إلیھ سابقا 
وال ذین   ،وت رفض المتحص لین عل ى ش ھادات التك وین     ،في المنصب المطل وب  الذین لھم تجربة 

  .لھم الفرص في العمل من قبل
لقد ص رح ھ ذا الأخی ر أن س بب رفض ھم       ،بعد الاستجواب الذي دار بین الباحث والمبحوث )6

ھ ا بع  د م  دة تكوینی  ة  الت  ي حص  ل علی) م  ن حی  ث التخص ص (ك ان ع  دم ملائم  ة الش ھادة المھنی  ة  
  .والاحتیاجات الحقیقیة للشركة ،طویلة

إن ،المجموعة التي حصلت على ج واب س لبي    من  % 35.3ة بعینوقد مثلت ھذه الفئة من ال
ف ي الوض ع الاجتم اعي ال ذي أص بح ش بابنا       ھذا العامل یع د م ن العوام ل الرئیس یة الت ي أث رت       

  .طالةالمتخرج من مراكز التكوین یعیشھ ألا وھو الب
ما ھي إلا تكرار للفرضیة الثالثة فك ل م ن ل م    ) السادسة(إن البعض سیبدو لھم أن ھذه الفرضیة

  .یقم بتحلیل ھذه الفرضیات وخاصة بتحلیل عالم التكوین والشغل في الجزائر سیخطئ
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ف  إن ھ  ذه ،ھن  اك تق  ارب وتش  ابھ م  ن حی  ث الش  كل ولك  ن م  ن حی  ث المض  مون ھن  اك اخ  تلاف    
ن مراك  ز التك  وین أص  بحت ت  درس اختصاص  ات بعی  دة ك  ل البع  د ع  ن   الفرض  یة تقض  ي إل  ى أ

  .الاحتیاجات الحقیقیة للشركات
  :الدراسة الثانیة 2.1
  :عنوان الدراسة /أ

  .ل للشغل في العالم الإسلاميھمن أجل إستراتیجیة لتعلیم مؤ
  2004/10/13 يمحمد بوبكر

  .تقدیم الدكتور عبد العزیز بن عثمان التویجري
  :راسةمكان الد /ب

الت ي حاول ت أن ت دخل     ،قاموا بتحلیل دراسات مختلفة معتمدة من قبل بع ض البل دان الإس لامیة   
س لیط الض وء عل ى    ومحاول ة ت ،إصلاحات على أنظمتھا التعلیمیة من أجل ربطھا بسوق الشغل 

وبناءا عل ى نت ائج ھ ذه    ،وكذا على محیطھا الاقتصادي والاجتماعي ،ھذه الإصلاحات التعلیمیة 
مم  ا یش  كل أساس  ا    ،ات التشخیص  یة ع  رج بمش  روع إس  تراتیجیة لتعل  یم مؤھ  ل للش  غل     ءاالق  ر

  .لإصلاح أنظمة التعلیم لھذه البلدان ویساعدھا على الربط بین تعلیمھا وتنمیتھا
  :الغرض من الدراسة /ـج

بمحاول  ة  ث  م تتبعھ  ا ،وض  ع مش  روع إس  تراتیجیة للتعل  یم المؤھ  ل للش  غل ف  ي البل  دان الإس  لامیة 
محاول ة تش خیص   (منھاج وبرنامج تكوینیین عملی ین طبق ا للحاج ات التنموی ة وش روطھا     تطویر 

وذل ك ف  ي ظ  ل الش  روط الت  ي یعیش  ھا الع  الم  ،وض عیة التعل  یم ف  ي علاقت  ھ بالتش  غیل والاقتص  اد  
  ).التحولات الاقتصادیة والعلمیة من ضرورات تنمویة ھوما تفرض علی ،الإسلامي

  :الفرضیات /د
  .للفئات الاجتماعیات الدنیاالبطالة وضیفة  -1
  .یمكن أن یحل التعلیم مشكل البطالة -2
  .ل مشكلة البطالةلحإصلاح المدرسة في الأریاف وحده غیر كاف  -3
  .نتائج التكوین المھني دون ما كان متوقعا منھ -4
  .المشكل كامن في العرض والطلب في آن واحد -5
  .سلامیةالمشكل كامن في الواقع التربوي لبلدان الإ -6
  .المشكل كامن في المدرسة وضیاع المعنى -7

  .ضعف الكفایة الداخلیة -أ
  .ضعف الكفایة الخارجیة -ب

  :النتائج /ـھ
وذل ك رغ م   تمیل معدلات البطالة إلى أن تبقى مرتفعة في البلدان السائرة ف ي طری ق النم و     -1

 ،خریج و الجامع ات  یعانیھ ا  وھكذا تبقى البطالة مستمرة  ،قدرتھا على الرفع من معدلات نموھا
   .أما أبناء الفقراء الذین یبلغون درجة أقل من التعلیم فیتعرضون أكثر للضربات القاسیة للبطالة

یفترض أن اقتصادیات أغلب البلدان الإسلامیة ق ادرة عل ى تش غیل جمی ع أف راد المجتم ع إذ        -2
المخطط ون والسیاس یون أن   فف ي ھ ذا الس یاق نفس ھ یقت رح      ،تمكنت من الاش تغال بفعالی ة أكث ر    

تركی زا عل ى التك وین المھن ي     ملاءم ة وأكثر ث ر  یصبح المنھاج الدراسي للمدرس ة ف ي الم دن أك   
ع د التلامی ذ   تأن ارتفاع نسبة البطالة یرجع فق ط إل ى أن الم دارس لا     فتراضوذلك بناءا على ا،
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بمح اولات تس تھدف    وھ ذا م ا ق اد أیض ا إل ى القی ام      ،أوس اط الم دن   في لولوج الأعمال المتوفرة 
.                      في الریفتغییر المنھاج الدراسي بتوجیھ المدرسة في الأریاف نحو الحیاة الریفیة والعمل 

الریف ي ف ي    إذا كان من بین الأھداف إعادة النظر ف ي ب رامج المدرس ة الأس اس ف ي الوس ط       -3
فإن ھ ذا  ،لشباب القروي نحو المدن ھو الوقوف في وجھ ھجرة ا،أغلب أقطار العالم الإسلامي 

بل یتطلب الأمر تطویر استراتیجیات تمكن م ن  ،لن یعجل بالدعوة إلى ربط المدرسة بمحیطھا 
إنھ من الخطیر ،تحسین ظروف الحیاة في الأریاف باعتماد سیاسات یكون التعلیم أحد مكوناتھا 

طا بالدرج ة الأول ى ب الھجرة    اعتبار تدھور ظروف التشغیل أو استفحال البطالة الحضریة مرتب
  .من الأریاف إلى المدن

أن نتائج ربط التكوین بالمقاولة والتركیز تؤكد الدراسات التي أجریت في مجتمعات مختلفة  -4
وذلك نظرا لم ا یعانی ھ م ن س لبیات تربوی ة      ،ھي دون ما كان متوقعا منھ ،على التكوین المھني 

یر منھاج ھ وبرامج ھ عل ى أس س علمی ة تمك ن م ن        إذ ل م ی تم تط و   ،وبیداغوجیة تخللت تط ویره  
ومع ذلك  ،أضف إلى ذلك أن تكلفتھ جد مرتفعة مقارنة بالتعلیم العام،فعالیتھ التنمویة والتربویة 

اقتص  ادي عل  ى -السوس  یو إذ لا یس  اعد المح  یط،یظھ ر ھ  ذا الاس  تثمار ھ  و ذو مردودی  ة ض ئیلة   
عل ى ق روض الت ي     من الحصول ان تمكنوبل أن أغلب م،النجاح المھني لخریجي ھذا التكوین 

وھكذا یظھر أن من المفید إنفاق القروض المخصصة لھذا النوع ،اقترضوھا لتمویل مشاریعھم 
  .من التكوین من أجل العمل على تعمیم التعلیم والتكوین

ب ل  ،إن لم تكن البطالة ناجمة عن خلل عرضي في نمو اقتصادیات أغلب البلدان الإسلامیة  -5
ي الم دارس والجامع ات   ج  ریخفإن تغییر المنھاج الدراسي لن یحل مشكلة بطال ة  ،فیھا  متأصلة

إن المھ ارات الت ي   ،ن المشكل كامن في العرض وحده أ،ترض المخططون عن خطأ فوھكذا ی،
لیس ھناك دلیل مادي عن ص حة الافتراض ات   .تكسب في المدرسة لیست ملائمة لسوق الشغل 

  .وإنما یتم كل واحد عن فھم غیر سلیم لسوق الشغل في ھذه البلدان،والإجراءات السالفة الذكر 
یمك ن إنت اج ی د عامل ة متعلم ة أن یح ل        ولا ،إن المشكل ھو مشكل عرض وطلب في آن واح د 

  .إذا تم ذلك في تلازم مع ارتفاع الطلب على ھذه الید العاملة المتعلمة إلا ،مشكل البطالة
بأن ھ المدرس ة تس تطیع إقن اع الن اس بالرغب ة ف ي مزاول ة          بالافتراض الذي ی رى أما فیما یتعلق 

والتلامی ذ تت أثر بالتص ورات الت ي      بح وافز الط لا   بعض المھن م ن خ لال ت دریبھم علیھ ا ف إن     
وتتول  د ھ  ذه التص  ورات م  ن واق  ع المح  یط    ،یكونونھ  ا ح  ول مختل  ف ف  رص العم  ل المت  وفرة    

إذا ،والمدرس  ة لا تس  تطیع أن تول  د ل  دى الن  اس الرغب  ة ف  ي بع  ض المھ  ن   ،اقتص  ادي-السوس  یو
  .كانت تقودھم إلى البطالة أو تجعلھم یحصلون على دخل منخفض وامتیازات أقل

 ،النظری  ة الأكادیمی  ة تالاتجاھ  ا ،مراحل  ھ وأنواع  ھلق  د طغ  ت عل  ى التعل  یم عام  ة بمختل  ف   -6
ف ي أحس ن الأح  وال بمج رد الطل  ب     روالت  أث ،ذل ك البع  د ع ن حاج ات المجتم  ع الواقعی ة     قوراف  

  .الاجتماعي بالإعداد للوظائف الإداریة التي كانت محور اھتمام الحكومات وسیاساتھا
فم ا ی دور ف ي المدرس ة      ،غالبا ما تبدو المدرسة واقعا شفافا یسھل إدراكھ لكنھا لیست كذلك -7

جھت ھ للمعرف ة والإدارة والتش ریع    ھو شبكة من العلاقات المعق دة الت ي یكش فھا التلمی ذ عن د موا     
  .وكذا مواجھتھ لذاتھ وللآخرین،المدرسي 

یرى الباحثون أن النجاح والفشل المدرسیین یرتكزان على المعنى الذي یمنح ھ التلامی ذ   
 اجتی از إذ یج ب  ،لیست المدرسة سوى سباق القفز عل ى الح واجز   ،فبالنسبة للبعض  ،لتمدرسھم

ویوجد ھذا التص ور بكث رة ل دى    ،أمكن للحصول على مھنة جیدة  كل العقبات والذھاب بعیدا ما



                                                                                                     الفصل الخامس
  الدراسات السابقة

 

 
 

-

بل یطغى لدى أولئ ك ال ذین ینتم ون إل ى الأوس اط      ،المتعلمین الذین یواجھون صعوبات دراسیة 
ھ  م أولئ  ك ال  ذین یمنح  ون قیم  ة ومعن  ى لأنش  طتھم  ،والتلامی  ذ النجب  اء  ،الاجتماعی  ة المتواض  عة

أو إل ى  ،ى متع ة النج اح ف ي بع ض الم واد الدراس یة       ویمكن أن یك ون ھ ذا راجع ا إل     ،المدرسیة 
ولكن یمكن رده أیضا إلى أن التعلیم المھني لدى البعض النمو واجتیاز الاھتمام بمشروع مھني 

  .وھكذا تغدوا المدرسة في نظرة ھؤلاء وسیلة للتحرر ،مرحلة الطفولة
الإس لامیة ح ول   تلامی ذ أغل ب البل دان     ھفلیس مفاجأ الآن أن یك ون الس ؤال ال ذي یطرح     

وإذا كان طبیعیا أن یمتلك كل تلمیذ نص یبھ  . المدرسة ھو سؤال حول حقیقة ھذا الفضاء ومعناه
كم ا یمتل ك ك  ل    معن  اه إیج اد م ن الق درة عل ى إدراك علاقت  ھ بالمدرس ة م ن أج  ل الوص ول إل ى        

لتلامی ذ  فلماذا یواج ھ ا ،على بناء معنى للمدرسة مدرس نصیبھ من القدرة على مساعدة التلامیذ 
  صعوبات في بناء معنى المدرسة ؟

إذ ،لتفسیر معنى ضیاع المدرسة وضیاع المعنى في المدرسة یقدم التلامیذ أسبابا أخرى 
ب  ل اس  تثمارا لجھ  د وس  نوات  ،لنج  اح الاجتم  اعي ا ھی  رون أن النج  اح المدرس  ي ل  م یع  د ض  مان  

لا مس تقبل بع دھا لا مب رر     الشباب وإنفاق المال أصبح دون أیة فائدة اجتماعیة والمدرس ة الت ي  
  .لوجودھا

 ،وھذا ما یستدعي إنجازه في مناخ ضار یسوده العنف الرمزي المجس د ف ي التش ریع المدرس ي    
الدراس یة   جف البرام  ،ل یس بن اء المعن ى عملی ة س ھلة     . والمضامین والطرائق وأسالیب الامتح ان 

ب ین النج اح المدرس ي والش غل      المعتمدة والمناخ العام الذي یحدث فیھ التعلم وغیاب أي ارتباط
كلھ  ا عوام  ل ت  ؤدي إل  ى ض  یاع المعن  ى  ،وفق  دان المض  امین لأی  ة دلال  ة بالنس  بة إل  ى المس  تقبل  

  .وفقدانھ
  :یلاحظ دارس الأنظمة التربویة في أغلب البلدان الإسلامیة أنھا تعاني من السلبیات التالیة -أ
ك من تناقض مع طبیعة المواد الدراس یة  تسلط الامتحانات بصورتھا التقلیدیة وما ینتج عن ذل -

وترسیخ طرائق وعلاقات ومواقف قائمة أساسا على التلقین م ن جان ب المدرس ین     ،لھاوتنسیق 
د المس تمر والتفكی ر الناق د    دوھذا ما یعوق التفاعل الخ لاق والتج    ،والسلبیة من جانب المتعلمین

  .والتعلم الذاتي
ومن ذلك أن  ،الب التنمیة في البیئات المختلفة وحاجاتھاصلابة المناھج وجمودھا بالنسبة لمط -

كم ا أن الص فة    ،مناھج التعلیم لا تراعي بصورة واقعیة خصائص البیئ ات ومتطلباتھ ا التنموی ة   
  .وھي موجھة إلى تحقیق التحصیل الدراسي بمفھومھ الضیق الجامد ،النظریة طاغیة علیھا

مم  ا جع  ل التربی  ة    ،تربوی  ة المتاح  ة ف  ي البیئ  ة   انغ  لاق المدرس  ة وابتعادھ  ا ع  ن الوس  ائل ال    -
فھ  ي بعی  دة ع  ن مش  كلات  ،المدرس  یة أس  یرة تقالی  د وقی  ود تح  ول بینھ  ا وب  ین تطورھ  ا الحقیق  ي 

  .ولا تدرسھا أو تعالجھا بشكل یدفع إلى تطور مناھجھا ،المجتمع
نظ  ام قل  ة الدراس  ات والبح  وث المیدانی  ة الت  ي تع  الج مش  كلات المن  اھج وطرائ  ق الت  دریس و    -

  .الدراسة والتقویم
وفي مقدم ة م ا یلاح ظ بھ ذا      ،جوانب ضعف الكفایة الداخلیة على الكفایة الخارجیةتنعكس  -ب

عدم الترابط الواقع بین الط رفین مم ا یفق د التربی ة ف ي أغل ب البل دان الإس لامیة بص فة           ،الصدد
والوف  اء  ،ةعام  ة ق  درتھا عل  ى تط  ویر ذاتھ  ا وتحقی  ق خص  ائص جدی  دة ف  ي الم  واطن م  ن ناحی    

وقد یرج ع ض عف الكفای ة الخارجی ة إل ى أس باب        ،بحاجات المجتمع و مطالبھ من ناحیة أخرى
  :منھا
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ب المجتمع ف ي    مراح ل العدم وجود علاقات وقنوات سلمیة ت ربط مؤسس ات التربی ة ف ي ش تى       -
  .ومشكلاتھ وحاجاتھ ،شتى تطوراتھ ومتغیراتھ

 ،التعلیم بھا على المس تویین الث انوي والج امعي    وغموض علاقة ،الأخذ بمفاھیم ضیقة للتنمیة -
  .الأمر الذي أذى إلى حدوث نمو فقط على مستوى أعداد التلامیذ الذي یزاولون دراستھم

عدم استقرار خطط التنمیة ومتابعتھا وغموض علاقتھا بالتربیة مما یجعل التخطیط الترب وي   -
ویوجھ  ھ وال  ذي تق  اس علی  ھ النت  ائج    یفتق  ر إل  ى الإط  ار الاجتم  اعي والاقتص  ادي ال  ذي یس  نده   

من لا یجد عملا من خریجي الكلیات الأدبیة  فولھذا قد نصاد ،التعلیمیة كما وكیفا على السواء
وكثیرا ما نجد مجالات للإنت اج تنقص ھا أع دادا كبی رة م ن الأط ر المتوس طة        ،یناسب تخصصھ 

لعم ل بالمحاك اة والتك رار دون    من الذین ت دربوا عل ى مھ ارات ا   " بدوي الخبرة"الفنیة فتستعین 
  .سند علمي أو تدریب مھني

ومض  امینھا بالنس  بة لب  رامج التربی  ة وعلاقتھ  ا   اع  دم الوض  وح الك  افي بش  أن نق  ل التكنولوجی    -
لاعتبارھ ا   ،فھي تؤخذ إلى الآن بوصفھا استراد آلات وأجھ زة حدیث ة   ،بالمجتمع وبنوع نتائجھا

جابی  ة وحض  اریة تجع  ل م  ن البیئ  ات الإس  لامیة    أس  اس تنمی  ة اتجاھ  ات ومھ  ارات ومواق  ف إی  
  .أوساطا صالحة لفھمھا وتقبلھا وتولیدھا وتطویرھا

فھناك إمكانات ھائلة  ،ةیالنقص في العلاقة بین التربیة المدرسیة والتربیة اللامدرسیة والمواز -
 موج ودة ف ي المؤسس ات الص ناعیة الكبی رة والص غیرة       ،للممارسة ف ي می دان العم ل والت دریب    

وھي إمكانات مس ؤولة ف ي معظ م الأحی ان ع ن إع داد العام ل الحرف ي ولك ن تنقص ھا الأس س            ،
العلمی ة والأھ داف الواض حة الت ي تت یح لھ ا المس اھمة ب دور أكث ر إیجابی ة ف ي عملی ات التنمی  ة             

ویتطل  ب ھ  ذا إیج  اد الت  زاوج ب  ین ھ  ذین الن  وعین م  ن التربی  ة المدرس  یة         ،عص  ریةالالش  املة 
  .واللامدرسیة

وبالت  الي فحی  اة الم  تعلم تقس  م إل  ى    ،مفھ  وم التعل  یم ل  م یس  توعب بع  د مب  دأ التك  وین المس  تمر     -
مرحل  ة التعل   یم المدرس  ي ث   م مرحل  ة الت   دریب والعم  ل ف   ي الوظ   ائف      ،م  رحلتین منفص   لتین 

  .وتنعدم الصلة بین العلم والعمل ،وبذلك ینفصل التعلیم عن الحیاة ،والمجالات المختلفة
  :ثةالدراسة الثال 3.1
  :عنوان الدراسة /أ

  الاستراتیجیات التنظیمیة والإداریة لتأھیل المنظمات الاقتصادیة العربیة 
  .يجرفعادل حرحوش صالح الم :الدكتور
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-

  :الغرض من الدراسة /ب
یھ   دف البح   ث إل   ى تك   وین رؤی   ة فكری   ة یحتویھ   ا نم   وذج مف   اھیمي یض   م مجموع   ة م   ن         

لعربیة بالشكل الذي یجعلھا أكثر ق درة عل ى مس ایرة    الاستراتیجیات الملائمة لتأھیل المنظمات ا
  .والخارجیة المضطربةمتطلبات البیئة المحلیة 

  :الفرضیات/ـج
أن تحقی  ق التق  دم و الس  یر ف  ي رك  ب التط  ور العلم  ي و مواجھ  ة    ،اس  تند إل  ى فرض  یة مؤداھ  ا  

ربی ة  التحدیات المعاصرة یتطلب م ن دون ش ك ع ددا م ن الاس تراتیجیات لتأھی ل المنظم ات الع       
  .باستمرار

  :النتائج /د
إن من بین ھذه الاستراتیجیات ومن أھمھا في تحقیق التقدم و السیر في ركب التطور العلمي و 

م  ن ض  رورات والت  ي تعتب  ر " إس  تراتیجیة الت  دریب و التعل  یم "مواجھ  ة التح  دیات المعاص  رة، 
ادة درج  ة تعقی  د   العص  ر بس  بب التق  دم التكنول  وجي المتس  ارع والإب  داع التقن  ي الع  الي و زی          

المنتوجات التي عقدت عملیات التص نیع، فنتیج ة التقنی ة العالی ة المس تخدمة س تقل نس بة العم ل         
 ،كما یتطلب ضمان الحصول على فرص ة عم ل   % 0.0005أو التالف إلى أقل من     ،المعاد

و ب  دون ذل ك ف  إن الفرص ة تب  دو    ،و ت وفر مھ  ارات و خب رات متع  ددة و متنوع ة عن  د الع املین    
مستحیلة فضلا عن ذلك ف إن الحاج ة ملح ة لتط ویر أداء الق وى العامل ة ف ي البل دان المتقدم ة و          

من العام ل الیاب اني، و     % 15العامل لا تتجاوز في أحسن الأحوال  إنتاجیةتبین التقدیرات أن 
، و تأسیسا على ذلك فإن الاستراتیجیات المقترح ة ف ي ھ ذا     %7قد تھبط في بعض البلدان إلى 

  :مقام ھيال
  : تؤكد على: إستراتیجیة تدریب الرافعة العالیة •

  .الربط بین البرامج التدریبیة و الأھداف الإستراتیجیة المنظمة -    
  .تأمین نوعیة عالیة من التدریب مقارنة بالمنظمات الأخرى -    
  .استیعاب مواصفات الإنتاج المتغیرة -    

  :و تشمل ما یأتي: إستراتیجیة التدریب الداخلي و الخارجي •
  ).إعداد و تنفیذ و تقویم(التدریب الداخلي یكون من مسؤولیة المنظمة  -   
  .التدریب الخارجي یكون في مراكز متخصصة -   

  .لا توجد مؤھلات كاملة: إستراتیجیة التعلیم مدى الحیاة •
  .مع المتغیرات البیئیة و المستجدات یتلاءمتعزیز برامج التعلیم بما  -   
  .ربط برامج التعلیم بمتطلبات التنمیة الشاملة -   

  .ربط مساقات التعلیم مع احتیاجات السوق -   
  :موقع الدراسة الراھنة من الدراسات السابقة .2

لقد توصلنا من خلال دراس تنا الراھن ة إل ى جمل ة م ن النت ائج والت ي تتش ابھ ف ي جوان ب           
الت ي عرض نا    ،لت إلیھ الدراس ات الس ابقة  عدیدة وكثیرة وتختلف مع البعض الآخر مع ما توص

تكمن ف ي التك وین كأح د     ،إذ أن التشابھ الكبیر مع تلك الدراسات المذكورة سلفا ،إحدى جوانبھا
العناص  ر الأساس  یة الت  ي تعتب  ر م  ن ض  رورات العص  ر بس  بب التق  دم التكنول  وجي المتس  ارع       

أو ب الأحرى تط  ور وتن امي س  وق    ،والإب داع التقن ي المتزای  د وتعق د عملی  ات الإنت اج والتص  نیع    
  .العمل بجمیع متغیراتھ
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-

ي بأھداف فوممنھجا ومخططا تخطیطا سلیما یكما أن ھذا العمل التكویني لا بد أن یكون منظما 
ذل ك   ،أي یكون وفقا لإستراتیجیة متبعة عن د القی ام بالعملی ة التكوینی ة     ،ذلك التكوین وبأغراضھ

  :أن
 ،نتائجھ ا  ،البطالة عند متخرجي مراكز التكوین أس بابھا : الدراسة الأولى التي تحمل عنوان - 

ف ي علاق تھم بمس تجدات الحی اة      ،أعطت نظرة شاملة عن مراكز التكوین والمتخرجین منھا
في كما أنھا أفضت بنتیجة مؤداھا أن البطالة سائدة ومتجدرة  ،الاقتصادیة وبمناصب العمل

  .أوساط تلك الشریحة الشبانیة المتكونة
م  ن أج  ل إس  تراتیجیة لتعل  یم مؤھ  ل للش  غل ف  ي الع  الم       :راس  ة الثانی  ة ذات عن  وان   أم  ا الد - 

حاولت إعطاء أو وضع مشروع إس تراتیجیة للتعل یم المؤھ ل للش غل ف ي البل دان        ،الإسلامي
محاول  ة ف  ي ذل  ك تط  ویر منھ  اج وب  رامج للتك  وین والتعل  یم تتماش  ى والحاج  ات    ،الإس  لامیة

ي مشكل البطالة وانتشارھا صكما أنھا حاولت تق ،لإسلامیةالتنمویة وشروطھا لتلك البلدان ا
 .بین جمیع المستویات الشبانیة

الإس  تراتیجیات التنظیمی  ة والإداری  ة لتأھی  ل    :ف  ي ح  ین نج  د الدراس  ة الثالث  ة تح  ت عن  وان    - 
قد بادرت إلى إعطاء أو تكوین رؤیة فكریة تض م مجموع ة    ،المنظمات الاقتصادیة العربیة

الح دیث  لتأھیل المنظمات العربیة حتى تستطیع مسایرة الركب الملائمة  من الإستراتیجیات
ذل ك أن إس تراتیجیة   ،ومواكبة متطلبات واحتیاجات البیئة المحلی ة والخارجی ة المض طربة    ،

والضرورات  ،یاتتمالتدریب والتعلیم تعتبر من أھم تلك الإستراتیجیات حیث تعتبر من الح
كم ا أن لھ ذه الإس تراتیجیة حاج ة      ،التق دم التكنول وجي  في ھذا العص ر والت ي یفرض ھا ذل ك     

وتوفیر مھارات وقدرات متنوعة ومتعددة عند ،ملحة لتطویر أداء الأفراد أو القوى العاملة 
 .تلك القوى العاملة

فقد حاولت تقص ي العلاق ة القائم ة ب ین      ،أما دراستنا الراھنة ،ھذا فیما یخص الدراسات السابقة
أنھا تتمحور حول ما إذا كانت برامج التك وین مع دة بش كل یس مح بتط ویر       إذ ،التكوین والشغل

و ھ  ل أن مض  امین  ،وتأھی  ل إمكانی  ات الم  وارد البش  ریة بش  كل یتماش  ى م  ع متطلب  ات الش  غل   
  إستراتیجیة التكوین تتماشى واحتیاجات التشغیل ؟

یغط ون  المتك ونین   أن الواقع لا یلمس ھذا التنسیق والت وازن بحی ث أن   ھي فنتیجة دراستنا ھذه
ولك ن   ،بشكل كبیر احتیاجات س وق العم ل م ن حی ث المھ ارات والم ؤھلات والتقنی ات الحدیث ة        

سوق العمل ھو الذي لا یتماش ى واحتیاج ات معاھ د التك وین ذل ك أن الوظیف ة الأساس یة لس وق         
  . العمل التي ھي تحقیق التوازن بین العرض والطلب غیر محققة بذاتھا

ودراستنا الحالیة فتتمثل ف ي ك ون أن    ،ف بین الدراسات السابقة المذكورة سلفاأما أوجھ الاختلا
كل دراسة تتناول العلاقة القائمة بین سوق العمل بإحدى المتغیرات المختلفة والتي تعتبر مح ل  

  :اھتمام تلك الدراسة حیث أن
عالجت احتیاجات سوق العمل من خ لال التركی ز عل ى البطال ة      :الدراسة الأولى - 

عن تدمر واس تیاء المتك ونین والمتخ رجین    بإحدى المتغیرات الھامة التي عبرت 
  .من مراكز التكوین المھني اتجاه سوق الشغل

فق د رك زت عل ى العلاق ة القائم ة ب ین التعل یم وس وق العم ل           :أما الدراسة الثانی ة  - 
عی د  مي والتربوي البیوالبطالة كمحور لھذه الدراسة كونھا نتیجة ذلك الواقع التعل

 .عن حقیقة وحاجة سوق العمل
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أعط  ت لإس  تراتیجیة الت  دریب والتعل  یم كأح  د العناص  ر   :كم  ا أن الدراس  ة الثالث  ة - 
لض مان ت وفیر    ،الھامة التي تفرض نفسھا لض مان الحص ول عل ى ف رص العم ل     
لمواكب  ة التق  دم   ،المھ  ارات والخی  رات وتنوعھ  ا ل  دى الع  املین أو ق  وى العم  ل     

     . صر الحاليالتكنولوجي الحاصل في الع
                                          

               



  
  
  خامسالالفصل 

 ةـــــــــات السابقـــــالدراس



  
  
  رابعالالفصل 

 تطلبات الشغلم
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  توطئة
الضروریة في حیاة الإنسان، ففي  إن الشغل ظاھرة مرتبطة منذ القدیم بتحقیق الحاجات

ھ  ذا الفص  ل المتمث  ل ف  ي متطلب  ات الش  غل تطرقن  ا إل  ى بع  ض المف  اھیم الت  ي تتمح  ور ح  ول          
أرة الشغل، وذلك من خلال الت رض لمفھوم الشغل عبر عالموضوع حیث تناولنا نشأة وتطور ف

وف   ي الق   رون الوس   طى وف   ي الأنظم   ة الحدیث   ة، وك   ذلك ف   ي الش   ریعة   الحض   ارات القدیم   ة،
الإس  لامیة، ث  م ولجن  ا إل  ى بع  ض المف  اھیم المرتبط  ة بالعم  ل، كمفھ  وم تحلی  ل وتص  میم العم  ل،   
وخطوات ھذا التحلیل ومضامینھ، وكیفیة تخطیط عملیات التحلیل، وطرق جع المعلومات ع ن  

ة ف ي تحلی ل العم ل ومج الات اس تخدام نت ائج تحلی ل        الأعمال، كما أشرنا إلى الاتجاھ ات الحدیث   
  .العمل

وكذلك تطرقنا إلى تكنولوجیا العم ل م ن خ لال المفھ وم والأھمی ة ودورھ ا ف ي الس لوك         
التنظیم ي، بالإض  افة إل ى ذك  ر أھ م مراح  ل تط ور تكنولوجی  ا العم ل، ومتطلب  ات اس تخدام ھ  ذه       

  . التكنولوجیا والأسالیب المستخدمة في ذلك
مزای اه،   و لنا في ھ ذا الفص ل مفھ وم التخط یط للمس تقبل ال وظیفي وإل ى أھداف ھ        كما تناو

عن التخطیط، وعملیة مكوناتھ، ومراحلھ،  والمسئولوإلى عملیة ذلك التخطیط من خلال القائم 
كما أن لھذا التخط یط للمس تقبل ال وظیفي عوام ل م ؤثرة فی ھ، كالعوام ل الشخص یة والتنظیمی ة          

ی  ة ھ  ذا العنص  ر ذكرن  ا أھ  م المش  كلات الت  ي یتع  رض إلیھ  ا التخط  یط      وف  ي نھاوالاجتماعی  ة، 
للمستقبل الوظیفي، والت ي م ن خلالھ ا تعرض نا إل ى تص ور ونم وذج جدی د تناول ھ بالبح ث أح د            

، حی  ث ذكرن  ا فیھ  ا أھ  م "م  ادة التربی  ة المھنی  ة"الب  احثین م  ن المملك  ة العربی  ة الس  عودیة، وھ  و 
ایات البعد الوظیفي، والبعد التقني والمعلوماتي، وكفایات البعد أھدافھا، وكفایاتھا المتمثلة في كف

  .الشخصي
كما تطرقنا في ھذا الفص ل إل ى س وق العم ل م ن خ لال المفھ وم والوظ ائف ومكونات ھ،          

وفي آخر ھذا الفصل تناولنا عنصرا حول الح ق ف ي الش غل وف ي     وإدماج الموارد البشریة فیھ، 
عن طریق تعزیز آلیات إنع اش الش غل وتحس ین ش روط     التمتع بشروط مرضیة وعادلة، وذلك 

   . العمل
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  : نشأة وتطور فكرة الشغل. 1
، إلا أن نظ  رة لق  د نش  أت فك  رة الش  غل وتط  ورت م  ع نش  أة وتط  ور الإنس  ان من  ذ الق  دم    

الإنسان لھذه الفكرة قد أخذت عدة صور وأشكال عبر الحضارات من القدیمة إلى الحدیثة، مما 
وتقدیره ضیقا واتساعا، احتقارا وتقدیسا، وھو ما سوف نتعرض إلی ھ ف ي   أثر على قیمة الشغل 

ھ  ذا البح  ث م  ن خ  لال إلق  اء نظ  رة وجی  زة عل  ى مفھ  وم العم  ل عب  ر الحض  ارات القدیم  ة إل  ى     
العصور الوسطى، وفي مبادئ الثورة الفرنسیة، وفي الم ذاھب الاقتص ادیة الحدیث ة الرأس مالیة     

  .  منھا والاشتراكیة
  :شغل في الحضارات القدیمةمفھوم ال 1.1

ومما لاشك فیھ، لم تقم من العدم، وإنما كانت نتیجة عمل مضني  إن الحضارات القدیمة
قام بھ الإنسان في القدیم، وھو ما تؤكده مختلف الدیانات السماویة والنظریات القدیمة والحدیث ة  

اء ف ي أی ة مرحل ة م ن     والتي تعتبر كلھا بأن العمل البحري ھو مصدر الإنتاج والتط ور والرخ   
مراحل تطور الجنس البشري، إلى أن ھذه الدیانات والنظریات تختلف في تقییمھا لھ ذا العم ل،   

  ) 1(:وفي من یستفید بثماره وتتجلى لنا أھم ھذه الحضارات فیما یلي
قامت ھذه الحضارة على العمل الجب ار س واء بالنس بة للفلاح ة      :في الحضارة المصریة/ أ

لتي كانت راقیة ومزدھرة آنذاك، حیث عرفت مصر القدیمة منذ عھودھا الأولى، أو الصناعة ا
 ،والخش ب  ،والفخ ار  ،والزج اج ،والاس منت   ،صناعة البرونز لإنتاج الأسلحة، وص ناعة الآج ر  

بالفكر العلمي  واشتھرت مصر القدیمة أیضا. واستعمال الكیمیاء في الصناعة ،والنسیج،والجلد 
والأھ  رام خی  ر ش  اھد عل  ى ذل  ك، وتتك  ون الفرق  ة العامل  ة م  ن الرج  ال   كالریاض  یات والھندس  ة 

  . الأحرار والعبید والرقیق یشرف علیھم رئیسا یؤدي لأفرادھا أجورھم
اھتمت بالصید أكثر من الزراعة لوعورة أرضھا وكث رة الحج ارة    :الحضارة البابلیة/ ب

الحدی د، ال ذھب، الفض ة،    : ادن مث ل فیھا، كما أن أغلب البابلیین كانوا یعملون في استخراج المع
  . الرصاص

بالإض  افة إل  ى بع  ض الص  ناعات الت  ي ك  انوا یقوم  ون بھ  ا كالنس  یج، الآج  ر، وبع  ض         
الذي حكمھ ا لم دة ثلاث ة    " يحمو راب"وفي زمان  الصناعات الأخرى، كما أن الحضارة البابلیة

انون رتب ت ترتیب ا   ق  ) 280(ئتان وثمانون اسنة، حیث وضع لھا قوانین تفوق م) 43(وأربعون 
یك  ون الترتی  ب العلم  ي الح  الي، فقس  مت إل ى ق  وانین خاص  ة ب  الأملاك المنقول  ة والأم  لاك    یك اد 

والأج  رة والأض  رار الجس  یمة والش  غل، وھ  ذه الحض  ارة م  ن       العقاری  ة والتج  ارة والص  ناعة  
ورة الحضارات القلیلة القدیمة التي حددت الأجور من قبل الدولة، كما كانت ھذه الحضارة متط

  . وھذا نتیجة إقبال شعبھا على العلم والعمل معا" الیونان"وطورت الكثیر من العلوم وعلمتھا 
ھ  ي ك  ذلك م  ن أق  دم الحض  ارات، حی  ث اش  تھر أھلھ  ا بالتج  ارة      :الحض  ارة الفینیقی  ة/ ج

الخارجی  ة والص  ناعة كالزج  اج والمع  ادن والأس  لحة، والحل  ي والمج  وھرات، بالإض  افة إل  ى        
رات الأخرى عن طریق التج ارة الخارجی ة، حی ث مكن تھم م ن التوص ل إل ى        احتكاكھم بالحضا

  .أحدث ما توصلت إلیھ تلك الحضارات من اختراعات وطرق وأسالیب الصناعة والإنتاج
تعتبر ھذه الحض ارة م ن أھ م الحض ارات القدیم ة الت ي اش تھرت         :الحضارة الرومانیة/ د

لكادحین من العبید والفقراء المفروض عل یھم  بالازدھار الاقتصادي والمادي، وذلك بفضل كد ا
ة التي كان ینظر إلیھا على أنھا السبب ف ي  ـوجمیعھا أعمال یدوی ،من طرف الأشراف والنبلاء
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ة الن  بلاء ـق  وة النف  وس والأجس  ام والمقص  ود ھن  ا أجس  ام العبی  د والفق  راء لاس  تخدامھا ف  ي حمای    
ان لأنھم یرون فیھا بأنھا عمل غیر ش ریف  والأشراف، أما التجارة فلم تكن ذات بال عند الروم

  . مادامت تھدف إلى الشراء بأرخص الأثمان والبیع بأرفعھا
علی ھ  " عیس ى "وبعد أن جاءت الدیانة المسیحیة بنظرة جدی دة للعم ل حی ث ك ان المس یح      

أن ال ذي لا یعم ل لا   : "مب دأ إجباری ة العم ل حی ث ق ال     " س ان ی ول  "السلام یشتغل بیدیھ، وض ع  
  ".یأكل

ومما سبق نرى بأن الرومان والكثیر من الحضارات القدیمة لم یقدروا قیمة الشغل كم ا  
أنھم لم ینصفوا العمال والطبقة المغلوبة على أمرھا من الفلاحین والعبید ولم یمنحوھم حق وقھم  
وحریاتھم خوفا م ن الث ورة عل یھم وعل ى أملاكھ م وس لطانھم، ولھ ذا ل م یمكن وھم م ن اس تغلال            

  .م وجھدھم واستفادتھم بإنتاجھمثمرة عملھ
  :مفھوم الشغل في القرون الوسطى 2.1

عرف  ت الق  رون الوس  طى بالنظ  ام الاقتص  ادي، وھ  و نظ  ام مل  ك فی  ھ الأس  یاد والن  بلاء        
وھ و نظ ام وج د بص فة     والأشراف مساحات زراعیة شاسعة یستغلونھا بواسطة الرقی ق والق ن،   

  . ا وبریطانیاخاصة في دول القارة الأوروبیة وبالخصوص فرنس
كما أن الرق یعمل في أرض سیده ولا یخرج منھا إلا بموافقتھ، ومن أھم واجبات ھ أثن اء   

بعضھا إلى الدول ة وال بعض الآخ ر     استغلال الأرض أن یدفع مجموعة من الضرائب والإیجار
ا للسید المالك، إضافة إلى تقسیم أوقات العمل من ثلاثة إلى خمسة أیام ف ي حق ول م الكھم مجان     

وباقي الأیام لحسابھم الخاص في القطع المؤجرة لھم من سیدھم، وما یلاحظ ھنا أن ھذا النظ ام  
ك  ان یق  وم عل  ى ال  ولاء المتب  ادل ب  ین الس  ید والعبی  د، فم  ن ناحی  ة ی  دافع العبی  د ع  ن س  یده عن  دما   
یتعرض لاعتداء خارجي، ومن ناحیة أخرى یستفید من حمایة السید لھ ومنحھ نوع من الحریة 

بن  وع م  ن  وبع  د أن ب  دأت المدین  ة ف  ي الاعت  راف. ممارس  ة بع  ض النش  اطات الخاص  ة بھ  م ف  ي
  . الشخصیة القانونیة للرقیق ومنحھ بعض الحریة المقیدة

ومع تطور المدینة زادت الحاجیات الضروریة للمجتمع وتط ور المس توى الثق افي ل دى     
ات والأع راف المھنی ة، والت  ي   الفئ ات العالی ة، ال ذي أجب ر الأس  یاد عل ى تش كیل ن وع م  ن الع اد        

أصبحت مع مرور الزمن تشكل قوانین محددة للعلاقات بین العمال وأرباب العمل وبقي الحال 
م، التي ارتبط مفھوم العمل فیھ ا عل ى مب دأ    1789في مد وجزر حتى قیام الثورة الفرنسیة سنة 

  ". سلطان الإرادة وحریة التصرفات القانونیة والتعاقدیة"
ح كل فرد حرا في اختیار عملھ لحسابھ أو لحساب غیره، وأنتج ھ ذا الوض ع   وبھذا أصب

  ". الحق الطبیعي"نظریات لاقت رواجا كبیرا آنذاك، وھي 
وانتش ار اس تعمال الآلات كث رت البطال ة الجماعی ة مم ا ن تج         وبعد قیام الثورة الصناعیة

تفاع حجم وعدد الید العاملة في عنھ تعقید العلاقات وتوترھا بین العمال وأرباب العمل نتیجة ار
مقابل ضعف حجم عرض العمل مما نتج عنھ وفقا لقانون السوق وانخفاض رھیب في الأجور 
والضمانات المالی ة والمھنی ة والاجتماعی ة إل ى جان ب ض عف الاس تقرار ف ي العلاق ات المھنی ة           

مل یضمن عنصب إضافة إلى ھجرة الفلاحین للأراضي الزراعیة والالتحاق بالمدن بحثا عن م
  . جتماعیة والاقتصادیةلھم زیادة في الدخل وتحسین ظروف معیشتھم الا

ونتیجة لھذه الأوضاع المتردیة التي أصبح یعیشھا العم ال لاس یما بع د ارتف اع مس تواھم      
أخ ذوا   زمن،ال  الثقافي ونضج وعیھم السیاسي والاجتماعي وتأكدھم م ن س وء أح والھم بم رور     
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ت ونقابات سریة وعلنیة للمطالبة بتحسین أحوالھم المادیة والاجتماعیة یتجمعوا في شكل تجمعا
والمطالبة بجدیة لانتزاع حقوقھم بأسالیب مختلفة كالإضراب، العنف، التخریب، حیث ت م غل ق   
أبواب المصانع وأماكن العمل من طرف أصحابھا، وھذا ما أثبت فشل مذھب الحریة التعاقدیة، 

  . ) 1(ة في تنظیم وحكم علاقات العملادالإروبالتالي فشل مبدأ سلطان 
  ): الرأسمالي والاشتراكي(مفھوم الشغل في الأنظمة الحدیثة  3.1

ر صدال وھو، جعلى أن الشغل ھو العامل الأساسي للإنتایتفق الفكر الاقتصادي الحدیث 
  .ات التي ینتفع بھا الإنسانول الثركیسي لئالر

قیمة الشغل جعلھ مصدر قیمة الأشیاء والخ دمات  بھ إلا أن الفكر الرأسمالي رغم اعتراف
لكن ھ ل م ینص ف العم ال ال ذین یب ذلون جھ د         ،والسلع وھو بالتالي مصدر الربح ومصدر الث روة 

العمل، ویتضح ھذا حالیا في التركیبة الاجتماعیة والاقتصادیة للمجتمع الرأسمالي ال ذي یتك ون   
  :من طبقتین

  نتاجروة ووسائل الإالمالكة للثالطبقة البرجوازیة  -
وة العمل فق ط والت ي ھ ي دائم ا ف ي تبعی ة الطبق ة الأول ى الت ي          لقالطبقة الكادحة المالكة  -

  .تملك مقالید السلطة والتوجیھ وتتحكم في القرار الاقتصادي والاجتماعي
كیفیة توزیع  وللشغل نجدھا في الفكر الاشتراكي إلا أن الاختلاف بینھما ھونفس القیمة 

ھ  ا ة الحاص  لة م  ن ذل  ك الش  غل أو ذل  ك العم  ل، الت  ي ی  رى أنھ  ا ت  وزع عل  ى العم  ال بكامل  الفائ  د
في ح ق بع ض العم ال ذوي المھ ارات الإنتاجی ة العالی ة م ن        إجحاف بالتساوي، وھذا ینتج عنھ 

ما إلى ذلك من مشاكل تطبیقیة أخرى في التجسید المیداني لھذا  وجراء تطبیق المساواة الشكلیة
   .) 2(التوجھ

  :مفھوم الشغل في الشریعة الإسلامیة 4.1
الت ي  إن الشغل في مفھ وم الش ریعة لا یقتص ر عل ى المفھ وم الش ائع أو النظ رة الش ائعة         

مقابل أجرة زھیدة لا تترك العامل یرتقي في نظرھم  ،تنظر إلیھ على أنھ مجرد تقدیم جھد بدني
  . الإنسانیة العادلةمن درجة العبید والرق إلى درجة 

الش  ریعة الإس  لامیة تنظ  ر إلی  ھ وتربط  ھ بعم  ل ال  دنیا وال  دین مع  ا، أي أن العم  ل    ب  ل إن
بشتى أشكالھ وأنواعھ من جھد بدني وفكري واستثمار الأموال لتنمیة وتشغیل البطالین  الدنیوي

وسد حاجة المحتاجین واستغلال الثروات التي سخرھا الخالق للمخلوقات، والتعلیم وغیرھا من 
وفي ة، وھو مقترن بالإیمان، ـة قرآنیـآی 360رد تعبیر العمل ومعناه في حوالي وقد و. الأعمال

ف إذا قض یت الص لاة فانتش روا ف ي الأرض      : "مجال الربط بین العمل والإیمان یق ول ع ز وج ل   
  .صدق االله العظیم" وابتغوا من فضل االله

إتقان ھ، ق ال    وأما السنة النبویة فقد أشادت ھي الأخرى قولا وعملا بالعمل، وحثت عل ى 
، وفي مجال ربط العمل "ما أكل أحد قط خیرا من أن یأكل من عمل یده: "علیھ الصلاة والسلام

: ، وق ال أیض ا  "أحل ما أكل العبد، كس ب الص انع إذا نص ح   : "بالإتقان قال علیھ الصلاة والسلام
أھ م عوام ل   لأن إتق ان العم ل والإخ لاص فی ھ م ن      ". إن االله یحب إذا عمل أحدكم عملا فلیتقنھ"

النجاح والتطور والرقى، والازدھار والتق دم، كم ا ح ث الإس لام العم ال عل ى الك د والج د ح ث          
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 وإعط اء العم ال حق وقھم كامل ة غی ر منقوص ة حی ث ق ال         الإنص اف أیضا أصحاب العمل على 
  ". أعطوا الأجیر أجره قبل أن یجف عرقھ: "صلى االله علیھ وسلم

عل  ى  دت ف  ي الكت  اب والس  نة الت ي تح  ث العام  ل ھ ذه بع  ض الأدل  ة المختص  رة الت ي ور  
العم  ل ولا یص  لح إیمان  ھ إلا إذا ص  لح عمل  ھ، كثی  رة ومتع  ددة كث  رة وتع  دد مج  الات النش  اطات   

   .) 1(والأعمال
وأخیرا نرى بأن قیمة الشغل ومفھومھ لم تع رف إلا بع د مج يء ال دیانات الس ماویة ف ي       

ما بعد، أضف إلى ذلك عدم وجود علاقات عمل بادئ الأمر وقیام الثورة الصناعیة في أوربا فی
محددة قائمة على أسس ومبادئ قانونیة أو عرفی ة معین ة، ول م تك ن ق وة العم ل س وى س لعة أو         

مع الم الش غل    توض ح بضاعة یتحكم في سوقھا الأشراف والنبلاء، ث م توال ت عوام ل وظ روف     
ج د الق انون الإلھ ي والس نة     ون. إلى أن أصبح لھذا الشغل ض وابط وح دود وق وانین    ،أكثر فأكثر

وتس مو وتش ید بأھمیتھ ا     -الشغل-تمتنان وتوضحان علاقات ومبادئ وأسس تلك العملیة النبویة 
   .وقیمتھا

  :تحلیل العمل. 2
  : مفھوم تحلیل وتصمیم العمل 1.2

، أي تحدی  د م  ا یتض  منھ العم  ل م  ن واجب  ات ومس  ؤولیات       ھ  و عملی  ة تحدی  د محت  وى   
 ،ر م   ع تحدی   د للمك   ائن والآلات المس   تخدمة خ   لال أدائ   ھ   وص   لاحیات واتص   الات، ومخ   اط 

والظروف التي یؤدى خلالھا مع تحدید ما یتطلبھ الفرد من مھ ارات ومع ارف وخب رات للقی ام     
  .) 2(بھ بشكل ناجح

المھ ام  (كذلك یعرف بأنھ العملیة التي یتم من خلالھا تحقیق التكامل بین محت وى العم ل   
المھ   ارات والمع   ارف  (م   ن جھ   ة والم   ؤھلات المطلوب   ة    ھومكافآت   ) والوظ   ائف والعلاق   ات

  .) 3(لكل وظیفة من جھة أخرى) والقدرات
الفردی  ة ف  ي الم  ؤھلات عن  د أداء  تالف  رو ق  اولھ ذا ف  إن تحلی  ل العم  ل كوس  یلة لاحت  واء  

ع د العملی ة الت ي ی تم     یوالسلوكیات بھذا فإنھ  ،والمھارات والخبرات ،الأعمال كالعمر والقدرات
ب  ین الف  رد والوظیف  ة أي وض  ع الش  خص المناس  ب ف  ي المك  ان      واءم  ةتحقی  ق المم  ن خلالھ  ا  

المناسب، ولھذا عند القیام بعملیة التحلیل یجب الأخذ بعین الاعتبار خصائص الفرد وخصائص 
  .الوظیفة المراد تحلیلھا

بحی  ث أن جمی  ع المعلوم  ات الت  ي ی  تم     ،كم  ا أن لنت  ائج عملی  ة التحلی  ل ج  انبین مھم  ین    
وص ف العم ل،   : الحصول علیھا م ن عملی ة التحلی ل ی تم تبویبھ ا ف ي نم وذجین ھم ا         التوصل أو

وتصنیف العمل، إذ أن المعلومات والبیانات التي یتضمنھا كل من الوص ف والتوص یف تك ون    
متكاملة مع بعض ھا، ولك ن وف ي غال ب الأحی ان نج د أن ال بعض لا یمی ز بینھم ا ویعتب رون أن           

  ) 4(:لعمل، ولتوضیح الفرق بینھما نعرض مفھوم كل منھماالوصف والتوصیف بمثابة وصف ا
وھو یعني تحدید الواجبات والمسؤولیات التي یتضمنھا العمل والطریق ة   :وصف العمل/ أ

المعتمدة في أدائھ، مع تحدید للمكائن والآلات المستخدمة وظروف العمل الت ي ی ؤدى ض منھا،    
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عة من الفرد الق ائم ب ھ فإنھ ا ت دخل ض من الوص ف       أما فیما یتعلق بأھداف العمل والنتائج المتوق
كما تجدر الإشارة إلى أن احتواء وصف العمل على قدر . في بعض الحالات ولیس في جمیعھا

  . عالي من التفاصیل تعتمد على طبیعة الھدف الذي من أجلھ یتم إعداد الوصف
ه لاختی  ار یع  د توص  یف العم  ل لأج  ل أن ت  تمكن الإدارة م  ن اعتم  اد   :توص  یف العم  ل/ ب

الأفراد الأكثر تناسبا من حیث المؤھلات اللازمة والضروریة لأداء العمل وبالتالي استبعاد تلك 
  . العناصر التي لا تمتلك المؤھلات المطلوبة

ولتحدید المؤھلات والمواصفات الضروریة فإن توصیف العمل یتض من عوام ل التقی یم    
حاجة العمل المعني لھذه العوامل وتحدید مستوى المعتمدة ضمن نظام التقییم، ویتم تحدید مدى 

الحاجة كذلك، لذلك فإن توصیف العمل یتطلب معلومات محددة جدا، وھذا التحدید یكون مناسبا 
  .لأن ھذه المعلومات ستكون بمثابة الأساس عند تطبیق نظام تقییم العمل

  :خطوات أو معادلة تحلیل العمل 2.2
ة من الكفاءة في عملی ة تحلی ل العم ل علی ھ أن یق دم      لكي یضمن محلل العمل درجة عالی

 1(:وھي كالآتي" معادلة تحلیل العمل"إجابات لأربعة أسئلة تشكل مع بعضھا البعض ما یسمى 

(  
على المحلل أن یقوم بتھیئة وصف تفصیلي للأنشطة الفعلیة البدنی ة  : ماذا یفعل العامل؟/ أ

  . التي تشكل بمجموعھا العمل موضوع التحلیلوالفكریة التي تتضمنھا أیة مھمة من المھام 
یقوم المحلل بعرض الطرق والأسالیب التي یتبعھ ا العام ل   : كیف یقوم العامل بعملھ؟/ ب

خ  لال أدائ  ھ لعمل  ھ، كم  ا أن  ھ یح  دد المك  ائن والأدوات المس  تخدمة ف  ي العم  ل، كم  ا ی  تم معرف  ة    
  . اللازمة لاستخدام ھذه المكائنالمعرفة المطلوبة لأداء العمل، وذلك لأجل تحدید المعرفة 

فإن ھ یس عى إل ى    ،ع ن إجاب ة لھ ذا الس ؤال      العم ل  ف ي بح ث محل ل   : لماذا یقوم بعمل ھ؟ / ج
تحدید الغرض من أداء العمل ككل، وكذلك معرفة الھدف في أداء كل واجب من الواجبات التي 

رى القریبة من ھذا یتضمنھا العمل، كذلك تحدید علاقة ھذه الواجبات مع واجبات الأعمال الأخ
أو الواقع ة ض من نف س المس توى التنظیم ي، وبالإجاب ة ع ن ھ ذا          ،العمل من حیث موق ع الأداء 

الس  ؤال فإن  ھ یك  ون ق  د ت  م توض  یح مج  ال العم  ل وح  دوده م  ن خ  لال تحدی  د علاقت  ھ بالأعم  ال      
  . الأخرى

الفنی ة  ض من ھ ذا الج زء م ن المعادل ة ی تم تحدی د الخب رة         : ما ھي المھارات المطلوبة؟/ د
   .والمھارات المطلوبة لأداء العمل بشكل ناجح

  :مضامین تحلیل العمل 3.2
لا تعتبر عملیة التحلیل متكاملة إلا إذا تضمنت إنج از النش اطین بش كل دقی ق ومتكام ل،      

   ) 2(:فإنجاز الوظیفتین یمكن أن یزود المنظمة بالمعلومات الآتیة
أن یتضمنھا العمل، علاوة على المعلومات معلومات عن النشاطات الوظیفیة التي یمكن  -

  . التي توضح كیف؟ ولماذا؟ ومتى؟ ینجز الفرد عملھ
  .معلومات عن طبیعة السلوك الإنساني المرغوب في العمل -
  .المعدات والتجھیزات والوسائل الأخرى المساعدة في إنجاز العمل -
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لعمل والذي یتم بموجبھ تق ویم  وكم الجھد المطلوب لأداء ا ،معاییر الأداء وبالتحدید نوع -
  . أداء الفرد العامل

معلوم  ات ع  ن ظ  روف العم  ل وجداول  ھ والبیئ  ة التنظیمی  ة والاجتماعی  ة الت  ي یمك  ن أن    -
  .تساھم في تحقیق أفضل أداء للعمل

معلوم  ات ع  ن الم  ؤھلات الشخص  یة كالمھ  ارات والمع  ارف والخب  رات ع  لاوة عل  ى         -
  . والتوقعات ،مل كالشخصیة والھوایة والرغباتالخصائص التي یتمیز بھا الفرد العا

  :تخطیط عملیات تحلیل العمل 4.2
 وھذه العملیة تضم مجموعة أنشطة متنوعة وتشمل جھود مجموعة من الأفراد العاملین،

ولكي تطمئن إدارة المنظمة إلى توفیر مستوى مناسب من التھیئة لھذه العملیات بھ دف تنفی ذھا   
العملی ات تس بق بتخط یط مناس ب یتض من ع دة جوان ب ق د تختل ف م ن           بكفاءة وبنجاح فإن ھ ذه  

منظمة إل ى أخ رى اختلاف ات نس بیة مت أثرة بحج م المنظم ة وطبیع ة نش اطھا وحج م الإمكان ات            
 1(:لتحلیل الجوانب التالیةاالمتاحة للقائمین بالتحلیل، وإن من أبرز ما تتضمنھ عملیة التخطیط و

(  
الغرض ال ذي م ن أجل ھ ی تم القی ام عل ى درج ة         ثریؤ :یلتحدید الغرض من إعداد التحل/ أ

فإن تحلیل العم ل ال ذي ی تم     التوسع في التفاصیل في إحدى فقرات التحلیل، وعلى سبیل المثال،
إعداده لأج ل اس تخدامھ ف ي برن امج لتقی یم الأعم ال ف ي المنظم ة یك ون التركی ز فی ھ عل ى تل ك              

قیم ة ودرج ة المھ ارة المطلوب ة لأدائ ھ، ونق اط       النواحي التي تظھر محتوى العمل بھدف تحدید 
الخطورة التي یتعرض لھا القائم بھذا العمل، وغیرھا من التفاص یل الت ي تظھ ر الجوان ب الت ي      
تمیز ھذا العمل عن الأعمال الأخرى، في الوقت الذي یكون فی ھ التركی ز عل ى جوان ب أخ رى      

ف ي تحس ین الظ روف الت ي ی ؤدى       عندما یكون الھ دف م ن إع داد التحلی ل ھ و لأج ل اس تخدامھ       
ضمنھا العمل، ففي ھذه الحالة ینصب الاھتمام على توضیح تفاصیل دقیقة عن درج ة الح رارة   
ودرج  ة الضوض  اء، وال  روائح الكیمیائی  ة وم  دى ص  لاحیة التھوی  ة والإض  اءة وغیرھ  ا م  ن          

ع د  التفاصیل ذات العلاقة بظروف العمل بھدف الكشف عن مواطن الخل ل والض عف والعم ل ب   
  . ذلك على تجاوزھا وتحسین ھذه الظروف

وم ن خ لال م  ا ذك ر س  الفا یتض ح لن  ا أن اخ تلاف الھ دف م  ن تحلی ل العم  ل ی ؤثر عل  ى         
سیتجھ لھا القائمون بالتحلیل لذلك فإنھ من الضروري جدا أن یتخذ قرار تحدی د  الاتجاھات التي 

ن ھناك توجھ بالاتجاھات الت ي  مجال استخدام معلومات التحلیل قبل البدء بالتحلیل ذاتھ كي یكو
  . تخدم ھذا الھدف دون غیره

بعدما یتم تحدی د الغ رض م ن القی ام بعملی ة       :یلتحدید عدد الأعمال التي یشملھا التحل/ ب
التحلیل، فإن الإدارة تتجھ إلى تحدید عدد الأعمال التي سیتم تحلیلھا، ومما لاشك فیھ، فإن ع دد  

بشكل كبیر بالھدف الذي من أجلھ ی تم القی ام بالتحلی ل، فعن دما      الأعمال المشمولة بالتحلیل تتأثر
تكون الإدارة بصدد تنفیذ برنامج لتقییم الأعمال الموج ودة ف ي المنظم ة كك ل، ف إن ھ ذا الھ دف        

ھة المكلفة بھ ضرورة تحلیل كاف ة الأعم ال الموج ودة ف ي     یفرض على القائمین بالتحلیل أو الج
ن التحلیل ھو تحسین ظروف العمل لعدد محدد من الأعمال، فإن المنظمة، أما إذا كان الھدف م

التحلیل یجب أن یشمل ھذه الأعمال دون غیرھا، وفي ھذه الحالة لا داعي للقیام بتحلیل أعم ال  
أخرى لا توجد فیھا مشاكل فیما یتعلق بظروف العمل التي ت ؤدى ض منھا، كم ا أن تحدی د ع دد      

                                                
  . 69-68- 67ص،ص،صالح عودة سعید، مرجع سابق، ص. 1



                                                                                                           الفصل الرابع
  متطلبات الشغل

 

 
 

-

یؤثر على عدد المحلیین المطلوبین لأداء المھمة، ك ذلك إن ھ   الأعمال المشمولة لبرنامج التحلیل 
  . خاصة بالتحلیلیؤثر على اختیار طریقة معینة دون أخرى لجمیع المعلومات ال

ھ  ذه العملی  ة تمث  ل إح  دى المش  اكل الت  ي     إن :تحدی  د مص  ادر تھیئ  ة محلل  ي الأعم  ال  / ج
تناس ب م ع ع دد م ن المتغی رات      تواجھھا إدارة المنظمة، فعلیھا أن تتخذ قرار بھذا الخصوص ی

والعوامل ذات الأثر في ھذا المجال، ومن بینھا حجم المنظمة ومدى توفیر إمكانات مالیة لدیھا 
وطبیع ة نش اط المنظم ة والھ دف أو الغ رض ال ذي م ن أجل ھ س یتم التحلی ل، ویش یر واق ع ح ال              

دون الحاج ة إل ى أی ة    المنظمات الصغیرة إلى قیام مدیر الأفراد شخصیا لمھمة تحلی ل الأعم ال   
مس  اعدة م  ن أش  خاص آخ  رین، أو ق  د یكل  ف بھ  ذه المھم  ة بع  ض م  وظفي المنظم  ة، والح  الات  
الأكثر شیوعا في المنظمات ھو أن یتم الاعتماد على اختیار محلل ین م ن ب ین المص ادر الثلاث ة      

  : التالیة
  .محللون من داخل المنظمة -
  .محللون من منظمة استشاریة متخصصة -
  .ن یعملون لحسابھم الخاصمحللو -

  : رق جمع المعلومات عن الأعمالط  5.2
ھذه العملیة تمثل صلب عملیة التحلیل، إذ یتطل ب ھ ذا الأم ر ت وفیر معلوم ات تفص یلیة       

ولأجل ذلك تعتمد عدة ط رق لك ل واح دة منھ ا مزایاھ ا وعیوبھ ا، وعل ى الجھ ة          عن كل عمل،
ي تتناس ب م ع مجموع ة م ن المتغی رات أھمھ ا م ا        المكلف ة بالتحلی ل أن تخت ار تل ك الطریق ة الت       

  ) 1(:یلي
  نوع الأعمال المطلوب تحلیلھا -
  طبیعة النشاط الذي تمارسھ المنظمة وحجمھا التنظیمي -
  حجم الإمكانات المالیة المتاحة والمخصصة لعملیة التحلیل -
  حجم الكادر البشري المتوفر والمؤھل للقیام بعملیة جمع المعلومات -
  ة مھارة المحللین المكلفین بالتحلیلدرج -
  الوقت المحدد لجمع المعلومات -

   ) 2(:وفیما یلي أبرز الطرق الشائعة لجمع المعلومات التي یقوم بھا المحلل
تتم ھذه الطریق ة بعق د لق اءات م ع الق ائم بالعم ل وم ع رئیس ھ المباش ر           :طریقة المقابلة/ أ

لیحص ل عل ى إجاب ات علیھ ا وتنص ب بطبیع  ة       ویط رح ض من ھ ذه اللق اءات ع ددا م ن الأس  ئلة      
ف ي المك ان ال ذي ی ؤدي     الحال، ھذه الأسئلة على العمل المطلوب تحلیلھ، وتعقد ھ ذه المق ابلات   

ك ون ھ ذه الطریق ة مناس بة عن دما یك ون       فیھ العمل أو أي مكان آخر یخصص لھذا الغرض، وت
  . عدد الأعمال المطلوب تحلیلھا قلیلا نسبیا

                                                
 .75صالح عودة سعید، مرجع سابق، ص. 1
  .83-81-77-76ص،ص،ص،المرجع نفسھ، ص. 2



                                                                                                           الفصل الرابع
  متطلبات الشغل

 

 
 

-

من خلال ھذه الطریقة یتم جمع المعلوم ات المتعلق ة بالعم ل خ لال      :حظةطریقة الملا/ ب
قیام المحلل بجمع المعلومات عن العمل أثناء قیام القائم بھ بالأداء الفعلي، وتفضل أن تكون ھذه 
العملیة أي الملاحظة في نفس المكان الذي یؤدى فیھ العمل فعلیا، لأجل أن توفر للمحلل فرصة 

والأجھزة ونوعیة الملاب س   ،والضوضاء ،العمل الحقیقیة كدرجة الحرارة التعرف على ظرف
ومع  دات الس  لامة المھنی  ة المت  وفرة، وم  ا إل  ى ذل  ك م  ن تفاص  یل ذات  ، المس  تخدمة ف  ي العم  ل 

  . أھمیة
  :ومن أھم الجوانب الإیجابیة التي تتضمنھا ھذه الطریقة ما یلي

لنسبیة لأنھا تعتمد على تقدیرات المحلل ذاتھ إن المعلومات التي یتم جمعھا تتمیز بالدقة ا -
  . ولیس على تقدیرات شخص آخر

نسبیا لملاحظة القائم بالعم ل دون   إن ھذه الطریقة تتیح للمحلل فرصة من الوقت طویلة -
  .التأثیر على تدفق العمل وعلى استمراره

  :كما أن لھذه الطریقة إیجابیات فھي أیضا تشمل على بعض السلبیات أھمھا
أنھا لا تضمن حص ول المحل ل عل ى كاف ة المعلوم ات المطلوب ة، لأن بع ض الأعم ال         * 

  .تتضمن تفاصیل تتطلب الاستفسار من القائم بالعمل
قد یؤثر طول فترة الملاحظة بشكل سلبي على الحالة النسبیة للقائم بالعمل، وتجدر بنا * 

لاحظ ة لم ا لھم ا م ن إیجابی ات،      الإشارة إلى أن ھناك بعض المنظمات تجم ع ب ین المقابل ة والم   
  . معلومات أكثر دقة وذات شمولیة مناسبة ومتكاملة وھذا بھدف الحصول على

بموج  ب ھ  ذه الطریق  ة تق  وم الجھ  ة المكلف  ة بتحلی  ل الأعم  ال ف  ي      :طریق  ة الاس  تبیان / ج
المنظم  ة لإع  داد اس  تمارة اس  تبیان تتض  من مجموع  ة أس  ئلة ذات علاق  ة بالعم  ل، وت  وزع ھ  ذه     

  .رة على العاملین المعنیین لیقوموا بالإجابة على ھذه الأسئلةالاستما
فإنھ من الشائع استخدام طریقة المقابلة مع ھذه الطریقة لأجل ضمان  وفي الحیاة العملیة

حصول محللي الأعمال على معلومات كاملة، ویؤكد المتخصص ون ف ي ھ ذا المج ال ض رورة      
الات الاستثنائیة التي یتطلب فیھا توفیر المعلومات عدم اعتماد ھذه الطریقة لوحدھا، إلا في الح

  .بسرعة
  :ولھذه الطریقة مجموعة من المزایا أھمھا

  .طریقة سریعة مقارنة بالطرق الأخرى -
  .توفیر فرصة للمحلل للاتصال بعدد كبیر من العاملین -
  .تكالیف قلیلة نسبیا -

  :أما الجوانب السلبیة فمنھا
  .سئلةصعوبة تصمیم استمارة الأ -
  .احتمال عدم الحصول على معلومات كاملة -
  .ضعف العلاقات والاتصالات الشخصیة بین المحللین والقائمین بالأعمال -
وتسمى كذلك س جل الملاحظ ات الیومی ة، حی ث تعتم د ف ي بع ض         :طریقة سجل الأداء/ د

ن كاف ة  منظمات الأعمال، وذل ك بوض ع س جل ل دى ك ل ف رد م ن الأف راد الع املین لیق وم بت دوی           
الأنش  طة الت  ي یق  وم بھ  ا، وھ  ذه الس  جلات تع  د أساس  ا لأغ  راض تنظیمی  ة، إلا أن  ھ بالإمك  ان           

حتاجھ من معلومات عن الأعم ال المطل وب   یالعمل لكي یأخذ منھا ما  محلل استخدامھا من قبل
  .تحلیلھا
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 الطرق الم ذكورة س ابقا لأنھ ا لا ت وفر معلوم ات     بوھذه الطریقة قلیلة الاستعمال مقارنة 
  .كافیة یستطیع أن یستند إلیھا المحلل في أدائھ لمھمة التحلیل

  :الاتجاھات الحدیثة في تحلیل العمل 6.2
  ) 1(:لمعالجة ھذا الجانب ابتكر علماء النفس نوعین رئیسیین من الطرق

وھ ذه الطریق ة ابتكرھ ا    " س یكوجراف الوظیف ة  "وتسمى ك ذلك   :طریقة المبیان النفسي/ أ
وتتض   من وض   ع قائم   ة بجمی   ع المھ   ارات والق   درات    " M. Svitelesم   وریس فیتل   یس،  "

" Scale"والخصائص التي یمكن أن تكون ضروریة لجمیع الوظائف وكذلك وضع سلم تق دیر  
یفسح المجال للمحلل لتقدیر درجة أھمیة كل صفة م ن ھ ذه الص فات للقی ام بالوظیف ة المطل وب       

ة ـة الص فات الإنسانی   ـأنھ ا تض م كاف    " تل یس یف"صفة یعتق د  " 32"ویشمل البیان النفسي . تحلیلھا
سلم تقدیر خماسي التدرج لیستعین ب ھ محلل و الأعم ال عن د      التي تلزم لكل الوظائف، كما وضع

  :تقدیرھم لدى أھمیـة كل صفت لأداء الوظیفـة المطلوب تحلیلھا، وھذه الدرجات الخمس ھي
  .غیر مھم -
  قلیل الأھمیة -
  یلزم بقدر متوسط -
  لأھمیة كبیر ا -
  .ھام جدا -

بتحدی د إح دى ھ ذه ال درجات الخمس ة أم ام ك ل واح دة م ن الص فات الت  ي           فیق وم المحل ل   
یتض منھا المبی ان بالنس بة لك ل وظیف ة مطل وب تحلیلھ  ا، وھ ذه الدرج ة تش یر إل ى مق دار حاج  ة            

  . الوظیفة للصفة قید البحث
یكولوجیة لقی اس  وی تم ذل ك ع ن طری ق الاختب ارات الس        :طریقة القی اس الموض وعي  / ب

  .خصائص العاملین اللذین یؤدون الوظیفة بنجاح
ولكن ف ي الواق ع ن رى ع دم انتش ار اس تخدام ھ اتین الط ریقتین عل ى الأق ل ف ي المرحل ة             
الحالیة، ومم ا لاش ك فی ھ أن أی ة طریق ة م ن ھ ذا الن وع ھ ي محاول ة بھ دف زی ادة دق ة تحالی ل               

لإغنائھ  ا ونكتف  ي بھ  ذا الق  در م  ن التفص  یل   الأعم  ال وم  ن الممك  ن أن تث  ار بش  أنھا ملاحظ  ات   
   . بخصوص ھاتین الطریقتین

  : نتائج تحلیل العملمجالات استخدام  7.2
تستخدم نتائج عملیة تحلیل العمل والمتمثلة في وصف العمل وتوصیفھ في عدة مجالات 
 ض  من منظم  ة الأعم  ال، وتس  اھم ف  ي تنفی  ذ أغل  ب الوظ  ائف الت  ي تق  وم بھ  ا إدارة الأف  راد ف  ي     

  ) 2(:المنظمة، وھذه المجالات ھي ما یلي
إن تقی یم العم ل یعتب ر م ن أب رز المج الات الت ي تحت اج إل ى نت ائج تحلی ل             :تقییم العم ل / أ

العمل فھو یمثل الأساس الذي یعتمد لتحدید قیمة أي عمل بالعلاقة مع الأعمال الأخرى، وبدون 
التحلیل فإنھ لا یمكن أن یطبق بش كل  اعتماد نظام التقییم على وصف العمل المعد ضمن عملیة 

ع ادل ودقی ق، ف  لا یمك ن اعتم اد التق  دیر الشخص ي لأعض  اء لجن ة التقی یم أو لأی  ة جھ ة أخ  رى         
  . لتحدید محتوى العمل دون تحلیلھ
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وتجدر الإشارة إل ى أن ھن اك بع ض المنظم ات الت ي تق وم بإع داد وتحلی ل العم ل لأج ل           
ون التقی یم ھ و الس بب وال دافع للقی ام بالتحلی ل، وق د لا        استخدامھ في عملی ة تقی یم العم ل، أي یك     

  .تستخدم نتائج التحلیل في ھذه المنظمات لأیة أغراض أخرى عدا التقییم
تعتمد عملیات اختی ار وتعی ین الع املین الج دد عل ى نت ائج عملی ات         :الاختیار والتعیین/ ب

ف ي الق ائم بالعم ل لك ي      توفرھا تحلیل العمل، فالتحلیل یتضمن تحدیدا دقیقا للمواصفات الواجب
یتمكن من أدائھ بنجاح، ومن خلال إجراء مقارنة ب ین ھ ذه المواص فات المت وفرة ف ي الش خص       
المتقدم للتعیین یمكن اتخاذ قرار مناسب لتحدید مدى صلاحیة القیام بالعمل من عدم ص لاحیتھ،  

بمقابل ة المتق دمین للتعی ین،     كما أن توفر تحالیل كاملة ومكتوبة للأعمال ل دى اللجن ة الت ي تق وم    
مع اییر مح ددة ل دى اللجن ة      یوفر لھذه اللجنة فرصة أفضل لزیادة كفاءة المقابلة من خلال توفر

  .تمكنھا من الاعتماد علیھا خلال المقابلة لتحدید صلاحیتھ أو صلاحیة المتقدمین للتعیین
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  :تكنولوجیا العمل. 3
  :مفھوم التكنولوجیا 1.3

الآلیة والتعلیم وزیادة المھارات عن طریق ما یع رف باس تخدام   عمال ھي عبارة عن الأ
الحواس  ب والإنترن  ت وم  ا یتعل  ق بھ  ا م  ن أدوات وأس  الیب عم  ل تكنولوجی  ة، وف  ي التنظیم  ات    
الكبیرة یتم استخدام تكنولوجیا العمل في جمیع المستویات التنظیمیة، فكلمة تكنولوجیا تشیر إلى 

یعن  ي ف  ن، ص  نعة، أو تقن  ي أم  ا المقط  ع الث  اني م  ن  " TECHNO"مفھ  ومین، ف  المقطع الأول 
أو عل م أو نظری ة، وھ ي عب ارة ع ن عل م تطبیق ي أو         م ذھب فھو یش یر إل ى   " LOGY"الكلمة 

طریقة فنیة لتحقیق ھدف علمي، وھي كذلك جمیع الوسائل الت ي ی تم اس تخدامھا لت وفیر ك ل م ا       
  . ھو ضروري لتحقیق مستویات معیشیة معینة

نت وجھات نظ ر العلم اء ح ول تحدی د معن ى دقی ق وواض ح لمفھ وم تكنولوجی ا          ولقد تبای
أنھا تطویر العملیة الإنتاجیة والأسالیب المستخدمة لتخفیض العمل، فھناك من یتطرق لھا على 

تكالیف التشغیل، وھناك من ینظر لھا على أنھا تلك الأسالیب والعملی ات الفنی ة الت ي تس تخدمھا     
  .) 1(یر المدخلات وتحویلھا إلى مخرجاتمنظمات الأعمال لتغی

  :أھمیة تكنولوجیا العمل 2.3
أصبح استخدام التكنولوجیا في العمل من المقومات الأساسیة لنجاح التنظیمات الإداریة، 
فالتغیرات والتحولات العالمیة في أداء الأعمال تدفع التنظیم ات إل ى البح ث ع ن أس الیب عم ل       

ل  ى بقائھ  ا واس  تمرارھا، فالمنافس  ة الش  دیدة ف  ي ض  وء ھ  ذه     تواك  ب ھ  ذه التح  دیات وتح  افظ ع  
  .التحولات أدت إلى ضرورة استخدام التكنولوجیا في أداء الأعمال

فعم   ل الإدارات یتطل   ب اس   تخدام التكنولوجی   ا بص   فة دائم   ة ومس   تمرة، والعم   ل دون   
إلى تراج ع  استخدام ھذه الأسالیب یجعل أداء المنظمات دون المطلوب وبتكالیف عالیة، إضافة 

البناء التنظیمي لعدم قدرتھ عل ى مواكب ة المس تجدات، فاس تخدام التكنولوجی ا یس اعد التنظیم ات        
الإداریة في السیطرة على البیئة المحیطة، ویساعد كذلك عل ى توجی ھ الجھ ود بم ا یكف ل العم ل       

  . على تحقیق الأھداف المرسومة
والنش اطات المس تخدمة ف ي تحوی ل     العمل ھي المعرفة والأدوات والأسالیب  فتكنولوجیا

م  دخلات المنظم  ة إل  ى مخرج  ات یترت  ب علیھ  ا الحف  اظ عل  ى البق  اء والاس  تمرار ومواجھ  ة         
التح  دیات، ل  ذلك أص  بح لزام  ا عل  ى التنظیم  ات الإداری  ة اس  تخدام الأس  الیب التكنولوجی  ة مث  ل     

تط ورة م ن   بن اء عل ى كثاف ة رأس الم ال المس تخدم، أي اس تخدام مس تویات م        ،و أسلوب العم ل 
والابتع اد ع ن الأس الیب التقلیدی ة أو نص ف الآلی ة ف ي         ،تكنولوجیا العمل في العملیات الإنتاجیة

  .) 2(أداء الأعمال
  :دور تكنولوجیا العمل في السلوك التنظیمي 3.3

تن  اول الكثی  ر م  ن الكت  اب والمفك  رین ھ  ذا ال  دور، وأش  ار بعض  ھم إل  ى دورھ  ا وآثارھ  ا   
فق  د تط  رق  خ  ر إل  ى آثارھ  ا الإیجابی  ة عل  ى البیئ  ة وعل  ى الإنس  ان،   الس  لبیة وأش  ار بعض  ھم الآ 

إل  ى ذل  ك عن  دما انتق  د النظ  ام الرأس  مالي مش  یرا إل  ى س  یطرة الآل  ة عل  ى الأف  راد         " م  اركس"
وانعزالھم وضعف علاقاتھم الاجتماعیة، إضافة إلى آثارھا على دور الفرد في عملیات التنظیم 

ض الآث ار الت ي یعتبرھ ا بعض ھم م ن نت اج التكنولوجی ا        ووظائف الإدارة، لذلك یمكن تحدی د بع   
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بعضھم أنھا تلعب دورا إیجابی ا، ویمك ن تحدی د     في حین یعتبر ،السلبیة على الفرد داخل التنظیم
ھذه الآثار في أن تكنولوجیا العمل تضع قیودا على توزیع المھام والواجبات داخل التنظ یم ب ین   

. تنظیمیة بما یتماشى مع الاحتیاجات الفعلیة داخل بیئة العم ل الأفراد، كما أنھا تحدد العلاقات ال
وھناك من أشار إلى أنھا تؤدي إلى خلق شبكة اتصالات فعالة تربط أجزاء المنظمة بعضھا مع 

وتعم ل ك ذلك عل ى تحس ین ظ روف العم ل المادی ة والمعنوی ة م ن حی ث           بعض بصورة فعال ة،  
ی ؤدي إل ى تحقی ق الأھ داف بكف اءة عالی ة، وق د        تط ویر مھ ارات الأف راد الع املین علیھ ا بش كل       

تباینت ھذه الآراء حول أداء المنظمات، فھي تس اعد عل ى الس رعة ف ي الأداء وتقلی ل التك الیف       
  .) 1(والمحافظة على جودة عالیة في السلع والخدمات

  :مراحل تطور تكنولوجیا العمل 4.3
المعرفة الإنسانیة، ویمك ن   لقد مرت التكنولوجیا بعدة مراحل كغیرھا من مراحل تطور

   ) 2(:تحدید ھذه المراحل فیما یلي
  .مرحلة الصناعة الیدویة -
  .مرحلة المكننة -
  .مرحلة الإنتاج الكبیر -
وھذه ھي المرحل ة الأھ م حی ث ش ھدت تزای د الحاج ات لاس تخدام         :مرحلة التحكم الآلي -

م  ات الإداری  ة ف ي الع  الم، وھ  ذا  التكنولوجی ا ف  ي العم  ل وانتش رت التكنولوجی  ا ف  ي جمی ع التنظی   
الانتشار دلیل على الحاجة المتزای دة لاس تخدامھا، فك ل مرحل ة م ن ھ ذه المراح ل س اھمت ف ي          

فھ و ذا أث ر كبی ر     تطویر واستخدام التكنولوجیا، ویلاحظ انتشار الحواسیب في العم ل الإداري، 
ب الیدوی  ة القدیم  ة  وواض  ح عل  ى زی  ادة وس  رعة الأداء وتنظیم  ھ وترتیب  ھ لدرج  ة أن الأس  الی      

أص  بحت غی  ر ملائم  ة للاس  تخدام ف  ي الوق  ت الحاض  ر، فمھ  ام وواجب  ات التنظیم  ات الإداری  ة     
أصبحت على درجة من التعقید وأصبح م ن وظ ائف الإدارة الأولی ة العم ل عل ى زی ادة الطاق ة        

تقلیدی ة  الإنتاجیة للنظم الإداریة، وھذه الطاقة لا یمكن زیادتھ ا ع ن طری ق اس تخدام الأس الیب ال     
ف  ي العم  ل، ب  ل ع  ن طری  ق اس  تخدام الوس  ائل الحدیث  ة مث  ل الكمبی  وتر والأدوات التكنولوجی  ة      

  . المتطورة، أي العمل على تقنیة المعلومات
فتكنولوجی  ا العم  ل وعل  ى رأس  ھا الكمبی  وتر، أص  بحت الإدارة الرئیس  یة المس  تخدمة ف  ي  

والمعلوم ات والق درة عل ى التخ زین      قطاع الأعمال نتیجة لقدرتھ على إدخال ومعالجة البیان ات 
خلال الكمبیوتر والحفظ واسترجاع المعلومات، الأمر الذي یشیر إلى دور تكنولوجیا العمل من 

  . على تبسیط العمل الإداري
ولتكنولوجیا المعلومات دور كبیر في تحدیث وتطویر إدارة الأعمال وإدخ ال معلوم ات   

ظ ائف ومج الات عم ل ونش اطات كبی رة ف ي بیئ ات        جدیدة تؤدي إلى خلق أن واع جدی دة م ن الو   
  : العمل، لذلك یمكن ملاحظة دور تكنولوجیا المعلومات من خلال أنھا

  .تساعد على توفیر قوة عمل فعلیة داخل التنظیم -
  .تساعد على زیادة قنوات الاتصال الإداري بین مختلف الإدارات -
  .یلیةتساعد على تحقیق رقابة فعالة في العملیات التشغ -
  . تساعد على توفیر الوقت خاصة للإدارة العلیا للتفرغ لواجبات أكثر أھمیة مما ھي فیھ -
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  .تساعد على تقلیص حجم التنظیمات الإداریة -
ولھذا فقد أصبحت تكنولوجیا العمل في الوق ت الحاض ر م ن أس الیب العم ل المس تخدمة       

حیث شھد ھذا القطاع زی ادة   عمال،في القطاعات الإنتاجیة، وأصبحت ھي الرائدة في قطاع الأ
ف  ي الطل  ب عل  ى اس  تخدام الحواس  یب ف  ي التنظیم  ات الإداری  ة، لدرج  ة أن ش  ركات الحاس  وب    

  . أصبحت تمثل المراكز الأولى في السوق المالي وسوق الأعمال
ھذا بالإضافة إلى شبكة الإنترنت التي أصبحت من أكثر الشبكات أھمیة في مجال عمل 

  :فھي شبكة تقدم خدمات كثیرة من خلال الأسالیب التالیة منظمات الأعمال،
  .الشبكة العالمیة العنكبوتیة -
  .لوحة الإعلانات الإلكترونیة -
  .المناقشات الجماعیة -
  ...البرید الإلكتروني -

  : متطلبات استخدام تكنولوجیا العمل 5.3
لتي تعود عل ى التنظ یم   ایحقق استخدام تكنولوجیا العمل في المنظمات الكثیر من الفوائد 

وعلى الأفراد، فھي تؤدي إلى تغییر في حیاة الأفراد وك ذلك ف ي حی اة التنظیم ات الإداری ة م ن       
حیث البقاء والاستمراریة ومواكبة المستجدات في البیئات المحیطة، ولكن حتى یمكن الاستفادة 

   ) 1(:من التكنولوجیا فإن استخدامھا یتطلب توافر متطلبات كثیرة منھا
ضرورة وجود كوادر إداریة ماھرة قادرة على التعامل معھا ومعرفة خصائص ھا، كم ا   

وأنظم ة الاتص الات المعم ول     یتطلب استخدامھا ضرورة العمل على تطویر الأنظم ة الإداری ة  
بھا لك ي ت تمكن المنظم ة م ن الاس تجابة للتغی رات والاس تفادة منھ ا، كم ا لاب د م ن العم ل عل ى              

یادة مھاراتھا وق دراتھا إض افة للعم ل عل ى ت وفیر بیئ ة عم ل جی دة ومن اخ          تكوین قوة العمل وز
وی  ؤدي اس  تخدام   ،تنظیم  ي فع  ال ق  ادر عل  ى تھیئ  ة الأج  واء المنافس  ة لاس  تخدام التكنولوجی  ا        

أجھ زة   ،الحواسیب الإلكترونیة وما یتفرع منھا م ن أجھ زة ومع دات ذات اس تخدام مكتب ي مث ل      
ترونی ة إل ى ت وفیر ق وة عم ل فعلی ة ذات مھ ارات وق درات         تص نیف المعلوم ات والطباع ة الإلك   

  . عالیة، فاستخدام ھذه الأجھزة بكفاءة وفعالیة یؤدي إلى توفیر الوقت وزیادة الإنتاجیة
ویتطل  ب اس   تخدام تكنولوجی  ا العم   ل ض   رورة ت  وافر الم   وارد المادی  ة للحف   اظ علیھ   ا     

غی ار، وت وفیر بیئ ة ملائم ة      وصیانتھا وضرورة توافر م ا تحتاج ھ م ن مع دات وأجھ زة وقط ع      
لعمل التكنولوجیا من حیث التھویة والتخزین والتشغیل وت وافر قط ع الغی ار، إض افة إل ى عم ل       
الدراسات المسحیة لمعرفة وتحدید ما تحتاجھ ھذه الأجھزة في المستقبل، ولمعرفة م ا توص لت   

  . ھذا المجال إلیھ صناعة التكنولوجیا حتى تتمكن المنظمة من مواكبة ما ھو جدید في
  :الأسالیب المستخدمة في تكنولوجیا العمل 6.3

فالبیئ ة تتض من   تلعب بیئة التنظیم دورا كبیرا في تسھیل اس تخدامات تكنولوجی ا العم ل،    
كل العوامل المادیة والاجتماعیة الموجودة داخل المنظمة حی ث تتك ون ھ ذه البیئ ة م ن القواع د       

م والق  وانین والبن  اء الرس  مي وغی  ر الرس  مي وأنم  اط   والإج  راءات ونوعی  ة التكنولوجی  ا وال  نظ 
ؤمن بھا یالقیادة والاتصالات وظروف العمل المادیة والمعنویة، وكذلك القیم والاعتقادات التي 

أعضاء المنظمة، لذلك تساعد ھذه البیئة على تشجیع وتسھیل أو إعاقة استخدام درجة عالیة من 
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الأس  الیب والأنم  اط المس  تخدمة ف  ي تكنولوجی  ا العم  ل  التكنولوجی  ا، وھ  ذه البیئ  ة ق  د ت  ؤثر عل  ى  
   ) 1(:وتتمثل ھذه الأسالیب في

المكتب النموذجي ھو أحد أسالیب التكنولوجی ا الحدیث ة الت ي تس عى      :المكتب النموذجي/ أ
ال ذكاء   ،التنظیمات الإداریة إلى تحقیقھ، فأنظمة المعلومات والأجھزة والابتكارات الجدیدة مث ل 

ي یوفر للمدیر جمع ما یحتاجھ من معلومات وأنظمة وبأسرع وقت، ففي ظل ھذه الصناعي الذ
تس تقبل م ن الأف راد المعلوم ات وتق وم بدراس تھا        فالأسالیب الحدیثة فإن أجھزة الحواسیب سو

وتحلیلھا ومعالجتھا، إضافة إلى إدخالھا في برامج تسھل عملیة اس تخدامھا ف ي الوق ت الملائ م،     
الص  ور بطریق  ة لاس  لكیة وباس  تخدام أجھ  زة ذات أحج  ام   ف بإرس  ال أض  ف إل  ى ذل  ك م  ا یع  ر 

صغیرة، وقدرات عالیة، وسوف تتوفر ھذه التطورات والأسالیب في المستقبل الذي یعتمد على 
إدارة ذات درجة عالیة من التكنولوجیا، والھدف من أتمتة مكتب الغد ھو جعل الأفراد یعمل ون  

لإدارة ف ي ھ ذا المكت ب س وف تتض من ال تخلص م ن حال ة         إضافة إل ى أن مھم ة ا  بفعالیة أكثر، 
الجمود والخوف من المستقبل لذلك یجب مراعاة الأم ور التالی ة ف ي مكت ب الغ د حت ى تس تطیع        

  : الإدارة القیام بإنجاح مھام ھذا المكتب، وتتمثل ھذه الأمور في
إشراك العاملین في تصمیم الأتمتة وإدخالھا إلى مكاتب العمل منذ المراحل الأول ى لأن   -

  .ورفع روحھم المعنویةذلك یشجع ھؤلاء على الإبداع 
ضرورة تحدید وتوضیح فوائد الأتمت ة لك ل الع املین، وذل ك لزی ادة مھ اراتھم وق دراتھم         -

  .في إدارة أمور المنظمة
   . لمرنة لمواكبة التغیرات الجدیدة والمستقبلیةتوفیر البیئة التنظیمیة ا -

ت  م اس تخدامھا ف  ي بدای  ة الثمانین  ات  وھ  ي الأس الیب الحدیث  ة الت  ي   :الش بكات العص  بیة / ب
رغبة في الوصول إلى الأھداف المرسومة وبأقل التكالیف، حی ث أن ھ ذا الأس لوب قری ب م ن      

ت  ع ب  الكثیر م  ن الص  فات والمزای  ا الأس  الیب والآلی  ات الت  ي یس  تخدمھا العق  ل البش  ري حی  ث تتم
الشبیھة بالإنسان، فھ ي ش بكات ی تم اس تخدامھا دون الحاج ة لأن تق وم ب أداء أعمالھ ا بن اء عل ى           
برامج وأنظمة محددة، بل یمكنھا التعلم من التجربة، وتقوم بتحلی ل كمی ات كبی رة م ن البیان ات      

ھ  ي تس  تطیع تص  حیح الأخط  اء   المعق  دة إض  افة إل  ى التحلی  ل والتخط  یط والتنب  ؤ المس  تقبلي، ف    
والانحرافات وتجاوز المعضلات في المواقف المعقدة والصعبة، وبدرج ة تف وق ق درة الإنس ان     

  . العادي
تق وم ھ ذه   إن اعتماد ما یعرف بالعنقدة یؤدي إلى توفیر حل ول جزئی ة، حی ث     :العنقدة/ ج

كة ومعالج ة البیان ات   التكنولوجیا على إیصال الأجھزة ببعضھا وبشكل یؤدي الأعم ال بالمش ار  
والمعلومات بصورة أوتوماتیكی ة، ف إذا تع رض أح د الأجھ زة الموص ولة إل ى عط ل فإن ھ یق وم           
بتحویل ما یقوم بھ من عمل إلى الجھاز الآخ ر دون ت دخل العنص ر البش ري، ودون أن یترت ب      

ي أجھزة علیھ أضرار أو أعطال، الأمر الذي یجعل ھذه الأعطال في حدودھا الدنیا، فالعنقدة ھ
كمبیوتر موصولة م ع بعض ھا ال بعض وتعم ل بش كل جم اعي مكون ة نظام ا واح دا یھ دف إل ى            
تحقیق الوفرة والأداء الفعال، حیث یستطیع الزبائن بالاعتماد على أجھزة صغیرة موصولة مع 

  . بعضھا تحقیق المزایا التي توفرھا الأجھزة الكبیرة وبتكالیف أقل
ات بلاس      تیكیة م      زودة بمعالج      ات ص      غیرة    ھ      ي بطاق        :البطاق      ات الذكی      ة / د

ولھا ذاكرة ذات قدرة عالیة، وقد استخدمت في أوروبا لتخزین الس جلات  ) میكروبروستورات(
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                                                                                                           الفصل الرابع
  متطلبات الشغل

 

 
 

-

المالیة والسیولة النقدیة والعمل على توفیر ھویة شخصیة إلكترونیة كامنة، وقد حلت مك ان م ا   
ل ى اس تخدام ھ ذه التكنولوجی ا     یعرف ببطاقات الشریط المغناطیسي، وأصبح ھناك إقبال كبی ر ع 

آلی ة أو م ا یع رف ببطاق ات الس یولة النقدی ة،        في العمل حیث تستخدم بشكل رئیس ي كص رافات  
وقد انتشر استخدام ھذه التكنولوجیا إلى أنظمة الھاتف وإلى أنظمة الضمان الاجتماعي كما ف ي  

لوجیا في أداء عملھ ا عل ى   ئق الورقیة، حیث تعتمد ھذه التكنوأوروبا، وذلك للاستغناء عن الوثا
رموز من الصعب التعرف علیھا للغیر مما یوفر درج ة حمای ة عالی ة ج دا للأف راد والش ركات       
والحكومات، ویتوقع أن تقدم تكنولوجیا البطاقات الذكیة خدمات كثیرة في التخ زین والمعالج ة،   

  . مجالات الصحیةإذ یمكن استخدامھا في الأمور المالیة والمواصلات وعملیات التخزین وال
ف ي ظ ل ھ ذا الأس لوب یس تطیع الأف راد العم ل م ن من ازلھم          : مكاتب الولوج ع ن بع د  / ھـ

وب ذلك یتجن ب   وتأدیة واجباتھم بشكل یؤدي إل ى زی ادة الإنتاجی ة نتیج ة لزی ادة س اعات العم ل،        
الموظفون ض یاع الوق ت ف ي أداء الأعم ال وف ي ھ ذه الحال ة ی دخل الكمبی وتر بمختل ف أنواع ھ            

كذلك أجھزة الھاتف في أداء الأعمال، وتحتاج ھ ذه التكنولوجی ا إل ى اس تخدام ش بكات متقدم ة       و
ی  تم إیص  الھا إل  ى المن  ازل تس  ھیلا لعملی  ات الاتص  ال، حی  ث تعتم  د الش  بكات الرقمی  ة للخ  دمات  

، فھ ي ت وفر قن اتین یمك ن اس تخدام إح داھما لنق ل البیان ات والمعلوم ات الأخ رى لنق ل            المتكاملة
ویعتب  ر تركی  ب مث  ل ھ  ذه الش  بكات أق  ل تكلف  ة م  ن المس  احات الت  ي تس  تخدم لت  وفیر      الص  وت،

المكات  ب ف  ي الم  دن، إن تقنی  ة الحس  ابات الإلكترونی  ة أص  بحت م  ن أس  الیب تكنولوجی  ا العم  ل     
  . المستخدمة وبصورة واسعة النطاق في منظمات الأعمال

الی ة ف ي اس تخدام المع ارف     ومما سبق فإن تكنولوجیا العمل جاءت لتقدم لن ا الحل ول المث  
، لم وس تھا إلى أسالیب ووسائل متطورة تعمل على تحویل المعرفة إل ى من تج م  جموالعلوم وتر

الأمر الذي أدى إلى ازدھار استخدام ھذه التكنولوجیا في منظمات الأعمال، مما أكد على أھمیة 
  .الدور الذي تلعبھ تكنولوجیا الأعمال في الوقت الحاضر

  :لمستقبل الوظیفيالتخطیط ل. 4
  :مفھوم التخطیط للمستقبل الوظیفي 1.4

التي یم ر بھ ا الف رد لیح دد أھداف ھ الوظیفی ة والطری ق الملائ م للوص ول          ھو تلك العملیة 
  .إلیھا

 1(كذلك ھو تلك العملیة التي تمارسھا المنظمة لیحددوا أھدافھم الوظیفیة وطرق تحقیقھ ا 

(.  
ى مستقبلھم الوظیفي بجدیة قد یقررون تص میم خط ة   ولھذا فإن الأفراد الذین ینظرون إل

  .منھجیة لھذا المستقبل
  :أھداف ومزایا تخطیط المستقبل الوظیفي 2.4

  :أھداف تخطیط المستقبل الوظیفي/ أ
یش  مل تخط  یط المس  تقبل المھن  ي وض  ع أھ  داف مح  ددة لن  وع العم  ل ال  ذي نرغ  ب فی  ھ،   

ؤسسة الت ي نرغ ب ف ي العم ل بھ ا، وم ن       ومستوى المسؤولیة التي نرغب في تولیھا، ونوع الم
  .) 2(خلال ھذه الأھداف یمكن من استھداف الخبرة والتكوین والمؤھلات الضروریة

  ) 1(:كما تتمثل أھداف تخطیط المستقبل الوظیفي في
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                                                                                                           الفصل الرابع
  متطلبات الشغل

 

 
 

-

  .تحقیق مصالح المنظمة في الحصول على الأفراد الملائمین ورفع كفاءتھم -
ی  اة الوظیفی  ة الملائم  ة وإع  دادھم للم  رور ف  ي     تحقی  ق مص  الح الأف  راد ف  ي اختی  ار الح    -

  .مراحلھا المختلفة
  :مزایا تخطیط المستقبل الوظیفي/ ب

  )2(:تشمل مزایا تخطیط المستقبل الوظیفي ما یلي
  تحقیق الفرص الملائمة للعمل -
  توفیر فرصة الترقیة -
  تقلیل معدل دوران العمل -
   إشباع الحاجات النفسیة والذھنیة للأفراد -
  تحریك دوافع الأفراد نحو النمو والتطور -
  تقلیل احتمال تقادم الأفراد -
  زیادة رضا العاملین -
  زیادة الإنتاجیة وتحسین الأداء -

  رفع كفاءة وفاعلیة المنظمات -
  .حسن استغلال جھود الأفراد وقدراتھم -

  :عملیة التخطیط للمستقبل الوظیفي 3.4
  :الوظیفيمن الذي یقوم بالتخطیط للمستقبل / أ

بش  كل متزای  د إل  ى التش  اور م  ع مستش  ارین متخصص  ین ف  ي تخط  یط   ی  تم اللج  وء الی  وم 
المستقبل الوظیفي، ومع الذین یعالجون المشاكل المتص لة بھ ذا المس تقبل، وھ ذا التش اور ملائ م       
عل  ى الأخ  ص عن  د مرحل  ة التحض  یر للتقاع  د، ولا یج  ب أن نفك  ر ب  أن ھ  ذا التش  اور مھ  م فق  ط    

فق دوا وظ ائفھم، ب ل ھ و مفی د لك ل ش خص یرغ ب ف ي الحص ول عل ى أفض ل             للأشخاص الذین 
مستقبل مھني، وتشیر ھذه الاستشارات إلى الحاجات التكوینیة للش خص ال ذي یطل ب النص یحة     

  . ) 3(والمشورة، وإذا كانت ھذه الاستشارات عمیقة فإنھا غالبا ما تؤدي إلى نتائج دقیقة
ن الأف  راد، یس  اھم الف رد نفس  ھ ف  ي تخط  یط  وبالإض افة إل  ى ھ  ؤلاء المختص  ین ف ي ش  ؤو  

  . مستقبلھ الوظیفي، مع العلم أن الرئیس المباشر لھ كذلك الفضل في ذلك التخطیط
  :عملیة مكونات التخطیط للمستقبل الوظیفي/ ب

  ) 4(:وتتمثل ھذه العملیة فیما یلي
  : جمع المعلومات عن -1

  .مھارات الفرد وقدراتھ وطموحھ وقیمھ واھتماماتھ -
التي تستغل القدرات والمھارات والقیم ) المنظمات(فرص الوظائف المتاحة والأماكن  -

  . المتوفرة لدى الأفراد
  .وضع الأھداف واختیار البدائل الملائمة لتحقیقھا -2
  .اختیار البدیل الأنسب على الطبیعة للتأكد من ملاءمتھ -3
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-

  :مراحل تخطیط المستقبل الوظیفي/ ج
خطیط للمستقبل الوظیفي في أربعة مراحل أساسیة، مرحلة الاستكشاف مراحل التتتمثل 

ومرحل  ة الاختی  ار حی  ث أن ھ  اتین الم  رحلتین یم  ثلان المرحل  ة الأولی  ة للتخط  یط، وھ  ذا ھ  و        
المقصود من وراء موضوعنا ھذا عن مراحل التخطیط وسنتطرق لھا بقلیل م ن التفص یل فیم ا    

ل ة الص یانة حی ث أن ف ي ھ ذه المرحل ة یص بح الف رد         یلي، ثم تأتي مرحلتین متأخرتین ھما مرح
جزء من المنظمة وعضوا ھاما في تركیبھا التنظیمي، ومرحلة التقاعد التي یتقدم فیھا الفرد في 

  .نفسھ للتقاعد ویھیئالعمر، 
  ) 1(:ومما سبق فإننا نتناول أھم تلك المراحل وھي

  :مرحلة الاستكشاف -1
التي یبذلھا الفرد في التعرف على مھاراتھ وقدراتھ  اتتعبر ھذه المرحلة عن المجھود -

وص  قلھا والتعام ل م  ع الظ  روف   واھتمامات ھ والأنش  طة الت  ي یمك ن القی  ام بھ  ا لتك وین مھارات  ھ   
  .المحیطة بھ والمؤثرة على حیاتھ الوظیفیة

ویتوصل الفرد في ھذه المرحلة إلى فكرة سلیمة ومناس بة ع ن الوظیف ة الت ي یری دھا،       -
  .الذي یمكن أن یسلكھ إلیھاوالمسار 
وتت  أثر مرحل  ة الاستكش  اف بعوام  ل كثی  رة كالمدرس  ة والعائل  ة والأص  دقاء ووس  ائل       -

  .الإعلام
  .وتتكون ھذه المرحلة من عدة خطوات :مرحلة الاختیار -2

  الاتصال بالمنظمات التي توجد بھا الوظائف البحث عن وظیفة -
  استعراض فرص الوظائف المختلفة -
  نة والاختیارالمقار -
  قبول الوظیفة -
  الإعداد والتھیئة لشغل وأداء الوظیفة -
  )أعبائھا وواجباتھا ومسؤولیاتھا(ممارسة الوظیفة  -
  ...)النقل، الترقیة(الحركة الوظیفیة  -
  .الاستقرار -
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                                                                                                           الفصل الرابع
  متطلبات الشغل

 

 
 

-

  :العوامل المؤثرة في تخطیط المستقبل الوظیفي 4.4
  ) 1(:قبل الوظیفي ھي كالآتيثلاث عوامل أساسیة تؤثر في تخطیط المستھناك 

  : العوامل الشخصیة/ أ
  .الممیز لھ النفسي شخصیة الفرد والتركیب -
  .رؤیة الفرد للأشیاء: الإدراك -
  القیم التي یعتنقھا الفرد -
  اتجاھات الفرد نحو الوظیفة والحیاة والمجتمع -
  . الحاجات التي یرید الفرد إشباعھا: الدوافع -
  .المحتملة التي یمتلكھا الفرد القدرات والمھارات -
  .المعلومات التي توجد في ذھن الفرد: العلم والمعرفة -
  .المیل للمخاطرة وتجربة الجدد -
  .أھداف الفرد ومدى تنوعھا ومرونتھ في تغییرھا -

  : العوامل التنظیمیة/ ب
  .المتاحة بالمنظمة فرص التوظیف -
  .الحوافز المقدمة لشغل ھذه الوظائف -
  .ف الوظیفي وطبیعة الوظائف ومسؤولیاتھاالوص -
  .توقعات الدور وأعباؤه ومسؤولیاتھ -
  .التكنولوجیا المتوفرة، أدوات العمل وأسالیبھ -
  .التغیرات الوظیفیة والھیكلة -

  :العوامل الاجتماعیة/ ج
  .التربیة الأولى وتعالیم الوالدین -
  .المراحل التعلیمیة المختلفة -
  .لدراسة واللعب والأقاربالأصدقاء وزملاء ا -
  .وسائل الإعلام -
  .الاستشارات المھنیة المتاحة -
  .الظروف الاقتصادیة والاجتماعیة المحیطة -
  . التحولات وجوانب التغییر في المجتمع -

  : مشكلات تخطیط المستقبل الوظیفي 5.4
   ) 2(:التي تواجھ تخطیط المستقبل الوظیفي ما یليمن أھم المشاكل 

  .التكالیف زیادة -
  .زیادة العبء الإداري على المدیرین والمشرفین -
  .الحاجة إلى موارد بشریة وإمكانیات مادیة للتكوین والتنمیة -
  .تكوین المختصین بالتخطیط الوظیفي ورفع كفاءتھ -
  .ضرورة وجود نظام للمعلومات یتمیز بالكفاءة والدقة -
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-

لمباشرین في المجھودات التي یس تلزمھا  احتمال عدم تعاون بعض المدیرین والرؤساء ا -
  .برنامج تخطیط المستقبل الوظیفي

احتمال تزاید القلق أو الصراع نتیجة زیادة التنافس بین الأفراد، الأمر ال ذي ی ؤثر س لبا     -
  . على الإنتاجیة والعلاقات

التي نبھ عنھا بعض المختصین والعمل على تجنبھا وفي ھذا الصدد نجد بعض الأخطاء 
  :تخطیط المستقبل الوظیفي أھمھافي 

  .عدم تحدید أھداف مھنیة واضحة •
  )الوظیفة التي تفضلھا(عدم معرفة نوع العمل  •
  .الكسل في اقتناص الفرص الوظیفیة المتاحة •
  ...)برامج التكوین، الندوات(الكسل في اقتناص فرص التعلیم  •
  .ءالجھل بتوقعات الرؤساء والمعاییر التي یستخدمونھا لقیاس الأدا •
  ...)غدا، بعد ذلك( فالتأجیل والتسوی •
  . النرجسیة، أو الإعجاب الشدید بالنفس وتجاھل انتقادات الآخرین •
  )الرؤساء والزملاء(عدم تقویة الروابط مع الأطراف المتعلقة بالعمل  •
  )سوء الحكم على الأشیاء(نقص النضج العاطفي  •
  .الانھزامیة وتدني النظرة الذاتیة •
  )مثالیات، عالم الخیال(ر واقعیة غیوضع أھداف مھنیة  •
  )مھارات الاتصال مثلا، مھارات كتابة التقریر(الجھل بالقدرات الذاتیة  •
الغی  اب والت  أخیر (محاول  ة ج  ذب انتب  اه الآخ  رین ع  ن غی  ر أس  س علمی  ة موض  وعیة     •

  ...)وإھمال واجبات الوظیفة
  .مخالطة ذوي الأداء الضعیف •
  .ضیق الاھتمام وسطحیة الھویات •
  .اءة والبحث عن الجدیدنقص القر •
  .عدم التقویم الذاتي للنفس ونقص القدرة على تصحیح الأخطاء •
  .مقاومة التغییر ونقص المرونة والتكیف مع الظروف •
  .غیاب النظرة المستقبلیة وسوء التخطیط •

  :التربیة المھنیة. 5
لال المشكلات التي تعاني منھا عملیة التخطیط للمستقبل الوظیفي، ومن خمن خلال تلك 

تل  ك الأخط  اء الت  ي نب  ھ عنھ  ا بع  ض العلم  اء، والعم  ل عل  ى تجنبھ  ا ف  ي عملی  ة ذل  ك التخط  یط      
للمس  تقبل ال  وظیفي، ك  ذلك نج  د ف  ي ھ  ذا المق  ام تص  ورا أو ب  الأحرى نموذج  ا ونمط  ا جدی  د م  ن  

الذي طرحھ أحد ب احثي ومفك ري المملك ة العربی ة     " التربیة المھنیة"التعلیم والتكوین یتمثل في 
  . السعودیة

  :ماھیة التربیة المھنیة أو التعلیم المعني 1.5
اس  تنادا لھ  ذا التط  ور وانطلاق  ا م  ن منطلق  ات ال  دین     : "فف  ي ھ  ذا الص  دد یق  ول الباح  ث   

الإسلامي الحنیف وقیمھ وأخلاقیاتھ، وف ي ض وء تطلع ات المملك ة العربی ة الس عودیة إل ى بن اء         
اء بھ  ا الإس  لام لقی  ام حض  ارة إنس  انیة المس  لم المتمث  ل بالمث  ل العلی  ا الت  ي ج   المجتم  ع الس  عودي
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رش  یدة وبن  اءة، وف  ي س  عیھا ال  دؤوب إل  ى التط  ور والبن  اء ف  ي ض  وء خط  ط التنمی  ة الخمس  یة      
ة التي تسعى إلى تنمیة الموطن السعودي وتھیئتھ وإعداده إلى الحی اة ومتطلب ات س وق    المتلاحق

للتعل  یم الث  انوي بالمملك  ة  العم  ل فإن  ھ یمك  ن توص  یف م  ادة التربی  ة المھنی  ة ف  ي الخط  ة الجدی  دة 
تساعد في رب ط التعل یم الأك ادیمي بمج الات ع الم العم ل م ن خ لال         العربیة السعودیة على أنھا 

اكتساب الطالب الحد الأدنى من الخبرات المھنیة الوظیفیة المرتبطة ببعض المھن الحیویة ذات 
خبرات الاستقص ائیة وخب رات   الطلب الاجتماعي وإثارة اھتمامھما بمتطلبات العمل والإمداد بال

ما قبل التوظیف والتعرف على احتیاج ات بع ض الوظ ائف والمھ ن الخاص ة، وإتاح ة الف رص        
إضافة إلى خل ق   الحیاة العلمیة والعملیة مستقبلا،لاكتساب خبرات عملیة مفیدة تتطلبھا كل من 

توجیھ والإرشاد للنم و  اتجاھات جدیدة للتعامل مع المعطیات التقنیة الحدیثة مع الاستمرار في ال
  .) 1(الوظیفي والتعلم المستمر

   ) 2(:ومن ھنا فإن مادة التربیة المھنیة معنیة بتھیئة المتعلم لكي یستطیع أن یكون
م زودا بمھ  ارات وق  یم العم  ل الأساس  یة الت  ي تخل  ق اتجاھ  ات جدی  دة ف  ي تق  دیر العم  ل    -1

  .للتعامل مع سوق العمل بإیجابیة
ة في المھ ارات الأكادیمی ة الأساس یة المطلوب ة للتكی ف م ع مجتم ع        الكفاءعلى قدر في  -2

  .یشھد تغیرات سریعة
م  زودا بمھ  ارات تس  اعده ف  ي اختی  ار المھ  ن والوظ  ائف المناس  بة لحاجت  ھ وقدرات  ھ           -3

  . والاستقرار فیھا
  . مدركا للأسالیب المتاحة لتغییر وتطویر اختیاراتھ لوظیفة أو مھنة -4
  : عده علىمزودا بمھارات تسا -5

  التطویر الذاتي -
  تقدیر المھنة وأخلاقیاتھا -
  . التعامل مع التغییر بإیجابیة -
ممارسا لمھارات التفكیر التقني التي تساعده في فھم م ا یح یط ب ھ م ن تقنی ات العص ر        -6

  . وكیفیة التعامل مع الأجھزة والأدوات البسیطة المستخدمة في الحیاة الیومیة
  :ربیة المھنیةأھداف مادة الت 2.5

  ) 3(:تھدف مادة التربیة المھنیة الجدیدة إلى مساعدة المتعلم في
اكتساب مھارات تطبیقیة لمرحلة ما قبل التوظیف تساعده في طرق مجالات العمل وفقا  -

الموضوعیة، الدقة، الابتكار، التصمیم، التنفیذ، روح الإبداع،  :لمیولھ واتجاھاتھ المستقبلیة مثل
  . الخ...عيالعمل الجما

  .تكوین اتجاھات سلوكیة إیجابیة نحو العمل -
اكتش  اف قدرات  ھ واس  تعداداتھ وتنمی  ة میول  ھ وترش  ید عملی  ة اختی  اره للمس  ار التعلیم  ي       -

  . لمرحلة ما بعد التعلیم
  .تغییر نظرتھ المتدنیة إلى العمل الیدوي والحرف الیدویة والقائمین بھا -

                                                
1. WWW. HS. GAVISA.DATE; 06.08.2006.heure:15:54  

.WWW. HS. GAVISA.DATE; 06.08.2006.heure:15:542  
3. WWW. HS. GAV / SA. DATE:  06.08.2006.heure:15:54    
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بھ من تقنیات العص ر وكیفی ة    طتساعده في فھم ما یحی اكتساب المھارات الوظیفیة التي -
  .التعامل معھا في الحیاة الیومیة

زیادة الوعي المھن ي والارتق اء بالمھ ارات اللغوی ة م ن خ لال ص یاغة وتعبئ ة التق اریر           -
  . التقنیة والنماذج وغیرھا

  .الاتصال والتعاون مع الآخرین: تنمیة الخصائص الشخصیة مثل -
  :ادة التربیة المھنیةكفایات م 3.5

) ال وظیفي (مادة متعددة الأبع اد تتض من ك لا م ن البع د الحی اتي       تعد مادة التربیة المھنیة 
والبعد التقن ي، وك ذلك البع د الشخص ي، ویتض من ك ل بع د م ن ھ ذه الأبع اد الجوان ب المعرفی ة             

ینھا لتحقیق أش مل  والمھاریة والوجدانیة التي تحقق مضمون الكفایة، وتتكامل ھذه الأبعاد فیما ب
منظومة لمفھوم التربیة المھنیة الذي ینظر إلیھ على أنھ مزیج من المعارف والمھارات المتعددة 
المتصلة ببعضھا البعض، ومن ھنا فإنھ یتوقع م ن خ ریج المرحل ة الثانوی ة م ن خ لال دراس تھ        

   ) 1(:لمادة التربیة المھنیة أن یمتلك الكفایات التالیة
الكفای ات الت ي ترق ي بثقاف ة الطال ب نح و        ، ویتضمن ھ ذا البع د   :الوظیفيكفایات البعد / أ

عالم العمل ومجالات ھ والمھ ارات الوظیفی ة المؤھل ة للالتح اق ب ھ، ویتض من ھ ذا البع د ام تلاك           
  : الخریج للكفایات التالیة

  .من خلال فھم متطلبات عالم الشغلاكتساب ثقافة العمل  -
  نجاحالتفاعل مع مجموعات العمل ب -
  التحلي بتطبیق قیم وقوانین العمل وأخلاقیاتھ وسلوكیاتھ -
  .إتقان كتابة السیرة الذاتیة، وتعبئة النماذج المختلفة بطریقة علمیة صحیحة -
  .من إجراء المقابلات الشخصیةالتمكن  -
اكتساب مھارات التعامل مع الاختبارات الشخصیة المتنوعة والمؤھلة للتق دم للوظیف ة    -

  .ةالمھنی
  .اكتساب اتجاھات إیجابیة نحو حب العمل والمھن -
  .التعرف على مجالات العمل في المجتمع -
  .إعداد خطة عمل وافیة لمشروع ما -
  .إتقان كتابة التقاریر الفنیة عن العمل ونتائجھ -
  . الوعي بأسالیب التعامل مع ضغوط العمل المختلفة بأسالیب علمیة -

عل ى الكفای ات الت ي تنم ي ق درة       ویحتوي ھذا البعد :لمعلوماتيكفایات البعد التقني وا/ ب
واكتس اب اتجاھ ات نح و     ،الفرد في استخدام معطیات التقنی ة واس تیعاب منظوم ة العم ل التقن ي     

  :التقنیة والاستفادة منھا، ویتضمن ھذا البعد امتلاك الخریج للكفایات التالیة
  .مي في خدمة دینھ ووطنھ وأمتھتوظیف التقنیة للوصول إلى المعرفة بأسلوب عل -
الملائمة وفقا للمؤھلات  تفعیل استخدام التقنیة لمصدر من مصادر البحث عن الوظیفة -

  .والخبرات
والبری  د ) الإنترن  ث(إج  ادة توظی  ف مھ  ارات البح  ث والتعام  ل م  ع الش  بكة العنكبوتی  ة   -

  .الإلكتروني في التعرف على مجالات واتجاھات العمل داخل المجتمع

                                                
1. WWW. HS. GAV / SA. DATE:  06.08.2006.heure:15:54   
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الت ي تتعل ق ب بعض الجوان ب      ویشمل ھذا البعد على الكفای ات  :كفایات البعد الشخصي/ ج
الشخصیة والاجتماعی ة للف رد، الت ي تمث ل س لوكھ واتجاھات ھ، والت ي تس اعده ف ي اكتم ال النم و            
المھني ال وظیفي للتعام ل م ع أج واء العم ل بإیجابی ة ویتض من ھ ذا البع د ام تلاك الخ ریج عل ى             

  : ةالكفایات التالی
  .التعاون مع الآخرین لتحقیق أھداف مجموعة العمل -
  .إتقان مھارات التفكیر المختلفة وخاصة فیما یتعلق بالتفكیر التقني -
  . إتقان مھارات التفاعل والتواصل الاجتماعي -
  . اكتساب ثقافة ومھارات التطویر الذاتي -
  .اكتساب المھارات الخاصة بالارتقاء بكفاءات العمل -
  .مل مسؤولیة العمل المنوط بھتح -
  . لیةمالع ةامتلاك مھارات تغییر الأدوار في الحیا -

تنمي الطالب وترقى بھ نحو إن تلك الأبعاد الثلاثة والتي تحمل في طیاتھا كفایات مھنیة 
عالم الشغل ومیادینھ والم ؤھلات الوظیفی ة للول وج فی ھ، كم ا أنھ ا تس اعده عل ى كیفی ة اس تخدام           

العم  ل ال  وظیفي والاس  تفادة منھ  ا، بالإض  افة إل  ى تحدی  د وتغیی  ر بع  ض الس  لوكات     التقنی  ة ف  ي 
والاتجاھ ات المھنی ة الت  ي تس اعد الطال ب عل  ى الاحتك اك الجی د والنم  و والتط ور داخ ل أج  واء         
العمل، وھذا ما یمثل الثقافة المھنیة والت ي م ن خلالھ ا یس تطیع الف رد تحدی د متطلب ات مس تقبلھ         

، كم ا أنھ ا تس اعده ف ي التغل ب عل ى مش كلات وعقب ات تحدی د ذل ك           ي ذل ك الوظیفي ورغبات ھ ف   
المستقبل، كما أن للتربیة المھنیة فوائد جمة تعود على الاقتصاد ككل، إذ أنھ م ن خلالھ ا یمك ن    
تحدید التخصص المرغوب فیھ للفرد إذ أن ھذا الأخیر یك ون ل ھ الح افز ف ي الإب داع والابتك ار       

  . جاح والتطور والرقياللذان یعتبران أساس الن
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  :سوق العمل.6
  :مفھوم سوق العمل 1.6

المكان أو المجال الذي یلتقي فیھ الباحثون عن ف رص  : "یمكن القول أن سوق العمل ھو
ویتم من خلالھ تحدی د مس توى الأج ور    ) أصحاب العمل(والباحثون عن العمال ) العمال(العمل 

  .) 1("وحجم العمالة
بأن  ھ الأرض  یة الت  ي م  ن خلالھ  ا یس  تطیع الأف  راد تحقی  ق  ": ویع  رف س  وق العم  ل أیض  ا

منافعھم المادیة والنفسیة والاجتماعیة والثقافیة والشخصیة في إطار الحدود التي تفرضھا ھیكلة 
  .) 2("الشغل

كما أن سوق العمل یعتبر جزء ھاما من التنظیم الاقتصادي العام للبلد والذي یتكون من 
إذ أن سوق العمل یتأثر بشكل مباشر ت وأسواق عناصر الإنتاج، مجموع أسواق السلع والخدما

الاقتص ادي ف إن س وق العم ل یتمت ع       بالظروف الاقتصادیة العامة في البلد، ففي حالة الازدھ ار 
العم ل المتاح ة تحص ل عل ى ف رص العم ل المناس بة        بالعمالة الكاملة، وھذا یعني أن جمیع ق وة  

ذا ساءت ظروف الركود الاقتصادي فإن ھذا ینعكس بوضوح وتتسلم بالتالي أجورا عالیة، أما إ
  . على وضع سوق العمل الذي سیعاني من البطالة وانخفاض مستویات الأجور

  : وظائف سوق العمل 2.6
  ) 3(:یؤدي سوق العمل وظائف اقتصادیة ھامة أھمھا ما یلي

  .تحقیق التوازن بین الطلب على العمل وبین عرض العمل -
  .ات الأجور على ضوء تفاعل قوى الطلب وقوى العرض والطلبتحدید مستوی -
  .المساھمة في تغییر خدمة العمل -
  .تحدید أجور فئات العمل المختلفة على حسب ظروف العرض والطلب -

كما یؤدي سوق العمل وظیفة أخرى في مجال توزی ع العم ال ف ي القطاع ات والأنش طة      
 ،حریة العمل في الحركة وسھولة الانتقال زادت على ضوء حركة الأجور، إذ یلاحظ أنھ كلما

في توزیع العم ل، وانتق ال العم ال إل ى المج الات الت ي        ممارسة قویة كلما استطاع سوق العمل
   .تمنح أجورا أعلى

وعل ى العم وم یمك ن الق  ول ب أن س وق العم  ل ی ؤدي العدی د م  ن الوظ ائف الھام ة والت  ي          
لأخی  رة م ن عناص ر اس  تقرار ف ي العم ل، وف  ي     تكتس ي أھمی ة كبی  رة م ن حی ث م  ا تمثل ھ ھ ذه ا      

كان  ت مادی  ة أو بش  ریة لتحقی  ق النم  و والتخفی  ف م  ن إش  كالیة     الأج  ور أو ف  ي الم  وارد س  واء   
  . الاختلافات التي تفرضھا بین قوى العرض وقوى الطلب

  : مكونات سوق العمل 3.6
  : تتمثل لنا مكونات سوق العمل من خلال الشكل التالي

                                                
سكیكدة، ) CNAC(واقع العمل المسرح، إشكالیة التھمیش الاجتماعي في سوق العمل حالة الوكالة المحلیة للتأمین على البطالة : بودرمین محمد. 1

  .33، ص2000-2001
  .31المرجع نفسھ، ص. 2
  . 33المرجع نفسھ، ص. 3
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  :ارد البشریة في سوق العملإدماج المو 4.6
صیغ معالجة البطالة ھو إدماج الموارد البشریة في الحیاة المھنیة عب ر سیاس ات   إن من 

وھ  ذا للرف  ع م  ن نس  ق النم  و الاقتص  ادي ودف  ع     ،مس  تحدثة كأح  د الخی  ارات المس  تقبلیة  تش  غیل
الإمكانی ات  خل ق م واطن الش غل واس تغلال     لالاستثمار فإنھا ترتكز على اعتماد معالجة نش یطة  

ة ت  المتاح  ة ب  النظر إل  ى الص  عوبات والرھان  ات الظرفی  ة الت  ي یعرفھ  ا واق  ع التش  غیل ف  ي علاق   
  :بالأوضاع الدولیة والإقلیمیة والعالمیة وذلك عن طریق

وھذا من خلال العمل على إرساء مقاربة محلی ة   :المقاربة الجھویة والمحلیة للتشغیل/ أ
ة عل   ى ال   دخول ف   ي ش   راكة مفتوح   ة م   ع الف   اعلین  للتش   غیل عب   ر تش   جیع الس   لطات الجھوی   

الاقتص  ادیین والاجتم  اعیین قص  د حص  ر ومعالج  ة طلب  ات الش  غل انطلاق  ا م  ن الخصوص  یات    
وتبعا لذلك یجب على كل جھ ة أن تض ع خط ة جھوی ة تراع ي       ،الاقتصادیة والاجتماعیة للجھة

ھ  م ف  ي ذل  ك أن ھ  ذه   وتتع  دل بحس  ب الحاج  ات المحلی  ـة، والأ الأولوی  ات والأھ  داف الوطنی  ة،  
   .) 1(الخطط تحمل أھدافا كمیـة مرقمـة من السھل تقییم حسب إنجازھا وتنفیذھا

المجھ   ود  ىویمث   ل ھ   ذا الص   ندوق أداة تض   اف إل        :الص   ندوق ال   وطني للتش   غیل  / ب
والرف ع م ن    المؤسساتي الذي تقوم بھ مختل ف الأجھ زة الحكومی ة المتدخل ة ف ي مج ال التش غیل       

كما جاءت آلیاتھ مكمل ة لم ا ھ و موج ود م ن ب رامج ومخطط ات رس میة،         نسب إدماج الشباب، 
ویمكن نجاح ھذه الإضافة في القدر الكبیر من المرونة التي طبعت تدخلات ھذا الص ندوق ف ي   

والطاق ات لتش خیص مك امن التش غیل والعم ل عل ى خل ق        مجال تعبئة كل الم وارد والإمكانی ات   
  . الآلیات اللازمة لاستغلالھا

ثین عن شغل، فتقدم جملة من جھ لمختلف شرائح الباحوفإن آلیات الصندوق تت ومن ذلك
یلي والإدماج المھن ي والمس اعدة عل ى    البرامج التي تتوزع بین التكوین الأصلي والتكوین التكم

بعث المشاریع الصغرى والنواتات الاقتصادیة، وتعمل آلیات الصندوق على التوفیق بین العمل 
نتفع  ین باعتب  ار التش  غیل ھ  دفا رئیس  یا، وب  ین تق  دیم الخ  دمات إل  ى الفئ  ات  عل  ى حس  ن إدم  اج الم

الاجتماعیة الھشة عن طریق مرافقة مادیة خ لال فت رة معین ة ع ادة م ا تك ون فت رة التك وین أو         
  .) 2(انطلاق المشروع

یمثل العمل المستقل بمختلف أشكالھ أحد أھم الرھانات  :الرھان على بعث المؤسسات/ ج
للتطور الاقتصادي، إذ لا یمكن في الحقیقة مجابھة التحدیات المتعلقة بالتدفقات العددیة الحقیقیة 

ھ ذا   دون خلق نواتات اقتصادیة جدیدة ومشاریع صغرى ومتوسطة بأعداد كبیرة وھامة، ولأن
باعتبار انعكاسات بعث المؤسسات على التنمیة والتطور،  التحدي یمثل خیارا استراتیجیا، كذلك

البرنامج یضع الخطط اللازمة لتفعیل مساعدة الدولة على إقام ة ھ ذه المش اریع ولرف ع      فإن ھذا
الحواجز والعوائق أمام المبادرین حتى یتمكنوا م ن تنفی ذ أفك ارھم وتحقی ق مش اریعھم، كم ا أن       

ل دى الش باب   ھذا الرھان وھذا البرنامج یھ تم بالعم ل عل ى تغیی ر العقلی ات لاس تحداث الابتك ار        
  . على اقتحام تجربة العمل المستقلوتشجیعھ 

للط  لاب  ولھ ذا فلاب  د م  ن ض  رورة إدراج ثقاف  ة المؤسس  ة ف  ي ج  ل المس  ارات التكوینی  ة  
والمتكونین، وھذا یعتبر إجراء ھام من شأنھ أن یساھم في خلق جیل جدید م ن الش بان م ن ب ین     

ر في اقتصاد المعرفة حاملي الشھادات التكوینیة المتخصصة والشھادات العلیا، كما أن الاستثما
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مھما كان حجمھ یتطلب ح دا أدن ى م ن ال ذكاء والج رأة عل ى اس تباق الأح داث لتثم ین الابتك ار           
   .) 1(وتحویل الأفكار إلى مشاریع اقتصادیة مجدیة

  :الحق في الشغل وفي التمتع بشروط عمل مرضیة وعادیة. 7
المتعل   ق ب   الحقوق  م   ن خ   لال الإع   لان الع   المي لحق   وق الإنس   ان، والمیث   اق ال   دولي    

الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافی ة، واتفاق ات الش غل الدولی ة الأساس یة، ع رف الإط ار الق انوني         
والمؤسساتي ف ي مج ال الش غل والوظیف ة العمومی ة إص لاحات ھام ة تھ دف إل ى توس یع مج ال            

  .فرص العمل، وتوفیر أفضل الشروط لممارسة ھذا الحق
ف  إن الإط  ار الق  انوني   ،واج  ھ معیق  ات وإكراھ  ات ولك  ن ك  ان النھ  وض بھ  ذه الحق  وق ی  

المتعلق بھا سجل طفرة نوعیة ینتظر أن تعطي دفعة مھمة في مجال إكمال ھذه الحقوق، وھذه 
  : المقتضیات وذلك عن طریق

  :تعزیز آلیات إنعاش الشغل 1.7
، العمومیة القائمة على إنعاش سوق الشغل وتأھیل الموارد البشریةانسجاما مع السیاسة 

لابد من العمل على مس تجدات تھ م مج ال الوس اطة ف ي الاس تخدام وتنمی ة التش غیل فض لا ع ن           
  ) 2(:تكریسھا لتدابیر أخرى إذ یتجلى لنا ذلك في

تس ھیل  ویقصد بھذه الوساطة جمیع العملیات الھادف ة إل ى    :الوساطة في مجال التشغیل/ أ
دمات المقدم  ة لط  البي الش  غل   انتق  اء الع  رض والطل  ب ف  ي مج  ال التش  غیل، وك  ذا جمی  ع الخ        

وللمشغلین وتنشیط الإدماج المھني، وھي تتم عن طریق مصالح تحدث لھذه الغای ة م ن ط رف    
السلطة الحكومیة المكلفة بالشغل، وتقدم ھذه المصالح خدماتھا لفائدة ط البي الش غل والمش غلین    

  :على السواء، حیث أن ھذه الخدمات تخدم المصالح الآتیة
وس اطة طرف ا ف ي علاق ة     الن طلبات وع روض الش غل دون أن یك ون الق ائم ب    التقریب بی -

  .الشغل التي قد تنشأ عن ذلك
تقدیم أي خدمة أخ رى تتعل ق بالبح ث ع ن ش غل أو ترم ي إل ى الإدم اج المھن ي لط البي            -
  .الشغل
یح دد  " المس تعمل "تشغیل أجراء بھدف وضعھم مؤقتا رھن إشارة ش خص ثال ث یس مى     -

  .تنفیذھامھامھم ویراقب 
تنس یق ھیئ  ات حكومی  ة  التت ولى مھم  ة   :التنس یق ال  وطني والمحل ي لإنع  اش الش  غل  / ب

خاصة في مجال التشغیل، والتي تبدي الرأي في جمیع القضایا التي تھم التشغیل على المستوى 
في مجال الش غل، والإج راءات الت ي تھ دف      الوطني، وخاصة التوجیھات العامة لسیاسة الدولة

  : إدماج الشباب، وتدبیر سوق الشغل، كما تتولى المھام التالیةلإنعاشھ، و
  .المساھمة في تطویر الحوار والتشاور بین أطراف الإنتاج -
تتبع وتقییم إجراءات إنعاش التشغیل وتدبیر س وق الش غل خاص ة تل ك الت ي تلق ى ال دعم         -

  .والمساعدة من طرف الدولة
العم  ومي والقط   اع الخ  اص بن   اء عل   ى   دراس  ة وض   عیة وإمكان  ات التش   غیل بالقط   اع    -

  . المعلومات التي یتوصل لھا من طرف الإدارات والھیئات المعنیة
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إعداد تقاریر سنویة حول وضعیة وآفاق التشغیل للھیئات المعنیة والمساھمة ف ي عملی ة    -
  .التشغیل
لاق ة  التنسیق والتعاون مع جمیع اللجان والھیئات المتخصصة الوطنیة والمحلیة ذات الع -

  .الاجتماعیة بشكل عامبقضایا النمو الدیمغرافي والتعلیم والتكوین والتشغیل وقضایا التنمیة 
إعداد واقتراح برامج وخطط جھویة للتش غیل ترتك ز عل ى الش راكة والمس اھمة الفعلی ة        -

  . لمختلف المتدخلین المحلیین
  : تحسین شروط العمل 2.7

لمھنی  ة ف  ي ت  دابیر الإنت  اج والرف  ع م  ن    اوذل  ك م  ن خ  لال توس  یع مش  اركة المنظم  ات    
مردودیاتھا واستقصاء المخاطر المھنیة والسھر على السلامة وحفظ الص حة، وتس ویة نزع ات    

  .الشغل
كما أنھ لابد من التأكید على المھام الاستشاریة التي تتمثل أساسا ف ي وض ع إس تراتیجیة    

عل  ى تنفی  ذھا، وبرن  امج الت  درج    للإنت  اج وإع  داد مش  اریع اجتماعی  ة لفائ  دة الأج  راء والس  ھر      
وك ذلك یج ب عل ى     لعام ل والتكوین من أجل الإدماج المھني، ومحو الأمیة والتكوین المس تمر ل 

الھیئ  ات المعنی  ة لع  ب ال  دور الأكث  ر حیوی  ة وفعالی  ة ف  ي مج  ال الوقای  ة م  ن المخ  اطر المھنی  ة     
ى من ع ك ل أش كال    والنھوض بالخدمات الطبیعیة وتسویة نزعات الشغل الجماعی ة، والعم ل عل    

تكافؤ الفرص والمعاملة في میدان الشغل، وتوسیع صلاحیات مفتشیة الشغل التمییز الذي یمس 
  .على تعزیز الحمایة الخاصة بالتشغیل المسئولةوالھیئات الأخرى 

مما لاشك فیھ أن ھذه المقتضیات الجدیدة تس تدعي ت دعیمھا ب إجراءات تنظیمی ة وآلی ات      
قویة أجھزة الشغل وتعزیز مراقبة قواعد مناھضة التمییز وحفظ الصحة عملیة خاصة بالنسبة لت

  .) 1(والسلامة
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  :تعلیق على الفصل
واحد من أبرز رك ائز الت وازن    ،یمثل الشغل  في المنظومة التربویة الاقتصادیة الحدیثة

الاقتص  ادي، وأھ  م عوام  ل رف  ع التنمی  ة والمحافظ  ة عل  ى نس  ق التط  ور، فإن  ھ یمث  ل ك  ذلك أھ  م   
جس اجتماعي لدى الدول والأنظمة باعتباره أحد أكبر عوامل الاستقرار بما یض منھ للأف راد   ھا

من الش عور بالأم ان وم ا یتیح ھ للأش خاص م ن ق درة عل ى التع ایش الس لیم المبن ي عل ى تب ادل              
المصالح بكل یسر وأم ان وم ا یجعل ھ غای ة تھ دف إل ى تحقیقھ ا مختل ف السیاس ات الاقتص ادیة           

  .والاجتماعیة
من ھذا المنطلق نتعرض بقلیل من التعلیق لأھم العناصر التي ج اءت ف ي ھ ذا الفص ل     و
إذ نجد أن تحلیل العمل والذي م ن خلال ھ ی تم تحقی ق المواءم ة ب ین       " بمتطلبات الشغل"المتعلق 

الف  رد والوظیف  ة، فھ  ذه العملی  ة ھ  ي إیج  اد ق  در م  ن التواف  ق ب  ین متطلب  ات العم  ل وخص  ائص     
م ب  ھ، فھ  ي تحت  ل مكان  ة رئیس  یة ض  من مس  ؤولیات إدارة الم  وارد       وم  ؤھلات الش  خص الق  ائ  

البشریة، وذلك لأھمیة توفر ھذا التوافق وضرورتھ لأجل ضمان تحقیق ھذا التوافق، فإنھ یجب 
أن تتوفر صورة حقیقیة وتفص یلیة ع ن محت وى العم ل، وكاف ة م ا یتعل ق ب ھ م ن مس ؤولیات و           

ة موض  وعیة ع  ن الش خص ال  ذي س  یكلف  ص لاحیات و غیرھ  ا، وك ذلك یج  ب أن تت  وفر ص ور   
بأداء ھذا العمل، وذل ك لأج ل أن یك ون ممكن ا لتحقی ق ق در مناس ب م ن الملائم ة بینھم ا، وبم ا            
یضمن تمكنھ من أداء ھذا العمل بكفاءة عالیة وبأق ل كلف ة ومجھ ود ممك ن ولك ن یبق ى الس ؤال        

م ا كبی را لتحص یل ھ ذا     المطروح ھل مؤسس اتنا ت ولي حق ا ھ ذه العملی ة أي تحلی ل العم ل اھتما       
تخف ي وراءھ ا مع اییر أخ رى ذات      -إن وج دت أساس ا  –التوافق؟ أم ھي مج رد عملی ات ش كلیة    

  .              خلفیات شخصیة
أما عن استخدام التكنولوجیات في العم ل، والت ي تعتب ر م ن المقوم ات الأساس یة لنج اح        

في أداء الأعم ال ت دفع التنظیم ات إل ى     التنظیمات الإداریة، إذ أن التغیرات والتحولات العالمیة 
البحث عن أسالیب عمل تواك ب ھ ذه التح دیات وتح افظ عل ى بقائھ ا واس تمرارھا، ولھ ذا یج ب          
استخدام مستویات متطورة من تكنولوجیا العمل في العملیات الإنتاجیة والابتع اد ع ن الأس الیب    

التكنولوجی ا ف ي العم ل لاب د م ن      التقلیدیة أو نصف الآلی ة ف ي أداء الأعم ال ولك ن م ع اس تخدام       
اصطحاب الاستعمال والتحكم الجید فیھا، وھذا ھو أس اس الفعالی ة والنج اح، و لك ن والملاح ظ      
في بلادنا نقص التحكم في التكنولوجیا بأجھزتھا وأسالیبھا، وھذا راجع بشكل كبیر إلى استیراد 

ف الفرد أو العام ل   " لمنت وج ف ي الی د   ا"أو " المفت اح ف ي الی د   "المعلومة، وھذا ما جسد لدینا فك رة  
الجزائري في أغلب الأحیان لا یؤدي سوى ال دور الث انوي للآل ة أو للجھ از وھ ذا م ا یأخ ذ ف ي         

  .جمیع التقنیات والتكنولوجیات الحدیثة المرتبطة بالعمل
أما فیما یخص س وق العم ل فلق د ع رف المجتم ع الجزائ ري ف ي الس نوات الأخی رة م ن           

تسارعة للتخفیضات في مستوى التشغیل في المؤسسات الاقتص ادیة العمومی ة   خلال الوتیرة الم
من خلال التخلي عن العمالة، وھذا ما یشكل ضغطا حقیقیا على سوق العمل الجزائري إذ شھد 
ھذا الأخیر في السنوات الماضیة اضطرابات عمیقة ومتس ارعة م ن خ لال الخ روج والتس ریح      

العام مشكلة بذلك ضغطا جدیدا على ھ ذا الس وق،    ز في القطاعالكبیرین لقوة العمل التي تتمرك
بالإضافة إلى الید العاملة الجدیدة الوافدة لأول مرة إل ى س وق العم ل والت ي تش كل ف ي مجملھ ا        

  .مجموع القطاعات الأخرى في المجتمع والمقصود ھنا قطاع التكوین المھني
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أن "قتص ادیة والاجتماعی  ة  كم ا یجم ع أھ ل الاختص اص م ن المحلی ین ف ي المج الات الا        
مفاھیم العمل والبطالة قد اكتسبا أبعادا جدیدة خلال نھایة القرن العشرین، إذ تأثر مفھوم الشغل 
ب  التطور ال  ذي ش  ھدتھ الحی  اة الاجتماعی  ة وبتحس  ین مس  تویات المعیش  ة وبارتف  اع المس  تویات       

تنمیة والتطور الذي عرفتھ العلمیة كمختلف الشرائح الاجتماعیة، وبصورة أعم بارتفاع نسب ال
ال  دول خاص  ة النامی  ة منھ  ا، إذ أص  بحنا نلاح  ظ أنواع  ا م  ن البطال  ة ن  ذكر منھ  ا الاختی  اري أو     
الإرادي، والتقني وبطالة أصحاب الشھادات وغیرھا، كما نتج عن التطور التكنول وجي ظھ ور   

   ."والعمل المستقل مفاھیم جدیدة للعمل كالعمل عن بعد، والعمل بالتناوب والعمل لحساب الغیر
ف   إن مج   رد الح   دیث ع   ن الش   غل والبطال   ة ف   ي دول كثی   رة یمث   ل إحراج   ا للأنظم   ة     
والحكومات باعتباره یمس مسألة اجتماعیة حساسة، كما أن أھم تحد الی وم ھ و تح دي الت دفقات     
العددی  ة الكبی  رة عل  ى س  وق العم  ل م  ن ب  ین الش  رائح العمری  ة الش  بابیة المختلف  ة، وی  زداد ھ  ذا    

دي عمقا بالتدفقات العددی ة لح املي الش ھادات العلی ا، والش ھادات المتخصص ة والت ي تمث ل         التح
  .القسط الأكبر من طلبات الشغل

ولرف  ع م  ن الش  غل ل  دى الش  باب بص  فة عام  ة، ول  دى ح  املي الش  ھادات والتخصص  ات    
أح  د أھ  م وس  ائل المس  اعدة عل  ى الإدم  اج ف  ي س  وق الش  غل    ،التكوینی  ة والمھنی  ة بص  فة أخ  ص 

عمل حیث أن ھذا الأخیر تحول إلى مفھوم دینامیكي یقیم القدرات الذاتیة للفرد على الالتحاق وال
بھ، عبر أحد أشكال العمل المتاحة إذ یشمل ك ل الإمكانی ات الذھنی ة والمھ ارات الت ي یمك ن أن       
یتحصل علیھا الفرد لیكون جاھزا للعمل والشغل، وطبیعي أن یضم القدرة السریعة على التأقلم 

  . باعتبار التغیرات المتسارعة التي یعرفھا سوق العمل
وھنا یجب الحدیث عن تضامن الاقتص اد ال وطني م ن خ لال سیاس ة التش غیل، إذ یعتب ر        
ھذا التضامن رافد من روافد التشغیل، إذ یمثل الصندوق الوطني أحد أھ م أدوات المعالج ة بم ا    

، وي الإدم اج الص عب ف ي س وق العم ل     ی ة تتوج ھ لش رائح متع ددة م ن ذ     ذیقدمھ م ن ب رامج تنفی  
أو ص عبة الإدم اج، كم ا أن    أھمھم أصحاب التخصصات المھنیة التقلیدیة أو النادرة والض ئیلة،  

للمؤسس ات الص  غیرة والمتوس طة أھمی  ة تكم ن ف  ي م  دى إمكانی ة تحقیقھ  ا لجمل ة م  ن الأھ  داف      
وطني، حیث تقاس أھمیتھا الاقتصادیة والاجتماعیة، المتمثلة في مدى مساھمتھا في الاقتصاد ال

أستاذ بكلیة العل وم  " جمال عمورة"حجم الید العاملة، إذ یقول الأستاذ : مؤشرات من أھمھابعدة 
أن ھ ف ي ال دول المتقدم ة عل ى س بیل       : "البلی دة " س عد دحل ب  "الاقتصادیة وعلوم التسییر بجامع ة  

ؤسسات الموجودة في من إجمالي الم %99المثال تشكل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة نسبة 
كل م ن الولای ات المتح دة الأمریكی ة وألمانی ا، والیاب ان، وفرنس ا وبریطانی ا وإیطالی ا، كم ا أنھ ا            

 %73من مناصب الشغل في فرنسا من حجم العمالة الموظفة وأكثر من  %69توفر أكثر من 
  .) 1("من العمالة الموظفة في الیابان

لجذریة لمسألة الإدماج المھني أو الإدم اج ف ي س وق    إلا أنھ لابد من التأكد أن المعالجة ا
العمل تبق ى دائم ا الق درة عل ى تط ویر نظ م التعل یم والتك وین وتعص یرھا بم ا یمك ن م ن تأھی ل              

أس واق الش غل والعم ل     الموارد البشریة عبر ملاحقة متواصلة للتغیرات الس ریعة الت ي تعرفھ ا   
ما ومعاھ د ومراك ز التك وین بالخص وص     في الجزائر، إذ یجب العمل على ربط المدارس عمو

بسوق العمل، وذلك من خلال برامج تضمن تلك الرابطة ب ین التعل یم والتك وین وس وق العم ل،      
ال ذي ذكرن اه س ابقا    " بمادة التربی ة المھنی ة  "وعلى سبیل المثال التصور أو النموذج المعبر عنھ 

                                                
1. WWW. Ulumisamia.DATE: Net. Le 03.08.06.heure:19:10.  
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  : البیانات الشخصیة
  . ویبھاوتبجمع البیانات : أولا

  :توزیع عینة البحث حسب الجنس والعمر) 2(و ) 1(
  

  الجنس               
  العمر  

  المجموع  أنثى  ذكر
 %النسبة المئویة  العدد %النسبة  العدد %النسبة  العدد

  % 17,54  10  % 14,63  06 %25  04  سنة 20إلى  18من 
  % 54,39  31  % 60,97  25 % 37,5  06  ةسن 25إلى  21من 
  % 28,07  16  % 24,40  10  % 37,5  06  سنة 30إلى  26من 
  00  00  00  00  00  00  سنة 35إلى  31من 

  00  00  00  00  00  00  سنة 35أكثر من 
 %100  57  % 71,93  41  % 28,07  16  المجموع

  
أن أكث ر  ) 2، 1(ق م  المتعلقة بمتغیري الجنس والعمر في الجدول رتبین الشواھد الكمیة 

ھ  م م  ن  م  ن نص  ف المجتم  ع المبح  وث، أي الطلب  ة المس  تفیدون م  ن فرص  ة التك  وین المھن  ي      
الممثل ة   % 54,39س نة وھ ذا بنس بة     25و 21الشریحة الشبانیة التي تتراوح أعمارھم ما ب ین  

مبح وث فئ ة الطلب ة     16ل  ـ % 28,07ثم تلیھا بنسبة أقل والتي تق در ب  ـ ،مبحوث  31من طرف 
بینما نجد فئة قلیلة من المبحوثین تتراوح أعمارھم سنة،  30و 26ي تتراوح أعمارھم ما بین الت

في حین نجد انعدام  % 17,54أفراد من عینة الدراسة بنسبة  10سنة، وذلك لـ 20و 18ما بین 
  .سنة 30كلي لوجود حالات تفوق أعمارھم 

ھ م  ) الطلب ة المتك ونین  (راس ة  أن غالبیة المجتمع مح ل الد ) 2، 1(یبین الجدول رقم كما 
، وھ ذا راج ع   % 71,93مفردة من مفردات العین ة بنس بة    41من جنس الإناث، وھذا ما تمثلھ 

  .أسباب منھا، لجوء الشباب إلى المھن والحرف ذات المدة الزمنیة القصیرةإلى عدة 
 كما أن جل التخصصات توفي برغبات الإناث أكثر من ال ذكور، ھ ذا بالإض افة إل ى أن    

ك  الجیش ال  وطني الش  عبي   ،معظ  م الش  باب یبحث  ون ع  ن الأعم  ال الت  ي تض  من لھ  م المس  تقبل     
مبح وث م ن    16الممثلة من قبل  % 28,07الخ، ولھذا نجد نسبة الذكور قلیلة تقدر بـ...والأمن

  . عینة الدراسة
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  :الحالة المدنیة والمستوى التعلیمي )4(و) 3(
  

الحال               ة               
  المدنیة

   المستوى
   التعلیمي

  المجموع  أرمل  مطلق  متزوج  أعزب

 %  العدد %  العدد %  العدد %  العدد %  العدد

  00  00  00  00  00  00  00  00  00  00  الثالثة ثانويأقل من 
  % 71,93  41  00  00  00  00  % 10,53  06 % 61,40  35  ثالثة ثانوي

  % 12,28  07  00  00  00  00  % 1,75  01 % 10,53  06  بكالوریا
  % 15,79  09  00  00  00  00  % 3,5  02 % 12,29  07  معیةشھادة جا
  % 100  57  00  00  00  00  % 15,79  09 % 84,21  48  المجموع 
  

المتعلقة بمتغی ري الحال ة المدنی ة والمس توى     یوضح التحلیل الإحصائي للبیانات الرقمیة 
 84,21ر ب  ـمفردة من مفردات العینة بنسبة أعل ى تق د   48أن ) 4، 3(التعلیمي في الجدول رقم 

أن الحال  ة المدنی  ة للطلب  ة المتك  ونین أغلبی  تھم الس  احقة ع  زاب، فیم  ا نج  د ع  دد قلی  ل م  ن          %
مت  زوجین، ف  ي ح  ین لا نس  جل وج  ود أي  % 15,79أف  راد بنس  بة  09ن ب  ـ یالمبح  وثین المق  در

  ).والأراملكالمطلقین (حالات مدنیة أخرى 
ین مستواھم التعلیم ي الثالث ة ث انوي    أن الغالبیة الكبرى للمتكون) 4، 3(كما یبین الجدول 

مبح وث م ن عین ة الدراس ة وھ ذا راج ع إل ى الق انون          41الممثلة من ط رف   % 71,93بنسبة 
ال  داخلي للمعھ  د فیم  ا یخ  ص ش  روط القب  ول ف  ي التك  وین إذ لا نج  د أي حال  ة ت  ذكر دون ھ  ذا       

أف راد عین  ة   م ن  07ث م تلیھ  ا فئ ة أق ل تحم  ل ش ھادات جامعی ة، م ن خ  لال       ،المس توى التعلیم ي   
إذ ھذه الفئة ترى في التكوین أنھ یمث ل بالنس بة لھ ا الش طر المی داني       % 12,29الدراسة بنسبة 

 10,53مبحوثین والتي تقدر نسبتھم بـ 06كما نجد . والتطبیقي للشھادة الجامعیة المحصل علیھا
  . إلى التكوین لظروف اجتماعیة واقتصادیة لجئواحائزین على شھادة البكالوریا  %
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  :التخصص في التكوین) 5(
  :نمط التكوین الإقامي /أ

  
                                     

  العینة
  التكوین الإقامي

 %النسبة   العدد

 % 22,72  10  حمایة البیئة
  % 20,45  09  صیانة تجھیزات الحاسوب

  % 04,54  02  إنتاج حیواني
  % 11,36  05  مراقبة النوعیة

  % 27,27  12  تسییرإعلام آلي اختیار 
  % 09,09  04  تكنولوجیا الحلیب ومشتقاتھ

تكنولوجی            ا المش            روبات 
  % 04,54  02  والمصبرات

  % 77,19  44  المجموع
  

أن غالبی  ة الطلب  ة المتك  ونین ") أ" 5(ف  ي الج  دول رق  م  توض  ح البیان  ات الكمی  ة ال  واردة
 44إذ یبل غ ع ددھم    ،ي التك وین والممثلین لعینة الدراسة أنھم اختاروا التك وین الإق امي ك نمط ف     
، وتتب  این اختی   ارات  % 77,19مبح  وث م  ن إجم   الي عین  ة الدراس  ة والت   ي تق  در نس  بتھم ب    ـ     

اخت ارت التك وین   المتكونین حول الاتجاه للتخصصات بفروقات طفیفة، حیث ھذه الغالبی ة الت ي   
ف راد م ن   أ 10ل ـ   % 22,72الإقامي كنمط في التكوین اخت ارت تخص ص حمای ة البیئ ة بنس بة      

 02صیانة تجھیزات الحاس وب و  ااختارو % 20,45أفراد من العینة بنسبة  09العینة، وكذلك 
أف راد م ن العین ة     05اختاروا تخصص إنتاج حی واني، و  % 04,54من أفراد تلك العینة بنسبة 

مراقبة النوعیة، في حین نجد النسبة الأكبر ب ین  اختاروا تخصص  % 11,36المدروسة بنسبة 
 12والممثل ة م ن ط رف     % 27,27لتخصص إع لام آل ي اختی ار تس ییر والت ي تق در ب  ـ       النسب

مبحوثین اختاروا تخصص تكنولوجیا الحلیب ومش تقاتھ بنس بة    04مبحوث من العینة، كما نجد 
ل ذاختاروا تكنولوجیات المشروبات والمصبرات، وی % 04,54، ومبحوثان بنسبة % 09,09

لتخصصات لما تحملھ من تقنیات وتكنولوجیات حدیث ة بم ا یتطلب ھ    ھذا الإقبال الكبیر على ھذه ا
  . العصر وسوق العمل الحالي
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  :نمط التكوین عن طریق التمھین /ب
  

                                       
  العینة

  عن طریق التمھینالتكوین 
 %النسبة   العدد

 % 38,46  05  تسییر قانون الأعمال
  % 07,69  01  تجارة دولیة

  % 15,38  02  تسییر الموارد البشریة
  % 23,07  03  تسییر المخزون

  % 15,38  02  محاسبة دولیة
  % 22,80  13  المجموع

فئة قلیلة من الطلبة اختاروا نمط التك وین ع ن    أن ھناك") ب" 5(یتبین من الجدول رقم 
ة تق  در ف  رد م  ن مف  ردات عین  ة الدراس  ة بنس  بة مئوی        13طری  ق التمھ  ین وال  ذین یق  درون ب   ـ  

كم  ا تتب  این ك  ذلك نس  ب المتك  ونین ف  ي اختب  ار تخصص  ات التك  وین ع  ن طری  ق   ، %22,80ب  ـ
التمھین، إذ أكثر ھذه التخصصات إقبال ھو تخصص تسییر قانون الأعم ال بنس بة مئوی ة تق در     

أفراد من عینة الدراسة ثم یلیھا تسییر المخزون بعدد أف راده   05ممثلة من طرف  % 38,46بـ
تخصصي تسییر الموارد البشریة ومحاسبة  ، ثم یأتي% 23,07عینة الدراسة بنسبة الثلاثة من 

لف ردین م ن العین ة المبحوث ة لك ل تخص ص، وأق ل نس بة         % 15,38 دولیة بنسبة مئویة تق در ب  ـ 
 07,69مئویة ھي لتخصص تجارة دولیة وممثلة بف رد واح د م ن عین ة الدراس ة والت ي تق در ب  ـ       

% .  
ى ھ  ذه التخصص  ات إل  ى أن معظ  م ھ  ذه التخصص  ات لھ  ا    ل نق  ص الإقب  ال عل   ذكم  ا ی   

  . یة من حیث مناصب العمل أمام شھادات معاھد التكوینوشھادات جامعیة لھا الأول
  :الموطن الأصلي) 6(

                                  
  العینة

  الموطن الأصلي
 %النسبة   العدد

 % 17,54  10  ریف
  % 12,29  07  نصف ریف

  % 70,17  40  حضري
  % 100  57  المجموع
      ف  ردا وھ  و م  ا یمث  ل  40أن ) 6(تؤك  د الش  واھد الإحص  ائیة ال  واردة ف  ي الج  دول رق  م    
وھي الأغلبیة الساحقة من المتكونین اللذین ینحدرون من  ،من حجم العینة المختارة % 70,17

أف راد   10ب ل  ممثلة م ن ق  % 17,54، ثم تلیھا نسبة مئویة أقل تقدر بـ)المدینة(أصول حضریة 
م ن أص ول    % 12,29مبح وثین بنس بة    07من العین ة المبحوث ة ذوي أص ول ریفی ة ف ي ح ین       

  . نصف ریفیة
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الانض مام   قلیل و من خلال ھذا الجدول نلاحظ أن ذوي الأصول الریفیة ونص ف الریفی ة   
إلى معاھد التكوین، وھذا بسبب لجوئھم إل ى بع ض المھ ن والح رف المت وفرة ل دیھم كالأعم ال        

  . فلاحیة المختلفة دون الرجوع إلى التكوینال
  :السكن الحالي) 7(
  

                              
  العینة

  السكن الحالي 
 %النسبة   العدد

 % 10,53  06  ریفي
  % 10,53  06  نصف ریفي

  % 78,94  45  حضري
  % 100  57  المجموع

  
أن النس بة   ،المتك ونین  ال ذي یتمح ور ح ول الس كن الح الي للطلب ة      ) 7(یتبین من الجدول 

م  ن إجم  الي عین  ة الدراس  ة تس  كن    % 78,94ف  رد والمق  درة ب   ـ 45المئوی  ة الأعل  ى بالنس  بة ل   ـ
إذ یس ھل عملی ة التك وین عل ى     ،المدینة، وھذا ما یفسره تواجد المعھد ف ي داخ ل مدین ة س كیكدة     

ین الل ذین یس كنون   ة بالتس اوي فئ ة المتك ون   بسنحین یلي ھذه الفي القاطنین بھا بالدرجة الأولى، 
، إذ نج د قل ة المتك ونین ال ذین     % 10,53تق در ب  ـ  حی ث   ونص ف الریفی ة   ،في المن اطق الریفی ة  

یرجع إلى بعد المعھد نوعا ما عل ى مك ان س كنھم، كم ا یتجل ى       ،یقطنون الریف ونصف الریف
إقب  ال بعض  ھم إل  ى التك  وین ف  ي المعھ  د ال  وطني بس  بب ت  وافر بع  ض التخصص  ات الت  ي تلب  ي     

  . تھم الریفیة، كتخصص إنتاج حیواني على سبیل المثالرغبا
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  :مقدار المنحة) 8(
  العینة                           

 %النسبة   العدد  مقدار المنحة

 % 77,19  44  دج 6000إلى  3000من 
  % 22,81  13  دج 9000إلى  6000من 

  % 100  57  المجموع
  

ة م  ذي یتمحور حول مقدار المنح ة المقد ال) 08(في الجدول رقم توضح الشواھد الكمیة 
تمث ل الغالبی ة العظم ى م ن      % 77,19من طرف المعھد أن النسبة المئویة الأعلى والمق درة ب  ـ 

دج، بینما  3000إلى  1000یتقاضون منحة تتراوح ما بین  إذ،المتكونین من المجتمع المبحوث
 % 22,81ین ة الدراس ة بنس بة    م ن ع  مبحوث 13القلیل من الطلبة المتكونین والمقدر عددھم بـ

وھ ذا ی دخل ف ي نط اق المیزانی ة      دج، 6000إل ى   3000تت راوح م ا ب ین    یحص لون عل ى منح ة    
  . الوطنیة في تقدیم المنح لطلبة معاھد التكوین المھني

  : تحفیز المنحة على التكوین) 9(
                       

  العینة
   الدرجة

 %النسبة   العدد

 % 3,50  02  موافق جدا
 % 17,55  10  موافق

 % 35,08  20  غیر موافق
 % 26,32  15  غیر موافق جدا

  % 17,55  10  محاید
  % 100  57  المجموع

  
أن ھن اك تب این   ) 09(الرقمیة المدون ة ف ي الج دول رق م     یفید التحلیل الإحصائي للبیانات 

ھ  ا لھ  م عل  ى وم  دى تحفیز،ف  ي آراء الطلب  ة المتك  ونین مجتم  ع الدراس  ة حی  ال المنح  ة المقدم  ة  
وھي الأكثریة، لا توافق  % 35,08فرد من مجمل العینة بنسبة  20مواصلة التكوین، حیث أن 

عل  ى مق  دار المنح  ة المقدم  ة لھ  م حی  ث یرونھ  ا غی  ر كافی  ة لس  د متطلب  ات ومص  اریف عملی  ة      
ف ردا بنس بة    15التكوین، بالإضافة إلى المصاریف الجانبیة الأخرى كالتنقل وغیرھا، كما نج د  

ویة ھي الثانی ة ف ي الدرج ة، وھ ي الأول ى ف ي ش دة ع دم الموافق ة عل ى تل ك المنح ة المقدم ة              مئ
م ن مجم ل    10، ثم یلي بعد ذلك فئتین متساویتین في عدد الأفراد المقدرة ب  ـ% 26,32وتقدر بـ

، إذ إح  دى الفئت  ین تب  دي موافقتھ  ا  % 17,55عین  ة الدراس  ة لك  ل منھم  ا بنس  بة مئوی  ة تس  اوي   
ال مقدار المنحة المقدمة، وفئة أخرى لم تبدي رأیھا لا بالإیجاب ولا بالسلب، ف ي  وارتیاحھا حی

م ن مجم ل عین ة الدراس ة      % 3,50حین نجد فئة أخرى قلیل ة م ن ف ردین بنس بة مئوی ة قیمتھ ا       
  . توافق وتؤید جدا مقدار المنحة المقدمة لھم من طرف خزینة المعھد
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   :التكوین إستراتیجیة :ثانیا
  التكوین :الأول المحور/ أ
  :أھمیة وضرورة التكوین لمتطلبات الحیاة العامة للفرد) 10(

                                                                                   
  العینة

  الاحتمالات
 %النسبة   العدد

  
  

  نعم
  

                                      
  ةــــــــــالعین

  مالاتالاحت
 %النسبة   العدد

50  87,70 % 
إتاح    ة الفرص    ة للف    رد لاكتس    اب    

 % 26  13  الخبرات وصقل المھارات 

تزوی  د الف  رد بالمعلوم  ات والبیان  ات   
 % 18  09  المتعلقة بالعمل

 % 56  28  رفع مستوى كفاءة فاعلیة الأفراد
 % 100  50  المجموع

 % 12,28  07  لا
  % 100  57  المجموع

  
ال ذي یتمح ور ح ول أھمی ة وض رورة التك وین لمتطلب ات         )10(بین م ن الج دول رق م    تت

 87,71بنسبة مئویة قیمتھا  50أن الغالبة العظمى من طلبة العینة وعددھم  :الحیاة العامة للفرد
 : إذ تكمن ھذه الأھمیة في یقرون ذلك، %
م ن   % 26 لیھا بنس بة المصوت ع،إتاحة الفرصة للفرد لاكتساب الخبرات وصقل المھارات  -

  . فردا من العینة المبحوثة 13طرف 
أف راد م ن العین ة     09وتزوید الفرد بالمعلومات والبیانات المتعلقة بالعم ل مص وت عنھ ا م ن      -

  .% 18بنسبة 
 56ـنسبة الأكبر المقدرة بالحاز ھذا على  ذبالإضافة إلى رفع مستوى كفاءة فاعلیة الأفراد، إ -

  .مبحوث 28لـ %
  :في إلى ما سبق ةن تلك الأھمیة والضرورة تكمن بالإضافكما أ

لأن التك  وین أص  بحت  ،كتس  اب ش  ھادة تس  اعده عل  ى العم  ل مس  تقبلا لاإتاح  ة الفرص  ة للف  رد  -
  . شھادتھ لا یستھان بھا في سوق العمل

  .التكفل بتلك الشریحة الشبانیة وإبعادھا عن الضیاع والانحراف -
  .طرف ذوي شھادات التكوین المختلفةرفع وترقیة مستوى العمل من  -
إذ أن التكوین التطبیقي یتیح تلك  ،من خلال التكوین یمكن للفرد أن یمتھن مھنة أو حرفة حرة -

  .الفرصة
 ت رى لا % 12,28والمق درة نس بتھم ب  ـ   07أما الفئة القلیلة من الطلبة المبحوثین بعددھم 
   . للفردفي التكوین أھمیة وضرورة لمتطلبات الحیاة العامة 
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  :شروط التكوین الفعال) 11(
                         

  العینة
  الاحتمالات

 %النسبة   العدد

التع    اون ب    ین المتك    ون   
 % 35,09  20  والمكون

 % 12,28  07  الاقتناع بأھمیة التكوین
دور المك  ون ف  ي عملی   ة   

 % 21,05  12  التكوین

 % 31,58  18  حسن اختیار المتكون
  % 100  57  المجموع

  
ال ذي یتمح ور ح ول ش روط التك وین      ) 11(ة ف ي الج دول رق م    ـتبرز البیانات الإحصائی  

ت رى ف ي    % 35,09المبحوثة بنس بة ھ ي الأعل ى والت ي تق در ب  ـ     فرد من العینة  20: الفعال أن
  .التعاون بین المتكون والمكون الشرط الأساسي في نجاح وفعالیة التكوین

 یؤك  دون عل  ى الاقتن  اع بأھمی  ة التك  وین % 12,28مبح  وثین م  ن العین  ة بنس  بة  07أم  ا 
یقرون أن دور المكون   % 21,05فرد من العینة بنسبة  12ثم نجد . في فعالیتھ ونجاحھ شرط

  .في عملیة التكوین ھو العامل الأساسي في فعالیة التكوین
یقرون ك ذلك ف ي فعالی ة التك وین لاب د م ن        % 31,58مبحوث بنسبة  18كما نجد أیضا 

  . أساسي ألا وھو حسن اختیار المتكونشرط 
بالإض  افة إل  ى ھ  ذه الش  روط الھام  ة والأساس  یة ی  رى ال  بعض ف  ي أن الاقتن  اع بص  عوبة  

  . منصب العمل بعد التخرج شرط ضروري للتكوین الفعال
  :تنوع برامج التكوین) 12(

                            
  العینة

  الاحتمالات
 %النسبة   العدد

 % 71,92  41  نعم
  % 28,08  16  لا

  % 100  57  المجموع
  

ذات النس  بة المئوی  ة الغالبی  ة الكب  رى  :أن) 12(تؤك  د الش  واھد الكمی  ة ف  ي الج  دول رق  م 
ت رى ب أن    ،مبح وث م ن عین ة الدراس ة     41ممثل ة م ن ط رف    وال% 71,92الأعلى والمق درة ب  ـ 

أس الیب التك وین م ن    إذ یتب ین ذل ك ف ي تن وع      ،ھناك تنوع في ب رامج التك وین المقدم ة للمتك ون    
بعض المؤتمرات والندوات الت ي تك ون لھ م فیھ ا حظ ا م ن خ لال         حتىمحاضرات، وتطبیقات 

  .التمثیلات الطلابیة
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 28,08فرد من أفراد عینة الدراسة بنسبة مئویة تق در ب  ـ  16بینما ھناك فئة قلیلة تقدر بـ
البرامج، فما أعطي في العام القاتل لتلك  نالروتی ھو تقر بعكس ذلك، إذ أن الدلیل على ذلك %

  . هبحذافیرھذا العام السابق یقدم 
  :تعدي التكوین أشكال أخرى من التكوین التقني المتنوع) 13(

                           
  العینة

  الاحتمالات
 %النسبة   العدد

 % 54,38  31  نعم
  % 45,62  26  لا

  % 100  57  المجموع
  

بنسب ـة مئوی ة    31ع ددھم  المبح وثین المق در   ص ف  أن أكث ر م ن ن  ) 13(یوضح الج دول  
یتعدى ذلك إلى أشكال م ن   ،تؤكد على أن ما یتلقونھ من تكوین داخل المعھد % 54,38قیمتھا 

إذ أنھ خلال العملیة التكوینیة لا یتلقون التكوین النظري فقط، بل ھناك  ،التكوین التقني المتنوع
جھزة والآلات المتوفرة في المعھ د، بالإض افة إل ى    تطبیق فعلي لما یأخذونھ وذلك من خلال الأ

  .لیل على ذلكدالمخبر والورشات التي تعتبر خیر 
یق رون عك س ذل ك، وھ ذا م ا        ،% 45,62مبحوث من العینة المدروسة بنس بة   26أما 

 ،یفسره تلك التخصصات ذات الطابع الإنساني التي نجدھا في نمط التكوین عن طریق التمھ ین 
  . ت الأخرى التي تفتقر إلى تلك التقنیاتوبعض التخصصا

  :اعتماد عملیة التكوین على أسالیب وطرق فعالة ومتنوعة) 14(
                                                                                             

  العینة
   الاحتمالات

 %النسبة   العدد

  
  

  نعم
  

                                            
  العینة

  الاحتمالات
 %النسبة   العدد

37  64,91 % 

 % 35,14  13  المحاضرة 
 % 16,22  06  المؤتمرات والندوات

 % 18,92  07  دراسة الحالات
 % 10,81  04  تمثیل الأدوار

 % 00  00  تكوین الحساسیة
 % 18,92  07  والمباریات المحاكاة

 % 100  37  المجموع
 % 35,09  20  لا

  % 100  57  المجموع
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الذي یتمح ور ح ول م ا إذا كان ت عملی ة التك وین تعتم د عل ى         ) 14(یوضح الجدول رقم 

 % 64,91مبح وث م ن مبح وثي عین ة الدراس ة بنس بة        37 :أسالیب وطرق فعالة ومتنوعة أن
یب وط رق فعال ة ومتنوع ة    أي أنھم أقروا بأن العملیة التكوینیة تعتم د عل ى أس ال   " نعم"أجابوا بـ

، كم  ا أن % 35,14ف  رد بنس  بة ھ  ي الأعل ى والمق  درة ب   ـ 13كالمحاض رة الت  ي ص  وت علیھ ا   ،
أسلوب المؤتمرات والندوات ھو كذلك یعتمد في عملیة التك وین كطریق ة فعال ة فی ھ، إذ ص وت      

، إل ى جان ب أس لوب دراس ة الح  الات     % 16,22أف راد م ن العین  ة بنس بة     06علی ھ م ن ط رف    
أف  راد م  ن العین  ة بنس  بة    07والمباری  ات ب  نفس ع  دد المبح  وثین المق  در ب   ـ  المحاك  اةأس  لوب و،

كما نجد أیضا أس لوب تمثی ل الأدوار ك ذلك معتم د     . % 18,92متساویة ھي الأخرى المقدرة بـ
، ف ي ح ین   % 10,81مبح وثین بنس بة    04كطریقة في عملیة التكوین مصوت علیھ من طرف 

  .ل على عدم اعتماده في عملیة التكوینذلحساسیة وھذا ما یلا نجد أي أثر لأسلوب ا
غیر مدرجة في  ھي،إلى أسالیب وطرق أخرى أدلى بھا بعض المبحوثین ھذا بالإضافة 

  :م عملیة التكوین منھاخدالأسالیب المقترحة ت
  .أسلوب التعاون والأخذ بآراء الآخرین -
  .والبحوث العلمیة،الخرجات المیدانیة  -

یق رون بع دم ذل ك، أي    ، % 35,09فرد من أفراد عینة الدراسة بنسبة  20د في حین نج
حت ى وإن وج د بعض ھا     و،أن العملیة التكوینیة لا تعتمد على أسالیب فعال ة ومتنوع ة المقترح ة   

لأن المك ون أو الم ؤثر ھ و     ،مثل المحاضرات، إذ أن الأسلوب لیس وح ده الفع ال أو ع دم ذل ك    
  . المفقود الذي یتدخل في الفعالیة وھو

  : العوامل المؤثرة على الأسالیب المتبعة في التكوین) 15(
                                

  العینة
  الاحتمالات

 %النسبة   العدد

 % 31,58  18  نوعیة المتكونین
 % 10,52  06  موضوع التكوین

العم   ق والش   مولیة م   ن حی   ث 
 % 38,60  22  الموضوع

 % 19,30  11  فترة التكوین
  % 100  57  مجموعال
  

 % 31,58ف  رد م  ن أف  راد عین  ة الدراس  ة بنس  بة  18: أن )15(یتب  ین م  ن الج  دول رق  م 
كم ا  ، بأن نوعیة المكونین عامل من العوامل المؤثرة على الأسالیب المتبعة في التكوین ونقری

موضوع التك وین ھ و    یؤكدون بأن % 10,52ـأفراد من نفس العینة بنسبة مئویة تقدر ب 06أن 
 وث بنسبة مئویةحمب 22كذلك من العوامل المؤثرة على الأسالیب المتبعة في التكوین، كما نجد 

من حیث الموضوع عام ل مھ م   تقر على أن العمق والشمولیة  % 38,60ھي الأكبر المقدرة بـ
وث م ن  ح  مب 11ا بالإض افة إل ى   ذالأس الیب المتبع ة ف ي تل ك العملی ة، ھ        ىوم ؤثر عل    وأساسي
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یص  وتون عل  ى فت  رة التك  وین كونھ  ا م  ن تل  ك العوام  ل الم  ؤثرة ف  ي      % 19,30 العین  ة بنس  بة
  . الأسالیب المتبعة في العملیة التكوینیة

كما أنھ بالإضافة إلى ھذه العوامل ھناك عوامل أخرى أساسیة لھا ھي كذلك الأثر على 
، ك  ذلك  الأس  الیب المتبع  ة ف  ي التك  وین، كالوس  ائل والأجھ  زة المس  تخدمة واللازم  ة للتك  وین        

  . التخصصات الجدیدة والمواكبة للعصرنة والتقدم
  : مساعدات العملیة التكوینیة) 16(
  

                                                                                      
  العینة

  الاحتمالات 
 %النسبة   العدد

  
  

  نعم
  

  العینة
 %النسبة   العدد  الاحتمالات

 % 55,56  15   مساعدات سمعیة بصریة % 47,37  27
 % 18,52  05  مساعدات سمعیة 
 % 25,92  07  مساعدات بصریة

 % 100  27  المجموع
 % 52,63  30  لا

  % 100  57  المجموع
  

والتي تتمحور حول المس اعدات   )16(تبین الشواھد الإحصائیة الواردة في الجدول رقم 
 % 47,37 فرد من مفردات عینة البحث بنس بة  27: یة التكوینیة أنالتكنولوجیة في تقدیم العمل

ولكن بصورة محتشمة وغالبیة التكنولوجیة الموظفة في عملیة التكوین في المعھد ھي  تقر ذلك
     نس  بةبف  ردا م  ن العین  ة   15 ا الص  ددذص  نف الس  معي البص  ري، كالتلف  از، حی  ث نج  د ف  ي ھ      

ت رى ب أن ھن اك اس تخدام      % 18,52 وثین بنس بة ح  بم 05 ثم تلیھا فئ ة تتك ون م ن   ، % 55,56
وثین من حمب 07لمساعدات تكنولوجیة أخرى والنادرة مثل أجھزة الرادیو، ھذا وبالإضافة إلى 

تقر بوجود مساعدات تكنولوجیة بصریة تتمثل في الأفلام  % 25,92ـالعینة بنسبة مئویة تقدر ب
وثین ح  في حین نجد أكثر من نصف المب ،المصورة، والصور وغیرھا من المرئیات اللاسمعیة

یؤك  دون عل  ى ع  دم وج  ود ولا توظی  ف لأي    % 52,63ة بنس  بوث ح  مب 30ـالمق  در ع  ددھم ب   
  .تقنیات أو تكنولوجیات سمعیة بصریة، ولا سمعیة ولا بصریة
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  : اختیار المعھد للمكونین بما یتماشى واحتیاجات التكوین )17(
                                 

  عینةال
  الدرجة

 %النسبة   العدد

 % 07,02  04  موافق جدا 
 % 21,05  12  موافق
 % 42,11  24  مقبول

 % 17,54  10  متوسط
  % 12,28  07  ضعیف

  % 100  57  المجموع
  

م ن أف راد الدراس ة وھ م الأكثری ة م ن المتك ونین         24: أن )17( بین م ن الج دول رق م   تی
 یتماشى إلى حد ،المعھد للمكونین اختیار مقبول یقرون بأن اختیار % 42,11 وثین بنسبةحالمب

ـ ف رد بنس بة مئوی ة تق در ب       12ـب  ون قدرما واحتیاجات التكوین، ثم تلیھا فئة من أفراد العینة الم
مل أفراد عینة جوثین من محمب 10 تقر بأن اختیار المكونین اختیار موفق، كما أن  % 21,05

بأن المعھد متوسط ف ي اختی ار المك ونین بحس ب      یرون % 17,54بـ الدراسة بنسبة مئویة تقدر
یؤك دون عل ى ض عف     % 12,28أفراد م ن العین ة بنس بة     07احتیاجات التكوین، في حین نجد 

أفراد م ن   04ة المتكونة من لھذا الاختیار الذي لا یتماشى واحتیاجات التكوین إلا أن الفئة القلی
معھد للمك ونین إذ أنھ م یحقق ون احتیاج ات     موافقون جدا على اختیار ال % 07,02 نسبةبالعینة 

  . التكوین ویتماشى مع أھدافھ
ن النس بة الأعل ى والفئ ة الأكب ر راض یة      ألقیاس الاتجاه نلاحظ ب   تفمن خلال سلم لیكار
ا الاختی ار  ھ ذ  إذ أن ،عملی ة التكوینی ة  الة والمؤثرین في ذساتأي الأ ،عن اختیار المعھد للمكونین

   . لتكوینلك اذیتماشى واحتیاجات 
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      إستراتیجیة التكوین :المحور الثاني/ ب
  :معنى الإستراتیجیة) 18(

                                   
  العینة
  الإستراتیجیةمعنى 

 %النسبة   العدد

 % 45,61  26   تخطیط 
 % 17,54  10  برنامج
 % 05,26  03  سیاسة

 % 29,82  17  أسلوب
  % 01,75  01  منھج

  % 100  57  المجموع
  

 بعدد یقدر نأغلبیة الطلبة المبحوثی :أن) 18(توضح الشواھد الكمیة الواردة في الجدول 
ن اس تراتیجیة التك وین تحم ل    أتق ر ب    % 45,61مبحوث بنس بة مئوی ة ھ ي الأعل ى تق در ب  ـ      26

ن السیاسة ھ ي ج زء   أكما  ن الاستراتیجیة برامج لیس برنامج فقط،أیرون ب إذ ،معنى التخطیط
 ،مھم  ة م  ا وأاس  تخدام ع  دة أس  الیب لا أس  لوب واح  د ف  ي عملی  ة  یمك  نتراتیجیة، كم  ا م ن الاس   

ثم تلي فئ ة أخ رى   ، و منھج واحد فقطأنھ لیس من المشروط اعتماد منھج معین ألى إافة ضبالإ
س لوب،  امعن ى   ذخ  أتن الاس تراتیجیة  أتأكد عل ى   % 29,82مبحوث بنسبة مئویة تقدر بـ  17بـ
ن ى البرن امج، ف ي ح ین نج د فئ ة       عن معنى الاس تراتیجیة یش مل م  أینة تقر بفراد من العأ 10ما أ

ف رد واح د م ن عین ة     إل ى  افة ض  بالإ ن معن ى الاس تراتیجیة یش مل مفھ وم السیاس ة،     أقلیلة ترى ب
ن النس  بة الأكب  ر م  ن   أا نلاح  ظ  ذھ  بو ،ن الاس  تراتیجیة تحم  ل معن  ى الم  نھج   أالبح  ث ی  رى ب    

   . عني التخطیطن الاستراتیجیة تأالمبحوثین ترى ب
  :برامج التكوین وأھمیتھا كاستراتیجیة وكخطة لبلوغ أھداف وفق احتیاجات محددة )19(

  العینة                     
 %النسبة   العدد  الاحتمالات

 % 61,40  35  نعم
  % 38,60  22  لا

  % 100  57  المجموع
بح وث بنس بة ھ ي    م 35: أن) 19(تأكد المعطیات الإحص ائیة ال واردة ف ي الج دول رق م      

تق ر بأن ھ م ن خ لال ب رامج التك وین        من إجمالي عینة الدراسة % 61,40بـالأعلى والتي تقدر 
ق ف  التي یتلقونھ ا ف ي المعھ د أنھ ا تعط ي أھمی ة للتك وین كاس تراتیجیة وكخط ة لبل وغ أھ داف و           

الجی د  احتیاجات محددة، إذ یتض ح ھ ذا م ن خ لال السیاس ة العام ة للمعھ د الرامی ة إل ى التأھی ل           
  . تكوینھم وتأھیلھمللطلبة الذین ھم عمال وموظفو المستقبل الأكفاء ب

ند ذلك وتقف م ن ذل ك عل ى    فت % 38,60مبحوث بنسبة مئویة قیمتھا  22في حین نجد 
ط  رف النق  یض، ولا ت  رى لب  رامج التك  وین أھمی  ة كاس  تراتیجیة وكخط  ة لبل  وغ أھ  داف وف  ق      
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عتمد في المعھد الوطني لا تعطي لتكوین الفرد أھمیة احتیاجات محددة، ذلك أن تلك البرامج الم
كونھ الناتج الخالص الذي یحسن صورة المعھد من خلال تولی ھ لمناص ب العم ل، كم ا أن ھ ذه      

  . البرامج تفتقر إلى التطبیق الحقیقي الذي یترجم الأھداف الحقیقیة المرجوة منھ
  :بر عن أھدافھ المرجوة منھتعامل المعھد مع المتكون كونھ فرصة استثماریة تع) 20(

                         
  العینة

  الاحتمالات
 %النسبة   العدد

 % 24,57  14  نعم
  % 75,43  43  لا

  % 100  57  المجموع
  

غالبیة المبحوثین بنسبة مئویة ھي  :أن) 20(توضح البیانات الإحصائیة في الجدول رقم 
مبحوث من عینة الدراسة تقر بأن المعھد لا  43الممثلة من طرف  % 75,43المقدرة بـ الأعلى

یتعامل مع المتكون كونھ فرصة استثماریة تعبر عن أھدافھ المرجوة منھ، ذل ك أن ھ ذا المعھ د    
لا یتعامل مع المتك ون كف رد یج ب إدماج ھ ف ي الحی اة العملی ة، بالإض افة إل ى نق ص الاحتك اك            

  .ام بذلك المتكون وبأھدافھعن عدم الاھتم الدالةوالعلاقة بین المتكون والمعھد 
یؤك دون   % 24,57وبالنس بة المئوی ة المق درة ب  ـ    14القلیل من المبح وثین بع ددھم   بینما 

بأن المعھد یتعامل معھم كونھم فرصة استثماریة تعبر عن أھدافھ المرج وة من ھ إذ یتجل ى ذل ك     
  :من خلال

ی تم حس ب   ة، إذ أن ذلك الفرص المتاحة والمنتقاة بعنایة للتخصصات المقدمة في كل دور -
  . على سوق العمل المجراتالطلب والدراسة 

  .كما أن المعھد یراعي باھتمام تقدیم كفاءة مھنیة جیدة تستغلھا بلدنا بأمان -
  .محاولة إعطاء فرص التكوین لأكبر شریحة ممكنة من المجتمع -

ل نقص الاھتم ام   نلاحظ تدمر أغلبیة المبحوثین من السیاسة العامة للمعھد ذل ك  مما سبق 
بھ، ومن خلال المعاناة الحقیقیة للمتكون جراء البطالة المفروضة بع د التخ رج أو الانتھ اء م ن     

  . عملیة التكوین
  :ماھیة برامج التكوین الخاصة بالمعھد) 21(
  

                                                        
  العینة

  الماھیة
 %النسبة   العدد

 % 12,29  07  تحوي دروس نظریة مجرد برامج
تتعدى ذلك إل ى تأھی ل حقیق ي ل ھ أث ره عل ى       

  % 87,71  50  أرض الواقع

  % 100  57  المجموع
ماھیة برامج التكوین الخاصة بالمعھد  حول الذي یتمحور) 21(یتضح من الجدول رقم 
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 % 87,71ـبنس بة مئوی ة عالی ة تق در ب      ف رد م ن العین ة     50ع ددھم   معظم المبحوثین الب الغ  :أن
یؤكدون أن برامج التكوین الخاصة بالمعھد تتعدى الدروس النظریة إلى تأھیل حقیق ي ل ھ أث ره    

إذ یتضح ذلك من خلال زی ارات العم ل ف ي المؤسس ات المختلف ة      ،على الجانب المیداني العملي
تم د  أشھر، كما أن ك ون الب رامج التكوینی ة تع    06ذلك أثناء فترة التربص بمیدان العمل ومدتھا 

على الدروس النظریة إضافة إلى ال دروس التطبیقی ة، والت ي م ن خلالھم ا یحص ل التواف ق م ع         
المی  دان، إذ أن التطبی  ق الن  اجح ھ  و م  رآة النظ  ري الن  اجح وخی  ر دلی  ل عل  ى ذل  ك الورش  ات         

 % 12,29مبحوثین من العینة بنسبة مئویة تقدر بـ 07والمخابر لإجراء التحالیل، في حین نجد 
ھم ف ي ذل ك نق ص ف ي     ی ر رتبالتكوین الخ اص بالمعھ د لا یتع دى ال دروس النظری ة و     یرون بأن 

الوسائل المادیة المعتمدة ، بالإضافة إلى قلة التربصات المیدانیة، كما أنھ لیس ھن اك مس تویات   
  .  تأھیل حقیقیة ومؤھلة ترفع من برامج التكوین من مستوى النظریة إلى مستوى التطبیق
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   :برنامج التكوینأھداف تصمیم ) 22(
                         

  العینة
  أھداف التصمیم

 %النسبة   العدد

 % 36,84  21  زیادة مھارات ومعارف
  % 17,54  10  تغییر قیم واتجاھات

 % 05,26  03  تعدیل سلوك
 % 40,35  23  اكتساب خبرات

  % 100  57  المجموع
  

مبح وث بنس  بة مئوی  ـة   23ددھم أكثری  ة المبح وثین بع    أن) 22(یتب ین م  ن الج دول رق  م   
یرون بأن الھدف من تصمیم البرنامج التكویني ھو اكتساب خبرات، ثم تلیھا  % 40,35تقدر بـ

مبحوث من العینة  21الممثلة من قبل  % 36,84فئة أخرى من المبحوثین بنسبة مئویة تقدر بـ
ویني، كما نجد فئة من الھدف من تصمیم البرنامج التك وھ ترى بأن زیادة المھارات والمعارف

ت رى   % 17,54أفراد من مفردات عینة الدراسة بنسبة مئویة تقدر بـ 10المبحوثین تتكون من 
ف  ي تغیی  ر ق  یم واتجاھ  ات الأف  راد الھ  دف م  ن تص  میم البرن  امج التك  ویني، إلا أن الفئ  ة القلیل  ة     

لس لوك الغ رض   ترى ف ي تع دیل ا   % 05,26أفراد من العینة المبحوثة بنسبة  03المتكونة من 
  . من تصمیم البرنامج التكویني

ن الھ  دف والغ  رض الأساس  ي ف  ي تص  میم البرن  امج التك  ویني ھ  و     أإذن فم  ن الملاح  ظ 
اكتساب الخبرة بالإضافة إلى زیادة المھارات والمعارف لدى المتكونین، ثم یأتي ھدفا تغییر قیم 

  . ویني المصممواتجاھات وتعدیل سلوك المتكونین كنتیجة لذلك البرنامج التك
  :یصمم البرنامج التكویني بطریقة تحقق تلك الأھداف المذكورة سابقا) 23(

                          
  العینة

  الاحتمالات
 %النسبة   العدد

 % 52,63  30  نعم
  % 47,37  27  لا

  % 100  57  المجموع
  

المدروس ة   عین ة مبحوث م ن ال  30 :أن) 23(تبین الشواھد الكمیة المتعلقة بالجدول رقم 
ت  رى ب  أن البرن  امج التك  ویني مص  مم بطریق  ة تحق  ق تل  ك الأھ  داف   % 52,63بنس  بة مق  درة ب  ـ

ذلك أن تلك الأھداف تتوضح تدریجیا بمزاولة العملیة التكوینیة وتبدو جلیا عن د  ،المذكورة سابقا
لدیھ قبل  ذ یجد المتكون نفسھ یمتلك مھارات ومعارف جدیدة لم تكن،نھایة التكوین أو التربص 

التكوین، كما تتغیر لدیھ بعض الاتجاھات ووجھات نظر اتج اه بع ض الأم ور س واء ف ي اتج اه       
كم ا أن  التكوین أو س وق العم ل والوظ ائف المختلف ة أو اتج اه التفكی ر ف ي المس تقبل ال وظیفي،          
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س لوك المتك  ون یتغی ر حی  ال تغی ر ف  ي وجھ  ات النظ ر والاتجاھ  ات المتغی رة والمكتس  بة ج  راء      
  . كوینالت

تق  ر ب  أن البرن  امج   % 47,37ف  رد م  ن أف  راد عین  ة البح  ث بنس  بة     27ف  ي ح  ین نج  د  
ذل ك أن تل ك الأھ داف تتحق ق      التكویني مصمم بطریقة لا تحقق تل ك الأھ داف الم ذكورة س ابقا،    

، وھ ذا  بتحقق تطبیق ما ھو مكتسب حیالھا، وذاك التطبی ق یك ون ف ي مج ال العم ل أو الوظیف ة      
  . ن فالأھداف كذلك غیر متوفرةغیر متوفر بعد، إذ

م ن خ لال   ) 22(یفسر ھذا التباین ف ي تحق ق الأھ داف الم ذكورة س لفا ف ي الج دول رق م         
تصمیم البرنامج التكویني أن كل فئة تفھم وترى أھداف التكوین، كما ت رى ھ دفھا م ن التك وین     

ل ى لن ا م ن وراء    ذاتھ، أي الفئة التي ترى أن ھدف التكوین ھو الشغل ف إن أھ داف التك وین تتج   
  .تحقق الھدف العام للتكوین أي من خلال مزاولة العمل

   .أما الفئة الأخرى فترى في التكوین ذاتھ ھدف لذا فھو یحقق الأھداف التابعة لھ
  :وجود برنامج وخطة لمتابعة العملیة التكوینیة) 24(

                           
  العینة

  الاحتمالات
 %النسبة   العدد

 % 36,85  21  نعم
  % 63,15  36  لا

  % 100  57  المجموع
  

تقر بأنھ  % 63,15بنسبة مبحوث من عینة الدراسة  36 :أن) 24(یوضح الجدول رقم 
لا توج  د خط  ة ولا برن  امج لمتابع  ة عملی  ة التك  وین ف  ي المعھ  د، فالمتابع  ة تك  ون بص  فة فردی  ة   

  . واجتھادا خاص بكل مكون أو أستاذ مؤثر
ت رى بأن ھ ھن اك متابع ة فعلی ة       % 36,85ات عینة الدراسة بنسبة فرد من مفرد 21أما 

ووج  ود برن  امج وخط  ة حقیقی  ة لمتابع  ة العملی  ة التكوینی  ة ذل  ك أن المعھ  د عن  د ك  ل دخ  ول ف  ي   
التكوین یقوم بإجراء مق ابلات م ع المتربص ین الج دد ع ن طری ق المستش ار الترب وي المتواج د          

یلی ھ التص نیف الص ارم للبرن امج ال ذي یحت وي عل ى        على مستوى المعھد، ثم یتبعھ امتحان، ثم 
  . ساعة أسبوعیا 36دروس وفق حجم ساعي لا یتعدى 

  :كون المتابعة الحقیقیة وفق الطرق العلمیة) 25(
                                                                                         

  العینة
  الاحتمالات 

 %النسبة   العدد

  
  

  نعم
  

  العینة
 %النسبة   العدد  الاحتمالات

 58,82  10   الملاحظة % 29,83  17
% 

 29,41  05   الاستمارة 
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% 

 11,67  02  المقابلة
% 

 % 100  17  المجموع
 % 70,17  40  لا

  % 100  57  المجموع
  

ون بع دم  معظم المبحوثین یق ر : أن) 25(رقم  توضح البیانات الكمیة الواردة في الجدول
 40ممثلة م ن قب ل    % 70,17وجود متابعة حقیقیة وفق طرق علمیة وھذا بنسبة مئویة تقدر بـ

مبحوث من عینة الدراسة، إذ یرون أن السبب في ذلك راج ع إل ى نق ص الكف اءات المھنی ة ف ي       
میدان التكوین، فالمؤثرین والمكونین في حد ذاتھ م یحت اجون إل ى متابع ة وت ربص ف ي أس الیب        

  . ومنھجیات التأثیروطرق 
یؤك دون   % 29,83نس بتھم المئوی ة   ب مبحوث م ن العین ة   17القلیلة والمقدرة بـ فئةأما ال

أف راد م ن العین ة     10على متابعة حقیقیة تعتمد طرق علمیة منھا الملاحظة حیث ص وت عنھ ا   
تق در   ثم تلیھ ا فئ ة أخ رى    % 58,82التي أقرت بوجود ھذه الطرق العلمیة بنسبة مئویة تقدر بـ

من  02ترى في الاستمارة طریقة من الطرق العلمیة المتبعة، أما  % 29,41أفراد بنسبة  05بـ
یق رون بطریق  ة المقابل  ة كطریق  ة علمی ة ف  ي متابع  ة العملی  ة    % 11,67مف ردات العین  ة بنس  بة  

  . التكوینیة
ة عدة كما أنھ یشرف على ھذه الطرق العلمیة وعلى متابعة العملیة التكوینیة بصفة عام

مص لحة التك وین والتوجی ھ، مص لحة التمھ ین والتربص ات ومص لحة        : مصالح بیداغوجیة منھ ا 
  . الوسائل التقنیة والبیداغوجیة

م ن   ومت ذمرین أن معظ م المبح وثین غی ر راض ین ب ل       ظالجدول نلاحإن من خلال ھذا 
  . متابعة التكوین، ذلك أن ھذا الأخیر لا یعتمد طرق وأسالیب علمیة تحقق ذلك

  :كون المكونین أنفسھم مسؤولون عن عملیة التكوین) 26(
                        

  العینة
  الاحتمالات

 %النسبة   العدد

 % 91,23  52  نعم
  % 08,77  05  لا

  % 100  57  المجموع
  

والممثل ة م ن    % 91,23أن النس بة المئوی ة الأعل ى والمق درة ب  ـ    )26(یبین الج دول رق م   
مسئولون ع ن عملی ة    ھم أنفسھم المسئولینلي عینة البحث تقر بأن مبحوث من إجما 52طرف 

التك  وین، مث  ل رئ  یس مص  لحة التك  وین الإق  امي، ورئ  یس مص  لحة التك  وین، ورئیس  ة مص  لحة   
  الموارد البشریة وغیرھم من رؤساء

  .المصالح والإداریین ھم أنفسھم أساتذة مكونین 
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 % 08,77البحث بنسبة ضئیلة قیمتھ ا  أفراد من عینة  05في حین نجد فئة قلیلة تقدر بـ
ع ن عملی ة التك وین ذل ك أن ھن اك مك ونین وأس اتذة         مس ئولون لیس أنفسھم  المسئولینترى بأن 

إداری ین مث ل المك ونین بعق ود م ا قب ل التش غیل وبع ض الأس اتذة الآخ رین ذوي            مسئولینلیسوا 
  .المسؤولیات المحدودة

ل أغلب المؤثرین في العملیة التكوینیة ھ م  نستنتج أن معظم، ب إن من خلال ھذا الجدول
وھ  ذا م  ا یرم  ي إل  ى الاحتك  اك والعلاق  ة الإداری  ة   . م  ن مص  الح مختلف  ة ف  ي المعھ  د  مس  ئولون

  . والبیداغوجیة بالعملیة التكوینیة والمتكونین أنفسھم
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  :استمراریة متابعة التكوین) 27(
                         

  العینة
  الاحتمالات

 %بة النس  العدد

 % 05,26  03  دائما
  % 42,11  24  أحیانا
 % 31,58  18  غالبا
 % 21,05  12  نادرا

 % 00  00  أبدا
  % 100  57  المجموع

  
 24بعددھم  أغلبیة المبحوثین :أن) 27(تقر البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول رقم 

التكوین تك ون أحیان ا   یرون بأن متابعة  % 42,11من مجمل عینة البحث وبنسبة مئویة تقدر بـ
 18فلیس ھناك استمراریة ومتابعة جدیة منظمة لعملیة التكوین، ثم تلي ھذه الفئة فئة تتكون من 

ترى بأنھ غالبا ما تكون متابع ة لعملی ة التك وین،     % 31,58فرد من أفراد عینة الدراسة بنسبة 
أما الفئة القلیلة التكوین،  مبحوث من العینة المدروسة تقر بندرة متابعة 12ھذا وبالإضافة إلى 

  .من المبحوثین ترى بأن ھناك دیمومة واستمراریة في متابعة التكوین
نلاحظ أن النسبة المئویة الكبرى من المبح وثین تق ر بع دم وج ود متابع ة      خلال ھذا فمن 

ر ل على نقص الاھتمام بھذه المتابعة الت ي لھ ا الأث    ذحقیقیة ومستمرة لعملیة التكوین، وھذا ما ی
نتھ اء العملی ة   ال عل ى نق ص الاھتم ام بنت ائج التك وین بع د       ذالكبیر في مستوى المتكون، وكما ت  

  . مدى نجاحھا سواء على مستوى المعھد أو خارجھالتكوینیة و
  :تحقیق بعض أھداف التكوین بعد العملیة التكوینیة وبعد المتابعة لھا) 28(

                            
  العینة

  تالاحتمالا
 %النسبة   العدد

 % 61,40  35  نعم
  % 38,60  22  لا

  % 100  57  المجموع
  

 من أفراد عینة الدراسة 35: أن) 28(تبرز الشواھد الإحصائیة الواردة في الجدول رقم 
تقر بأنھ بعد حص ولھا عل ى التك وین المطل وب والمرغ وب فی ھ        % 61,40بنسبة مئویة تقدر بـ

  :ھذه العملیة والتي تتمثل في أنھم حققوا الأھداف المرجوة من
الإض   افة للخب   رات ب، مس   تقبلاكتس   اب ق   درات مھنی   ة یحتاجھ   ا المك   ون ف   ي حیات   ھ    -

  .والمھارات المكتسبة
  .حقیق شھادة التكوین والتي تعتبر أحسن من الشھادة الجامعیة في مستوى التطبیق-
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  .لاستعداد التام للخروج إلى میدان الشغل-
وھي القلیلة ترى بأنھا لم تحقق أھداف العملی ة   % 38,60سبة فرد من العینة بن 22أما 

ذلك أنھ بعد انتھاء ھذه العملی ة تنتھ ي العلاق ة ب ین     التكوینیة بعد الانتھاء من التكوین ومتابعتھ، 
المعھد والمتكون والتي لم تكن أساسا قبل انتھ اء التك وین، ھ ذا بالإض افة إل ى الھ دف الأساس ي        

 . غل الذي یصعب تحقیقھ في وقتنا الحاليوھو منصب العمل أو الش
  

  :اعتماد عملیة تقییم التكوین على أسلوب الاختبارات فقط) 29(
                        

  العینة
  الاحتمالات

 %النسبة   العدد

 % 07,02  04  نعم
  % 92,98  53  لا

  % 100  57  المجموع
  

ی ة تقی یم التك وین تعتم د     الذي یتمح ور ح ول م ا إذا كان ت عمل    ) 29(یوضح الجدول رقم 
 % 92,98ھ  ي الأكب  ر المق  درة ب   ـج  ل المبح  وثین بنس  بة مئوی  ة  : أس  لوب الاختب  ارات فق  ط أن 

مبح وث م ن مجم ل عین ة البح ث تق ر ب أن تقی یم عملی ة التك وین لا یعتم د             53والممثلة من قبل 
 المش  اركة ف   ي : أس  لوب الاختب  ارات فق  ط ب  ل ھن  اك أس  الیب أخ   رى تعتم  د ف  ي التقی  یم مث  ل          

بالإض   افة إل   ى التنق   یط الجم   اعي، والمجھ   ودات الفردی   ة وتحض   یر البح   وث العلمی   ة، ،القس  م 
  ).الإبداع(

كما تعتمد عملیة التقییم على أسلوب تقییم یومي یتمثل في الملاحظات الیومیة من طرف 
من العین ة المدروس ة بنس بة    أفراد فقط  04في حین نجد . المعھد وذلك عن طریق دفتر التمھین

ترى ب أن تقی یم عملی ة التك وین تعتم د عل ى أس لوب الاختب ارات          % 02 ,07ة قلیلة تقدر بـمئوی
  . فقط

إن من خلال ھذا الجدول نلاحظ أن معظم بل الأغلبیة الساحقة من العینة المبحوث ة تق ر   
ل عل ى محاول ة الإحاط ة بالمس توى الحقیق ي      ذبتعدد أسالیب التقییم في عملیة التكوین وھذا ما ی  

  .ن وإضفاء صفة الموضوعیة على ھذا التقییم باختلاف الأسالیب والطرق المتبعة فیھللمتكو
  :تعبیر تلك الأسالیب عن حقیقة مستوى المتكون) 30(

                           
  العینة

  الاحتمالات
 %النسبة   العدد

 % 42,10  24  نعم
  % 57,90  33  لا

  % 100  57  المجموع
  

عینة الدراسة  فرد من أفراد 24أن ) 30(الواردة في الجدول رقم  تؤكد البیانات الرقمیة
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یقرون بأن الأسالیب المعتمدة في عملیة التقییم والمذكورة في الجدول السابق  % 42,10بنسبة 
  . أنھا تعبر عن حقیقة مستوى المتكون) 29(رقم 

مبحوث  33والمعبر عنھا من طرف  % 57,90في حین نجد النسبة الأعلى والمقدرة بـ
  .لا تعبر عن حقیقة مستوى المتكون،تقر بأن تلك الأسالیب المتبعة في عملیة التقییم

وھذا ما یبدي افتقار المعھد الوطني لأسالیب جیدة في تقییم المتكون أو أن تلك الأسالیب 
 . في حد ذاتھا تفتقر إلى التنظیم الجید والموضوعیة في عملیة التقییم والتنفیذ

  
  :ة في عملیة التقییمالموضوعی) 31(

                                 
  العینة

  الاحتمالات
 %النسبة   العدد

 % 12,28  07  موافق جدا 
 % 15,79  09  موافق

 % 22,80  13  غیر موافق
 % 19,30  11  غیر موافق جدا

  % 29,83  17  محاید
  % 100  57  المجموع

  
وم ن خ لال س لم قی اس الاتج اه      ) 31(الواردة ف ي الج دول رق م     أفصحت الشواھد الكمیة

 12,28أفراد من مجمل عین ة البح ث والمق درة نس بتھم ب  ـ     07: وبدرجاتھ الخمسة أن" لیكارت"
من مفردات العینة  09موافقون جدا عن وجود موضوعیة في عملیة التقییم، كما نجد أیضا  %

  . في عملیة التقییم موافقون بدرجة أقل عن سابقتھم عن الموضوعیة المتبعة % 15,79بنسبة 
غیر موافقون،  % 22,80مبحوث من مجموع عینة الدراسة والمقدرة نسبتھم بـ 13أما 

وھي أعلى نسبة تعبر عن عدم الرضا وعدم الموافقة حیال الموضوعیة في عملیة التقی یم، ھ ذا   
غی   ر موافق   ون ج   دا، عل   ى أن ھن   اك   % 19,30ف   رد م   ن العین   ة بنس   بة  11بالإض   افة إل   ى 

  .ة متبعة في عملیة تقییم التكوین في المعھدموضوعی
مبح وث   17المعبر عنھا من طرف  % 29,83كما نجد مجموعة من المبحوثین بنسبة 

  .محایدون لا یریدون التعبیر عن رأیھم
یتبین أن النسبة المئویة الأعلى غیر موافقة وغیر راضیة عن " لیكارت"فمن خلال سلم 

عھد، إذ یرون أن في عملیة التقییم تدخل بعض المعاییر الشخصیة تقییم العملیة التكوینیة في الم
 .الأخرى، بشتى أنواعھا الحسنة وغیر الحسنة
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  :مراعاة المعھد لاھتمامات المتكونین في عملیة التقییم) 32(
                                                                                      

  العینة
  مالات الاحت

 %النسبة   العدد

  % 45,61  26  نعم

  
  لا
  

                            
  العینة

  الاحتمالات

 %النسبة   العدد

31  54,39 % 
  لا  نعم  لا  نعم

ھ  ل التقی  یم یخ  دم أھ  داف  
 61,29  12  19  التكوین 

% 
38,71 

% 

 % 100  31  المجموع
  % 100  57  المجموع

  
یؤك دون   % 45,61مبح وث بنس بة    26أن ) 32(رق م  للج دول  تبین القراءة الإحص ائیة  

أن المعھد یراعي اھتمام اتھم ف ي عملی ة التقی یم، وذل ك م ن خ لال إعط اء فرص ة للمتك ون ف ي            
إب  راز قدرات  ھ ومعلومات  ھ، كم  ا أنھ  ا ت  ولي الاھتم  ام بف  تح المج  ال أم  ام المتربص  ین للحض  ور      

ھ  ذا الأخی  ر یعط  ي الأھمی  ة لمش  اركات   للاجتماع  ات والن  دوات الت  ي ینظمھ  ا المعھ  د، كم  ا أن  
، وك ذلك یراع ي المعھ د اھتمام ات المتك ونین ف ي عملی ة        )رؤس اء الأف واج  (التمثیلات الطلابیة 

كم ا یراع ي   التقییم عن طریق الاختبارات والفروض المنظم ة والت ي تج رى ف ي ك ل سداس ي،       
  . المعھد اھتمامات المتكونین من خلال عملیة التوجیھ

وھي النسبة الأعلى یقرون بأن المعھد لا  % 54,39مبحوث بنسبة  31جد في المقابل ن
بنسبة " نعم"مبحوث من مجمل الذین صوتوا بـ 19یراعي اھتماماتھم في عملیة التقییم، كما أن 

ف رد م ن أف راد عین ة      12یقرون بأن ھذا التقییم یخدم أھداف التكوین، في حین نجد  % 61,29
، وھي النسبة الأقل یؤكدون على أن ھذا التقی یم لا  % 38,71بنسبة  "لا"الدراسة التي أجابت بـ

  . یخدم أھداف التكوین
  :فوائد التقییم الموضوعي) 33(

                                                        
  العینة

  الفوائد
 %النسبة   العدد

الحص   ول عل   ى ط   رق للتأك   د م   ن تح   دیث     
 % 45,61  26  المعارف والمھارات

 % 14,04  08  تجنب الوقوع في الأخطاء السابقة
 % 07,02  04  تصحیح الأخطاء السابقة
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ی  وفر للمك   ونین معرف  ة فع   الیتھم ف  ي إع   داد    
 % 33,33  19  كونینتمال

  % 00  00  أخرى
  % 100  57  المجموع

  
الموضوعي في عملیة تقی یم التك وین فوائ د ھام ة      أن للتقییم) 33(نتبین من الجدول رقم 

  :اسیة وھي كالآتيوأس
ف رد   26الحصول على طرق للتأكد من تحدیث المعارف والمھارات، والتي أج اب عنھ ا    -

  .وھي النسبة الأكبر بین النسب % 45,61من مفردات عینة الدراسة بنسبة 
الموضوعي یجنب الوقوع في الأخطاء السابقة حیث ص وت علیھ ا   كذلك من فوائد التقییم  -
  .% 14,04نسبة مئویة مقدرة بـأفراد من العینة ب 08

م ن أف راد عین ة     04كما أن ھن اك فائ دة تتمث ل ف ي تص حیح الأخط اء الس ابقة الت ي أك دھا           -
  . % 07,02البحث بنسبة 

وبالإضافة إلى بعض الفوائد الأخ رى، كمس اھمة التقی یم الموض وعي للمك ونین ف ي       ھذا 
للمتكونین المتخرجین ومدى ف اعلیتھم   كذلك دراسة المعھد. معرفة فعالیتھم في إعداد المتكونین

في المیدان، وما إذا كان التخصص مناسب أم لا، وإمكانی ة ترش یح ھ ذا التخص ص ف ي ال دورة       
  . القادمة أو استبدالھ بتخصص آخر یواكب الحداثة وسوق العمل الحالي

  :تقییم المتكون لبرامج التقییم داخل المعھد) 34(
                             

  لعینةا
  الدرجة

 %النسبة   العدد

 % 05,26  03  جید جدا 
 % 00  00  جید

 % 47,37  27  حسن
 % 12,28  07  متوسط
  % 35,09  20  ضعیف

  % 100  57  المجموع
  

الدرجات الخمس لقیاس اتجاھات ومن خلال ) 34(تكشف البیانات الرقمیة للجدول رقم 
أفراد من مفردات عینة الدراسة  03: ن لبرامج التقییم داخل المعھد أنالطلبة حیال تقییم المتكو

أجابوا بدرجة جید جدا اتجاه برامج التقییم داخل المعھ د،   % 05,26والمقدرة نسبتھم المئویة بـ
 % 47,37مبحوث من مجمل عینة الدراسة وھي النسبة الأعلى والمقدرة ب  ـ 27كما نجد أیضا 

م  ن العین  ة المبحوث  ة والت  ي تق  در نس  بتھم   07 أنك التقی  یم، كم  ا أج  ابوا بدرج  ة حس  ن عل  ى ذل   
فرد من العینة المبحوثة بنس بة مئوی ة ھ ي     20أجابوا بدرجة متوسط، على عكس  % 12,28بـ

أك دوا عل ى ض عف ب رامج التقی یم داخ ل المعھ د إذ یرجع ون ھ ذا           % 35,09الثانیة والمقدرة بـ
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 اللامبالاةبالإضافة إلى القلیل من  المسئولینطرف  الضعف إلى عدم الجدیة في تلك العملیة من
المش  رفین عل  ى تل  ك العملی  ة ال  ذي ھ  و ب  دوره یرج  ع إل  ى أس  باب أخ  رى       المس  ئولینواس  تیاء 

  .اجتماعیة واقتصادیة تعنیھم وتؤثر ھي الأخرى في عملھم
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  :الارتباط بین برامج التكوین داخل المعھد وبین الأھداف المرجوة منھا) 35(
                        
  العینة

  الاحتمالات
 %النسبة   العدد

 % 56,14  32  نعم
  % 43,86  25  لا

  % 100  57  المجموع
  

المرج وة منھ ا، تب ین     فیما یخ ص ارتب اط ب رامج التك وین داخ ل المعھ د، وب ین الأھ داف        
معب ر  ال و % 56,14أن النس بة المئوی ة الأكب ر والمق درة ب  ـ    ) 35(الشواھد الكمیة للج دول رق م   

مبحوث م ن عین ة الدراس ة تق ر بھ ذا الارتب اط، وھ ذا م ن خ لال البرن امج            32عنھا من طرف 
الذي یتلقاه المتكون في المعھد، إذ لھ الأھمیة في ذلك، حیث یتلقى المتربص أو المتكون خ لال  

لك وكذ. مدة تكوینیة برنامجا نظریا وتطبیقیا یتماشى واحتیاجات السوق من الید العاملة المؤھلة
یقوم المتربص عند نھای ة تكوین ھ بإنج از م ذكرة تخ رج داخ ل مؤسس ة إنتاجی ة وف ق تخصص ھ           
ویع  الج فیھ  ا المش  اكل المطروح  ة، كم  ا تعطی  ھ الفرص  ة عل  ى الإط  لاع ع  ن ق  رب واكتس  اب       

وبھذا فإن البرامج المطبقة على مستوى معاھد التكوین تعطي أھمی ة قص وى   مھارات میدانیة، 
یقرون عكس % 43,86فرد من عینة الدراسة بنسبة  25أما . ف المرجوةللتكوین لبلوغ الأھدا

ذلك أي عدم وجود ھذا الارتباط بین البرامج والأھداف الخاصة بالمعھد وتبریرھم ل ذلك نق ص   
  . التأھیل الذي یلمس المتكون أثره عند تولي منصب عمل في اختصاصھ

  :المعھدللتكوین في  إستراتیجیةوجود ) 36(
                         

  العینة
  الاحتمالات

 %النسبة   العدد

 % 66,67  38  نعم
  % 33,33  19  لا

  % 100  57  المجموع
  

یتمحور حول ما إذا كان ت ھن اك اس تراتیجیة للتك وین      الذي) 36(یتبین من الجدول رقم 
ج  ود بویق  رون  % 66,67ف  رد م  ن عین  ة الدراس  ة بنس  بة مئوی  ة تق  در ب   ـ    38: ف  ي المعھ  د أن

من یعبر عن ھذا النجاح بالحس ن، وم نھم   في المعھد وھي ناجحة إلى حد ما، فمنھم  اتیجیةإستر
، ومنھم من یرى بأنھا ناجحة جدا إذ تتوافق مع % 60إلى  50 من من یعبر عنھا بنسب مئویة

النج  اح ف  ي اس  تراتیجیة التك  وین إل  ى اكتس  اب المتك  ون   متطلب  ات العص  ر، كم  ا یرجع  ون ھ  ذا  
  . ومن خلال حصولھ على فرص العمل ومناصب الشغل لمھارات وفاعلیة،

یؤكدون على عدم وجود ھذه  % 33,33مبحوث من العینة والتي تقدر نسبتھم بـ 19أما 
  :الاستراتیجیة في المعھد إذ یرجع ھذا لعدة أسباب تكمن في

  .عشوائیة وغیر منتظمة يھ، كانت الخطة المتبعة في المعھدإن  عدم الاھتمام بذلك، و -



جمع البیانات                                                                                           الفصل السابع
  وتفسیر النتائج

 

 
 

-

  .ضعف نظام التعلیم والتكوین على السواء -
أن فشل ھذه الاستراتیجیة وضعفھا راجع بالدرجة الأولى إلى أن عملیة تسجیل المتكونین  -

  . في بادئ الأمر یكون بحسب طلب مدیریة التكوین المھني لا بحسب احتیاج المعھد للمتكونین
  
  متطلبات الشغل :لثاثا

  الشغل: المحور الأول
  :ى عالم الشغل من حیث توفیر مناصب العملمستو) 37(

                                
  العینة

  الدرجة
 %النسبة   العدد

 % 00  00  جید جدا 
 % 00  00  جید

 % 15,79  09  حسن
 % 26,32  15  متوسط
  % 57,89  33  ضعیف

  % 100  57  المجموع
  

أن درج ة مس توى   ) 37(م ن خ لال الج دول رق م     " لیك ارت "یبین لنا س لم قی اس الاتج اه    
ممثل ة   % 57,89ھناك تأكید بنسبة كبی رة تق در ب  ـ   ،عالم الشغل من حیث توفیر مناصب الشغل

فرد من مجمل أف راد عین ة البح ث أن ھ ض عیف، والس بب وراء ھ ذا الحك م ظ اھرة           33من قبل 
ى لاس یما الش باب الجزائ ري عل      البطال ة المنتش رة ب ین أوس اط المتخ رجین م ن معاھ د التك وین        

  . اختلاف فئاتھ وشرائحھ
یق  رون ب أن مس  توى ع  الم   % 26,32مبح  وث م  ن العین ة بنس  بة مئوی  ة تق در ب   ـ  15أم ا  

أف راد م ن العین ة المبحوث ة      09ف ي ح ین نج د    " متوسط"الشغل من حیث توفیر مناصب الشغل 
إذ أن معظ م   "حس ن "یؤكدون بأن ع الم الش غل ی وفر مناص ب العم ل بدرج ة        % 15,79بنسبة 
من التخصصات التي تساعد على الأعمال الحرة والتخصصات التي علیھا الطلب نوع ا  ھؤلاء 

  . ما في سوق العمل
لت وازن ب  ین الطل ب عل ى العم ل وب  ین     اوظیف ة س وق العم ل الھام ة والت  ي ھ ي تحقی ق       ) 38(

  :عرض العمل
  

  العینة                 
 %النسبة   العدد  الاحتمالات

 % 22,81  13  نعم
  % 77,19  44  لا

  % 100  57  المجموع
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الدراسة بنس بة  مبحوث من عینة  13: أن) 38(تكشف البیانات الرقمیة في الجدول رقم 
یقرون بأنھ من خلال ما یقدمھ سوق العمل من وظائف اقتصادیة ھامة، فھو یحق ق   % 22,81

  .أھم وظیفة والتي ھي تحقیق التوازن بین الطلب على العمل وبین عرض العمل
فرد من العینة المبحوثة  44والممثلة من طرف  % 77,19بة الأكبر والمقدرة بـالنسأما 

یؤكدون أن سوق العمل الحالي لا یحقق تل ك الوظیف ة الأساس یة والھام ة، إذ أن ھن اك اخ تلاف       
كبیر بین الطلب على العمل والعرض علیھ في سوق العمل، والدلیل على ذلك نسبة البطالة في 

  . المعاھد الوطنیة المتخصصة في التكوین المھنيأوساط المتخرجین من 
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  :التخطیط للمستقبل المھني بجدیة وتصمیم خطط منھجیة لھ) 39(
                                                                                  

  العینة
  الاحتمالات 

 %النسبة   العدد

  
  

  نعم
  

                                                    
  العینة

  الاحتمالات
 %النسبة   العدد

51  89,47 % 
وض   ع أھ   داف مح   ددة لن   وع العم   ل ال   ذي 

 60,78  31   ترغب في تولیھا
% 

 25,49  13    مستوى المسؤولیة التي ترغب في تولیھا
% 

 13,73  07  نوع المؤسسة التي ترغب العمل بھا
% 

 % 100  51  المجموع
 % 10,53  06  لا

  % 100  57  المجموع
  

الأعل ى  مبح وث بنس بة مئوی ة ھ ي      51: أن) 39(تبین الشواھد الكمیة ف ي الج دول رق م    
تؤك  د ب  أنھم یخطط  ون للمس  تقبل المھن  ي بجدی  ة ویص  ممون خطط  ا     % 89,47والت  ي تق  در ب   ـ

  :إذ یشمل ھذا التخطیط ما یلي،منھجیة لھ
ي تولیھ  ا، حی  ث ص  وتوا علیھ  ا بنس  بة  وض  ع أھ  داف مح  ددة لن  وع العم  ل ال  ذي یرغ  ب ف    -

  .من أفراد عینة الدراسة 31والتي أكدھا  % 60,78
         مبح  وث بنس  بة 13م  ن خ  لال مس  توى المس  ؤولیة الت  ي یرغ  ب ف  ي تولیھ  ا والت  ي أقرھ  ا    -

25,49 %.  
كم  ا أن ن  وع المؤسس  ة الت  ي یرغ  ب العم  ل لھ  ا م  ن ض  من م  ا یش  ملھ التخط  یط للمس  تقبل   -

  . % 13,73أفراد من العینة بنسبة  07ما أكده المھني، وھذا 
  . كما یشمل التخطیط للمستقبل المھني الحصول على راتب جید مقابل العمل المقدم -

وبغ ض النظ ر ع ن ن وع العم ل وع ن       ھذا بالإضافة إلى أن التخطیط للمس تقبل المھن ي،   
انی   ة إنش   اء مس   توى المؤسس   ة ونوعھ   ا، ھن   اك إمكانی   ات ت   وفر المؤسس   ات الخاص   ة، أو إمك 

  . مؤسسات مصغرة في إطار تدعیم وتشغیل الشباب
أق روا   % 10,53مبحوثین من مجموع أفراد عینة الدراسة بنسبة ضئیلة تقدر بـ 06أما 

بتص میم خط ط منھجی ة     الاكتراثوعدم ،بعدم التخطیط بجدیة لھذا المستقبل المھني أو الوظیفي
ت وفر مناص ب الش غل ولع دم أھمی ة الش ھادة        یرجع لعدة أسباب أھمھ ا ع دم   لھ، وھذا كما یرون

  . المھنیة المحصل علیھا مقارنة بالشھادات الجامعیة الأخرى
  :مصداقیة توصیف العمل) 40(
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  العینة

  الدرجة
 %النسبة   العدد

 % 00  00  جید جدا 
 % 00  00  جید

 % 29,82  17  حسن
 % 56,14  32  متوسط
  % 14,04  08  ضعیف

  % 100  57  المجموع
  

لقیاس الاتجاھات أن أكبر نسبة من العینة " لیكارت"یؤكد مقیاس ) 40(في الجدول رقم 
تقر بأن توصیف العمل الذي ،العینة نمبحوث م 32والممثلة من طرف  % 56,14والمقدرة بـ

حی ث الم ؤھلات    یصمم لأجل أن تتمكن الإدارة من اعتماده لاختی ار الأف راد الأكث ر تناس با م ن     
اللازم  ة والض  روریة لأداء العم  ل، وبالت  الي اس  تبعاد تل  ك العناص  ر الت  ي لا تمل  ك الم  ؤھلات     

ذل  ك التوص  یف لا یحم  ل المص  داقیة الحقیقی  ة والمطلوب  ة لاختی  ار      إذ أن " متوس  ط"المطلوب  ة 
ھ ذا  لأداء العم ل، إذ ت دخل ف ي     الأفراد الأكثر تناسبا من حیث المؤھلات والقدرات الض روریة 

  .الصدد بعض الطرق الملتویة والشخصیة في عملیة الاختیار
لذلك التوصیف ویؤكدون  "حسن"أعطوا درجة  % 29,82فرد من العینة بنسبة  17أما 

  .على وجود مصداقیة تلبي احتیاجات الإدارة في اختیار الفرد المناسب
الأق  ل أق  رت ھ  ي النس بة   % 14,04أف راد م  ن العین ة والمق  درة نس  بتھم ب  ـ   08ف ي ح  ین  

مل ك الم ؤھلات المطلوب ة، ب ل ی تم      تبضعف التوصیف وإنھ لا یراعي استبعاد العناصر التي لا 
  . الإداریة والعلاقات الشخصیة ةالبیروقراطیمن  مستوحاةالتوصیف وفق أسس وشروط 
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تحلی  ل العم  ل عن  د تحدی  د الخب  رة الفنی  ة  لض  مان درج  ة عالی  ة م  ن الكف  اءة ف  ي عملی  ة  ) 41(
  :المطلوبة لأداء العمل بشكل ناجح یتحقق بدرجة عالیة من طرف والمھارات

  
                                             

  العینة
  الاحتمالات

 %النسبة   العدد

 % 43,86  25   محللون من داخل المنظمة
 % 40,35  23  محللون من منظمة استشاریة متخصصة

مكات  ب (محلل  ون یعمل  ون لحس  ابھم الخ  اص 
 % 15,79  09  )صصةمتخ

  % 100  57  المجموع
  

 النس   بة المق   درة: أن) 41(توض   ح المعطی   ات الإحص   ائیة المدون   ة ف   ي الج   دول رق   م   
أن ھ  ،مبحوث من عین ة الدراس ة وھ ي النس بة المئوی ة الأكب ر       25والممثلة من قبل  % 43,86بـ

نی ة والمھ ارات   لضمان درجة عالیة من الكفاءة ف ي عملی ة تحلی ل العم ل عن د تحدی د الخب رة الف       
المطلوبة لأداء العمل بشكل ناجح یتحقق بدرجة عالیة من طرف محلل ون م ن داخ ل المنظم ة،     

ف رد م ن مف ردات عین ة      23أم ا  . فھم أدرى باحتیاجات ومتطلب ات مؤسس تھم أكث ر م ن غی رھم     
وھي ثاني أعلى نسبة، بأنھ لضمان درجة عالی ة   % 40,35الدراسة والمقدرة نسبتھم المئویة بـ

ن الكفاءة في عملیة تحلیل العمل یتحقق عن طریق محللون من منظمة استشاریة متخصصة، م
إذ أن مسؤولیاتھا محدودة في مجال التحلیل فإنھا تولي الأھمیة القصوى في ھذا المیدان وتنجح 

  .فیھ
من أفراد عینة البحث تقر بأن النجاح  09الممثلة بـ % 15,79كما أن نسبة قلیلة تقدر بـ

لیة تحلیل العمل یتحقق من خلال محللون یعملون لحسابھم الخاص، وھذا بحك م خب رتھم   في عم
  .بھا اعملوالمكتسبة والمتنوعة بتنوع المؤسسات التي 
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  :حقیقة نتائج تحلیل العمل تعبر عن الاختیار والتعیین السلیم) 42(
  

                        
  العینة

  الاحتمالات
 %النسبة   العدد

 % 92,98  53  نعم
  % 07,02  04  لا

  % 100  57  المجموع
  

المبح وثین   م ن إجم الي   53أن ) 42(أبرزت الشواھد المیدانیة الواردة في الجدول رق م  
وھ  ي النس  بة الأكب  ر، أك  دوا أن حقیق  ة نت  ائج تحلی  ل العم  ل تعب  ر ع  ن   % 92,98بنس  بة ق  درھا 

دی  دا دقیق  ا للمواص  فات الواج  ب الاختی  ار والتعی  ین الس  لیمین للع  املین الج  دد وال  ذي یتض  من تح
من أفراد عینة الدراس ة   04في حین نجد . توافرھا في القائم بالعمل لكي یتمكن من أدائھ بنجاح

یق  رون عك  س ذل  ك، أي أن حقیق  ة تل  ك النت  ائج     % 07,02وھ  ي النس  بة الض  ئیلة والمق  درة ب   ـ 
الاختی  ار والتعی  ین   المتعلق  ة بتحلی  ل العم  ل ف  ي اختی  ار وتعی  ین الع  املین الج  دد لا تعب  ر ع  ن       

السلیمین، والسبب في ذلك ھو تحلیل العمل في حد ذات ھ، إذا ك ان التحلی ل یفتق ر إل ى مص داقیة       
  . المحصل علیھا بالنتائجوموضوعیة فكیف 

إمكانیة الفرد من التعرف على الوظیفة عن طریق تحلیل العمل وذلك من خلال تعری ف  ) 43(
  :أن یتعلم الفرد الجدید كیفیة أداء عملھ واجبات ومسؤولیات الوظیفة بوضوح قبل

  
                         

  العینة
  الاحتمالات

 %النسبة   العدد

 % 84,21  48  نعم
  % 15,79  09  لا

  % 100  57  المجموع
  

إمكانیة الف رد م ن التع رف عل ى الوظیف ة      الذي یتمحور حول ) 43(یوضح الجدول رقم 
تعریف بواجبات ومس ؤولیات الوظیف ة بوض وح قب ل      عن طریق تحلیل العمل، وذلك من خلال

ف رد م ن أف راد عین ة البح ث       48: أن یتعلم الفرد الجدید كیفیة أداء عملھ، إذ في ھذا المق ام نج د  
أك دوا عل ى ذل ك، إذ أن الإنس ان الك فء والمؤھ ل لا        % 84,21بنسبة مئویة كبیرة والمقدرة بـ

ومس ؤولیات تل ك الوظیف ة ض روري للنج اح      تكفیھ كفاءت ھ ومھارت ھ فق ط، ب ل معرف ة واجب ات       
والإبداع، وكما یرى البعض أن بالتعرف على حدود واجبات ومسؤولیات الوظیف ة الموكل ة ق د    

  .یغطي جانب من الخبرة المفتقرة
إذ ی رون ب أن    % 15,79أفراد من العینة المبحوث ة یق رون بعك س ذل ك وبنس بة       09أما 

ل علیھ في المعھد، فھو كفء ومؤھل ولكن لم تسمح لھ الفرد المتكون یكفیھ ما تعلمھ وما تحص
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  .الفرصة لإثبات ذلك وفقط
  :مساعدة تحلیل العمل الأفراد الجدد في تحدید مستقبلھم الوظیفي) 44(

                             
  العینة

  الاحتمالات
 %النسبة   العدد

 % 71,93  41  نعم
  % 28,07  16  لا

  % 100  57  المجموع
  

  :نرى بأن) 44(ل البیانات الكمیة الواردة في الجدول رقم من خلا
یؤكدون أن تحلیل العم ل یس اعد الأف راد الج دد ف ي تحدی د       مفردة من مفردات العینة  41

إذ أن ھ م ن خ لال تحلی ل      % 71,93مستقبلھم الوظیفي، وذلك بنسبة مئویة ھ ي الأعل ى تق در ب  ـ   
إلیھ، ومنھ معرفة المؤسسة التي یعم ل بھ ا،   العمل یتعرف الفرد على واقع العمل الذي سیوكل 

  . كما یمكنھ من التعرف على المحفزات المادیة والمعنویة المقدمة لھ
ف رد م ن أف راد عین ة الدراس ة یق رون ب أن         16والممثلة من طرف  % 28,07أما نسبة 

ب ت أن  تحلیل العمل لیس لھ دورا ف ي تحدی د المس تقبل ال وظیفي للأف راد الج دد، إذ أن الواق ع یث       
التوظیف أساسا لیس لھ تحلیلا فكیف بالمستقبل لھذا التوظیف، فیرى بعضھم أنھ یكفي المتكون 

  . أن یجد عملا
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  :لاستخدام تكنولوجیا العمل في المنظمات الأعمال فوائد تعود على) 45(
                                                                                    

  العینة
   الاحتمالات 

 %النسبة   العدد

  
  

عل                 ى 
التنظ           یم 
وعل             ى 

  الفرد
  
  

  العینة
 %النسبة   العدد  الاحتمالات

35  61,40 % 

ضرورة وج ود ك وادر إداری ة م اھرة ق ادرة      
 05,71  02   على التعامل معھا ومعرفة خصائصھا

% 

ض    رورة العم    ل عل    ى تط    ویر الأنظم    ة    
 14,29  05    تصالات المعمول بھاالإداریة وأنظمة الا

% 

 % 20  07  توفیر بیئة عمل جیدة ومناخ تنظیمي فعال
توفیر قوة عمل فعلیة ذات مھارات وقدرات 

 14,29  05  عالیة
% 

 31,42  11  توافر الموارد المالیة
% 

 14,29  05  توافر المعدات والأجھزة
% 

 % 100  35  المجموع
 % 38,60  22  العمل لدى الأفراد ھي تقلیص من فرصة

  % 100  57  المجموع
  

مف ردة م ن مف ردات عین ة      35: ب أن ) 45(تؤكد المعطیات الإحص ائیة ف ي الج دول رق م     
لاس تخدام تكنولوجی ا العم ل ف ي منظم ات الأعم ال فوائ د         ھیق رون بأن    % 61,40بنس بة   البحث

  : ت لاستخدامھا تكمن فيأن لھذه الفائدة متطلبا،تعود على التنظیم وعلى الفرد كما
ضرورة وجود كوادر إداریة ماھرة قادرة على التعامل معھا ومعرفة خصائصھا، وھذا 

  .ممثل من قبل فردین من عینة البحث % 05,71المتطلب مصوت علیھ بنسبة 
ضرورة العمل على تط ویر الأنظم ة الإداری ة وأنظم ة الاتص الات المعم ول بھ ا مؤك د         

  . % 14,29ن المقدرة نسبتھم بـمبحوثی 05علیھ من طرف 
وكذلك نجد نفس النس بة لمتطل ب ت وفیر ق وة عم ل فعلی ة ذات مھ ارات وق درات عالی ة،          

  . ومتطلب توفیر المعدات والأجھزة
بالإضافة إلى متطلب توفیر بیئة عمل جیدة ومناخ تنظیمي فعال المصوت علیھ من قبل 

  .% 20أفراد من عینة الدراسة بنسبة مئویة تقدر بـ 07
 % 31,42كم  ا تبق  ى النس  بة الأكب  ر والأعل  ى لمتطل  ب ت  وفیر الم  وارد المالی  ة بنس  بة        

  .مبحوث من العینة 11والممثلة بـ
أما الذین یعتبرون استخدام التكنولوجیا في العمل في منظمات الأعمال ھ ي تقل یص م ن    

وث م ن  مبح   22ممثل ة م ن ط رف     % 38,60فرص العمل لدى الأفراد، فقد أقروا ذلك بنسبة 
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  مجمل عینة الدراسة
  متطلبات الشغل: المحور الثاني

معاھد التكوین المتخصصة في التكوین المھني، توفر دفعات من الأفراد المتكونین وفقا ) 46(
  :لاحتیاجات سوق العمل

  العینة
 %النسبة   العدد  الاحتمالات

 % 80,70  46  نعم
  % 19,30  11  لا

  % 100  57  المجموع
  

، وال   ذي یتمح   ور ح   ول م   ا إذا كان   ت معاھ   د التك   وین    )46(ل رق   م یب   ین لن   ا الج   دو 
المتخصصة في التكوین المھني توفر دفعات من الأفراد المتكونین وفقا لاحتیاجات سوق العمل 

، فھم یقرون ذلك إذ أن "نعم"أجابوا بـ % 80,70مبحوث بنسبة ھي الأعلى والمقدرة بـ 46: أن
اد وفق احتیاج س وق العم ل، وعل ى س بیل المث ال، ولایتن ا       معاھد التكوین توفر دفعات من الأفر

سكیكدة، تعد ولایة فلاحیھ بالدرجة الأولى، وكذلك صناعیة، إذ أنھا تتوفر على منطقة صناعیة 
، لذلك أنشئ معھدین متخصص ین ف ي التك وین المھن ي، الأول اختص اص      كضخمة كسونا طرا

  . فلاحة، والثاني اختصاص بلاستیك للإلكترونیك
ال  ذین أك  دوا عك  س ذل  ك، إذ أن  ھ م  ادام  % 19,30مبح  وث بنس  بة  11ذا عل  ى غ  رار ھ  

التك  وین لا ی  تم انطلاق  ا م  ن دراس  ة میدانی  ة لس  وق العم  ل، واحتیاج  ات القطاع  ات الاقتص  ادیة    
والاجتماعی  ة المختلف  ة، ف  لا یمك  ن أن نق  ول إن   ھ یك  ون وفق  ا لاحتیاج  ات س  وق الش   غل، لأن          

  .  زافیة ولا تستند إلى دراسة علمیةالتقدیرات في التكوین تكون ج
معاھ د التك وین تعم  د إل ى تك  وین الأف راد وفق  ا لاحتیاج ات خاص  ة بالمعھ د، أي أحادی  ة       ) 47(

  :التكوین الھدف في
  العینة

 %النسبة   العدد  الاحتمالات

 % 31,58  18  نعم
  % 68,42  39  لا

  % 100  57  المجموع
  
متكون م ن عین ة البح ث     18: أن) 47(ل رقم تكشف البیانات الرقمیة الواردة في الجدو

من حجم العین ة المخت ارة، یق رون عل ى أن معاھ د التك وین تعم د إل ى تك وین           % 31,58بنسبة 
الأفراد وفق ا لاحتیاج ات خاص ة بھ ا، فھ ي أحادی ة الھ دف ف ي عملی ة التك وین، فالھ دف الوحی د             

حاول  ة تأھی  ل وتك  وین تل  ك   للمعھ  د ھ  و تطبی  ق الب  رامج التكوینی  ة وم  لء الف  راغ الس  اعي، وم    
ف رد م ن عین ة الدراس ة      39أم ا  . الشریحة الشبانیة بغض النظ ر إل ى م ا س یلقونھ م ن بع د ذل ك       

، أق  روا ب  أن المعاھ  د تعم  د إل  ى تك  وین أف  راد وفق  ا لاحتیاج  ات  % 68,42بنس بة مئوی  ة تق  در ب   ـ
التخصصات  خاصة بالمعھد واحتیاجات أخرى ما بعد التكوین، إذ أن المعھد یقوم بحذف بعض
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التي لا تواكب احتیاجات السوق ،والتي ھي في تغییر مستمر، ویأتي بتخصصات أخرى ت وفي  
كم ا أن المعھ  د م ن ح  ین إل ى آخ  ر یق وم بتربص  ات ف ي مؤسس  ات مختلف ة للإحاط  ة       . ب الغرض 

بالمستجدات والعمل على مواكبتھا من خلال البرامج المقدمة للتكوین، وإدخ ال بع ض التقنی ات    
  .   فیھاالجدیدة 

تلقي المتكون للتكوین وفقا لاحتیاجات تكوینیة مدروسة بطریق ة تس ھل علی ھ الان دماج     ) 48(
  :في عالم الشغل بعد انتھاء مدة التكوین

  العینة
 %النسبة   العدد  الاحتمالات

 % 63,16  36  نعم
  % 36,84  21  لا

  % 100  57  المجموع
  

مبحوث م ن عین ة الدراس ة     36: أن) 48(تبرز الشواھد الكمیة الواردة في الجدول رقم 
أنھ م یتلق ون التك وین وفق ا لاحتیاج ات تكوینی ة        % 63,16بنسبة مئویة ھي الأعلى والمق درة ب  ـ 

  . مدروسة بطریقة تسھل علیھم الاندماج في عالم الشغل بعد انتھاء مدة التكوین
ال ذي  ، یؤك دون أن التك وین   % 36,84مبح وث بنس بة مئوی ة تق در ب  ـ     21في ح ین نج د   

یتلقونھ لا یتماشى واحتیاجات التكوین الحقیقیة التي تس ھل علی ھ الان دماج ف ي ع الم الش غل بع د        
انتھاء مدة التكوین، إذ أن الواقع في عملیة الشغل مغایر تماما لما یتلقوه من برامج تكوینیة، بل 

أسالیب أخرى الفرد العامل یحتاج كیفیة التعامل مع تلك العناصر الأخرى التي تفرض برامج و
  . نبعھا الحیلة والتسلط

  :ھناك تنسیق بین متطلبات الشغل وبین البرامج التكوینیة المعدة من طرف المعھد) 49(
  العینة

 %النسبة   العدد  الاحتمالات

 % 66,67  41  نعم
  % 33,33  16  لا

  % 100  57  المجموع
  

وال ذي یتمح ور   ) 49(ق م  أفاد التحلیل الإحصائي للبیانات الرقمیة الواردة ف ي الج دول ر  
حول ما إذا كان ھناك تنس یق ب ین متطلب ات الش غل وب ین الب رامج التكوینی ة المع دة م ن ط رف           

تؤك د ھ ذا التنس یق،     % 66,67مفردة من مفردات عینة البحث والمقدرة بنسبة  38: المعھد أن
كمل ة لبعض ھا   بحجة الترابط البیداغوجي الموجود بین الدروس النظریة والدروس التطبیقی ة الم 

البعض، وكذا یكمن في التربص المت اح للمتك ونین ف ي مؤسس ات مختلف ة، ووج ود تخصص ات        
ن  ادرة ف  ي الواق  ع، ویحتاجھ  ا س  وق العم  ل، كم  ا أن ج  و التخصص  ات ف  ي المعاھ  د ھ  ي واقعی  ة  
ومرتبطة بالحقیقة الفعلیة لعالم الشغل ف ي بلادن ا، كم ا نلم س ھ ذا التنس یق ف ي طریق ة التك وین          

امج المقدم، ك ذلك م نح المعھ د الإمكانی ة بف تح دورات متع ددة وتخصص ات تس اعد عل ى          والبرن
تلبیة حاجیات السوق ومتطلبات الشغل، بالإضافة إلى العنصر الھام ف ي التنس یق ب ین متطلب ات     
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الش غل وب ین الب رامج التكوینی ة المع دة م ن ط رف المعھ د ،وھ و إب رام الاتفاقی ات ب ین مختل ف              
  .ة والخاصة مع معاھد التكوین في توفیر ید عاملة مؤھلة في مجالات معینةالمؤسسات العمومی
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تقر بعدم وجود ھ ذا التنس یق،    % 33,33مبحوث من مجمل عینة البحث بنسبة  19أما 
  :وھذا لأسباب عدة ھي

عدم وضع سیاسات لمتطلبات الشغل وع دم وج ود تف اھم وت رابط ب ین ال وزارات المنتدب ة         -
  .للشغل والتكوین

  .كثرة العرض في سوق العمل، ونقص فرص العمل -
المعھد لا یقوم بإعداد برامج التكوین ، وإنما البرامج تعد على المستوى المركزي ومعھد  -

  ".الأبیار"خاص بالتكوین المھني مقره 
ولك  ن یبق  ى تنس  یق نظ  ري یفتق  ر إل  ى التطبی  ق م  ن خ  لال الاختصاص  ات الجدی  دة الت  ي    

اختصاص، منھا على سبیل المث ال، الفلاح ة، الإع لام     320إلى  وصلت على المستوى الوطني
  . الخ...الآلي، الكیمیاء، التسییر

  :السیاسة العامة لاحتیاجات الشغل تلجأ إلى طریقة نموذجیة في انتقاء الأفراد) 50(
  العینة

 %النسبة   العدد  الاحتمالات

 % 54,39  31  نعم
  % 45,61  26  لا

  % 100  57  المجموع
  

تؤك د   % 54,39مبح وث بنس بة    13: أن) 50(البیانات الرقمیة في الجدول رقم تكشف 
أن السیاسة العامة لاحتیاجات الشغل تلجأ إلى طریقة نموذجیة في انتقاء الأفراد، ذلك من خلال 
سیاسة التشغیل التي تعتمدھا المؤسس ات الإنتاجی ة ویلاح ظ أن ھن اك دراس ة للملف ات المقدم ة،        

ق الاختص اص المطل  وب، ھ  ذا بالإض  افة إل ى إج  راء المس  ابقات الش  فویة،   وم دى ملاءمتھ  ا وف   
والكتابیة لتعیین الناجحین والف ائزین بالعم ل، ك ذلك ھن اك طریق ة ف ي الانتق اء م ن المعھ د فیم ا           

  . یخص الأول في الدفعة
تقر بعدم وجود ذل ك، أي ع دم    % 45,61فرد من عینة الدراسة بنسبة  26أما بالنسبة لـ

ق ة نموذجی ة ف ي انتق اء الأف راد، وھ ذا بحج ة أن الانتق اء لا یك ون بحس ب الكف اءات            وج ود طری 
والمھارات المھنیة، وإنما على أس س أخ رى ملتویة،والمص الح الشخص یة لا عل ى أس اس مب دأ        

  . الرجل المناسب في المكان المناسب
  :تلجأ المؤسسات إلى توظیف خریجي معاھد التكوین بدرجة أولى) 51(

  العینة
 %النسبة   العدد  لاحتمالات ا

  % 19,30  11  نعم

  
  لا

  

  العینة
 %النسبة   العدد  الاحتمالات

 % 32,61  15  نقص في التكوین  % 80,70  46
 % 67,39  31  اعتبارات أخرى
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 % 100  46  المجموع
  % 100  57  المجموع

  
تلج أ إل ى   والذي یتمحور حول م ا إذا كان ت مؤسس ات العم ل     ) 51(یوضح الجدول رقم 

مبح وث م ن عین ة الدراس ة بنس بة       11: توظیف خریجي معاھد التكوین بالدرجة الأولى إذ نجد
یقرون بھذا، أي لجوء ھذه المؤسسات إلى التوظیف بالدرج ة الأول ى    % 19,30مئویـة تقدر بـ

  . من معاھد التكوین
وث م ن  مبح   46الممثل ة م ن ط رف     % 80,70أما النس بة المئوی ة الأعل ى والمق درة ب  ـ    

مبحوث بنسبة  15العینة تقر بعدم ذلك، إذ أنھم رجحوا ھذا إلى نقص في التكوین وھذا من قبل 
32,61 % .  

مبح وث بنس بتھم المئوی ة ھ ي      31وع ددھم  " لا"أم ا ب اقي أف راد العین ة وال ذین أج ابوا ب  ـ      
  : یرجعون ذلك إلى اعتبارات أخرى تتمثل في % 67,39الأعلى المقدرة بـ

ي الجامع  ات إذ لھ  ذه الفئ  ة الح  ظ الأوف  ر ف  ي التوظی  ف، ث  م تلیھ  ا فئ   ة          توظی  ف خریج     -
  .المتكونین، مع العلم أن مناصب الشغل في بلادنا قلیلة جدا

  .استعمال الوساطة كطرف لمنح فرص العمل -
المحس  وبیة وغیرھ  ا م  ن الأس  الیب الملتوی  ة، والمعروف  ة ل  دى الع  ام والخ  اص ف  ي عملی  ة   -

  .التوظیف
الموجودة على مستوى معھدنا لا تلبي جمیع الاختصاص ات المطلوب ة ف ي    الاختصاصات  -

  . عالم الشغل
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الذي ھو لب الاندماج ) التطبیقي(التكوین في معاھد التكوین یفتقر إلى الجانب المیداني ) 52(
  :في میدان الشغل

  العینة
 %النسبة   العدد  الاحتمالات

 % 75,44  43  نعم
  % 24,56  14  لا

  % 100  57  المجموع
  

ف  رد م  ن العین  ة بنس  بة ھ  ي الأكب  ر والمق  درة   43: أن) 52(یتب  ین لن  ا م  ن الج  دول رق  م  
ال ذي  ) التطبیق ي (أن التكوین في المعاھد المتخصصة یفتقر إل ى الجان ب المی داني     % 75,44بـ

  . ھو لب الاندماج في میدان الشغل، إذ یقتصر على فئة قلیلة فقط من المعھد
أق روا ب أن معھ د التك وین لا یفتق ر إل ى        % 24,56ین ة بنس بة   ف ردا م ن الع   14في حین 

الجانب المیداني، إذ یتجلى ھذا من خلال التربصات المیدانیة للطلبة، بل إن معظم التخصصات 
  . في ذاتھا تعتمد التطبیق كأساس للعملیة التكوینیة

ة متطلب  ات المؤسس ات المرتبط  ة بالش غل تتعام  ل بأس الیب علمی  ة وتكنولوجی ة لمس  ایر    ) 53(
  :الشغل الحدیثة

  العینة
 %النسبة   العدد  الاحتمالات

 % 68,42  39  نعم
  % 31,58  18  لا

  % 100  57  المجموع
  

النس  بة المئوی  ة الأعل  ى والت  ي : أن) 53(توض ح الش  واھد الإحصائی  ـة ف  ي الج  دول رق م   
بطة بالشغل مبحوث من العینة تقر بأن المؤسسات المرت 39والممثلة من قبل  % 68,42تقدر بـ

تتعامل بأسالیب علمیة وتكنولوجی ة لمس ایرة متطلب ات الش غل الحدیث ة، إذ أن مؤسس ات الش غل        
تسعى دائما وراء تحسین أسالیب عملھا بط رق علمی ة وتكنولوجی ة، ویتب ین لن ا ھ ذا م ن خ لال         
الأجھ  زة والتقنی  ات الجدی  دة ف  ي العم  ل مث  ل أجھ  زة الكمبی  وتر، والآلات الص  ناعیة الأخ  رى،      

  . استخدام شبكة الإنترنیت وغیرھا من التقنیات المستخدمة في التنظیم والتسییرو
مبحوث تؤكد عك س ذل ك،    18ممثلة من قبل  % 31,58في حین نجد نسبة قلیلة تقدر بـ

أي أن ھذه المؤسسات لا تتعامل بأسالیب علمیة وتكنولوجیة لمسایرة متطلبات الش غل الحدیث ة،   
سات، بل أغلبھا تعاني من تأخر ملحوظ في مسایرة ھذا التطور وإن وجدت لیس في كل المؤس

  . الحاصل
  :تعتمد إلى إفشال التطور في العمل ةھناك أسالیب أخرى بیروقراطی) 54(

  العینة
 %النسبة   العدد  الاحتمالات
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 % 82,46  47  نعم
  % 17,54  10  لا

  % 100  57  المجموع
  

أن النسبـة المئویة الأعلى والمقدرة ) 54(قم تؤكد البیانات الرقمیة الواردة في الجدول ر
) ةبیروقراطی  (فرد م ن أف راد عین ة البح ث، عل ى أن ھ توج د أس الیب أخ رى           47لـ % 82,46بـ

  : تعمد إلى إفشال التطور في العمل وتتمثل غالبا في
  .خدمة المصالح الخاصة، والأولویة للأقرباء -
اخل مؤسسات العم ل لأغ راض شخص یة،    العمل على إفشال ومحو قدرات وإبداع الفرد د -

  .وكذلك التطرف في المسؤولیة وإفشال كل محاولة تطور ناجحة
  .التقلیل من أھمیة البحث العلمي كعامل للتطور -
  .الأنانیة وحب النفس، والحقد والغیرة بین العمال -
م كما أن ھذه الأسالیب تنقص من نجاع ة التط ور ف ي العم ل، ھ ذا إل ى جان ب ع دم احت را          -

  . تطبیق القوانین وطریقة تطبیقھا وفھمھا
أق روا بع دم وج ود تل ك      % 17,54م ن أف راد عین ة الدراس ة بنس بة       10ھذا على عكس 

  . الأسالیب البیروقراطیة التي تعمد إلى إفشال التطور في العمل
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معظ م المؤسس ات تلج  أ إل ى توظی  ف عم ال ج دد تعم  د إل ى تك  وینھم دون الرج وع إل  ى        ) 55(
من المعاھد المتخصصة في التكوین، ھذا راجع إلى عدم نجاعة استراتیجیة التكوین التوظیف 

  :لدى ھذه المعاھد
  العینة

 %النسبة   العدد  الاحتمالات

 % 89,47  51  نعم
  % 10,53  06  لا

  % 100  57  المجموع
  

النس  بة المئوی  ة الأعل  ى ف  ي : أن) 55(تؤك  د البیان  ات الرقمی  ة ال  واردة ف  ي الج  دول رق  م  
ف رد م ن العین ة المبحوث ة یؤك دون، ب أن        51والممثل ة م ن قب ل     % 89,47دول والمق درة ب  ـ الج

السبب في أن معظم المؤسسات تلجأ إلى توظی ف عم ال ج دد تعم د إل ى تك وینھم دون الرج وع        
إلى التوظیف من المعاھد المتخصصة في التكوین،  لیس عدم نجاعة اس تراتیجیة التك وین ل دى    

  :بل یتعدى ذلك إلى الأسباب التالیةمعاھد التكوین فحسب 
  .عملیة الانتقاء تتم وفق شھادة معینة -
التطور في عالم الشغل م ن خ لال ظھ ور التقنی ات والتكنولوجی ا الحدیث ة الت ي تس تدعي          -

  .التكوین الدائم والمستمر
 المؤسسة المستقبلیة ھي التي تقرر ما تراه مناسبا لاختیار عمالھا، فلیس كل من یتخرج -

  . من المعاھد المتخصصة في التكوین المھني ھو الشخص المناسب لتولي منصب العمل
كما أن ھ ل یس بالإمك ان الج زم ب أن المؤسس ات تلج أ إل ى توظی ف عم ال ج دد تعم د إل ى              
تكوینھم دون الرجوع إلى التوظیف من المعاھد، بعدم نجاعة استراتیجیة التكوین لدى المعاھد، 

الاخ تلاف ف ي التحص یل العلم ي ل دى المتك ونین، فھن اك م ن نج ده           ففي كل مؤسسة تكوین نجد
متمكنا وقادرا، كما نجد آخر غیر مبال، إذن فالمؤسسة المستقبلیة ھي التي تحدد كیفیة تنص یب  

  . عمالھا واختیار الأكفاء فیھم
یؤك  دون عل  ى أن ع  دم نجاع  ة     % 10,53أف  راد م  ن العین  ة المبحوث  ة بنس  بة     06أم  ا 

تك وین ل  دى معاھ د التك وین ،الس  بب ف ي أن معظ م المؤسس  ات تلج أ إل ى توظی  ف        اس تراتیجیة ال 
عم ال ج دد تعم  د إل ى تك وینھم دون الرج  وع إل ى التوظی  ف م ن ھ ذه المعاھ  د المتخصص ة ف  ي         
التك وین ،لأن المعھ  د لا یت  وفر عل  ى أس  اتذة ومك  ونین أكف  اء متمكن  ین م  ن الاختصاص  ات الت  ي   

التحصیل العلمي، فمعظم الأساتذة المك ونین ف ي المعھ د     یدرسونھا بطریقة تساعد المتكون على
  .بعقود ما قبل التشغیل، أو مستخلفین ذوي مناصب غیر دائمة

كما أن السبب یرجع كذلك إلى عدم توافق برامج التك وین وأھ داف مؤسس ة التك وین أو     
  . المعھد
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  عرض وتفسیر نتائج الدراسة: ثانیا
  :طبیعة مجتمع الدراسة/أ

البیان  ات الشخص  یة، مجموع  ة م  ن الحق  ائق ح  ول خص  ائص أف  راد العین  ة   تكش  ف نت  ائج
  :المبحوثـة وھي كما یلي

  .من أفراد عینة البحث من الإناث % 71,93 -
  .سنة) 25و  21(من أفراد العینة تتراوح أعمارھم بین  % 54,39 -
  .من أفراد العینة عزاب % 84,21 -
ل   دیھم مس   توى البكالوری   ا،   % 71,93ل   دیھم مس   توى الثالث   ة ث   انوي، و  % 71,93 -

  .لھم مستوى جامعي % 71,93و
  .من أفراد عینة البحث ضمن نمط التكوین الإقامي % 77,19 -
  .من أفراد عینة البحث ضمن نمط التكوین عن طریق التمھین % 22,80 -
  .من أفراد عینة البحث موطنھم الأصلي حضري % 70,17 -
  .سكنھم الحالي حضريمن أفراد عینة الدراسة  % 78,94 -
  .دج) 6000إلى  3000(من أفراد العینة المبحوثة یتقاضون منحة مابین  % 77,19 -
  .من أفراد العینة لا تحفزھم المنحة على مزاولة التكوین % 61,40 -

  :النتیجة الجزئیة الأولى. 1
  .معظم أفراد العینة من الإناث -
  .سنة) 25و  21(ن غالبیة أفراد العینة تتراوح أعمارھم ما بی -
  .معظم أفراد عینة البحث عزاب -
  .للمتكونین مستوى تعلیمي جید -
  .غالبیة أفراد العینة ضمن نمط التكوین الإقامي -
  .غالبیة أفراد عینة البحث موطنھم الأصلي الحضر -
  .غالبیة أفراد العینة سكنھم الحالي المدینة -
إل   ى  3000(ض   ون منح   ة م   ا ب   ین  معظ   م المتك   ونین م   ن أف   راد عین   ة البح   ث یتقا   -

  .دج)6000
  . غالبیة أفراد العینة لا تحفزھم المنحة على مواصلة التكوین -

  :النتیجة الجزئیة الثانیة. 2
ومع الأشخاص على أنھ م   لإستراتیجیةمعاھد التكوین تتعامل مع الموارد البشریة وفقا "

  ".فرص استثماریة
من العینة المبحوثة تقر بأن معاھد التك وین   % 75,43تبین الدلائل المیدانیة السابقة أن 

، وم ع الأش خاص عل ى أنھ م ف رص اس تثماریة       لإستراتیجیةلا تتعامل مع الموارد البشریة وفقا 
والس  بب ف  ي ذل  ك أن المعھ  د لا یتعام  ل م  ع المتك  ون كف  رد یج  ب إدماج  ھ ف  ي الحی  اة العملی  ة،     

ن وإدارة المعھ  د ال  ذالان ع  ن ع  دم بالإض  افة إل  ى ض  یق العلاق  ة ونق  ص الاحتك  اك ب  ین المتك  و 
الاھتمام بالمتكون وبأھدافھ، حیث یتجلى ھذا من خلال المعاناة الحقیقیة للمتكون ج راء البطال ة   
المفروض  ة بع  د الانتھ  اء م  ن عملی  ة التك  وین أو بع  د التخ  رج، وھ  ذا م  ا یفس  ر ت  دمر أغلبی  ة          

  . المبحوثین من السیاسة العامة للمعھد
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ة إس  تراتیجیة التك  وین ل  دى المعاھ  د المتخصص  ة ف  ي التك  وین  ھ  ذا وكم  ا أن ع  دم نجاع  
المھني إلى حد ما، لیست ھي السبب فحسب في عدم رضا وتدمر الأغلبیة م ن المبح وثین، ب ل    
یتعدى ذلك أسباب ھي الأخرى لھا الأثر البالغ والسبب الدافع في استیاء المتكونین ،إذ أن ع الم  

نا ھذا من خلال التقنیات المستحدثة في العمل، وظھور الشغل في تطور دائم ومستمر ویتجلى ل
التكنولوجیات الجدیدة والحدیثة الت ي تس تدعي التك وین ال دائم والمس تمر، ھ ذا بالإض افة إل ى أن         
التحصیل العلمي لدى متكونین المعھد مضطرب وغیر متكافئ، فھناك من نجده متمكنا وقادرا، 

لمؤسسة المس تقبلیة ھ ي الت ي تح دد كیفی ة، وم ن       وھناك من ھو على عكس ذلك، في حین نجد ا
  . توظف كما أنھا تختار الأكفاء منھم

  : النتیجة الجزئیة الثالثة. 3
لا تقتصر المعاھد الوطنیة على الخطط والبرامج المسطرة بل تتعدى اھتماماتھا أشكال "

  ".أخرى من التكوین التقني المتنوع
ف  راد العین  ة المبحوث  ة یؤك  دون ب  أن المعاھ  د    تش  یر البیان  ات الكمی  ة الس  ابقة أن معظ  م أ  

الوطنیة لا تقتصر عل ى الخط ط والب رامج المس طرة، ب ل تتع دى اھتماماتھ ا أش كال أخ رى م ن           
من تلك العینة المبحوثة تقر بأنھ من خلال العملیة  % 71,92التكوین التقني المتنوع، حیث أن 

ھن اك تطبی ق فعل ي لم ا یأخذون ھ ویتلقون ھ       التكوینیة لا یتلقون برامج التكوین النظریة فق ط، ب ل   
مستخدمین في ذلك بعض الأجھزة والآلات والتقنیات المتوفرة لدى المعھد، ھ ذا بالإض افة إل ى    
المخب ر والورش  ات، وھ  ي خی ر دلی  ل عل  ى ذل ك، أض  ف إل  ى ذل ك بع  ض المس  اعدات الس  معیة      

  . حتشمة جداالبصریة، والسمعیة، والبصریة للعملیة التكوینیة وإن كانت بصورة م
كما أن عملیة التكوین تعتمد أسالیب وطرق فعال ة ومتنوع ة، كالمحاض رة والم ؤتمرات     
والن  دوات وھ  ذا م  ن خ  لال التمث  یلات الطلابی  ة، وك  ذلك أس  لوب دراس  ة الح  الات، والمحاك  اة      

  .والمباریات
كذلك یتضح تنوع التكوین من خ لال التأھی ل الحقیق ي ال ذي ل ھ أث ره عل ى أرض الواق ع         

اتج ع ن الزی ارات المتع  ددة لمك ان العم ل أو م ا یس  مى بالخرج ات المیدانی ة، بالإض افة إل  ى         الن  
أشھر الذي ) 06(تربص نھایة التكوین بمیدان العمل بإحدى المؤسسات الاقتصادیة ومدتھ ستة 

یعالج فیھ المتكون المشاكل المطروحة، كما تعطیھ الفرصة على الإطلاع ع ن ق رب واكتس اب    
  . یةمھارات میدان

  :النتیجة الجزئیة الرابعة. 4
  ".ھناك ارتباط بین البرامج التكوینیة للمعاھد والأھداف المرجوة منھا"

برھن  ت ال  دلائل الإحص  ائیة الس  ابقة أن البرن  امج التك  ویني ال  ذي یتلق  اه المتك  ون خ  لال     
لتك وین  العملیة التكوینیة أن لھ أھمیة في ذلك، حی ث یتلق ى المت ربص ،أو المتك ون خ لال م دة ا      

برنامج  ا نظری  ا وتطبیقی  ا یتماش  ى واحتیاج  ات الس  وق م  ن الی  د العامل  ة المؤھل  ة، كم  ا أن ھ  ذا      
البرنامج التكویني مص مم بطریق ة تس اعد عل ى اكتس اب الخب رة، وزی ادة المھ ارات والمع ارف          
ل  دى المتك  ونین، بالإض  افة إل  ى تغیی  ر ق  یم واتجاھ  ات، وتع  دیل س  لوك المتك  ونین كنتیج  ة ل  ذلك   

  . امج التكوینيالبرن
فإن ھذا البرنامج التكویني مصمم لغ رض تحقی ق الأھ داف المرج وة من ھ، ذل ك أن تل ك        
الأھداف تتوضح تدریجیا بمزاولة العملیة التكوینیة وتبدوا جلیا عند نھایة التكوین أو الت ربص،  
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ی ر لدی ھ   إذ یجد المتكون نفسھ یمتلك مھارات ومعارف جدیدة لم تكن لدیھ قبل التكوین، كم ا تتغ 
بعض وجھات النظر اتجاه العدید من الأمور، سواء تلك التي تخ ص التك وین أو س وق العم ل،     
أو اتجاه الوظیفة والتخطیط، أو التفكیر في المستقبل الوظیفي، كما أن سلوكھ یتغیر حیال تغی ر  

  .وجھات النظر تلك
نھم حقق وا بع ض   یق رون ب أ   % 75,43ففي ھذا المقام نجد الأغلبیة بنسبة مئوی ة تق در ب  ـ  

  :الأھداف المرجوة من عملیة التكوین والتي تتمثل في
اكتس  اب ق  درات مھنی  ة یحتاجھ  ا المتك  ون ف  ي حیات  ھ مس  تقبلا، بالإض  افة إل  ى الخب  رات        -

  .والمھارات المكتسبة
  .الاستعداد التام للخروج إلى میدان العمل -
ت تثبت جدیتھا في سوق الحصول على شھادة تطبیقیة في التكوین تحمل مھارات ومؤھلا -

  العمل 
یعم  د إل  ى  % 68,42إذا أتیح ت لھ  ا الفرص  ة، فالمعھ د كم  ا ی  رى معظ  م المبح وثین بنس  بة    

تكوین أفراد وفقا لاحتیاجات خاصة بھ كأھداف مرجوة من التكوین، وأخ رى م ا بع د التك وین،     
تیاجات سوق إذ أن المعھد في غالب الأحیان یقوم باستحداث بعض التخصصات التي تواكب اح

العمل التي ھي في تغیر مستمر، كما یقوم بحذف التخصصات القدیمة أو التي تجاوزھا الزمن، 
ذلك أن المعھد من حین إلى آخر یقوم بإجراء تربصات في مؤسسات مختلفة الأنشطة للإحاطة 
بالمس  تجدات،ومحاولة الإحاط  ة بھ  ا ومواكبتھ  ا م  ن خ  لال الب  رامج المقدم  ة للمتك  ون، وإدخ  ال   

  . بعض التقنیات الجدیدة فیھا
  :النتیجة الجزئیة الخامسة. 5

مضامین التك وین للمعاھ د الوطنی ة ق ادرة عل ى إنت اج م وارد بش ریة متمی زة واللازم ة           "
  ".لعملیات التطویر

م  ن مبح  وثي عین  ة البح  ث یق  رون ب  أنھم   % 63,16تكش  ف ال  دلائل الكمی  ة الس  ابقة أن  
نیة مدروسة بطریقة تسھل علیھم الاندماج في ع الم الش غل   یتلقون التكوین وفقا لاحتیاجات تكوی

بعد انتھاء مدة التكوین، ولكن أغلبیة عینة البحث ترى في عدم وضوح ذلك أن مؤسسات العمل 
م ن تل ك    % 67,30لا توظف متخرجي معاھد التكوین بالدرجة الأولى، وھ ذا م ا تؤك ده نس بة     

  : ات أخرى تتمثل أھمھا فيالعینة المبحوثة، إذ أن ذلك یرجع إلى اعتبار
  .استخدام الوساطة كطرف لمنح فرص العمل -
المحسوبیة وغیرھا من الأسالیب الشخصیة الملتوی ة والمعروف ة ل دى الع ام والخ اص ف ي        -

  .إجراءات عملیة التوظیف
الاختصاصات المتوفرة في معاھد التكوین لا تلبي جمیع التخصصات المطلوب ة ف ي ع الم     -

  .رف نقصا نوعا ما في التوازن بینھا وبین سوق العملالشغل، فھي تع
من العینة المبحوثة تقر بأن المعاھد الوطنیة المتخصصة في التكوین  % 75,44كما أن 

المھن  ي عموم  ا تفتق  ر إل  ى الجان  ب المی  داني ،ال  ذي ب  دوره یقتص  ر عل  ى فئ  ة فق  ط م  ن المعھ  د،   
ر عل ى تقنی  ات حدیث  ة وتجھی  زات  والمقص ود ھن  ا تخصص  ات نم  ط التك وین الإق  امي الت  ي تت  وف  

  . جدیدة في متابعة عملیة التكوین
فم  ن ھن  ا نلاح  ظ أن غالبی  ة المبح  وثین المتك  ونین یزك  ون أنفس  ھم نوع  ا م  ا فیم  ا یخ  ص  
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القدرة والتمیز اللازم لعملیات التطویر، رغم الصعوبات التي یواجھونھا، ویلقون الل وم بعض ھ   
  .لإثبات ذلك، والبعض الآخر على معاھد التكوین على مؤسسات العمل في عدم إتاحة الفرصة
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  : النتیجة الجزئیة السادسة. 6
تتسم المعاھد الوطنیة المتخصصة في تكوین الموارد البشریة بارتباطھا بحاجات سوق "

  ". العمل
من إجمالي عینة الدراسة تؤك د ب أن    % 77,14أعربت الشواھد الكمیة السابقة على أن 

یحقق الوظیفة الأساسیة والھامة والمتمثلة في تحقیق التوازن بین الطلب  سوق العمل الحالي لا
على العمل والعرض علیھ، ذلك أن سوق العمل یعرف اختلال كبیر بین العرض والطلب على 
العمل، والدلیل على ذلك البطال ة المنتش رة ف ي أوس اط جمی ع ش رائح الش باب ،لاس یما ف ي ذل ك           

  . لمتخصص في التكوین المھنيالمتخرجین من المعھد الوطني ا
أما فیما یخص اتس ام المعاھ د الوطنی ة ف ي تك وین الم وارد البش ریة بارتباطھ ا بحاج ات          

یق  رون ب  أن معاھ  د التك  وین ت  وفر  % 80,70س  وق العم  ل، ف  إن أغل  ب مبح  وثي العین  ة بنس  بة  
حصر، ولایتنا دفعات من الأفراد المتكونین وفقا لما جاء بھ سوق العمل، فعلى سبیل المثل لا ال

سكیكدة تعد ولایة فلاحیة بالدرجة الأولى، كما أنھا تتوفر على منطق ة ص ناعیة ض خمة كس ونا     
، ل  ذا أنش  ئ بھ  ا معھ  دین متخصص  ین ف  ي التك  وین، إح  داھما تخص  ص فلاح  ة، والآخ  ر   كط  را

تخصص بلاستیك للإلكترونیك، بالإضافة إلى ھذا الارتب اط ھن اك تنس یق ب ین متطلب ات الش غل       
م ن إجم الي    % 66,67لبرامج التكوینیة المعدة من طرف المعھ د، وھ ذا م ا تق ره نس بة      وبین ا

عین  ة البح  ث بحج  ة الت  رابط البی  داغوجي الحاص  ل ب  ین ال  دروس النظری  ة وال  دروس التطبیقی  ة  
  . المكملة لبعضھا البعض

كم  ا یكم  ن ھ  ذا التنس  یق ف  ي الت  ربص المت  اح للمتك  ونین ف  ي المؤسس  ات الاقتص  ادیة          
، كما أن ھناك تخصصات في المعھد واقعیة ومرتبطة بالحقیقة الفعلیة لعالم الشغل في المختلفة

بلادنا، ونلمس كذلك ھذا التنسیق في طریق ة التك وین والبرن امج المق دم للمتك ونین، أض ف إل ى        
ذلك منح المعھد الإمكانیة بفتح دورات متع ددة وتخصص ات مختلف ة تس اعد ف ي تلبی ة حاجی ات        

الشغل، وزیادة على ذلك العنصر الھام في التنسیق بین متطلبات الشغل وبین  السوق ومتطلبات
برامج التك وین المع دة م ن ط رف المعھ د، إب رام اتفاقی ات ب ین بع ض المؤسس ات العمومی ة أو            
الخاص   ة م   ع معاھ   د التك   وین ف   ي إمكانی   ة ت   وفیر ی   د عامل   ة مؤھل   ة ف   ي بع   ض المج   الات      

  .والاختصاصات المحدودة والمعنیة
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  : النتیجة العامة للبحث .7
  ".  تتماشى استراتیجیة التكوین مع متطلبات الشغل"

من خلال النتائج الجزئیة السابقة یمكن القول بأنھ من المفروض أن یكون ھن اك ت وازن   
ب  ین ب  رامج التك  وین وع  الم الش  غل، بحی  ث توض  ع اس  تراتیجیة للتك  وین عل  ى أس  اس متطلب  ات    

ج ان متخصص ة مس ئولة ع ن وض ع الب رامج الت ي تراھ ا         م ن ط رف ل   لواحتیاجات ع الم الش غ  
  .مناسبة وتلك المتطلبات المتعلقة بالشغل

لھ  ذا التنس یق والت  وازن، بحی  ث یظھ  ر جلی  ا ھ  ذا الاخ  تلال   الك ن ف  ي الواق  ع نلم  س غیاب   
المھني على إمكانات ھائلة للتكوین تغطي الطلب بشكل  نحیث الكم یتوفر التكوی نالموجود، فم

لة ھن  ا تكم  ن ف  ي تط  ویر، أو ب  الأحرى إنع  اش الوظیف  ة الأساس  یة لس  وق العم  ل،  كبی  ر، فالمش  ك
  .والمتمثلة في تحقیق التوازن بین العرض والطلب على العمل إذ أنھا تبدو بطیئة جدا

العموم ھناك توازن في العرض والطلب، أو ما یتطلبھ س وق   ىأما من حیث النوع، فعل
  .ثةالعمل من مھارات ومؤھلات وتقنیات حدی
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  توصیات واقتراحات: ثالثا
م  ن خ  لال الدراس  ة المیدانی  ة وم  ا تعرض  نا ل  ھ فیھ  ا م  ن اھتمام  ات، ومش  اكل تواج  ھ         
المبحوثین، وفي ضوء النتائج التي توصلنا إلیھا بإمكاننا وضع بعض التوصیات ،والاقتراح ات  

  :التاليالتي نرى فیھا إمكانیة معالجة تلك القضایا التي أثیرت في میدان البحث وھي ك
  :فیما یخص معاھد التكوین الوطنیة المتخصصة في التكوین المھني/ أ

  . التركیز على الأنماط الواعدة والتخصصات المطلوبة عند إحداث معاھد التكوین -1
التركی   ز عل   ى التخصص   ات المرتبط   ة بالتكنولوجی   ا والمعلوم   ات باعتبارھ   ا من   اجم   -2

  .التشغیل الجدید
التخصصات الممھنة، أي التي تفضى إلى مھنة خاصة تبعد الف رد  الرفع من الأنماط و -3

  .المتخرج عن شبھ البطالة
التقلیص من التخصصات التي أصبحت تجد ص عوبة ف ي الإدم اج المھن ي وھ ي غالب ا        -4

  . تخصصات تكوین عامة
إعط  اء ق  در أكب  ر م  ن الحری  ة للمعاھ  د ف  ي تص  ور، واقت  راح محتوی  ات التك  وین بم  ا     -5

  . قتضیات ومتطلبات الشغلیتماشى مع م
توطید العلاقة بین التكوین والمؤسسات الاقتصادیة الأخرى عن طریق إحداث شراكة  -6

دائم  ة ومتواص  لة للتك  وین المباش  ر داخ  ل ھ  ذه المؤسس  ات الاقتص  ادیة، لتمك  ین المتك  ون م  ن      
  .معایشة الفضاء المھني الحقیقي واكتساب المھارات التطبیقیة اللازمة

حتكاك والتنقل بین المؤسس ات ومعاھ د التك وین ،وھ ذا لتوض یح ال رآي ل دى        تیسیر الا -7
  .المتكونین فیما یتعلق بالتكوین والتربص وحتى العمل في المستقبل

  . الزیادة، والرفع من طاقة التكوین لیشمل أكبر شریحة ممكنة من الشباب -8
والأس اتذة الم ؤثرین، لم ا    زیادة الاھتم ام بالت أطیر، أي انتق اء أحس ن وأكف ئ المك ونین        -9

  .لھذه الفئة من تأثیر كبیر في عملیة التكوین
الاھتمام بالدراسات والبح وث المیدانی ة الت ي تع الج المش كلات، والمن اھج، وطرائ ق         -10

  . التعلیم، و برامج التكوین، والتقییم
  ): اقتراحات وطنیة(فیما یخص الھیئات الحكومیة المسئولة عن معاھد التكوین / ب

العمل عل ى إنش اء منظم ات تقی یم معاھ د التك وین الوطنی ة، م ن خ لال وض ع مق اییس             -1
  . خاصة بجودة ونجاعة التكوین

العمل على صنع الاقتصاد التضامني الذي یعتبر رافد م ن رواف د التش غیل ف ي ال بلاد،       -2
  . والقضاء على شبح البطالة المتجدرة في أوساط الشباب

سان نقائص ف إن لھ ذه المعاھ د أیض ا نق ائص، ذل ك أن الإنس ان        وفي الأخیر وبما أن للإن
ھو المسئول الأول عن ھذه المعاھد الوطنیة، ولكن تبقى دائم ا ھ ذه المعاھ د ف ي تط ور مس تمر       
ودائم رغم البطء الكبیر لھا، ولا یسعنا في ھذا المقام إلا أن نقول كما قال رسولنا الك ریم علی ھ   

  ".   ا تجدوهتفاءلوا خیر: "الصلاة والسلام
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  :خاتمة
التي تحمل في طیاتھا  ،إلى دراستنا ھذه  اخلصن ،بعد عام تقریبا من البحث والاستقصاء

وق د تك ون ھ ذه النت ائج بدای ة       ،نتائج بحثیة منجزة عن خطوات منھجیة متبعة في ھذه الدراس ة  
ولت الإحاطة بمعاھ د  اح ،كما أن دراستنا ھذه  ، لاھتمام لدراسات أخرى في المستقبأو إشكال 

وبھذه المنظومة الخاص ة ب التكوین ف ي علاقتھ ا المتعدی ة م ع متغی رات س وق العم ل           ،التكوین 
إذ ،ومتطلبات التطور ال ذي یش ھده قط اع الإنت اج وحاجی ات المؤسس ات م ن الكف اءات المھنی ة          

وأنظمة عمل جدیدة من خلالھا تتمكن من ،والمعاھد إرساء خطط  ،یجب على ھذه المنظومات 
 ،وتحسین جودة خدماتھا حت ى تس تجیب إل ى حاجی ات المتمھن ین و المتك ونین        ،ئم التنظیم الملا

  .كما تستجیب ھي الأخرى لحاجیات ومتطلبات سوق العمل أو الشغل
" الجزائ ر "وس وق العم ل ف ي بلادن ا      ، أین معاھد التكوین، كذلك یبقى السؤال المطروح

  والمستجدات العالمیة الراھنة ؟  ،من التطورات 
فمعاھد  ،وھي عصب الأمة الحیوي  ،أن الجامعة ھي مركز إشعاع علمي وفكري وبما 

 ،ھ ي مص در تم وین ھ ام عل ى مس تویات مختلف ة         ،فھ ذه الأخی رة    ،التكوین لاتقل أھمیة عنھ ا  
كم ا   ،ولھ ذا لاب د م ن اعتمادھ ا لمب دأ التك وین الن وعي الراق ي          ،الاقتصادیة والتقنی ة والبش ریة   

السعي وراء تلبیة متطلبات مجتمعھا حتى  ،الخاصة في التكوین المھني  یجب على ھذه المعاھد
كما أنھا تتبنى سیاس ة رش یدة لاكتس اب     ،أعلى الكفاءات  جیكون لھا الفضل في الابتكار وتخری

  . وتبني كل ما كان منتجا ابتكاریا ،كل ما ھو راق  تقنیا واستقطاب كل ما كان سامیا فكریا 
وفي ھذا المقام یمكن عرض بعض المعطی ات الإحص ائیة ل بعض ال دول العربی ة ودول      

وحینھا ینتابنا شعور كبیر بالإحباط والأسف "،في مجال العلم والمعرفة والابتكار ،أخرى نامیة 
م  ن الغری  ب أن یك  ون   ،فف  ي مج  ال نش  ر المعرف  ة  ،رغ  م ك  ل التبری  رات الت  ي ق  د نلتمس  ھا    ،

م یق درب  1999العربیة مند عصر المأمون إلى غایة  لىإكتب المتر جمة الإجمالي التراكمي لل
:10000  

وف ي مج ال الابتك ار م ا ك ان أدھ ى        ،وھو ما یوازي ما ترجمتھ إسبانیا ف ي ع ام واح د     ،كتاب 
م تقول إن عدد براءات الاختراع العربیة 1980،1999،2000وأمر حیث نجد إحصائیات سنة 

تتصدرھا المملكة العربیة الس عودیة   370وصل إلى  ،ة الأمریكیة المسجلة في الولایات المتحد
 ،ب راءة اخت راع     7652بینم ا نج د إس رائیل وح دھا س جلت       ،براءة اختراع مس جلة   171: ب

وتخلف ھ   ،وھذا ما یؤكد ضعف النشاط البحثي التطوري ل دى ال دول العربی ة     ،16328وكوریا 
    )1("،الأخرىوبعض الدول النامیة  ،عن الدول المتقدمة 
ونرجو من ك ل الھیاك ل والمنظوم ات الوطنی ة المس ئولة ع ن جمی ع تل ك          ،ولدى نتمنى 

ومستواه حتى تصل إلى  ،إعطاء الشيء قیمتھ ) معاھد التكوین(و الإبتكاریة  ،الأنشطة البحثیة 
  .النتائج المغبوطة لتحقیق التطور الراقي
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  لجداولقائمة ا
 



  قائمة الجداول
  

  الصفحة  عنوان الجدول  رقم الجدول

یوض ح توزی  ع تخصص ات الطلب  ة المتك ونین بحس  ب ك ل نم  ط م  ن       01الجدول 
  172  .التكوین

  180  .یوضح كیفیة اختیار العینة ومفرداتھا  02الجدول 
  182  .یوضح توزیع عینة البحث حسب الجنس والعمر  03الجدول 

ح   ث حس   ب الحال   ة المدنی   ة والمس   توى    یوض   ح توزی   ع عین   ة الب   04الجدول 
  183  .التعلیمي

  184  .یوضح توزیع عینة البحث حسب التخصص في التكوین  05الجدول 
  185  .یوضح توزیع عینة البحث حسب الموطن الأصلي  06الجدول 
  186  .یوضح توزیع عینة البحث حسب السكن الحالي   07الجدول 
  187  .متكونینیوضح مقدار المنحة المقدمة لل  08الجدول 
  187  .یوضح مدى تحفیز المنحة المقدمة على التكوین  09الجدول 
  189  .یوضح أھمیة وضرورة التكوین لمتطلبات الحیاة العامة للفرد  10الجدول 
  190  .یوضح شروط التكوین الفعال  11الجدول 
  191  .یوضح تنوع برامج التكوین  12الجدول 
  191  .ل أخرى من التكوین التقني المتنوعیوضح تعدي التكوین أشكا  13الجدول 

یوض  ح م  دى اعتم  اد عملی  ة التك  وین عل  ى أس  الیب وط  رق فعال  ة        14الجدول 
  192  ومتنوعة

  193  .یوضح العوامل المؤثرة على الأسالیب المتبعة في التكوین  15الجدول 
  194  .یوضح مساعدات العملیة التكوینیة  16الجدول 

المعھ   د للمك   ونین بم   ا یتماش   ى واحتیاج   ات یوض   ح م   دى اختی   ار   17الجدول 
  195  التكوین

  196  .الإستراتیجیةیوضح معنى   18الجدول 

   وكخطة لبلوغ كإستراتیجیةیوضح برامج التكوین وأھمیتھا   19الجدول 
  .أھداف وفق احتیاجات محددة 

196 
  

  یوضح مدى تعام ل المعھ د المتك ون كون ھ فرص ة اس تثماریة تعب ر         20الجدول 
  .دافھ المرجوة منھعن أھ

197 
  

  198  .یوضح ماھیة برامج التكوین الخاصة بالمعھد  21الجدول 
  199  .یوضح أھداف تصمم البرنامج التكویني  22الجدول 
  199  .یوضح مدى تحقیق البرنامج المھم لتلك الأھداف المذكورة سابقا  23الجدول 
  200  .العملیة التكوینیةیوضح مدى وجود برنامج وخطة لمتابعة العملیة   24الجدول 
  201  .یوضح كون المتابعة الحقیقیة وفق الطرق العلمیة  25الجدول 
  202  .یوضح كون المكونین أنفسھم مسؤولون عن عملیة التكوین  26الجدول 
  203  .یوضح مدى استمراریة متابعة التكوین  27الجدول 
 203  التكوینیة یوضح مدى تحقیق بعض أھداف التكوین بعد العملیة   28الجدول 



    .والمتابعة لھا

فق ط    یوضح ما إذا كانت عملیة التكوین تعتم د أس لوب الاختب ارات     29الجدول 
  . في عملیة التقییم

204 
  

  205  .یوضح مدى تغییر تلك الأسالیب عن حقیقة مستوى المتكون  30الجدول 
  205  .یوضح ما إذا كانت ھناك موضوعیة في عملیة التقییم  31الجدول 
  206  .یوضح مدى مراعاة المعھد لاھتمامات المتكونین في عملیة التقییم  32الجدول 
  207  .یوضح فوائد التقییم الموضوعي  33الجدول 
  208  .یوضح مدى تقییم المتكون لبرامج التقییم داخل المعھد  34الجدول 

یوض  ح م  دى الارتب  اط ب  ین ب  رامج التك  وین داخ  ل المعھ  د وب  ین           35الجدول 
  .الأھداف المرجوة منھا

209 
  

  209  .یوضح ما إذا كانت ھناك استراتیجیة للتكوین في المعھد  36الجدول 
  210  .یوضح مستوى عالم الشغل من حیث توفیر مناصب العمل  37الجدول 

تحقی ق    یوضح مدى تحقق الوظیفة الھامة لسوق العم ل والت ي ھ ي     38الجدول 
  . التوازن بین الطلب على العمل

211 
  

وتص میم    یوضح ما إذا كان ھناك تخط یط للمس تقبل المھن ي بجدی ة      39الجدول 
  .خطط منھجیة لھ

212 
  

  213  .یوضح مدى مصداقیة توصیف العمل  40الجدول 

ف ي   یوضح الجھة المسؤولة ع ن ض مان درج ة عالی ة م ن الكف اءة         41الجدول 
  .عملیة تحلیل العمل

214 
  

  42الجدول 
ق ة نت ائج تحلی ل العم ل تعب ر ع ن الاختب ار        یوضح م ا إذا كان ت حقی  

 215  .والتعیین السلیم
  

  43الجدول 
الوظیف ة م ن     یوضح ما إذا كان للفرد الإمكانیة م ن التعری ف عل ى   

خلال تعریف واجبات ومسؤولیات الوظیف ة بوض وح قب ل أن ی تعلم     
  .كیفیة أداء عملھ

215 
 

  

د ف ي تحدی د مس تقبلھم    یوضح مس اعدات تحلی ل العم ل الأف راد الج د       44الجدول 
  .الوظیفي

216 
  

  217  .یوضح فوائد استخدام تكنولوجیا العمل في منظمات الأعمال  45الجدول 

 یوضح ما مدى توفر نعاھ د التك وین دفع ات م ن الأف راد المتك ونین         46الجدول 
  .وفقا لاحتیاجات سوق العمل

218 
  

دف ف  ي تك   وین  یوض  ح م  ا إذا كان   ت معاھ  د التك  وین أحادی   ة الھ         47الجدول 
  219  .الأفراد

  یوض  ح م  ا إذا المتك  ون یتلق  ى التك  وین وفق  ا لاحتیاج  ات تكوینی  ة         48الجدول 
  . تسھل علیھ الاندماج في عالم الشغل بعد انتھاء مدة التكوین

219 
  

یوضح ما إذا كان ھناك تنسیق ب ین متطلب ات الش غل وب ین الب رامج        49الجدول 
  . التكوینیة

220 
  

إل  ى   ض  ح م  ا إذا كان  ت السیاس  ة العام  ة لاحتیاج  ات الش  غل تلج  أیو  50الجدول 
  .طریقة نموذجیة في الانتقاء

221 
  



یوضح مدى لجوء المؤسسات إلى توظیف خریجي معاھ د التك وین     51الجدول 
  . بدرجة أولى

222 
  

  یوضح مدى افتقار معاھ د التك وین إل ى الجان ب المی داني ال ذي ھ و         52الجدول 
  . یدان الشغللب الاندماج في م

223 
  

بأس الیب    یوضح ما إذا كانت المؤسسات المرتبط ة بالش غل تتعام ل     53الجدول 
  . علمیة وتكنولوجیة لمسایرة متطلبات الشغل  الحدیثة

223 
  

  یوض  ح م  ا إذا كان  ت ھن  اك أس  الیب بیروقراطی  ة أخ  رى تعم  د إل  ى     54الجدول 
  .إفشال التطور في العمل

224 
  

ع  دم لج  وء المؤسس  ات إل  ى التوظی  ف م  ن معاھ  د       یوض  ح س  بب    55الجدول 
  . التكوین إستراتیجیةراجع إلى عدم نجاعة   التكوین

225 
  

 



  
  

  ملاحقلقائمة ا
 



  
  

  الملحق الأول
 



 



 



 



 



 



  



  



  



  



  



  



  



  



  



  



  
  

  الملحق الثاني
 



 

الھیكل التنظیمي للمعھد الوطني المتخصص في التكوین 
 المھني

 مرج الذيب سكيكدة: المقر الإداري

 المدیـــر العــــام

 انةــالأم

 ملحقة رمضان جمال

 ةــة فلفلـملحق

 مدیریة الإدارة والمالیة مدیریة الدراسات

  مصلحة التكوين
 التوجيه والانتقاء

مصلحة التكوين 
المتواصل 
 والتربصات

مصلحة الوسائل 
التقنية 

 والبيداغوجية

مصلحة البحث 
 والتوثيق

مصلحة المالية  مصلحة المستخدمين
 والمحاسبة

 مصلحة المقتصدية مصلحة العامة

 الفوترة الأجور المنح



  
  

  الملحق الثالث
 



  مكونات سوق العمل
 

  
  

 الإنتاج

  
  

رأس 
 المال

  
  
 معمل

 اجیةــالإنت

تحولات ناتجة 
 عن التقدم

 مدة العمل

 الاستھلاك
 الخاص

 التصدیر الاستثمار

  

  
 الناشطین

 العدد الكلي للسكان

 غیر الناشطین

  
 العمال

  سلوك 
 الشباب

  مستوى 
 الھجرة

 السلوك السوسیولوجي للنساء

  وق العمـــلســـ

الطلب على 
  العمل

  عرض
  العمل 

  الحاجة إلى
  الموارد من الید العاملة

 الید العاملة

 محركات النمو
 تركیب وكفاءة العمال

 .34إشكالیة التمھین الاجتماعي في سوق العمل، ص : محمد بومدین، واقع العامل المسرح: المصدر



  
  

  الملحق الرابع
 



  2006تقریر حول توزیع الاعتمادات لسنة 
  :المقدمة
إن المعھد الوطني المتخصص في التكوین المھني أمجاز الدشیش یعتبر أول معھد أنشئ   

الم  ؤرخ ف  ي  91/395وھ  ذا بفع  ل المرس  وم التنفی  ذي رق  م   19991بولای  ة س  كیكدة وذل  ك ف  ي  
كم عن  30لتي تبعد حوالي حیث كان مقره عند انطلاقھ ببلدیة أمجاز الدشیش ا 22/10/1991

مقر الولای ة وك ان یش غل مق را یت وفر عل ى ك ل المس تلزمات، تنازل ت عن ھ المص الح الفلاحی ة             
  .لصالح قطاع التكوین المھني

الاختصاصات التي كانت تدرس آنذاك ھي الاختصاصات التي لھا علاقة بالفلاحة وذل ك نظ را   
  .ص المحدد قانونا عند إنشاء المعھدللطابع الفلاحي للمنطقة من جھة وكذا طبقا للتخص

  :من الأھداف المسطرة
التكفل بالشریحة الشبابیة مس توى الس نة الثالث ة ث انوي عل ى مس توى ولای ة س كیكدة ف ي           -

  .مجال التكوین المھني
 .تدعیم التكوین الفلاحي -
 .توفیر الید العاملة المؤھلة في ھذا المجال -

آنذاك، سخرت السلطات الولائی ة ك ل ھیاك ل     ولضرورات أمنیة مستعجلة 1994ھذا وفي سنة 
البیداغوجیة والإداریة في أول مرحل ة إل ى   ورحل المعھد وھیاكلھ لصالح وزارة الدفاع المعھد 

مركز التكوین المھني بالحروش ثم مركز التكوین الفلاحي بالح دائق ف ي مرحل ة ثانی ة وأخی را      
والتمھین بمرج الذیب سكیكدة حی ث  رحلت نشاطاتھ إلى مركز التكوین المھني  1997في سنة 

  .استقر إلى یومنا ھذا
I- تقدیم المعھد:  

أنش  ئ المعھ  د ال  وطني التخص  ص ف  ي التك  وین المھن  ي أمج  از الدش  یش بالمرس  وم التنفی  ذي           
  .في اختصاص حرف الزراعة 22/10/1991المؤرخ في  91/395

لدیتي رمضان جمال وفلفلة ملحقتان للتكوین المھني تقعان بب 1999كما ألحقت بالمعھد في سنة 
  .186/99وذلك تطبیقا للقرار ما بین الوزارات رقم 

تخصص المعھد ثانیة في اختصاصات المھن الفلاحیة بموج ب ق رار وزاري    2005وفي سنة 
والمعھ   د یف   تح ف   ي ھ   ذه    2005ومن   ذ دورة س   بتمبر   28/10/2004الم   ؤرخ ف   ي   59رق   م 

صات تقنیات التسییر التي ازداد التخرج منھا الاختصاصات إلى حین یتم التخلص من الاختصا
بعدما صادقت اللجنة الولائیة للتكوین المھني ع ن تس میة المعھ د بالمعھ د      2000سنة في بدایة 

  .التكنولوجي لتقنیات التسییر
  :موقع المؤسسة

ھكت ار یح ده    2ویتربع على مساحة تفوق ) مرج الذیب(یقع المعھد بحي الإخوة بوحجة   
لجامعي للبنات وغربا المعھد الوطني المتخصص في التكوین المھني سكیكدة، أم ا  شرقا الحي ا

  ،یة الحي السكني لحي الإخوة بوحجةمن الناحیة الشمالیة السكة الحدیدیة والناحیة الجنوب
یض  م المعھ  د ع  دة ھیاك  ل إداری  ة، بیداغوجی  ة یع  ود ت  اریخ بن  اء معظمھ  ا إل  ى بدای  ة             

  ،في حالة قد لا تدوم طویلا أمام قساوة الأحوال الجویة الثمانینات الشيء الذي یجعلھا
  :ھذه الھیاكل ھي

  ciscoقاعة متخصصة سیسكو  -
قاعة متخصص ة لمخب ر التحالی ل الكیمیائی ة یت داول علیھ ا جمی ع الاختصاص ات لش عب           -

 .المھن، الفلاحة وحمایة البیئة وكذا شعب مھن الصناعات الغذائیة



مكتبة وقاعة للإنترنیت قید التھیئة من طرف مدیریة ورشة كبیرة تشمل قاعة للمطالعة، -
 .التكوین المھني

 .قاعة متخصصة أعمال تطبیقیة للإعلام الآلي -
 .قاعة متخصصة صیانة أجھزة الإعلام الآلي -
 .قاعة دراسیة) 14(أربعة عشر  -

  .بالإضافة إلى ورشة مخصصة للنادي والألعاب الریاضیة
  :الھیاكل المشتركة

  .وجبة في الیوم 120مطعم ذا سعة  -
وھن اك أش غال جاری ة    ) متربص داخلي(سریرا  73سریرا وحالیا بھا  60داخلیة سعتھا  -

 .سریرا 120لمضاعفة طاقتھا إلى 
 .مخزن رئیسي -
 .مخزن خاص بالوسائل التقنیة والبداغوجیة -

  :الھیاكل الإداریة
وھ و م ا جعلھ ا    طاقتھ مبنیة على أساس إدارة مركز تكوین مھن ي ول یس معھ دا     :جناح الإدارة

غی  ر كافی  ة مم  ا اض  طرت إدارة المعھ  د إل  ى تھیئ  ة وتحوی  ل بع  ض الھیاك  ل إل  ى مكات  ب تض  م   
مص  الح مختلف  ة وكم  ا س  بقت الإش  ارة إلی  ھ ف  إن ق  دم ھ  ذه الھیاك  ل تتطل  ب ترمیم  ات متواص  لة     

  .وبالتالي نفقات كبیرة



II-  2006دراسة مخطط الموارد البشریة:  
ف ي   60ب دلا م ن    62د الإجمالي للمناصب المالیة الممنوحة ھ و  العد :المناصب المالیة الدائمة

الس نة الماض  یة ھ ذا م  ن جھ  ة وم ن جھ  ة أخ  رى فب الرغم م  ن أن المعھ  د وم ن خ  لال مش  روع       
  :قد طلب عدة مناصب مالیة نذكر منھا 2005المیزانیة المقدم في نھایة سنة 

  .مسیر مطعم -
 .رئیس مطبخ -
 .مسؤول الداخلیة -
 .فةأعوان المطبخ والنظا -

المنتظ  ر للداخلی  ة، إلا أن الإداری  ة  التوس  ع  لت  دعیم الم  وارد الموج  ودة حالی  ا وأیض  ا لمواجھ  ة   
  :المركزیة لم تمنح إلا منصبین إثنین وھما

  3/5مناول مطعم  -
 .3/5غاسلة أواني  -

مس  یر (الش  يء ال  ذي یعتب  ر غی  ر ك  اف وك  ان م  ن الأحس  ن أن تم  نح المناص  ب الم  ذكورة أولا    
ف تم الاحتف اظ ب نفس    أم ا بخص وص مناص ب الأس اتذة     ) مطعم، رئیس مط بخ، مس ؤول الداخلی ة   

  .العدد الممنوح خلال السنة المالیة الفارطة
  .2أستاذ متخصص صنف  14 -
 .1أساتذة متخصصین صنف  06 -
 .مأستاذ التعلی 01 -

ن وسوف یتم إخلاء منصبی) 2أستاذ صنف (ویوجد من بین ھذه المناصب منصب واحد شاغر 
  .آخرین في نفس الصنف أحدھا رقي صاحبھ إلى رئیس مصلحة والثاني في حالة انتداب



III -  2006مناقشة توزیع الإعتمادات المالیة الممنوحة لسنة :  
  نفقات المستخدمین :الفرع الأول

  : العمال الدائمین والمتعاقدین والأجانب أجور: 1الباب 
تقدرب   ـ  2005أي بزی   ادة عم   ا أس   تھلك خ   لال س   نة      8.225.000.00خص   ص لھ   ا مبل   غ   

وأیض ا لتغطی ة    20/11/2005وذلك یرجع إلى أن ثلاثة أساتذة تم توظیفھم في  306.275.00
  . الترقیة الدرجیة

أي ب نقص ح والي    502.860.008.خصص لھذا الباب : المنح والعلاوات المختلفة :2الباب 
وذلك لأننا لم نأخذ بعین الإعتبار الس اعات الإض افیة للأس اتذة الم ؤقتین إلا      1.0024.000.00

أمك ا السداس ي الث اني فتخص ص إعتمادات ھ      ، 30/06/2006إلى  01/01/2006عن الفترة من 
  ) أنظر الجدول المرفق(في المیزانیة الإضافیة

 100.000.00أي بنقص  3.500.000.00خصص لھذا الباب مبلغ  :العمال المؤقتین :3الباب 
مقارنة بالسنة الماضیة وحسب الجدول المذكور أعلاه فإن المبلغ الضروري لتغطیة أج رة ك ل   

إلا أننا وم ن أج ل أن نبق ى ف ي      3.600.000.00العمالالمؤقتین حسب المناصب الممنوحة ھو 
  .ن إلى عدم إستعمال كل المناصب خلال السنةحدود الإعتمادات الممنوحة فإننا نكون مضطری

  ي المناصب المالیة المؤقتة / ف
  : وھي كالتالي 2005تمت المحفظة على نفس المناصب الممنوحة خلال سنة 

  ) حراس(عمال مؤقتین بالیوم 05 -
 عامل مؤقت بالساعة 25 -

  : ھذه المناصب مستعملة في میادین
  الحراسة  -
 المطعم -
 الصیانة والنظافة -
 ال الإداریةالأعم -

  :  وذلك حسب الجدول الموالي
دج أي بزی  ادة ق  درھا  1.000.000.00خص  ص لھ  ذا الب  اب : الم  نح وش  بھ الروات  ب :4الب  اب 

دج ع ن الس نة الماض یة ورغ م ذل ك ف إن ھ ذا المبل غ یعتب ر غیرك اف بحی ث أن             500.000.00
ادة على مدیونیة سنة الحساب الدقیق لمنحة وشبھ رواتب المتربصین والمتمھنین المتواجدین زی

) أنظ ر الج دول المرف ق    1.340.000.00أي أن العج ز ھ و   ( 8.340.000.00یق در ب  ـ  2005
  : وھي 2005منھا دیون سنة 

  812.500.00: متربصین •
 442.500.00: متمھنین •

  : وذلك حسب الجدول التالي 1.255.000.00: أي بمجموع
بم ا ف ي ذل ك الم نح      960.000.005.خص ص ل ھ إعتم اد ق دره     : الأعباء الإجتماعی ة  :5الباب

والإحتی  اج یق  در بمبل  غ    760.000.00العائلی  ة الت  ي تحس  ب عل  ى نفق  ات المس  تخدمین بمبل  غ      
دج وھ و ال لازم    1.300.000.00دون المنح العائلی ة أي أن العج ز یق در ب ـ      6.500.000.00

  . لتغطیة دیون السنة الماضیة
   620.000.00: ھو                 % 25الضمان الإجتماعي  -
   680.000.00: ھو % 2و1الضمان الإجتماعي للمتربصین والمتمھنین  -
  



  نفقات تسییر المصالح : الفرع الثاني
خص  ص نف  س مبل  غ الس  نة الماض  یة م  ع زی  ادة طفیف  ة  : تس  دید نفق  ات المھ  ام وغیرھ  ا :1الب  اب

ص   ات ھ   ذه الإعتم   ادات تغط   ي عل   ى الخص   وص نفق   ات تنق   ل الأس   اتذة للترب  366.000.00
البیداغوجیة وتحسین المستوى زیادة عل ى المھ ام الأخ رى وك راء الح افلات لتنق ل المتربص ین        

  .إلخ...للزیارات البیداغوجیة بالإضافة إلى نفقات الإستقبال خلال المناسبات والأبواب المفتوحة
خص  ص ل  ھ نف  س المبل  غ المخص  ص ف  ي الس  نة الماض  یة   : الأدوات والأث  اث المكتب  ي: 2الب  اب

عتاد الإع لام الآل ي ومس تھلكات    ، دج حیث یتم اقتناء العتاد والأثاث المكتبي 1.190.000.00
م واد الت دریب بحی ث أن أغل ب المكات ب مس تھا فیاض انات ن وفمبر         ، العتاد التقني والبی داغوجي 

  –. زیادة على الصیانة الضروریة للتجھیزات المتواجدة، وتتطلب التجدید تدریجیا 2004
دج مقارن ة بالس نة الماض یة     800.000.00نلاحظ أن ھناك زیادة تقدر بـ  ):ةالتغذی(6و5الباب

  . وذلك لتغطیة الدیون المتبقیة من السنة المالیة السابقة
  


