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نحمد الله على فضله وعطائه ،وله نسجد 

سجود الشاكرين لأني أتممت عملي ھذا 

وبمناسبته أتقدم بخالص الشكر والعرفان 

 عبد المؤمن مجدوبإلى أستاذي المحترم 

الذي كان سندي وعوني في إنجاز ھذه 

المذكرة وإلى كل الأساتذة الكرام ،وشكر 

لطاقم مكتبة كلیة الحقوق والعلوم 

جامعة ورقلة وإلى كل من السیاسیة ب

ساھم أو ساعد في إنجاز ھذه المذكرة من 

  قريب أو بعید فالشكر لكم جمیعا

  

  

  

   

  

  

  

 ياسين لوزي 
 



  

    

  

إلى أغلى الناس علي أمي العزيزة ورحمة 

أسكنه الله فسیح "على روح أبي الطاھرة 

تعبا في تربیتي أھدي لكما  ناللذا "جناته

وإلى كل إخوتي  عملي المتواضع ھذا ،

وأصدقائي وزملائي وفقھم الله في حیاتھم 

وإلى كل العائلة الكبیرة لوزي ،وإلى كل 

  عائلة قسم العلوم السیاسیة بورقلة
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  :ملخـــــص الــــدراسة 

 لإدارةسعت ھذه الدراسة إلى تناول عملية التكوين والتدريب كأحد الوظائف الأساسية 

 الموارد البشرية ودوره في تحقيق التنمية الإدارية التي ھي أحد أھم العناصر المحورية في

  :التنمية الشاملة ،وذلك على مستوى الإدارة المحلية ،وقسمت الدراسة إلى شقين 

والخصائص  شق نظري تناول فيه الباحث مفھوم التكوين الإداري وكل المصطلحات المتعلقة به

ه ،وكيف يمكن استغلاله لتحقيق نتيجة ايجابية على الموارد البشرية،كما تم فيه التطرق التي تميز

خطوات التكوين وكيف  إلى أھم النظريات الأساسية المتعلقة بعملية التكوين ،ثم تم التطرق إلى

  .يساھم في تنمية الإدارة المحلية 

 ومدى تطبيقه،في الإدارة المحلية  أما الشق التطبيقي فتناول دراسة ميدانية حول واقع التكوين

على مستوى ،ومدى تقييم فاعليته في تنمية الإدارة المحلية أنقوسة بلدية على أرض الواقع في 

  .ھذه البلدية 

  

التنمية الإدارية ،الإدارة تنمية الموارد البشرية ،التقييم ،التدريب ،التكوين ، :الكلمات المفتاحية 

  .المحلية 



 

 

 

                              

 

 

 

 

 

 

 

  

Summary: 

           This study deals with formation and  training process, as on  of 
the basic functions of human resource management and its role in the 
achievement of administrative development, which is one of the most 
critical elements in the overall development, at the local administration 
level, the study was divided into two parts: 

Theoretical part where the seeker deals with the administrative 
formation concept .  and all terms related to .and its characteristics that 
distinguish it, and how it can be exploited to achieve a positive result 
for human resources, as it addressed the most fundamental theories 
about the process of  formation ,than  addressed to the steps and how 
it contributes to the local administration development . 

The practical port disuse domain  study notch of  formation in the local 
administration, and the extent of its application on the ground in 
Ngoussa municipality, and the extent to evaluate its effectiveness in 
the development of the local administration at the level of  Ngoussa  
municipality. 

Key words:  formation , Training , evaluation , management 
development. the local administration. 
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  :مقدمــــــــة

عرفت الإدارة في وقتنا الحاضر عدت تطورات من ناحیة المعدات والأسالیب المستخدمة في العمل 

على المفاھیم والتقنیات الإداریة ،فقد أصبح العالم المعاصر قائما على  التطوراتھذه وانعكست 

الحركة والتغیر والدینامیكیة  وكذا اعتماده على العلم والتقنیات الجدیدة والانفتاح والتواصل ،فقد كان 

بشریة بدرجة لتحول المفاھیم والتقنیات الإداریة الحدیثة تأثیرا واضحا على مفاھیم إدارة الموارد ال

واضحة ،حیث تغیرت النظرة إلى العنصر البشري فأصبح یحض باھتمام كبیر من طرف الإدارة 

باعتباره الدعامة الأساسیة التي تستند علیھا المنظمة ،فالعنصر البشري یعتبر مرجعا للفكر والتطویر 

یساھم بفاعلیة في فھو كانیاتھ وتوظیف مھاراتھ وقدراتھ والإبداع من خلال استغلال طاقاتھ وإم

  .تحقیق أھداف المنظمة وأھداف الفرد إذا ما توفرت ظروف العمل المناسبة 

وبالنظر إلى دوره الفعال فلقد أصبحت المنظمة تھتم بتنمیة الموارد البشریة بشكل أكبر وكل ھذا لن 

یة وتعتمد علیھ الذي یعتبر من العملیات الأساسیة لتنمیة الموارد البشر یكون إلا عن طریق التكوین ،

ولقد عرف التكوین أو التدریب اھتماما كبیرا من قبل مسیري الإدارة لتطویر أدائھا الوظیفي ،

وكذا إیمانا بالدور  إدارةالمتطورة والحدیثة انطلاقا من الدور الحیوي الذي یلعبانھ في أي  تالإدارا

الوظائف التي لا یمكن لأي الواضح الذي یحدثھ على أداء الأفراد ،لذا أصبح التكوین من أھم 

  .تجاھلھا مھما كانت نوعیة النشاط الذي تقوم بھ مؤسسة

ولقد توسعت دائرة التكوین في المنظمات إلى خارج المؤسسات وأصبح من واجب المسؤولین 

  .التوسع مع التكنولوجیا والأسالیب الحدیثة 

خاصة مجھود لتطبیق النظریات میدانیا  فھي بدورھا تحتاج إلى،وعملیة التكوین في جانبھا النظري 

ما یعرفھ ھذا الجانب من تطورات ذات أھمیة من حیث أنواع التكوین وأسالیبھ وما لھ من فوائد في 

فإتقان أداء الموظفین وإتقانھم لعملھم  كافة المجالات حتى یستغل بصفة موضوعیة وفعالة في تحسین

  .مل بھ الإدارة الحدیثة وما تسعى إلیھ الدول وھو ما تع،العمل ھو ناتج ما تعلمھ المتدرب 

تمثل نواة الإدارة المحلیة فھي تضم موارد وباعتبار البلدیة في الجزائر ھي قاعدة اللامركزیة و

بشریة لا بأس بھا تسعى إلى تنمیتھا وتطویر قدراتھا ولقد قامت الدولة بعدة اجراءات وأصدرت عدة 

في كافة الإدارات المحلیة ،وھو ما ساعد على ظھور قیادات قوانین تنظم عملیة تكوین الموظفین 

  . محلیة قادرة على تسییر شؤونھا الخاصة كتعبیر عن اللامركزیة الإداریة 
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  :أھمیة البحث  )1

ترتكز على حاجة موضوع التكوین في الإدارة المحلیة إلى إثراء خصوصا وأنھ :الأھمیة العلمیة 

النظري بشكل كبیر مرتبطا بالمؤسسات الاقتصادیة والعمال یتم تناول ھذا الموضوع في جانبھ 

  . یین دون الموظفین في القطاع العمومي الغیر ربحيالمھن

تكمن في تزاید حاجة الإدارة المحلیة إلى تنمیة أدائھا وتطویر قدراتھا ،ولن یكون : الأھمیة العملیة 

دارة الجید یعكس جودة وكفاءة الأداء ذالك إلا عن طریق تنمیة الموارد البشریة بحكم أن أداء الإ

الوظیفي للموظف ،ومنھ سنسلط الضوء على عملیة التكوین على مستوى البلدیة والتعرف على مدى 

  .المحلیةأھمیتھ بالنسبة للإدارة 

  ویمكن تلخیصھا في النقاط التالیة :أھداف الدراسة  )2

ودور السیاسات الحكومیة تسلیط الضوء على الإطار العام لمفھوم التكوین الإداري ، -

 .وشرحھ بصفة مبسطة المبذولة في سبیل ذلك ،من خلال تحلیل مفھوم التكوین والھدف منھ 

 .توضیح أساس العلاقة بین التكوین الإداري للموظف وتنمیة الإدارة المحلیة  -

محاولة الكشف عن النقائص والصعوبات التي تحیط بعملیة التكوین في جانبھا التطبیقي  -

 .ن جانب الإدارة أو الموظفین م سواء

واقع والھدف من الدراسة المیدانیة ھو تعزیز ودعم الدراسة النظریة من خلال دراسة  -

على مستوى الإدارة بلدیة أنقوسة والتي ھي بمثابة مثال ملموس لعملیة التكوین  التكوین في

  .المحلیة 

 . أسباب اختیاره )3

اسا بتنمیة الموارد البشریة في أھمیتھ على المستوى تكمن أسباب اختیار ھذا البحث المتعلق أس

النظري وكیف حاز على اھتمام كبیر من طرف الباحثین ،ومن جھة أخرى اھتمام الإدارة بالتكوین 

  : في كل المستویات ،ویمكن تقسیم الأسباب إلى

للإطلاع على موضوع التكوین وفھمھ من جانبھ النظري العلمي الفضول تكمن في :أسباب ذاتیة 

  .وھل یتجسد ھذا على مستوى الإدارة المحلیة 

  :أسباب موضوعیة 

الاھتمام الكبیر بموضوع التنمیة المحلیة المستدامة والدور الذي تلعبھ الجماعات المحلیة في  -

 .الموارد البشریة كأحد أولویات التنمیة  تكوینسبیل تحقیق ذلك ،ووضع 
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حاجة الموارد البشریة في الإدارة المحلیة للتكوین لتجدید وتطویر معارفھم وتحقیق أداء أفضل  -

 .بأحسن الكفاءات ،ولفت نظر المسؤولین لأھمیة ھذا الموضوع 

ھم من أجل معرفة حجم الاھتمام الذي تمنحھ الإدارة المحلیة لتكوین  موظفیھا وترقیة أدائ -

  .تحقیق نتائج عملیة أحسن وكیف یساھم ذلك في تنمیة الإدارة المحلیة 

 :الإشكالیة  )4

حدیثنا عن التكوین والتدریب في الإدارة المحلیة مرتبط بشكل كلي بالموظف العام وبمجرد تكییفھ 

بجمیع ھذه الصورة یجعل دھن القارئ أو المستمع ینصرف إلى ذلك الشخص الذي ألم نظریا وعلمیا 

التي تدخل في دائرة تخصصھ إلا أنھ بما أن الأمر نسبي وسیظل كذلك بالنسبة لكل جھد  المھارات

الموارد إنساني ،فإن الإشكالیة تطرح نفسھا متمثلة في جدوى التكوین والدور الذي یلعبھ في تنمیة 

  .البشري 

  :منھ نطرح الإشكالیة الرئیسیة 

على مستوى الإدارة المحلیة المورد البشري في في تنمیة التكوین الإداري ساھم یأي مدى  إلى

  ؟بلدیة أنقوسة 

  :التساؤلات الفرعیة 

  ما ھو التكوین أو التدریب الإداري وما مفھوم الإدارة المحلیة ؟ -

  ما ھي علاقة التكوین بالأداء الوظیفي في الإدارة ؟ -

  ؟ في بلدیة أنقوسة المحلیة الإداري ھو الوسیلة الوحیدة لتنمیة الإدارةھل التكوین  -

 ؟ أنقوسة بلدیةعلى مستوى لإدارة لمدى أھمیة التكوین بالنسبة  ما -

  :الفرضیة الرئیسیة    )5

التكوین عملیة أساسیة في تنمیة الموارد البشریة ،وھي بمثابة استثمار مھم في تنمیة أداء الإدارة 

  .حاضرا ومستقبلا المحلیة لبلدیة أنقوسة 

  : الفرضیات الفرعیة

 . على مستوى البلدیةیساھم التكوین في تحسین أداء الموظف ورفع كفاءتھ  -

  .التكوین یلقى اھتماما كبیرا من طرف إدارة الموارد البشریة في الإدارة المحلیة -

  . بالتكوین الإداريمرتبطة بشكل كبیر إدارة بلدیة أنقوسة تنمیة  -
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على مستوى لیھ إدارة الموارد البشریة وھو ما تسعى إالتكوین عملیة أساسیة لتحقیق التنمیة  -

 . البلدیة

 :أدبیات الدراسة  )6

یعتبر موضوع التكوین من المواضیع التي لقیت اھتماما كبیرا في المجال الاقتصادي لما یحققھ من 

مردود على مستوى الإنتاج والخدمات ونجد عدة دراسات وكتابات عن التكوین أو التدریب في 

أو العلوم التجاریة أو في المجالات الصناعیة والزراعیة  وبمجرد ربط  مجال التسییر والاقتصاد

الموضوع بالإدارة العمومیة غیر ربحیة نلاحظ بأن الاھتمام بالتكوین یكون أقل من سابقھ ،ومن 

 :الدراسات السابقة 

عائشة ،وھي أطروحة دكتوراه بعنوان ،أھمیة تدریب المورد البشري ودوره في تحقیق  شتاتحة  - أ

جامعة الجزائر  –مع دراسة حالة مدیریة الصیانة لسوناطراك بالأغواط  –المیزة التنافسیة 

ومن أھم نتائج ھذه الدراسة أن للتدریب دور فعال وكبیر في تطویر الموارد م ، 2011،سنة 3

المعرفة ورأس المال الفكري أھم مستلزمات الاقتصاد المعرفي ،وتوجد  البشریة وأصبحت

 .علاقة قویة بین التدریب وتحسین الأداء في العمل وھو ما ینعكس على المنظمة 

جامعة عبده عز الدین ،مذكرة ماجستیر بعنوان ،عملیة تدریب الموظف العام في الجزائر ،  - ب

د جھاز مركزي لتكوین وتدریب العناصر حتمیة وجوومن نتائجھا ، 2002عام الجزائر 

القیادیة خاصة في میدان التنمیة ووضع مقاییس لاختیار المدربین والمتدربین ،وإتقان العمل ھو 

نتاج ما تعلمھ المتدرب وما تعمل بھ الإدارة وتسعى لتحقیقھ من أجل كشف الأخطاء وتحقیق 

 .ات والتنظیمات  وعدم احترام تطبیق القوانینبالتعلیم دالإبداع ،ومن الناحیة القانونیة عدم التقیی

فضیل دلیو ،مذكرة ماجستیر بعنوان ،أسالیب تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة   - ت

جامعة الإخوة منتوري )دراسة میدانیة بمؤسسة سوناریك فرجیوة (العمومیة الجزائریة 

الدراسة على أسلوب التكوین عن ،من نتائجھا ؛اعتماد المؤسسة محل  2006قسنطینة سنة 

طریق المشرف المباشر ،لا تنفي وجود أسالیب أخرى للتدریب فقد اعتمدت المؤسسة على 

 .تنویع أسالیب التدریب داخل وخارج مكان العمل 

 :المناھج والإقترابات المستخدمة  )7

دارة المحلیة لوصف كل ما یتعلق بالتكوین وكیف یكون على مستوى الإ الوصفي والتحلیلي المنھج

 منھج دراسة الحالة وتحلیل وشرح وتفسیر بعض الإحصائیات والتطورات في البحث ،بالإضافة إلى

أو دراسة رحلة معینة من تاریخ وحدة معینة وھو المنھج الذي یقوم على أساس التعمق في دراسة م
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لمدروسة وبغیرھا جمیع المراحل التي مرت بھا وذلك بھدف الوصول إلى تعمیمات متعلقة بالوحدة ا

من الوحدات المتشابھة ،وذلك من خلال إسقاط الجانب النظري على واقع أداء التدریب في الإدارة 

عداد وإحصائھا في الألقراءة  ةالإحصائی الوسائل وھنا تم استخدام،المحلیة وبشكل خاص في البلدیة 

 .وتفسیرھا توضیحیةإحصائیة شكل جداول 

 :أدوات البحث  )8

عن طریق مقابلة وذلك المقابلة في الدراسة المیدانیة  علیھا الاعتمادمن أدوات البحث التي تم 

موجھة بین الباحث والجھات المسؤولة في المؤسسة بھدف الوصول إلى حقیقة شخصیة 

التي  والملاحظة،و موقف  یسعى الباحث للتعرف علیھ من أجل تحقیق أھداف الدراسة 

مشاھدة لسلوك الظواھر والمشكلات والأحداث ومكوناتھا المادیة تعنى بمراقبة أو 

  .والبیئیة ومتابعة سیرھا واتجاھاتھا

 :حدود الدراسة  )9

البشریة في إدارة اقتصرت حدود الدراسة على معالجة دور تكوین الموارد :الحدود المكانیة  -

 .المحلیة،وكیف ساھم ھذا التكوین في تنمیة ھذه الإدارة بولایة ورقلة بلدیة أنقوسة 

اھتمت الدراسة بتتبع برامج التكوین في الإدارة ،في فترة زمنیة محدودة بین :الحدود الزمنیة  -

  .حول التكوین في البلدیة قبل ذالكم ،وذلك بسبب عدم توفر إحصائیات  2016و  2013سنتي 

 :صعوبات الدراسة  )10

تكوین الموارد البشریة في الإدارة فقد ظھرت عدة مفردات إما تستخدم نظرا لأھمیة موضوع 

تطویر والرسكلة والإعداد وغیرھا مرادفة للتكوین كالتدریب أو تصب في نفس السیاق كالتعلیم وال

كلھا تھدف لتنمیة الموارد البشریة ،والتنمیة الإداریة ،ومن جھة أخرى صعوبة جمع المعلومات 

 .راسة المیدانیة والإحصائیات في الد

 :  خطة الدراسة )11

بعنوان الإطار المفاھیمي والنظري لعملیة :تم تقسیم الدراسة إلى فصلین ،تناول الفصل الأول 

طرق التكوین في الإدارة المحلیة ، مفھوم التكوین الإداري ونظریاتھ الأساسیة وخطواتھ ثم تم الت

  .بالتكوین الإداري  محلیة وعلاقتھدارة اللمفھوم التنمیة الإداریة والإ



 مقدمة
 

 
 و 

- 2013بعنوان دور التكوین في تنمیة الإدارة المحلیة في بلدیة أنقوسة :أما الفصل الثاني 

فتناول دراسة میدانیة لبلدیة أنقوسة وواقع التكوین على مستوى ھذه البلدیة ومدى تقییم عملیة .2016

  .ن المردود الوظیفي للموظفینالتكوین على مستوى ھذه الإدارة وھل ساھم في تنمیة أدائھا وتحسی



 

 
 

  

  

  

  مفهوم التكوین الإداري:المبحث الأول 

  .الأساسیة في التكوین النظریات :المبحث الثاني 

  .التكوین  مراحل: المبحث الثالث 

تنمیة الإدارة المحلیة عن طریق التكوین :المبحث الرابع 

  الإداري

  :الأول الفصل 

الإطار المفاھیمي والنظري لعملیة 

 .التكوین في الإدارة المحلیة
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یعتبر التكوین أو التدریب حقلا غنیا من حقول الدراسة في عدد من الأنشطة : تمھیــــــد 

إدارة "أو "إدارة شؤون الموظفین "المتخصصة وأحد المداخل الأساسیة في مجالات الإدارة مثل 

وإن وظیفة التدریب الإداري "التنمیة الإداریة "وفي "السلوك التنظیمي "وفي "الموارد البشریة 

وھم المدربون الذین یلعبون دور المخططین للبرامج التدریبیة ،صصة لھا أفرادھا أصبحت مھنة متخ

وتنفیذھا وتقویمھا ،كما أن التدریب الإداري أصبح عملیة دائمة ومستمرة تمارسھا الإدارة بانتظام 

المعاصرة والحدیثة وفي وقتنا الحاضر أصبح موضوعا أساسیا من الموضوعات ذات  الإداراتفي 

فقد  إدارةالخاصة في دراسة الإدارة ،نظرا لما لھ من ارتباط مباشر بالأداء الوظیفي لأي الأھمیة 

أصبح یحتل مكانة في أولویات عدد كبیر من الدول وبشكل بشكل خاص الدول النامیة ،فھو احد 

السبل المھمة لخلق جھاز صالح للدولة وسد العجز والقصور في الكفاءات الإداریة لتحمل أعباء 

میة الاقتصادیة والاجتماعیة في ھذه الدول ،ویھدف التدریب الإداري إلى تزوید المتدربین التن

عمالھم الموكلة لھم ،وتحسین لیب المختلفة المتجددة عن طبیعة أبالمعلومات والمھارات والأسا

وتطویر مھاراتھم وقدراتھم ومحاولة تغییر سلوكیاتھم واتجاھاتھم بشكل إیجابي ،وبالتالي رفع 

  .وأفرادھا العاملین بھا  المؤسسةستوى الاداء والكفاءة الإنتاجیة بما یعود بالنفع على م
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  مفھوم التكوین الإداري:المبحث الأول 

یعتبر التكوین الإداري وظیفة من وظائف ادارة الموارد البشریة في المؤسسة وقد اھتمت الإدارات 

وتكییفھا مع التطورات الحاصلة في البیئة العالمیة ،ونلاحظ توسع الحدیثة بتنمیة مواردھا البشریة 

في الاھتمام بالتكوین من خلال رصد خطط وبرامج مدروسة ،وظھور عدة قوانین تھتم بتنظیم ھذه 

العملیة ،كما تسطر الدول والمؤسسات مبالغ طائلة في سبیل انجاح ھذه البرامج من خلال فتح 

و فتح مكاتب ووظائف تھتم بعملیة التدریب داخل المؤسسة ،وفي مؤسسات متخصصة في التدریب أ

ھذا المبحث سنتطرق لمفھوم التكوین في جانبھ النظري وكیف یمكن استخدامھ كأداة لتنمیة الموارد 

  .البشریة 

  

  تعریف التكوین والمفاھیم المشابھة :المطلب الأول.  

تعنــى بھا إدارة المـوارد البشریــة فـي إطار یعتبــر التكویــن مــن الوظائــف الحساســة التــي 

مسایــرة التطورات التقنیــة و اكتساب مھارات في مختلف المجالات و التخصصات فالتقنیات 

الحدیثــة لعلم الإدارة تھدف إلى تحسین القدرات البشریــة و تطویــرھا ،و التكویــن ھو أحد 

ــي تنمیة الأداء الوظیفي في المؤسسة ؛وقبل التطرق مداخلــھا والذي یمكــن مــن المساھمــة ف

لمفھوم التكوین الإداري ،توجب علینا إیضاح أھم المفاھیم والمصطلحات المشابھة والتي تحمل نفس 

  .أو تتشارك معھ في خصائص متعددة /المعنى و

  المفاھیم المشابھة للتكوین / أولا 

  :التدریب –التكوین 

ذات المصدر اللاتیني ،ولغویا یعني أحدث الشيء ) كون( FORMER الفعلاشتقت كلمة التكوین من 

الذي ترجمھ مختلف العلماء  trainingأوجده ،ویقابل ھذا المفھوم في اللغة الإنجلیزیة مفھوم أي 

لأن اللغة الانجلیزیة لا تستعمل المفھوم الفرنسي للتكوین ،والباحثون العرب بمفھوم التدریب 

formation  من الإشارة في ھذا الشأن أن التشریع الجزائري یستخدم مصطلح التكوین ،ولابد

 1. خلافا لكلمة تدریب المتداولة في المشرق العربي

                                                           
1
  .6/4/2016 تاریخ الإطلاع یوم http://formationdz.freealgeria.com/t19-topic الموقع الإلكتروني رابح العایب ، 
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ھو عملیة تعلم سلسلة من السلوك المبرمج أو مجموعة متتابعة (وعرف نور الدین حاروش التكوین 

ائم نسبیا في قدرات الفرد مما من التصرفات المحددة مسبقا ویھدف التكوین إلى اجراء تغییر د

بالأعمال یساعده على أداء الوظیفة بطریقة أفضل ویھدف إلى زیادة فعالیة العامل في القیام 

لذلك یتم الاستثمار في التكوین من  1)المرتبطة بمنصبھ الحالي من خلال اكتسابھ معارف ومھارات 

اجل التأقلم ومسایرة التطورات الخارجیة خاصة التكنولوجیة ،وكذلك المنافسة سواء كانت داخلیة أو 

خارجیة ولاسیما العولمة وما تحملھ من مخاطر وتھدیدات وكذلك من فرص إذا تم التصرف معھا 

طلبات العملاء بالأمس لیست ھي نفسھا  بشكل صحیح ،وأخیرا للاستجابة لمتطلبات العملاء ،لأن

  الیوم ولن تكون كذلك 

نشاط انساني مخطط یتكون من مجموعة برامج مصممة " بأنھ  ھ عمار بن عیشيعرف :التدریب 

بھدف رفع مستوى مھارات وخبرات الأفراد أو تعدیل في میولھم وتصرفاتھم وسلوكیاتھم وتقع 

  2".فرد مسؤولیة التدریب على الرئیس المباشر لل

القیام بھذه ب وذلك یشمل التدریب ضرورة تعلم تلك الحلول التي یجري تدریسھا  :وفي تعریف آخر 

 3.الأمور عملیا ،وھو دو صلة أساسا بالمھارات 

وعن طریقھ تنمي وتكسب  التكوینھو شكل من أشكال  التدریبومن ھذه التعریفات یمكن القول بأن 

   .المعارف والقدرات الفنیة والمھنیة

إلا أنھ لا یوجد فرق واضح من حیث ) التكوین والتدریب (رغم الاختلاف اللغوي للمصطلحین 

استعمالھما من طرف الباحثین في تنمیة الموارد البشریة ،فیستخدم أحد المصطلحین دون الثاني أو 

  .ى نفس المعنى یستخدمان مترادفان للدلالة عل

  :التدریب–التعلیم 

التدریب ھو عملیة زیادة معلومات ومعرفة ومھارات الفرد لأداء عمل معین ویقع العبء الأكبر في 

التدریب على المنظمة التي یعمل بھا الفرد ،أما التعلیم فھو یعني أساسا زیادة المعلومات العامة 

المحیطة بنا ویقع العبء الأكبر من ھذه المھمة على ودرجة الفھم والخلفیة الثقافیة بكل الظروف 

  .المدارس والمؤسسات التعلیمیة الرسمیة

                                                           
1
  6/4/2016 اریخ الإطلاع یومت http://formationdz.freealgeria.com/t19-topic الموقع الإلكتروني  
2
  .80م ،ص  2012عمان ،دار أسامة للنشر والتوزیع ؛.اتجاھات التدریب و تقییم اداء الأفراد عمار بن عیشي ، 

3j. coyle And others . Human Resource management . université of london .  2013.p 47.    
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والفرق بین التعلیم في جانبھ الأكادیمي والتدریب لیس دقیقا وواضحا ،بل إن الفرق بینھما یمثل 

مھارة عملیة الانتقال من التعمیم إلى التخصص ،من المعلومات العامة والفھم العام إلى حالة ال

كلاھما  النوعیة ،القادرة على تنفیذ المھام والأعمال تنفیذا سلیما ویمكن القول أن التدریب والتعلیم

  1.یستھدف تنمیة الإنسان للوصول بھ إلى المستوى المرغوب من المھارة والمعرفة والتوجیھ

التغیر الذي "ھو والسیئة فكعملیة مستمرة ترافق الفرد وتمسھ في كل الجوانب الحسنة  )التعلم (أما 

یطرأ على السلوك نتیجة خبرة سابقة وھذا یعني أن التعلم لا یتأتى إلا من خلال التجربة والخبرة 

لدى یعتبر التعلیم من أھم المصطلحات التدریبیة لأنھ یذكر المدرب بأن المتدربین " الحیاتیة 

لفة والمتنوعة والتي یجب تغییرھا یحضرون معھم عاداتھم السلوكیة المكتسبة من بیئاتھم المخت

  2.وتصحیحھا لتتلاءم مع ثقافة المنظمة 

مصطلح الإعداد أو ما یسمى بالتكوین السابق على التوظیف یستخدم في كثیر من الحالات :الإعداد 

للدلالة على عدة عملیات كالتعلیم والتكوین وغیر ذلك ،حیث یعني عملیة تستھدف إضافة معلومات 

ة للفرد ،ویبدأ الإعداد حیث ینتھي التعلیم ،كما یبدأ التكوین حیث ینتھي الإعداد بالنسبة ومھارات جدید

  .للفرد 

تحدث عملیة إعادة التكوین عند انتقال الفرد إلى وظیفة جدیدة ،كما أن :إعادة التكوین أو الرسكلة 

ت جدیدة أدخلت على ھذه العملیة تستھدف أحیانا ترقیة الأفراد أو ضرورة انتقالھم لفنیات وتقنیا

  .طرق وأسالیب العمل 

مصطلح التأھیل یتمثل في خدمات مھنیة تقدم للعاجزین لتمكینھم من استعادة قدراتھم على :التأھیل 

ویتمركز حول ناسب مع حالتھم الصحیة والنفسیة مباشرة عملھم الأصلي أو أداء أیة وظیفة أخرى تت

  3 .عملیة التأقلم والتكیف في الوظیفة 

  

  

                                                           
1
 .26م ،ص 2009عمان ،دار المناھج للنشر والتوزیع ؛. الإداريالتدریب محمد عبد الفتاح الصیرفي ، 

2
  .17م ،ص  2010،دار وائل للنشر ،عمان ، التدریب الإداري بین النظریة والتطبیقمحمد عبد الفتاح یاغي ، 

3
دراسة حالة مركز تكوین مستخدمي الجماعات (دور تكوین الإداریین في التنمیة المحلیة للوصول إلى تنمیة مستدامة نور الدین ذیب ، 

  .5ص .م 2014مذكرة لنیل شھادة الماستر ،تخصص تنظیمات سیاسیة وإداریة ،جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، )المحلیة ورقلة 
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   .تعریف التكوین الإداري / ثانیا 

لقد ابتدع الفكر الإداري الفرنسي ھذا المصطلح ،وھو یرمي في الأصل إلى التكوین الأساسي  

ویشار إلیھ في الفكر الإداري الفرنسي والإنجلیزي بالتدریب ،أو المعرفة /والأولي للمھارة و

  1.جیھيأو التدریب الإنضمامي للمؤسسة أو التدریب التوالتعریفي 

ویقصد بھ تحضیر الفرد لأداء معین بواسطة الشرح النظري :  trainingالتدریب بمعنى  -1

بمعنى آخر ) سلوكیا(رفیا ومھاراتیا واتجاھیا والتطبیق العملي ،وذلك بھدف تطویر الفرد مع

 ).زیادة مستوى الاستعدادات والقدرات (بھدف نمو الفرد 

لتدریب بھذا المعنى أرقى بكثیر منھ بمعنى وا)  تكوین: (formationالتدریب بمعنى  -2

training   لأن التدریب في ھذه الحالة یكون أداة التغییر أي یكون قادرا على ،وذلك

 2التغییر

التدریب ھو النشاط المستمر لتزوید الفرد بالمھارات والخبرات والاتجاھات التي تجعلھ  -3

 صالحا لمزاولة عمل ما 

تھدف إلى معاونة الأفراد على تحسین وتطویر وتنمیة خبراتھم  ھو عملیة"ویعرف التدریب  -4

ومھاراتھم وقدراتھم وزیادة معلوماتھم بھدف تغییر أو تعدیل لسلوكھم أو اتجاھاتھم للتأكید 

 3".على النواحي الإیجابیة في العمل 

ئف یعتبر التدریب عملیة تعلم مجموعة متتابعة من التصرفات المحددة مسبقا ویتم في الوظا -5

عادة والتدریب ھو تطبیق المعرفة التي یمكن أن تحدد مكوناتھا وأنشطتھا بشكل دقیق 

ویمكن الأفراد من الإلمام والوعي بالقواعد والإجراءات الموجھة والمرشدة لسلوكھم ،و ھو 

 .إذن عملیة تعلم سلسلة من السلوك المبرمج 

ضوء الاحتیاجات والمشاكل  التدریب ھو عملیة تغییر في نمط تفكیر وسلوك المتدرب في -6

 .الفعلیة التي تواجھ العمل 

محاولة لتغییر سلوك الافراد تجعلھم یستخدمون طرقا وأسالیب أفضل " ویعرفھ البعض بأنھ  -7

في أداء أعمالھم الإداریة اي یجعلھم یسلكون بشكل یختلف بعد التدریب عما كانوا یتبعونھ 

 "قبل التدریب 

                                                           
1
،جامعة محمد خیضر بسكرة  7العدد مجلة العلوم الإنسانیة ؛. وین في تثمین الموارد البشریةدور التكعبد الله إبراھیمي ،المختار حمیدة ، 
  .م 2005،
2
  .21م،ص  2013عمان ، الرایة للنشر والتوزیع ؛. التدریب الإداري المفاھیم والأسالیبحمدي رضا ھاشم ، 

3
  .16،ص  2012،الأردن ،عمان المسیرة ؛دار .التدریب الإداري المعاصرحسن أحمد الطعاني ، 
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نشاط مخطط یھدف إلى إحداث تغییر في " ریب الإداري بأنھ ویعرفھ أحد الخبراء في التد -8

الفرد والجماعة من ناحیة المعلومات والخبرات والمھارات ومعدلات الأداء وطرق العمل 

والسلوك والاتجاھات ،مما یجعل ھذا الفرد أو تلك الجماعة لائقین للقیام بأعمالھم بكفاءة 

 1" وإنتاجیة عالیة 

برامج متخصصة تعد وتصمم من أجل "التكوین على أنھ  ليوصفي عقییعرف الدكتور  -9

اكساب عمال المنظمة في كافة مستویاتھا معارف ومھارات وأنماط سلوكیة جدیدة وتطویر 

 2"المعارف والمھارات

 الموظفین نشاط مخطط یھدف إلى رفع مھارات ومعارف "یمكن تعریفھ بأنھ تعریف إجرائي للتكوین 

،وحل المشاكل التي  عما كانوا علیھ قبل التكوین ،من أجل سد الاحتیاجاتسلوكھم  وتغییروتحسین 

  .تواجھ العمل 

  

  مبادئ وأنواع التكوین :المطلب الثاني.  

لقد عدد الدكتور عبد الرحمن توفیق ستة مبادئ أساسیة یقوم علیھا التكوین :مبادئ التكوین : أولا 

  :وھي محددة كما یلي 

من التكوین محدد وواضح طبقا للاحتیاجات الفعلیة للمتدربین یجب أن یكون الھدف :الھدف  -1

 .مع مراعاة أن یكون الھدف موضوعیا وواقعیا وقابلا للتطبیق 

ویتحقق ھذا المبدأ بأن یبدأ التدریب ببدایة الحیاة الوظیفیة للفرد ویستمر معھ :الاستمراریة  -2

 .ر الوظیفي للفرد خطوة بخطوة لتطویره وتنمیتھ بما یتماشى مع متطلبات التطوی

حیث یجب أن یوجھ التكوین إلى كافة المستویات الوظیفیة بالمنظمة ویشمل جمیع :الشمول  -3

 .الفئات في الھدف الوظیفي 

فیبدأ التكوین بمعالجة الموضوعات البسیطة ،ثم یتدرج إلى الأكثر صعوبة وھكذا :التدرج  -4

 .حتى یصل إلى معالجة أكثر المشكلات صعوبة وتعقیدا 

حتى یكون التكوین مصدرا لا ینضب یتزود منھ الجمیع بكل ما ھو جدید : اكبة التطورمو -5

 .وحدیث في شتى مجالات العمل ،وبأحدث أسالیب وتكنولوجیا التكوین 

                                                           
1
  .5محمد عبد الفتاح یاغي ،نفس المرجع ،ص  

2
  .6/4/2016 تاریخ الإطلاع یوم http://formationdz.freealgeria.com/t19-topic الإلكتروني الموقع  
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 1الواقعیة وذلك بأن یلبي الاحتیاجات الفعلیة للمتدربین ویتناسب مع مستویاتھم -6

  أنواع التكوین : ثانیا 

 مرحلة التوظیف  أنواع التكوین حسب )1

 :توجیھ الموظفین الجدد   ) أ

یحتاج الموظف الجدید إلى مجموعة من المعلومات التي تقدمھ إلى عملھ وتؤثر المعلومات التي 

یحصل علیھا الموظف الجدید في الأیام والأسابیع الأولى من عملھ على أدائھ واتجاھاتھ النفسیة 

ین الجدد للعمل إلى العدید من الأھداف ،منھا على وتھدف برامج تقدیم الموظف،لسنوات عدیدة قادمة 

 .،وتدریبھم على كیفیة أداء العمل سبیل المثال الترحیب بالقادمین الجدد ،تھیئة الموظفین الجدد للعمل

فالبعض یعتمد على ،وتختلف المنظمات في طریقة تصمیم برامج تقدیم الموظف الجدید للعمل 

على مقابلات المشرفین المباشرین لھؤلاء الموظفین ،والبعض والبعض یعتمد ،أسلوب المحاضرات 

  .الآخر یعتمد على كتیبات مطبوعة بھا كل المعلومات الھامة وغیرھا من الطرق 

 :التكوین أثناء العمل   ) ب

ترغب المنظمات احیانا في تقدیم التدریب في موقع العمل ولیس في مكان آخر حتى تضمن كفاءة 

ع وتسعى المنظمات إلى أن تقوم المشرفین المباشرین فیھا بتقدیم أعلى للتدریب ،حینئذ تشج

  المعلومات والتدریب على مستوى فردي للمتدربین مما یزید من أھمیة ھذا التكوین أن كثرا من آلات

الیوم تتمیز بالتعقید الأمر الذي لا یكفي معھ استعداد العامل أو خبرتھ الماضیة ،وإنما علیھ أن یتلقى 

باشرا على الآلة نفسھا وممن المشرف علیھ ،ویعاب على ھذا النوع من التكوین أنھ لیس تدریبا م

  2.ھناك ضمان أن التدریب سیتم بكفاءة ما لم یكن ھذا المشرف مدربا ماھرا ونموذجا یحتذى بھ

 :التكوین بغرض تجدید المعرفة والمھارة   ) ت

ون ھناك أسالیب عمل وتكنولوجیا حینما تتقادم معارف ومھارات الأفراد ،على الأخص حینما یك

وأنظمة جدیدة ،یلزم الأمر تقدیم التكوین المناسب لذلك فشاغلي الوظائف یحتاجون إلى معارف 

  .ومھارات جدیدة تمكنھم  من أداء العمل باستخدام أنظمة حدیثة 

                                                           
1
  .104م ،ص  2005الجیزة ،؛"بمیك "مركز الخبرات المھنیة للإدارة . مھارات أخصائي التدریبعبد الرحمن توفیق ، 
2
  .86عمار بن عیشي ،نفس المرجع ،ص  
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ممارسات وتعرف المھارات بأنھا عبارة عن مجموع ثلاثة أنواع من المعارف ؛معارف نظریة ،و

 1.،وبعد سلوكي ،معبأة أو قابلة للتعبئة ،یستخدمھا الفرد لإنجاز مھامھ بطریقة أحسن ) خبرة (

 :التكوین بغرض الترقیة والنقل   ) ث

تعني الترقیة والنقل أن یكون ھناك احتمال كبیر لاختلاف المھارات والمعارف الحالیة للفرد ،وذلك 

ة التي سیرقى أو سینقل إلیھا ،وھذا الاختلاف أو الفرق عن المھارات والمعارف المطلوبة في الوظیف

 .مطلوب التكوین علیھ لسد ھذه الثغرة في المھارات والمعارف 

 :التكوین للتھیئة على التقاعد   ) ج

في المنظمات الراقیة ،یتم تھیئة العاملین من كبار السن على التقاعد ،یتم تدریبھ على البحث عن 

ستمتاع بالحیاة والبحث عن اھتمامات أخرى غیر الوظیفیة طرق جدیدة للعمل ،أو طرق للا

 2.والسیطرة على الضغوط والتوترات الخاصة بالخروج إلى التقاعد 

 :التكوین حسب نوع الوظائف  )2

 :التكوین المھني أو الفني   ) أ

نطوي التكوین المھني على اعداد الفرد لیس فقط للقیام بعمل واحد ولكن بعدة انواع من الأعمال ی

تعلقة ببعض ،أي یكون الغرض من التكوین إلمام الفرد بحرفة معینة وتكون المھارة لدیھ على كل الم

 .فنون الحرفة 

وقد أصبح التكوین المھني خاضعا للتنظیم والتشریعات الحكومیة في كثیر من الدول وذلك حتى لا 

یكون مجال الاستغلال من جانب أصحاب الحرف للأفراد حدیثي السن الذین یعملون لدیھم في سبیل 

  الالمام بحرفة معینة 

 :التكوین التخصصي   ) ب

لمزاولة مھنة أو عمل متخصص مثال ذلك  ویشمل ھذا التكوین الخبرات والمھارات المتخصصة

وظائف الأطباء والمھندسین والمحاسبین ،ویھدف ھذا التكوین إلى تنمیة المھارات والخبرات 

  3المتخصصة بغیة توفیر الإمكانیات لمواجھة مشاكل العمل 

                                                           
1
Jean marie peretti .Dictionnaire des ressources humines ;Vuibert ,paris,1999  ,p58. 

2
  .86عمار بن عیشي ،نفس المرجع ،ص  
3
  . 324،ص  2001الإسكندریة ،؛الجامعیة الدار . إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر، 
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 :التكوین الإداري   ) ت

قلد المناصب الاداریة الدنیا لت ویتضمن ھذا التكوین المعارف المھارات الإداریة والإشرافیة اللازمة

وھي معارف تشمل العملیات الإداریة من تخطیط وتنظیم ورقابة ،واتخاذ ،أو الوسطى أو العلیا 

القرارات ،وتوجیھ وقیادة وتحفیز وإدارة جماعات العمل والتنسیق والاتصال ویختلف التكوین 

وبیئتھ الإداریة لمعطیاتھا الإداري عن غیره من أنواع التكوین الأخرى بتركیزه على الموظف 

  .سواء كانت في اتخاذ القرارات أو في ادارة الموارد وتنمیة مھارات التخطیط ،المتعددة 

 أنواع التكوین حسب مكانھا  )3

 :التكوین داخل المنظمة   ) أ

یعرف التكوین الداخلي على انھ أنشطة تعلیمیة والمعدة مسبقا من قبل إدارة الأفراد داخل المنظمة 

 .ذب فقط الأفراد الذین یعملون بالمنظمة والتي تج

فقد ترغب المنظمة في عقد برامجھا داخل المنظمة ،وبالتالي یكون على المنظمة تصمیم البرامج أو 

على تنفیذھا وھناك نوع آخر من التكوین  دعوة مدربین للمساھمة في تصمیم البرامج ،ثم الإشراف

،وفي ھذا النوع من التكوین یقوم الرؤساء المباشرون  الداخلي ھو ما یسمى بالتكوین في موقع العمل

للعاملین بتزویدھم بالمعارف والمھارات اللازمة لأداء العمل ،وفي ھذا الأسلوب یتاح للمتكون أن 

  .یقلد مدربھ وأن یلتقط المھارات اللازمة لأداء العمل منھ 

 :التكوین خارج المنظمة   ) ب

ن نشاطھا التكویني خارج المنظمة ذاتھا ،وذلك إذا تفضل بعض المنظمات أن تنقل كل أو جزء م

 .كانت الخبرة التدریبیة وأدوات التكوین متاحة بشكل أفضل خارج المنظمة 

سواء كانت مكاتب خاصة أو مؤسسة (ویمكن الاستعانة في التكوین الخارجي إما بمنظمات خاصة 

  1.دعمھا الدولة أو الجامعات أو بالالتحاق ببرامج حكومیة أي برامج تكوین ت) تكوین متخصصة 

  

  

  

  

                                                           
1
  .87نفس المرجع ،ص عمار بن عیشي ، 
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  أھمیة التكوین :المطلب الثالث.  

  :أھمیة التكوین ترجع إلى المزایا العدیدة التي نحصل علیھا من وراء التكوین وھي

یعمل التكوین على تعدیل سلوك الأفراد والجماعات لسد الثغرة بین الأداء الفعلي ومستوى الأداء  )1

مثل معرفة تاریخ المنظمة وتنظیم سیاستھا وأھدافھا ( و تنمیة معرفة افراد التنظیم .المرجو تحقیقھ 

المھارات الإداریة من تخطیط وتنظیم :مثل (ومھاراتھم وقدراتھم ) یھاونظم وإجراءات العمل ف

) وتنسیق ورقابة والقدرة على اتخاذ القرارات وحل المشكلات وتنمیة الشعور بالمسؤولیة 

في ) الاتجاه لتنمیة الرغبة والدافع على العمل والتعاون مع الزملاء والرؤساء :مثل (واتجاھاتھم 

 .مجالات اعمالھم 

یخلق التكوین علاقة ایجابیة بین المنظمة وأفرادھا مما یؤدي إلى دمج مصلحة كل منھما في قالب  )2

 .واحد ،وھذا ما یولد بالتالي انتماء الفرد إلى المنظمة 

ملیة تخطیط القوى العاملة وتنمیتھا حیث إن عملیة التنمیة الشاملة ترتكز یساعد التكوین في ع )3

اساسا على كفاءة القوى العاملة باعتبارھا أحد عناصر الإنتاج الھامة ،وھذا یؤدي بالتالي إلى 

 .تحقیق التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة والنھوض بمستوى حیاة الفرد والمجتمع 

مناخ العام للعمل في المنظمة وتمكین أفراد التنظیم من الإلمام بالجدید یعمل التكوین على تحسین ال )4

في مجالات عملھم وتزویدھم بالخبرات المختلفة التي تفتح امامھم أبواب المستقبل وھذا یؤدي 

 1.بالتالي إلى رفع الروح المعنویة للفرد

 .تصحیح الرؤیة أو التأكید علیھا أو توضیحھا  )5

 .العاملین لتحقیق أھداف المؤسسةتوحید وتنسیق اتجاھات  )6

 .یمكن عن طریق التكوین التعرف على نواحي القوة والضعف لدى اي مؤسسة  )7

 إمكانیة اكتشاف خبرات وطاقات العاملین وإتاحة الفرصة لصقل المھارات واكتساب خبرات جدیدة )8

 .رفع مستوى الكفاءة الإداریة والإنتاجیة  )9

 2لقة بالعمل التزوید بالمعلومات والبیانات المتع )10

  

  

                                                           
1
  .10محمد عبد الفتاح یاغي ،نفس المرجع ،ص  
2
  .25ص .م 2013عمان ، الرایة للنشر والتوزیع ؛. التدریب الإداري المفاھیم والأسالیبحمدي رضا ھاشم ، 
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  أھداف التكوین : المطلب الرابع.  

في ضوء التصور بأن التكوین غایة تسعى المنظمة لتحقیقھا من جھة وبأنھ وسیلة لتحقیق الأھداف 

الشاملة للمؤسسة من جھة أخرى ،فإنھ قد تم تصنیف أھداف التكوین إلى ثلاثة مجموعات أساسیة 

  :وھي كالتالي 

 ) :روتینیة(أھداف التكوین العادیة   ) أ

تعني الأھداف التدریبیة العادیة أو الروتینیة الغایات التي یسعى التكوین إلى تحقیقھا والتي تتخذ 

التدریب التوجیھي " لمواجھة مواقف روتینیة متكررة من حین لآخر ،ویضم ھذا النوع من التكوین 

حیث یتم من خلالھ تزوید الموظفین الجدد بالمعلومات المتعلقة بالعمل الذي سیقومون " أو التمھیدي

بھ وبالمنظمة التي سیعملون بھا وتشمل ھذه المعلومات أھداف المنظمة وأنظمتھا وقوانینھا ،وكذلك 

واجبات الأفراد في وظائفھم وواقع التنظیم في المنظمة ،والشروط العامة للخدمة كالمرتبات 

العمل ونظام التقاعد وغیرھا من المعلومات المتعلقة بأعمالھم  لترقیات والإجازات وساعاتوا

  .وبالمنظمات التي سیعملون بھا 

والجدیر بالذكر ان ھذا النوع من التكوین لا یحتاج إلى جھد ذھني وإبداع من جانب مصمم البرامج 

من تاریخ المنظمة وتعكس الحجم الفعلي فترتكز تحدید الأھداف العادیة على مؤشرات وأرقام واقعیة 

لفئة الأفراد المطلوب تكوینھم وكذلك فإن ارتباط ھذا النوع من الأھداف بالواقع التنظیمي واستناده 

عادة على مؤشرات تتعلق بالأداء المعتاد للأعمال یجعل أھمیتھا التدریبیة تأتي في قاعدة ھرم 

  .الأھداف التي یسعى إلى تحقیقھا 

لا تمثل مجھودا غیر منتج بل ھي تحقق فائدة ولكنھا تساعد التنظیم في المقام الأول على  وھي بذلك

البقاء والاستمرار بمعدلات الكفاءة المعتادة دون أن تحقق نتائج غیر عادیة ومبتكرة ترفع مستوى 

  .الأداء في التنظیم 

 1: أھداف التكوین لحل المشكلات    ) ب

في ) أفراد المنظمة (للمشكلات التي تواجھ العنصر البشري وھي تتجھ نحو إیجاد حلول مناسبة 

المنظمة ومحاولة الكشف عن المعوقات والانحرافات التي تعوق الأداء ،ویتم ذلك عن طریق اعداد 

سائل العلمیة المتطورة في وتطبیق الو،وتكوین أفراد قادرین على التعامل مع تلك المشكلات 

 .علاجھا
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البرامج التكوینیة التي تستھدف تخلیص المنظمة من مشكلات تعوق وفي ضوء ھذا التصور فإن 

ھي بطبیعة الحال أفضل من تلك البرامج ،الأداء وتسبب الانحرافات الفعلیة عن الأنماط المقررة 

ة في حدود أنماط الأداء المقررة التكوینیة التي تقتصر أھدافھا على تحقیق استمراریة وبقاء المنظم

  .التكوینیة لحل المشكلات تعلو الأھداف العادیة أو الروتینیة وبھذا فإن الأھداف

 ) :إبداعیة (أھداف التكوین الابتكاریة   ) ت

تعتبر الأھداف التكوین الإبتكاریة أعلى مستویات المھام التكوینیة حیث تضیف أنواعا من السلوك 

لأھداف الإبتكاریة وتخفیف تكالیف التكوین ،وتختص ا،والأسالیب الجدیدة لتحسین نوعیة الإنتاج 

ترفع بمستوى الأداء في التنظیم نحو مجالات ) إبداعیة أو إبتكاریة (بمحاولة تحقیق نتائج غیر عادیة 

  .وآفاق لم یسبق التوصل إلیھا 

والفرق بین الأھداف التكوینیة لحل المشكلات والأھداف التكوینیة الإبتكاریة ھو أن الأولى تقتصر 

إعادة التوازن للتنظیم والتغلب على مصادر انحراف الأداء عن على حل المشكلات وتستھدف 

بینما تستھدف الأھداف الإبتكاریة إلى نقل المنظمة إلى مستویات أعلى من ،الأنماط العادیة المقررة 

  1.الكفاءة والفاعلیة والخروج بھا من أسر المعتاد والمألوف 

  

  أسالیب التكوین :المطلب الخامس. 

التي یكتسبھا الفرد من ممارستھ الفعلیة للعمل أفضل طریقة للتكوین رغم أنھا لا تمتاز تعتبر الخبرة 

وعلى كسب الموظف مھارات وخبرات خاطئة بالرسمیة وتأخذ وقتا طویلا بالإضافة إلى أنھا قد ت

التكوین یمكن تقسیمھا إلى قسمین  ھذا الأساس تلجأ المنظمات إلى استخدام طرق منظمة للتكوین

  .مكان العمل والتكوین خارج مكان العمل داخل 

وما یمیز ھذا النوع من التكوین أنھ یوفر تلقي التعلم والخبرة :أسالیب التكوین في مكان العمل :أولا 

بشكل مباشر وفي الواقع العملي الفعلي وتشرف المنظمة على تنفیذ البرنامج التكویني بشكل مباشر 

  :ومن أھم ھذه الأسالیب 
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 :العمل تعلیمات  )1

یتم ھذا الأسلوب من خلال إعداد دلیل مكتوب یتضمن كافة التعلیمات والإرشادات التي یتعین على 

وبموجب ھذا من أجل إكسابھ المھارة المطلوبة الموظف تطبیقھا خلال تدریبھ وأثناء أدائھ للعمل 

المتدرب ومتابعة الأسلوب تكون مھمة المدرب شرح التعلیمات والإشراف على تطبیقھا من قبل 

تطبیقھ لھا ،ثم العمل على تصحیح الانحرافات وھذا من خلال جلسات تتم بینھ وبین المتدرب یتم 

فیھا مراجعة أدائھ وتطبیقھ للتعلیمات التدریبیة ،وإعطائھ التوجیھات اللازمة لتفادي الوقوع في 

 .الأخطاء

  :المساعدة الإشرافیة  )2

وخلال مكان عملھم ،وفي ظروفھ الواقعیة ارد البشریة في نفس بموجب ھذا الأسلوب یتم تكوین المو

وقت العمل الرسمي ،ویكون ذلك تحت إشراف الرؤساء المباشرین الذین یتولون التوجیھ وتصحیح 

الأخطاء ،وعلى ذلك یتم التدریب بموجب أسلوب المساعدة الإشرافیة في بیئة العمل سواء من 

مكان العمل ھو ذاتھ مكان التدریب ،والرئیس المباشر ھو نفسھ الناحیة المادیة أو السیكولوجیة ،ف

 .المدرب 

وقد یتم في بعض الحالات إعداد أماكن خاصة للتكوین داخل المؤسسة ،ویراعى أن تكون ظروف 

العمل في ھذه الأماكن مشابھة لتلك الموجودة في أماكن العمل الفعلیة بحیث یتم تزویدھا بنفس 

نفس التصمیم ،وتستخدم ھذه الحالة عندما یزید عدد الأفراد المراد تكوینھم  المعدات ،وأن یكون لھا

  .دفعة واحدة وبسرعة كبیرة 

ویتضح من ھذا الأسلوب أنھ یشبھ سابقھ إلى حد ما ،باستثناء أن المدرب ھنا ھو الرئیس المباشر في 

إلى أن المادة  حین أن المدرب في الأسلوب السابق یمكن أن یكون مسؤول آخر ،ھذا بالإضافة

  1.التدریبیة في الأسلوب السابق تكون مكتوبة في حین أنھا تكون غیر مكتوبة في الأسلوب الثاني 

 :التدویر الوظیفي  )3

نعني بھذا الأسلوب التكویني نقل الموارد البشریة المراد تنمیة قدراتھم من الوظیفة ذات مھام 

أداء مختلفة وبانتقال الفرد المتمرن إلى  وشروط أداء معینة إلى وظیفة أخرى لھا مھام وشروط

وظیفة أخرى ذات مھام وأعمال مغایرة فھو یكتسب الخبرات والمھارات اللازمة ،ومن شأن ھذه 
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الحركة بین الوظائف أن توسع من آفاقھ العملیة ،وأن تعطي للمورد البشري مرونة أكثر وتجعل من 

 .لة من الوظائف داخل نفس المنظمة خبراتھ ومھاراتھ المتعددة تتطابق مع متطلبات جم

إذا بموجب ھذا الأسلوب التكویني تنظم حركة تنقلات متنوعة ومؤقتة بین الوظائف بحث یحل كل 

فرد مكان الآخر لفترة زمنیة ،وبذلك فھو یكتسب خبرات إضافیة تمھد لھ الطریق لاستلام وظائف 

لیس على جزء واحد أو أجزاء محددة قیادیة كونھ تدرب على معرفة عالم المنظمة بشكل شامل ،و

  .منھا 

ویشترط في استخدام أسلوب التنقل بین الوظائف أن تكون الوظائف في مستوى إداري واحد حتى 

تتسنى التنقلات فیما بینھا ،ولابد لنجاحھ أن تكون ھناك متابعة مستمرة للمتدرب ،وخاصة خلال 

فة ویتبع ذلك عملیة تقییمیة مستمرة للأداء ،وھذا الفترة الأولى من التكوین وھي فترة استلامھ للوظی

  بھدف تصحیح الأخطاء 

 :الإدارة المتعددة  )4

یتضح من عنوان ھذا الأسلوب بأنھ یناسب تكوین وتنمیة رجال الإدارة فقط ،ویتم بموجبھ استدعاء 

مع الرؤساء في المستویات الإداریة المختلفة وإشراكھم في عملیة تخطیط وإدارة شؤون مشتركة 

الإدارة العلیا ،وبمعنى آخر یقوم ھذا الأسلوب التدریبي على عملیة إشراك مستویات الإدارة الوسطى 

والدنیا في اتخاذ القرارات وتصریف الأمور داخل المنظمة ،وتسمح ھذه الطریقة للمسؤولین في 

تخاذ القرارات لقدرات اللازمة لاالمستویات الأدنى من الإدارة من الاحتكاك وھذا بغرض إكسابھم ا

 1.وكذا لتھیئتھم لشغل مناصب أعلى في الھیكل التنظیمي 

تتضمن ھذه المجموعة الأسالیب التي تنفذ بعیدا عن موقع :أسالیب التكوین خارج مكان العمل :ثانیا 

العمل الأصلي حیث یتم تدریبھ في الغالب في أماكن مخصصة للعمل التدریبي ،سواء كان ھذا 

المنظمة ذاتھا أو خارجھا كمعاھد التكوین المتخصصة ،وتختلف الأسالیب التدریبیة المكان یقع داخل 

من حیث یمكننا أن نمیز بین البرامج المقیمة والتي یبقى خلالھا المتدرب بعیدا عن عملھ ،وغیر 

وفي ھذا الإطار  المقیمة حیث یلتحق المتدرب بمقر التكوین في أوقات محددة ولا ینقطع عن عملھ

  :رض أھم أسالیب التكوین خارج مكان العمل كما یلي یمكن ع
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 :المحاضرة  )1

یعتبر أسلوب المحاضرة من أكثر الأسالیب استخداما في العملیة التدریبیة ،والتي تھدف أساسا إلى 

توصیل المعلومات من طرف واحد لمجموعة صغیرة أو كبیرة من المتدربین ،ویمتاز ھذا الأسلوب 

ن لأعداد كبیرة من المتدربین الاستماع إلى المحاضرة في آن واحد ،وتعد بقلة التكالیف حیث یمك

المحاضرة طریقة مثلى لنقل تجارب المحاضرین ،إذ تمكن الدارسین من رصد العدید من المفاھیم 

والاستفادة من الخبرات ،وسواء جاءت المحاضرات تلقائیة أو سبق الإعداد لھا بشكل جید ،فإنھ 

ن یتأكد من أن المادة المقدمة ذات علاقة باھتمامات الحضور وكذا في مستواھم یتعین على المدرب أ

التعلیمي والوظیفي ،كما أنھ من الضروري إشعار المتدربین بأھمیة موضوع المحاضرة ،والعمل 

على تحفیزھم وإثارة اھتمامھم ،فمن المھم أن تبدأ المحاضرة بدایة إیجابیة ،ومن خلال تقدیم متوازن 

  1.ن المدرب لنفسھ وللموضوع وإشعار المتدربین بقربھ ومنھم ومتزن م

ورغم أنھا تكون القاعدة الأساسیة للتقدیم والعرض ،إلا أن أسلوب المحاضرات لا یحظى بسمعة 

طیبة بین خبراء التدریب،وھذا لكونھ لا یستخدم المشاركة والنقاش إلا ناذرا ،ولذا فإنھ لضمان 

محاضرة یجب إدراج المشاركة والنقاش ،وھذا بطرح أسئلة علیھم أو استیعاب المتدربین لمحتوى ال

الإجابة عن تساؤلاتھم ،إلا أن ھذا التوجھ السلبي العام من قبل المدربین اتجاه أسلوب المحاضرة ،لا 

ینفي في حقیقة الأمر الأھمیة الكبیرة لھذا الأسلوب ،لذا یتعین على العامل استخدامھ إلى جانب 

  .رى الأسالیب الأخ

 :دراسة الحالات  )2

أصبحت ھذه الطریقة شائعة الاستخدام في التكوین ،وتھدف إلى تعزیز وتدعیم طاقات اتخاذ القرار 

 موقف یمثل مشكلة حقیقیة"وتعرف دراسة الحالة بأنھا .لدى متخذي القرارات على مستوى المنظمة 

ویقوم الدارسون بتناول أبعادھا من "أو افتراضیة تستخدم لعرض وتوضیح عملیات اتخاذ القرارات 

حیث المشاكل أسبابھا وكذا حلولھا البدیلة ،وتعتبر الحالات المطروحة عن المشاكل التي یمكن أن 

  ....تصادفھا المنظمة ،وھذا في مجالات مختلفة كالتنظیم ،وإدارة الموارد البشریة 

راسة الحالات فاعلیة كبیرة في توفیر ردود الفعل لدى المتدربین ویمكن الاستفادة من ردود لد

الأفعال في اثراء المعلومات وتوضیح الموقف أو المشكلة وفي تشكیل وجھة نظر لدى المتدرب 

وأیضا في تجمیع وتولیف العدید من ردود الأفعال المتضاربة ؛تعطي الحالات وضوحا لمواقف 
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العملیة الفعلیة في المنظمة وبنفس طریقة حدوثھا وبشكل عام فإن الحالات تعتبر بالغة التأثیر الحیاة 

  .لأنھا تستمد من واقع خبرات الممارسات الفعلیة 

وتشیر البحوث إلى أن الاستفادة محدودة من دراسة الحالات ،كما أنھا قد لا تناسب بعض الدارسین 

مقبولة من المعرفة النظریة ،ولذا لا یجب الاعتماد علیھا بصورة من الذین لا یتوفرون على أرضیة 

  .أساسیة ،وإنما بصورة مكملة 

 :البرید الوارد  )3

یعتمد أسلوب البرید الوارد على محاكاة الواقع ،ومن خلالھ یجد المتدرب سلة من السلال المستخدمة 

التقاریر إضافة لمواقف آلیة في مكاتب المدیرین ،فیھا من الكتب الرسمیة والمذكرات والرسائل و

محتملة ،وھي تشبھ إلى حد ما الحالات التي یواجھھا المدیر خلال یوم من أیام العمل ویطلب من 

المتدربین اتخاذ الإجراءات المطلوبة بصدد كل حالة من الحالات في وقت قصیر ،ویعد ھذا 

  1.وقف ،واتخاذ القرار الناجح الأسلوب تمرینا على المرونة ،وواقعیة التفكیر ،والاندماج في الم

 :المباریات الإداریة  )4

،تمثل كل منھما إدارة منظمة ما  في أسلوب المباریات الإداریة یتم تقسیم المتدربین إلى مجموعتین

وتقدم لكل مجموعة بیانات ومعلومات محددة مسبقا عن ظروف عمل المنظمة التي یمثلونھا ،لتقوم 

الأدوار بین أفرادھا وتقرر لنفسھا أھدافا وسیاسات تسترشد كل مجموعة بتوزیع الاختصاصات و

 .فیھا في اتخاذ القرارات التي تراھا مناسبة 

یتم تقسیم المباراة إلى عدة جولات ،یقوم أفراد كل مجموعة على ضوء البیانات المعطاة لھا باتخاذ 

ئھا بیانات غیر قرارات معینة ومراجعة قرارات سابقة ،وتعدیل بعض القرارات في حالة اعطا

  .متوقعة ،لیتم بعد ذلك تقییم النتائج وذلك باستخدام أسلوب تقییم محدد مسبقا 

وعلى ضوء ما تم تحصیلھ من نتائج تتولى كل مجموعة دراسة جدیدة وھكذا إلى أن تنتھي الجولات 

  :المحددة لیتم بعدھا إعلان المجموعة الفائزة ؛ومن مزایا ھذه الطریقة التدریبیة 

 .ن المشاركین من التفكیر تمكی -

 .محاكاة المراحل المختلفة لاتخاذ القرار  -

 ) .الاختیارات (مقارنة مختلف البدائل  -

                                                           
1
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 .إعادة التصرف وفق الأھداف في المدى القصیر مع مراعاة متطلبات الأمر في المدى الطویل -

المنظمة ككل ولیس فھم العلاقات المتداخلة بین مختلف نشاطات المنظمة ،حیث ینظر إلى تسییر  -

 .كل مصلحة على حدى 

في مجال السیاسات الإداریة  الموظفیعتبر إذن أسلوب المباریات الإداریة وسیلة في تنمیة قدرات 

مسؤولین على اتخاذ القرار بسرعة الإستراتیجیة والتخطیطیة في المنظمة ،كما تسمح للإطارات وال

  .والتكیف مع العمل في جماعة 

  :تمثیل الأدوار  )5

وفي طریقة تمثیل الأدوار یتناول المدربون بحث بعض المشاكل تقریبا بالطریقة نفسھا التي تتبع في 

أن ھناك عددا من الأشخاص یلعبون أدوارا مختلفة ،وعادة ما یعطى الأفراد  ادراسات الحالة ،ماعد

  1في ھذه الطریقة بیانا مختصرا عن نوع الدور الذي سوف یقومون بھ 

الأدوار للمتدرب أن یمارس رد الفعل في مواقف الصراع وغیرھا من المخاطر الكامنة یتیح تمثیل 

في واقع الحیاة العملیة مع الاحتفاظ بالعدید من مظاھر عملیة التفاعل ؛ومن ھنا یمكن الوقوع في 

الأخطاء مع ملاحظتھا وتجریب الاستجابات البدیلة ،وبمعنى آخر فإن تمثیل الأدوار یسمح بتجریب 

  .ق مختلفة للسلوك في موقف معین طر

یمكن اختیار الأدوار بحیث تكون مخالفة لمواقف الحیاة الواقعیة بما یزید من خبرة المتدرب ویعمق 

من رؤیتھ ونظرتھ لحقیقة السلوكیات الفردیة ؛فعلى سبیل المثال یقدم المدرب والمتدرب على تمثیل 

أ عملیة المحاكاة والتحلیل بین الفردین والتي من مواقف مصطنعة وذلك من خلال تبادل الأدوار لتبد

مثیل دور المرؤوس من قبل الرئیس أھدافھا تطویر وتنمیة مھارات المتدرب ،أضف إلى ذلك أن ت

یسمح لھذا الأخیر باختبار أحاسیس وتجارب المرؤوس ،وھذا من شأنھ أن یساھم في تعزیز روح 

ھما بالتوافق على توضیح أو وضع المبادئ الإداریة التعاون والانسجام بین الرجلین ،وبما یسمح ل

  2.السلیمة 

 :المؤتمرات  )6

ھو اجتماع یشترك فیھ عدد من الأفراد لدراسة موضوع معین ،لھ أھمیتھ بالنسبة لكافة أعضاء 

المؤتمر وذلك بھدف الوصول إلى توصیات بشأن مسائل معینة ؛وتتم الاستفادة من ھذا الأسلوب 
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بادل الآراء حول المواضیع التي یناقشھا المؤتمرون على ضوء معارفھم التدریبي من خلال ت

وخبراتھم ،والمؤتمرات بذلك تتغلب على بعض عیوب المحاضرات لأن المشاركین فیھا یكون لھم 

 .دور فعال في المقابلات وھذا من خلال المشاركة الشفویة 

ولى مھمة توجیھ المناقشات رئیس یعتمد ھذا الأسلوب على خبرات ومعلومات أعضاء المؤتمر ،ویت

المؤتمر الذي یحاول توضیح العناصر الأساسیة للموضوع والمشكلة المطروحة ؛ویرتبط نجاحھ 

بدرجة إسھامات الأعضاء ،وتعتمد قیمتھ التدریبیة على مدى استفادة الأعضاء من خبرات وآراء 

  .بعضھم البعض 

مشاركا  15وألا یتجاوز عدد المتدخلین  وللاستفادة من المؤتمر یجب أن یضم موضوعا واحدا

  .ویكونون على مستوى عال من التعلیم في میدان تخصصھم ولدیھم خبرة وكفاءة علمیة 

 :تدریب الحساسیة  )7

بموجب ھذا الأسلوب یتم تنظیم لقاءات دوریة خاصة بین المتدربین في أماكن محددة وفي فترات 

وآراء بعضھم البعض بصراحة تامة ،كما یتم التقییم  زمنیة محددة یتم خلالھا مناقشة وتقییم سلوك

نتیجة احتكاك المتدربین بعضھم ببعض خلال الفترة الزمنیة المحددة ؛بمعنى آخر أن المحور 

الأساسي الذي یقوم علیھ ھذا الأسلوب التدریبي ھو مناقشة السلوك ،ومن خلال اللقاءات المتكررة 

احة ،والھدف الأساسي من ذلك ھو اقناع المتدربین بتعدیل یقوم المتدربون بتقییم سلوك بعضھم بصر

سلوكھم إذا كان غیر سلیم ،ویرتكز ھذا الأسلوب على جوانب مثل العلاقات الإنسانیة وزیادة 

،لذلك فلیس ھناك مادة تدریبیة محددة بل تترك الحریة كاملة ...حساسیة الفرد تجاه سلوك الآخرین 

دریبیة ؛وفي ھذا الأسلوب لا یوجد مدرب بل ھناك موجھ مھمتھ متابعة للمتدربین في تحدید المادة الت

 1.المناقشات ،وتوجیھھا نحو ھدفا الأصلي 

عدة أسالیب للتكوین ویمكن للإدارات إختیار الأسلوب الأمثل لكل القول بأن ھناك  یمكنومما سبق 

مھ بصفة عامة لكل فئات أسلوبا یصلح الاعتماد علیھ واستخدافئة وفق ما تراه مناسبا فلا یوجد 

  .الموارد البشریة ،وذلك بسبب الطبیعة المختلفة لواجبات ومسؤولیات كل فئة 
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  .النظریات الأساسیة في التكوین : المبحث الثاني 

لقد حظیت العملیات التعلیمیة والتدریبیة باھتمام كبیر من العلماء والباحثین في میادین المعرفة       

ي میادین علم النفس الذي یعتبر علم دراسة الفرد والذي یتصل في موضوعاتھ المختلفة وخاصة ف

اتصالا مباشرا بالشخصیة الإنسانیة وبوسائل وطرق التعامل معھا وتطویرھا حتى أن ھذه 

 1)علم النفس التعلیمي (الاھتمامات قد أسفرت عن بناء فرع مھم من فروع علم النفس أطلق علیھ 

ین في كل سیاقاتھا عملیة تعلیمیة فإنھ یمكن مقاربة ما انتھى إلیھ الباحثون في ولما كانت عملیة التكو

وبملاحظة أھم المساھمات البحثیة في .مجالات التعلیم إلى ما یحتاجھ المدربون في مجالات التكوین 

  :ھذا المجال نستطیع أن نصنف مجمل ھذه المساھمات في عدة نظریات رئیسیة أھمھا 

  

  النظریات السلوكیة :المطلب الأول :  

ویرى أصحاب ھذه النظریات أن العملیة التعلیمیة أو التدریبیة لیست إلا عملیة تشكیل علاقات 

وغالبا ما السلوكیة من ناحیة أخرى  ترابطیة بین المتغیرات أو المثیرات من ناحیة وبین الاستجابات

قادرا على التحكم في الاستجابة  )المثیر ( تتحقق عملیة التعلم المطلوبة عندما یصبح المتغیر 

السلوكیة وضبطھا فتظھر الاستجابة بمجرد بروز المثیر في بیئة الشخص المرغوب في تعلیمھ أو 

تدریبھ وتختفي باختفائھ ،ھذا مع ملاحظة اختلاف درجة قوة المترابطات ونوعیتھا باختلاف 

في " بافلوف"اشھر المساھمات الأوضاع والمواقف التي تحدث فیھا وباختلاف درجة تكرارھا ومن 

في فكرتھ المسماة الاشتراط "سنكر "فكرتھ المسماة الانعكاس الشرطي أو الكلاسیكي ومساھمات 

حول معدلات أو مكیفات "ثورندایك "الإجرائي أو البیاني أوفي فكرتھ التي جسدھا بالتعاون مع 

  .السلوك 

ة من ھذه المساھمات إلا أنھ یمكن اجمال وبغض النظر عن التفاصیل المتعلقة بكل فكرة أو مساھم

  :أبرز المبادئ التدریبیة التي تقدمھا ھذه النظریات فیما یلي 

یخضع السلوك الإنساني لتأثیرات البیئة الداخلیة أو البیئة الخارجیة التي :المؤثر والاستجابة  )1

ذه المؤثرات یعیش فیھا الأفراد ویتمیز ھذا السلوك بأنھ سلوك تفاعلي ولایمكن فصلھ عن ھ

 ویستجیب لھا 
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وھذا یعني أن السلوك الإنساني یزداد تعزیزا وترسخا بازدیاد خضوع :مبدأ التعزیز  )2

الأشخاص المعنیین بالمؤثرات المحددة وبتكرار وانتظام استجابتھم لھا ،وكلما تعزز السلوك 

 كلما ازدادت التوقعات بتكرار وقوعھ 

شخصیة و منظومتھا ،وبالتالي المنظومات المحددة ان جمیع مقومات ال:مبدأ تعدیل السلوك  )3

للسلوك قابلة للتعدیل والتغییر إذا ما تم احداث تعدیلات أو تغییرات في المتغیرات أو الشروط 

التي كانت تحدد السلوكیات السابقة ،وتزداد ھذه العملیة نجاحا وفاعلیة كلما تم )المثیرات(

ات دقیقة وشاملة لما یجب احداثھ من تعدیلات وضع جدول أو برنامج منظم وقائم على حساب

 . او تغییرات في المؤثرات المعنیة

ینتمي السلوك الانساني إلى حد كبیر إلى منظومة الحاجات الإنسانیة وكلما :مبدأ انتماء السلوك  )4

تمكن المدربون من ربط برامجھم مع ھذه المنظومة لدى المشاركین كلما أمكنھم تعزیز 

 وبة وتعدیل وتغییر السلوكیات غیر المرغوبة السلوكیات المطل

إن السلوك المكتسب یقوى ویضعف بحسب ما یترتب على أدائھ من آثار على : مبدأ الأثر  )5

المتعلم أو المتدرب ،فكلما كان السلوك یؤدي إلى الحصول على مزید من النجاح أو الإبداع أو 

التعلم والتقدم وتكرار السلوكیات التي  كلما دفع الأشخاص المعنیین إلى المزید من...الكفاءة 

 .أدت بھم إلى النجاح والعكس بالعكس 

وتتأثر أكثر استعدادا لاستقبالھ وتقبلھ أن أفضل التعلم یحدث عندما یكون الفرد :مبدأ الاستعداد  )6

الاستعدادات عادة بقدرات الأشخاص وسعة آفاقھم وتلمسھم لآثار التدرب والتعلم وإدراكھم 

 1.على مسار حیاتھم الوظیفیة أو العامة  لأھمیة ذلك

 

  المعرفیة الإدراكیة ( النظریات العقلیة:المطلب الثاني.(  

أساس ھذه النظریات أن التعلم عملیة عقلیة داخلیة تقوم بتشكیل وإعادة تنظیم البنى المعرفیة الناتجة 

  :النظریات عن التفاعل الحاصل بین الفرد والبیئة التعلیمیة ومن أشھر ھذه 

 .جان بیاجیھ –نظریة التطور المعرفي  -

 .روبرت جانییھ  –نظریة الاستعداد للتعلم في إیطار النسق الھرمي  -

 .ورتایمر وتولمان –نظریة الجشطالت والخبرة ،أو نظریة الاستبصار  -

 .جیروم بروز  –نظریة التمثیل  -
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 اوزیل  –نظریة المنظم التمھیدي  -

  1:مبادئ التالیة التعلیمیة والتدریبیة ونستخلص من ھذه النظریات ال

 .التفاعل المباشر مع موضوع التعلم ،ومع مثیرات البیئة :مبدأ التعلم  )1

مبدأ اشراك أكبر عدد من الحواس العضویة أثناء عملیة التعلیم لتحقیق عملیتي الملائمة  )2

 .والتمثل 

 .والمنظم من المحسوس إلى شبھ المحسوس إلى المجرد :مبدأ التدرج في التعلم  )3

 .،وتجمیع عناصره في صورة كلیة أثناء عملیة التعلم )المجال (مبدأ الأثر الكلي للموقف  )4

مبدأ دورة الخبرة السابقة والاتجاھات المكتسبة في عملیة التعلم مما یؤثر في دافعیة المرء نحو  )5

 .التعلم المنشود 

 .معارف والمھاراتمبدأ الاستبصار والتفكیر كعامل أساسي في التعامل واكتساب ال )6

 .من الاشارة إلى الكلمة إلى المفھوم إلى المبدأ إلى حل المشكلات : مبدأ التدرج في التعلم  )7

الى التفاصیل ) عمیمات الت( الانطلاق من الكلیات :مبدأ التعلم الاستقبالي التشاركي  )8

 .والجزئیات

عل للمتعلم أو المتدرب في مبدأ التعلم الاستكشافي أو الاستقصائي الذي یقوم على الدور الفا )9

عملیة الاستقصاء والانطلاق من البحث من الجزئیات والتفاصیل وتجمیعھا للوصول إلى 

 .الطریقة الاستقرائیة –الاستنتاجات والتعمیمات 

مبدأ الاستبصار الكلي الذي یتوصل الیھ الدارس إذا وضع في ظروف تعلیمیة توافرت فیھا  )10

یة التعلم وحل المشكلة التي یواجھھا المتعلم ،ومن خلال تأمل الشروط والعناصر اللازمة لعمل

المتعلم في العناصر المتوفرة وتفاعلھ معھا ،یتمكن من الوصول إلى حل المشكلة التي یواجھھا 

 .ویكون الحل الذي توصل الیھ بمثابة تعلم استبصاري
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  النظریات الإنسانیة الكلیة:المطلب الثالث .  

في سعیھا لتفسیر )السلوكیة والمعرفیة (لنفسیة لتكمل ما بدأتھ النظریات السابقة أتت ھذه المدرسة ا

عملیات التعلم والتدریب ،وبدأ اصحاب ھذه النظریة یطرحون افكارھم المتصلة بالتعلیم والتدریب 

 "المدرسة الإنسانیة "أو )التربیة التقدمیة ( في الستینیات من ھذا القرن تحت شعار 

في التعلم والتدریب وأساس ھذه –السلوكیة والمعرفیة –وھي نظریات مكملة للنظریات السابقة 

النظریات أن التعلم عملیة انسانیة كلیة لا تقتصر على السلوك الظاھر للإنسان ولا على بناء العقلیة 

ابطة فقط وإنما على كیانھ وشخصیتھ الفردیة والاجتماعیة والإنسان یتطور بصورة كلیة ومتر

وتتفاعل في احداث ھذا التطور والتغییر جمیع المقومات السلوكیة والعقلیة والقیم والاتجاھات 

والنزعات الاجتماعیة والفردیة ،فالتعلیم والتدریب من وجھة نظر رواد النظریات الإنسانیة عملیة 

ذه النظریات كلیة تعنى بجسم الانسان وأعضاءه وعقلھ وتؤھلھ للتكیف والنجاح ،ومن أھم رواد ھ

  :كارل روجرز ،جوني دیوي في نظریات 

 التأثیر الاجتماعي  -

 )النفعیة (البرجماتیة  -

 الدافعیة  -

 الخبرة والاستكشاف  -

  :ونستخلص من ھذه النظریات المبادئ التالیة التعلیمیة والتدریبیة 

الإنسان یكتسب قیمة من خلال علاقاتھ مع الأشخاص الآخرین في إطار المؤسسات  -1

 )المركز ،الدور ، السلوك (الاجتماعیة والانسانیة التي یتكون منھ مجتمعة 

الاھتمام بالجوانب الانفعالیة الوجدانیة في التعلیم والتدریب وتقتضي الالتزام بالقیم والمبادئ  -2

 الأساسیة في العمل 

 أسالیب المحاكاة ولعب الأدوار في عملیات التدریب  توظیف -3

 .الاھتمام بالحوافز والدوافع الانسانیة في استشارة اھتمام المتدربین في موضوع التدریب -4

 العمل على ایجاد الترابط بین اھداف وحوافز المتدرب وأھداف العمل والمنظمة  -5

 التعلم عن طریق ممارسة العمل  -6

 1ملیة ضرورة للمتعلم والمتدرب النظریة والتطبیق في الع -7
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الحقائب التدریبیة التعلیم المبرمج .الرزم التعلیمیة  –استخدام المواد التعلیمیة الموجھة ذاتیا  -8

 الحاسب الإلكتروني في البرنامج التدریبي 

 العقل(لیمیة والتدریبیة نحو كل انسان التكامل في الانسان لذا ینبغي أن توجھ الجھود التع -9

 )روح ،الوجدان الجسم ،ال

 نظریات تعلیم الكبار :المطلب الرابع.  

یتمیز الراشدون عن الأطفال في سمات كثیرة ینبغي أخذھا بعین الاعتبار في تصمیم أي نشاط أو 

  :برنامج موجھ لھم ،ومن أبرز ھذه السمات وأھمھا ما یلي 

 .خارجیة امتلاك القدرة على التفكیر النقدي المستقل دون الحاجة إلى حوافز  )1

 .المیل للاستقلالیة والقدرة على العمل المستقل  )2

 .امتلاك أھداف شخصیة خاصة بھم تعمل على توجیھھم ذاتیا  )3

 .توقع نتائج سریعة لما یقومون بھ من اعمال  )4

القدرة على تحمل المسؤولیة ،لذا ینبغي تشجیعھم وتكلیفھم بأعمال وسلطات ذات مسؤولیة  )5

 .محددة 

 .میل للاھتمام بمشكلات العمل الحاضرة والقائمة اكثر من المستقبلیة التوجھ الواقعي وال )6

 .الاعتداد بالنفس والقدرات والتقدیر الذاتي ،وھذا ما یفسر الحساسیة ضد الملامة والانتقاد  )7

شدة النزعة إلى تبریر السلوك واتخاذ المواقف الدفاعیة ،ولذلك ینبغي تبني العقل والمنطق  )8

 .ء لممارساتھم ،وفي مناقشة الأمور معھمفي تقدیم النقد البنا

الثقة بھذه القدرة واستخدام أسلوب ( القدرة على التكیف مع الأمور الطارئة ،وعلى التصرف  )9

 ).حل المشكلات في التدریب 

امتلاك تجارب واتجاھات خاصة اكتسبوھا وتبنوھا على مر السنین ،وتؤثر في تفكیرھم  )10

 .لمھنة وتصرفاتھم ومواقفھم تجاه العمل وا

الاھتمام بالتقدم المادي اكثر من الاھتمام بالنمو والتطور الشخصي ،أي بالجوانب العاطفیة  )11

 .والاجتماعیة والأخلاقیة في شخصیاتھم 

ریبیة ،متابعة الدراسة والتحصیل الدورات التد( الاھتمام بالتطور الفكري والنمو المھني  )12

 1).إلخ ..حضور المؤتمرات 
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  ظریة دینامیات الجماعة ن: المطلب الخامس.  

الجماعة تلك  وتوظیفھا في العملیة الإداریة عند تصمیم برامج التدریب والتعلیم ویقصد بدینامیات

العلاقات والشروط السیكولوجیة المتفاعلة التي یحقق افراد الجماعة بواسطتھا ادراكا مشتركا ،یقوم 

على القیم المشتركة ،ومنظومة العواطف الشخصیة التي تحكم أفراد الجماعة أما أھم المبادئ التي 

  :ینبغي مراعاتھا في الإدارة وتصمیم برامج التدریب فھي 

ء فلسفة مشتركة تحكم المنظمة التي تنتمي لھا الجماعات المختلفة وربما المجتمع ضرورة بنا )1

 المعني الذي یحیط بھا

ضرورة خلق التجانس في الأھداف والمحافظة علیھ ،ویتحقق ذلك بإشراك المتدربین في تحدید  )2

ة المشتركة ھذه الأھداف وإیضاحھا والاتفاق علیھا قبل تبنیھا ،وربط ھذا التوجھ والفلسفة العام

 .لیصبح قیمة أساسیة من القیم التي تتم الدعوة لھا والعمل من اجلھا 

ضرورة الاحتفاظ بخطوط تواصل واتصال واضحة وثابتة من أعلى إلى أسفل ،ومن أسفل إلى  )3

أعلى ،وفي المستوى الأفقي كذلك ،ویتحقق ھذا من  خلال المشاركة في المناقشة ،والأسالیب 

لقات ،وتنظیم الاجتماعات الاداریة ونشاطات التدریب ،وھذا یتطلب اتقان المختلفة لإدارة الح

مھارات الاتصال والتواصل المختلفة اللفظیة وغیر اللفظیة منھا ،مع حرص المدربین على 

 .جمیع مھارات الاتصال وعلى تفھم وتقدیر مشكلات المتدربین وحاجاتھم المھنیة والخاصة 

بین المعلم (ضرورة توفیر مناخ من الثقة والتسامح والمودة بین قادة الأنشطة والمتدربین  )4

 .وبین المدیر والمرؤوسین والذین یعملون معھ ) والمتعلم 

ضرورة تبني الانفتاح والاستعداد لتقبل وجھات النظر المختلفة والتفاعل معھا بموضوعیة  )5

فكار ووجھات نظر مشتركة بعیدا عن التعصب وعقلانیة وذلك لتوفیر امكانیة الخروج بأ

 والتشنج والتمسك بالآراء والمواقف ،وھذا یتطلب حسن الإصغاء ،وإتقان مھارات التواصل 

المحافظة على الروح المعنویة للجماعة ،وإشاعة روح الفریق تشجیعا لتماسك جماعات  )6

 المتدربین /المعلمین 

  1.راد الجماعة دونما تحیز أو تمییزجمیع أفضرورة العدالة والموضوعیة في التعامل مع  )7
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  .التكوین  مراحل: المبحث الثالث 

یقوم المسؤولون عن التكوین بالمنشأة بإعداد برامج التكوین اللازمة للعاملین بالمنشأة والتساؤل ھنا 

  ؟تعرقل تقدمھا أو تحد من نتائجھا كیف تعد ھذه البرامج بحیث تكون قابلة للتنفیذ دون مشاكل

وھنا لا یمكن تقدیم شكل نموذجي لبرامج التكوین یمكن أن یطبق في جمیع المؤسسات إذ یتأثر 

برنامج التكوین بعدة عوامل متعلقة بظروف المؤسسة ،إلا أنھ من ناحیة إعداد ھذه البرامج وتنفذھا 

  :بصفة عامة تمر بمراحل معینة أھمھا 

  

  إعداد خطط وبرامج التكوین:المطلب الأول 

 حلیل المعلومات جمع وت: 

من الضروري أن یقوم المسؤول عن إعداد خطة التكوین بالمنشأة بجمع مجموعة البیانات التي 

تمكنھ من إعداد خطة سلیمة تعني باحتیاط العاملین تتناسب مع ظروف وإمكانیات المنشأة ویمكن 

یبیة مثل استخلاص بعض المؤشرات من ھذه المعلومات التي لھا تأثیرات على الخطة التدر

التعدیلات المحتملة في الھیكل التنظیمي ،وجود مشاكل في الاتصالات ،انخفاض الروح المعنویة 

للعاملین ،انخفاض معدلات الأداء الفعلیة زیادة معدل دوران العمل ،استحداث الأسالیب والطرق 

  .الجدیدة في العمل 

  تحدید احتیاجات التكوین: 

فجوة بین الوضع الراھن لمستوى كفاءة الموارد "تعرف حاجة التكوین أو التدریب بشكل عام بأنھا 

البشریة من جھة ،ومستوى الكفاءة المطلوب الوصول إلیھا ،سواء في المھارات أو المعارف أو 

  1.السلوكیات والتصرفات من جھة أخرى

ات المطلوب إحداثھا في معلومات مجموعة من التغیرات والتطور" یعرفھا البعض على أنھا 

العاملین ومھاراتھم وسلوكھم لرفع كفاءاتھم بناءا على احتیاجات لازمة ظاھرة یتطلبھا العمل لتحقیق 

ھدف معین وللتغلب على المشاكل التي تعترض سیر العمل في المنظمة وبالتالي تعرقل تنفیذ 

  السیاسة العامة في مجال الإنتاج والخدمات 
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  .274ص .م 2008الأعمال ،جامعة الجزائر ،
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یاجات التدریبیة تعبر عن الأفراد المطلوب تدریبھم لمواجھة المشاكل التي یمكن أن إذا الاحت 

بالمؤسسة  تتعرض لھا المنظمة ،وتحدید ھذه الاحتیاجات یتم بالتعاون بین مسؤول التدریب والرؤساء

  :ویتم تقییم ھذه الاحتیاجات على ثلاثة مستویات 

 .على المستوى المؤسسي  -

 .على مستوى المجموعات أو المستوى المھني  -

 1.على المستوى الفردي  -

ومن ھذه النقاط السابقة تتضح عدة أسباب للتدریب على المسؤول عن التدریب تحدید حاجة الموظف 

  2:لھذا التدریب ،وتتضح تحدید الحاجات التدریبیة من خلال الجدول التالي 

  .وطرق تحدیدھایوضح بعض أسباب التدریب )  01(جدول رقم 

  طریق تحدید الحاجة التدریبیة   سبب التدریب 
 التدریب الأولي لحدیثي التعیین -1

  التدریب الوظیفي* 
  )اعداد وزمن( تخطیط القوى العاملة ) أ

  تحلیل الوظیفة والمھارات لتحدید محتوى التدریب )  ب
 )إداري /كتابي /یدوي (قیاس العمل   ) أ  تحسین الأداء -2

  )إداري /مھني (تقییم العاملین   ) ب
التكبیر الوظیفي (زیادة التنمیة  -3

  )الترقیة /
تخطیط المسار الوظیفي /الأوجھ الشخصیة   ) أ

 )والتقییم 
  .التخطیط المتتابع وتحلیل الوظیفة /أوجھ الوظیفة   ) ب

المتغیرات في محتوى الوظیفة وطرقھا وإجراءاتھا التي   إعادة التدریب -4
  تحلیل الوظیفة/قبل تنبأت بھا الإدارة من 

 مسح الإتجاھات /قیاس مباشر   ) أ  تغییر الإتجاھات  -5
الغیاب /الدوران /الإستنتاج من السلوك   ) ب

  .....الأداء/
معدل التغییر والاستجابة البیئیة یتطلب قدرا كبیرا من   النمو والتغییر التنظیمي  -6

  المرونة والتكیف الداخلي 
نظم الاستخبارات لضبط ورصد التغیرات   ) أ

 القانونیة والسیاسیة والاجتماعیة والاقتصادیة 
أسالیب التشخیص المستخدمة في التطویر   ) ب

  التنظیمي 
تنفیذ السیاسة والمتطلبات  -7

  القانونیة 
مثل العلاقات الصناعیة والأمن :القرارات الإداریة 

  الصناعي 
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  تصمیم برامج التكوین: 

التكوین ھو تحدید المواصفات والمكونات المختلفة للعمل التدریبي ،حتى یكون عند  تصمیم برنامج

وتتخذ عملیة ء العمیل وتحقیق الجودة الشاملة تنفیذه قادرا على تحقیق احتیاجات التكوین ،أي ارضا

التصمیم منھجا تتابعي حیث تبدأ كل مرحلة من مراحلھا المختلفة بمدخلات ھي مخرجات المرحلة 

  .1بقة ،ثم تتم علیھا أنشطة تنتھي بمخرجات جدیدة تصبح ھي مدخلات المرحلة التالیة السا

وتعتبر عملیة تصمیم البرامج التكوینیة ترجمة فعلیة للأھداف التي یسعى التكوین الإداري لتحقیقھا 

  2:وتتضمن عملیة تصمیم البرامج التدریبیة الخطوات التالیة 

 .اختیار اسم للبرنامج یعكس محتویاتھ ومجالھ والحاجة التدریبیة التي یخدمھا  -

تحدید الھدف من البرنامج التدریبي ،أي ما الذي نرید أن یكتسبھ المشاركون من معارف  -

 .ومھارات وأنماط سلوكیة أي أن الھدف ھو النتائج النھائیة المتوقعة من البرنامج 

نظام تحدید الاحتیاجات یخدمھ البرنامج على ضوء  تحدید الجمھور المستھدف الذي -

 .التدریبیة

 .حصر موضوعات محتوى البرنامج التدریبي أي الموضوعات الرئیسیة والفرعیة  -

ترجمة المحتوى إلى عدد من الساعات وتوزیعھا على الأیام وتحدید فترات الراحة والتوقف  -

 .وإجراءات الافتتاح والختام 

المعنیین والجھات المختصة ،یتم تحدید میعاد عقد البرنامج وأین یعقد بعد أخد رأي المدیرین  -

 .ومن الذي یقوم بتنفیذه 

تحدید أسلوب التدریب المناسب الذي یجب أن یتلاءم مع ھدف المادة التدریبیة ومستوى  -

  .المشاركین في البرنامج التدریبي والتسھیلات
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  تنفیذ برامج التكوین :المطلب الثاني:  

لة التنفیذ ھي مرحلة إدارة البرنامج وإخراجھ إلى حیز الوجود والواقع ان ھذه المرحلة مھمة إن مرح

وخطیرة ،ففیھا یوضح حسن وسلامة التخطیط وینعكس فشلھا أو نجاحھا سلبا أو إیجابا على المرحلة 

  .التالیة وھي مرحلة التقییم 

المنسق والمدربین ونوعیة المدربین  قدرة: إن تنفیذ البرنامج بنجاح یعتمد على عدة عوامل مثل 

والظروف المادیة التي تحیط بالبرنامج ونوع برنامج التكوین كأن یكون برنامجا للقیادات الإداریة 

العلیا أو الوسطى أو لتكوین المدربین أو البرامج ذات الطابع الفني في المحاسبة أو المالیة أو غیر 

  .ذلك 

  :تھا عند تنفیذ البرنامج وھناك بعض الأمور التي یجب مراعا

 .التأكد من ابلاغ المشتركین بالبرنامج ثم استقبالھم وتھیئة أماكن إقامة لھم  )1

 .التأكد من تھیئة المدربین في المكان والوقت المحدد )2

 .توفیر مستلزمات التدریب من قاعات ومساعدات تدریبیة  )3

 .إنتاج برنامج وشرح أھدافھ في الوقت المحدد )4

 .خبرات وتطلعات المدربینالتعرف على  )5

 .التعرف على توقعات المشاركین وملاحظاتھم عن سیر البرنامج  )6

 1.دفع مخصصات المدرب بالوقت المناسب وتقدیر المدرب على جھوده التي بذلھا  )7

تنفیذ برنامج التكوین یتضمن أنشطة مھمة مثل تحدید الجدول الزمني لتنفیذ البرنامج كما یتضمن و

  تحدید مكان التكوین والمتابعة الیومیة لإجراءات تنفیذ البرنامج 

یتضمن عدد أیام البرنامج ،وعدد الجلسات في كل یوم وزمن بدایة :الجدول الزمني للبرنامج  )1

 .لراحة والتسجیل والاختبارات وحفل الختام ونھایة كل جلسة ،وموعد ا

مكان التكوین قد یتم تنفیذ البرنامج التكویني داخلیا بالمنظمة ،وھو ما یعرف بالتكوین الداخلي  )2

وھنا تتولى وحدة التكوین بالمنظمة ،أو مركز التكوین التابع للمنظمة مسؤولیة تنفیذ البرنامج 

تنفیذ البرنامج على ضوء التخطیط الذي وضعتھ  التكویني ،ویمتاز ھذا التكوین بإمكانیة

المنظمة وكذلك امكانیة فرض الرقابة من قبل المنظمة على تنفیذ البرنامج وقد یتم تنفیذ 

البرنامج التكویني  خارجیا في مراكز التكوین المتخصصة وھو ما یعرف بالتكوین الخارجي 
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التكوین الخارجیة المتخصصة إلى  ویمتاز ھذا التكوین بتوافر الخبرة والقدرة لدى أجھزة

جانب جمع عدید من المتدربین من منظمات مختلفة في مكان تكوین واحد مما یتیح الفرصة 

 .لتبادل الخبرات والتجارب ،ومن ثم الاستفادة من أفكار وخبرات جدیدة نافعة 

بشریة ومدیر یحتاج الأمر من ادارة الموارد ال: المتابعة الیومیة لإجراءات تنفیذ البرنامج  )3

وعلى مدار أیام ابعة تنفیذ البرامج خطوة بخطوة التدریب ،أو أخصائي التدریب أن یقوموا بمت

البرنامج وتعني المتابعة التأكد المستمر من أن تصمیم البرنامج یتم تنفیذه كما ھو موضوع 

 1.والتحقق من أن كل الأمور تسیر في مجراھا 

 

  تقییم التكوین:المطلب الثالث. 

مرحلة تقییم التكوین تھدف إلى تحدید مدى مطابقة النشاطات التكوینیة مع الأھداف التي حددتھا  إن

المؤسسة سلفا في برامجھا التكوینیة ،وقیاس نتائج التكوین بأسالیب سلوكیة ،أي من خلال المراقبة 

عودتھم من  والتسجیل المستمر لنتائج التكوین بانتظام من خلال متابعة سلوكیات المتدربین بعد

  .التكوین وممارستھم لوظائفھم

ة الفعلیة التي نتجت عن التكوین ویھتم المدراء بقیاس وتقییم نتائج التكوین ،كونھا تكشف لھم القیم

وقد یعطي بالفعل الفائدة المرجوة منھ عندما یحصل المدراء على أجوبة واضحة وموضوعیة 

  ):ولن وساكیت م(للأسئلة التقییمیة التالیة لتدریب للباحثین 

 ھل أحدث التدریب تغییرا ؟ -

 ھل أتى التغییر نتیجة التدریب ؟ -

 ھل ساھم التدریب ایجابیا بتحقیق المؤسسة لأھدافھا المرجوة منھ ؟ -

ھل یمكن حدوث نفس التغییر في حال وضعت المؤسسة مشاركین جدد في نفس البرنامج  -

  التدریبي ؟

  :وتعتمد عملیة التقییم أیضا على مؤشرات فاعلیة البرنامج التدریبي وھي

  

  

                                                           
1
 .128نفس المرجع ،ص عمار بن عیشي ، 
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 :أھداف التكوین  )1

ونقصد بھا توافق أھداف التكوین مع الأھداف الكلیة للمؤسسة ،فالھدف الأساسي من التكوین ھو 

إلا تحصین الأداء ،وعلاج المشكلات ،والمعوقات التي تؤدي إلى تدھور مردود العمل ،وھذا لا یتم 

من خلال تشخیص السبب الرئیسي لھذا الانخفاض ،إذ أن ھناك أسبابا لا تتعلق بالقدرة على الأداء 

أو المھارات اللازمة للأداء الجید ،وفي ھذه الحالة ،لن یكون للتكوین أي فائدة ،ففاعلیة البرنامج 

  .ة والمستقبلیةونجاحھ مرتبطة بضرورة توافق الأھداف التكوینیة المبرمجة مع الحاجة الحالی

 :تكلفة التكوین  )2

قبل البدء في أي برنامج تكویني  لابد من احتساب التكلفة الناجمة عن مشاكل العمال الحالیة والتي 

تتطلب برنامجا تكوینیا ،وكذا تكلفة البرنامج التكویني المطلوب لحل ھذه المشاكل ،فمن الممكن أن 

العاملین لكن تكالیفھ أكثر من عوائده ؛ھناك عوائد  یكون البرنامج مناسبا للمنظمة ووفق احتیاجات

متعلقة بالجوانب الإنسانیة والأسالیب السلوكیة كبناء فریق العمل قد لا تظھر نتائجھ على المدى 

القصیر فحسابھا لیس بالسھولة التي تكون علیھا الفوائد الخاصة بالمھارات والقدرات التي تؤدي إلى 

من الأخذ بھذا المعیار فالبرنامج الناجح ھو الذي تزید فیھ الفوائد عن  لكن لابد.زیادة الإنتاجیة 

  .التكلفة

 :درجة نجاح التكوین عند التنفیذ  )3

یعد ھذا المؤشر من أھم المؤشرات التي قد تكون أكثر وضوحا وشمولیة فبغض النظر عن أھداف 

الموازنة بین التكالیف والعوائد ب البرنامج التدریبي ودرجة توافقھا مع الحاجات التدریبیة ،وكذا الأخذ

تبقى ھناك مؤشرات محددة لنجاح البرنامج التكویني في الواقع ومن ھذه المؤشرات ما یتعلق بفلسفة 

نھا ما یتعلق بالثقافة التنظیمیة للمؤسسة مواتجاھات المدیر وإیمانھ بأھمیة التكوین للفرد والمؤسسة و

 1.الداعمة للتغییر 
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دراسة میدانیة بالمدیریة الجھویة (،إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة في المؤسسة العمومیة الجزائریة التدریب ،الحوافز منیر بن دریدي  

 2010،مذكرة لنیل شھادة الماجستیر تخصص تنمیة وتسییر الموارد البشریة ، جامعة منتوري قسنطینة ، ) سونلغاز عنابة  –لنقل الكھرباء 
 .115م،ص



 .الإطار المفاھیمي والنظري لعملیة التكوین في الإدارة المحلیة                               : الفصل الأول 

 
31 

  .تنمیة الإدارة المحلیة عن طریق التكوین الإداري:المبحث الرابع 

تحتل الإدارة المحلیة مكانة بارزة في التقسیم الإداري وتعتبر تجسیدا للامركزیة ولسلطة وممارسات 

الدولة بما أنھا تتقاسم معھا معظم وظائفھا على المستوى المحلي وعلى ھذا الأساس ولضمان السیر 

محلي ،ولتحقیق أھدافھا ،سعت الدولة إلى تنمیة الأداء الوظیفي لھذه الحسن لھذا الجھاز الإداري ال

الإدارات وذلك بوضع ایطار قانوني لتنمیة الموارد البشریة ،عن طریق التكوین لتحسین المستوى 

  .والأداء ،وھذا من أجل تحقیق تنمیة الإدارة المحلیة التي ھي جزء وقاعدة للتنمیة الشاملة 

  

  م التنمیة الإداریة مفھو:المطلب الأول. 

یعد بوجین ستیلي من بین الكتاب الأوائل الذین استعملوا ھذا المصطلح حین اقترح :التنمیة / أولا 

حیث جاء في تقریر اللجنة التحضیریة للأمم المتحدة للعلوم والتكنولوجیا من  "تنمیة العالم "خطة 

أجل التنمیة أن التنمیة لیست مرادفة لمجرد النمو وإنما تتضمن عبارات عدیدة تتعلق برفاھیة 

الإنسان والھدف منھا تلبیة حاجیات الأفراد في مختلف المجالات ومواكبة التغیر والتطور لھذا 

  1.الأخیر 

تعني الزیادة والانتشار وھي عملیة توالد ذاتي وحركة داخلیة تنبع من الذات وبصورة :لتنمیة لغة ا

فإنَ النما "مستقلة دائماً ،ولا تكون كذلك إذا كانت تتم بمؤثر خارجي وكما یقول ھلال العسكري 

ولا یقال لمن  یعني أن الشيء یزداد حالا بحال من نفسھ ،لا بإضافة شيء إلیھ ،فالنبات ینمو ویزید

  .أصاب میراثا أنھ قد نما مالھ 

  :فھناك عدة تعریفات للتنمیة وسوف نتطرق لأھمھا :أما اصطلاحا 

أشھر تعریف للتنمیة والذي استقر في الأذھان لفترة طویلة ھو تعریف الأمم المتحدة الذي یرى بأن 

ل توحید جھود الأھالي مجموعة من الوسائل والطرق التي تستخدم من أج"التنمیة ھي عبارة عن 

والسلطات العامة بھدف تحسین المستوى الاقتصادي والاجتماعي والثقافي في المجتمعات القومیة 

والمحلیة ،والعمل على خروج ھذه المجتمعات من عزلتھا بشكل إیجابي في الحیاة القومیة ،وتسھم 

  ".في التقدم العام للبلاد
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  .52ص ، 2010، جامعة باتنة ماجستیر ؛قسم العلوم السیاسیة ، رسالة. رجزائالآلیة للتنمیة المحلیة في الحكم المحلي الرشید كمعاوي ،وفاء 
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ام كعملیة تغییر ثقافي دینامیكي وموجھ تتم في إطار أما محمد الجوھري فیعرف التنمیة بشكل ع

وكذا التغییر وتوجیھھ اجتماعي معین ،وترتبط بازدیاد عدد المشاركین من أبناء الجماعة في دفع ھذا 

  1"في الانتفاع بنتائجھ وثماره 

  :الإدارة / ثانیا 

إداریة مختلفة ومنھا ھناك أكثر من تعریف للإدارة ،یعكس كل منھا وجھة نظر مختلفة ومدارس 

  :التعریفات التالیة 

تحقیق النتائج بواسطة "أو " فن التعامل مع البشر "تعریف الإدارة على أنھا :علماء النفس  )1

 " .الآخرین 

نظاما اجتماعیا ھادفا یضم مجموعة من "اعتبروا الإدارة من وجھة نظرھم :علماء الاجتماع  )2

 "تركالأفراد یعملون وفقا لتحقیق ھدف واحد مش

وھم الأشخاص الذین وجدوا أنفسھم یمارسون الإدارة بنجاح دون :رجال الأعمال والممارسون  )3

یولد "وأن المدیر الناجح " فن الرجل الموھوب "تعلم أو دراسة أصولھا ،ویعتبرون الإدارة بأنھا 

 "ولا یصنع

ن الناحبة العلمیة في تطویرھا م ویعتبرون من أوائل الممارسین للإدارة والمساھمین:المھندسون  )4

عملیة اتخاذ قرارات بالاستعانة بالنماذج الكمیة والأدوات والأسالیب "ویعتبرون الإدارة بأنھا 

 "الریاضیة الناسبة 

تخطیط وتنظیم وتوجیھ "ركز على الوظائف الإداریة حیث اعتبروا أن الإدارة : علماء الإدارة  )5

 "فھ بكفاءة وفعالیة كافة عناصر المشروع والرقابة علیھا لتحقیق أھدا

الإدارة ھي نشاط إنساني ھادف یستمد مفاھیمھ (من التعریفات السابقة قدم الكاتب التعریف التالي 

من علوم مختلفة ویعمل على تحقیق النتائج بكفاءة وفاعلیة باستخدام موارد معینة وفي ظل 

  2).ظروف خارجیة محیطة 

  مستویات الإدارة:  

السیاسات والإستراتیجیات والتطویر التنظیمي واتخاذ قرارات وخطط رسم :الإدارة العلیا  -

 .استراتیجیة 

                                                           
1
، مذكرة لنیل شھادة الماستر ،تخصص السیاسة العامة والإدارة المحلیة ،جامعة دور المجتمع المدني في التنمیة السیاسیة لیلى عمارة ، 

  . 26 ،ص 2013خیضر بسكرة ،محمد 
2
  .17 ص.م  1999جامعة القاھرة ،.؛كلیة التجارة )1(أساسیات الإدارة الماضي وآخرون ،مقرر دراسي حول  محمد المحمدي 
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ھمزة وصل بین الإدارة العلیا والمباشرة ویقع على عاتقھا الاتصال والتوجیھ :الإدارة الوسطى  -

 .والتوضیح والتفسیر 

ى اتمام وضع الخطط والبرامج التنفیذیة ممارسة رقابة وإشراف مباشر عل:الإدارة المباشرة  -

 .العمل 

  الوظائف الإداریة: 

 - التوجیھ  –التنظیم  –التخطیط :(لقد تبلورت نظرة علماء الإدارة نحو أربع وظائف أساسیة ھي 

  1).الإبتكار والإبداع  –تھیئة القوى البشریة (وھناك من یضیف وظائف أخرى وھي ) الرقابة 

  :التنمیة الإداریة / ثالثا 

أما لھا مفھومان عند كثیر من الكتاب   administrative développentإن كلمة التنمیة الإداریة 

المفھوم الأول فیرى أصحابھ أن التنمیة الإداریة مرتبطة بتنمیة النظام السیاسي والاقتصادي 

ویرى لتنفیذي الإداریة لجھاز الدولة اوالاجتماعي بالدولة ،وذلك لتأثیر وعلاقة ھذا النظام بالكفاءة 

أصحاب ھذا الاتجاه وعلى رأسھم فرید ریجز بأنھ یصعب تحقیق تنمیة الإدارة بدون تنمیة شاملة في 

المجتمع والمؤسسات الأخرى بالدولة ،أي انھم یربطون التنمیة الإداریة بالنظام السیاسي القائم 

المؤسسات السیاسیة من جھة بالدولة ویطالبون بضرورة التوازن في القوة  بین المؤسسات الإداریة و

وضرورة الاھتمام بعاملي التخصص والتنسیق كأحد العوامل الأساسیة بالعمل الإداري من جھة 

  .أخرى 

لإداریین من الناحیة الفنیة فقط أما الاتجاه الآخر فیقتصر أصحابھ التنمیة الإداریة على زیادة كفاءة ا

بالتنمیة السیاسیة أو الاقتصادیة أو الاجتماعیة في ولا یربط أصحاب ھذا الاتجاه التنمیة الإداریة 

بضرورة التركیز على تنمیة الإدارة  وترى ھذه الفئة من الكتاب وعلى رأسھم إدوارد وایدنر،الدولة 

في الدول النامیة دون اشتراط تنمیة المؤسسات الأخرى بالدولة ،لأنھ عندما یكون الجھاز الإداري 

  2.قویا ومتطورا فإنھ یكون قادرا على تنمیة القطاعات الأخرى بالدولة 

  :رة المحلیة أھمھا وھناك العدید من التعریفات تكاد تتعدد بتعدد الباحثین في موضوع الإدا

إن التنمیة الإداریة تعني الجھود التي تبذلھا الدول النامیة في ( تعریف الدكتور عامر القبیسي  -

معالجة المشكلات الإداریة التي تواجھھا في محاولاتھا للإسراع في تقدمھا الزراعي والصناعي 

                                                           
1
  . 26نفس المرجع ،ص محمد المحمدي الماضي وآخرون ، 

2
 .313،ص ذكره  مرجع سبقمحمد عبد الفتاح یاغي ، 
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داریة والممارسات والتعلیمي والاجتماعي ،وذلك من خلال تطویر التنظیمات والنظم الإ

 )البیروقراطیة لتحقیق ھذا التقدم 

ویعرفھ الدكتور أسامة عبد الرحمن بأنھا عملیة التطویر في التنظیمات والأسالیب والوسائل  -

 وزیادة القدرات الإداریة 

ویعرفھا الدكتور محمد عبد الرحمن الطویل بأنھا تلك الجھود التي یجب بذلھا باستمرار لتطویر  -

داري في الدولة سعیا وراء رفع مستوى القدرة الإداریة عن طریق وضع الھیاكل الجھاز الإ

ومحاولة تنمیة سلوك اجابي لدى وتبسیط نظم العمل وإجراءاتھ التنظیمیة الملائمة لحاجات التنمیة 

الموظفین تجاه أجھزتھم والمتعاونین معھا ،وتحسین بیئة العمل التي تؤثر في الجھاز الإداري 

 1.،وذلك لتحقیق أھداف خطط التنمیة الاقتصادیة بكفاءة عالیة وبأقل التكالیف وتتأثر بھ

ھي ذلك التغییر الذي یمس المجتمع وینقلھ من وضعھ الحالي "وتعرف أیضا التنمیة الإداریة بأنھا  -

إلى وضع أفضل ،التنمیة الإداریة ھي عملیة حضاریة شاملة ترتكز على قدرات ذاتیة راسخة 

التنظیم والاتصال ( الھیكلي الوظیفي :في تعریفھا على ثلاثة اتجاھات ھي  ومتطورة وتشمل

؛السلوكي ...) القوانین واللوائح والاتفاقیات (؛الإجرائي ...) والتفاعل والتكامل بین الوظائف

 2) "تنمیة الأفراد وتحسین علاقتھم بالوظیفة والعمال الآخرین والإدارة (

  :الإداریة في عناصر التنمیة ویمكن اختصار 

 .التخطیط العلمي السلیم للقوى العاملة  )1

 .الاختیار السلیم للعاملین بالجھاز الإداري  )2

 .التدریب العلمي والعملي للعاملین على أسالیب وطرق الإدارة الحدیثة  )3

 .توفیر الإشراف والتوجیھ والحوافز المناسبة للعمل الإداري  )4

 .د مدى فاعلیة الانجازات التي یحققھا الموظفون إتباع أسالیب علمیة لتقویم الأداء وتحدی )5

 3 .توفیر المناخ المناسب للعمل الإداري وتھیئة إمكانات التثقیف المستمر لعاملین في ھذا المجال )6

  

 

                                                           
1
  .315،ص مرجع سابق محمد عبد الفتاح یاغي ، 

2
تخصص تنظیمات سیاسیة واداریة مذكرة ماستر ؛.إصلاح الوظیفة العمومیة كأداة للتنمیة الإداریة في الجزائر طارق عبد الحي علاوة ، 

  .24ص .2013،جامعة قاصدي مرباح ورقلة ،

3
  .317ص ،حمد عبد الفتاح یاغي ،مرجع سابق الذكر م 
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  التنمیة الإداریة على المستوى المحلي: المطلب الثاني 

  :مفھوم الإدارة المحلیة 

اللامركزي ،تطورت بتطور المجتمعات الإنسانیة من خلال تعتبر الإدارة المحلیة صورة من التنظیم 

إدراكھا لحاجاتھا ،والتي ظھرت في أوائل القرن التاسع عشر ،وتتطلب اللامركزیة شرطین ھما 

وجود شؤون محلیة تختلف عن المصالح القومیة ومنح ھذه الإدارة شخصیة قانونیة واستقلال مالي 

وإشراف على إنجاز تلك المصالح المحلیة  بة مھمتھا الإشرافبالإضافة إلى إنشاء ھیئات محلیة منتخ

  1.الحكومة على أعمال تلك الھیئات 

  :تعریف الإدارة المحلیة / أولا

عرف مفھوم الإدارة المحلیة تعددا في تعریفھ فكل باحث قدم تعریفا وفق وجھة نظره واستنادا 

  :للمعطیات المعرفیة والبیئة الاجتماعیة والسیاسیة التي ینتمي إلیھا ومن بین ھذه التعریفات 

یة نقل سلطة اصدار قرارات إداریة إلى مجالس منتخبة بحر"عرفھا الفقیھ الفرنسي والین بأنھا  -

 "من المعنیین 

ذلك الجزء من الدولة الذي یختص بالمسائل التي تھم سكان منطقة "وعرفھا جون شیرك بأنھا  -

معینة إضافة للأمور التي یرى البرلمان أنھ من الملائم أن تدیرھا سلطات محلیة منتخبة تكمل 

 "الحكومة المركزیة 

للامركزیة الإقلیمیة إذ یقسم الإقلیم نظام إداري یقوم على فكرة ا"وعرفھا علي السفلان بأنھا  -

 ".ونھا تحت رقابة الحكومة المركزیةإلى وحدات إداریة تتمتع بالشخصیة الاعتباریة وتدیر شؤ

فرع من فروع الإدارة العامة للدولة ،یھتم بالمشاركة في إدارة الشؤون "وعرفت أیضا بأنھا  -

 2"العامة في كل إقلیم بمعرفة ممثلین عن المجتمع المحلي 

  :أركان الإدارة المحلیة / ثانیا

  الاعتراف بوجود مصالح محلیة متمیزة: 

إذا كان من واجب الدولة الإشراف على تسییر شؤون الدفاع والقضاء والمرافق الإستراتیجیة ذات 

النقل (أن تترك بعض الأعمال مثل الطابع الوطني ممثلة في جھازھا المركزي ،فإنھ من الأنسب 
                                                           

1
  .08م ،ص1985دیوان المطبوعات الجامعیة ؛الجزائر ،. في الجزائرالمجموعات المحلیة لخضر عبید ، 
2
تخصص تنظیم سیاسي مذكرة الماستر ؛.دراسة حالة بلدیة الجلفة  10 -11الإصلاحات الإداریة في قانون البلدیة رقم عائشة بن طالب ، 

  .20- 19م،ص   2013وإداري ،جامعة قاصدي مرباح ورقلة،
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لتسیر محلیا وذلك انطلاقا من فكرة أن أبناء المنطقة ..) ،والنظافة ،والصحة ،والتعلیم وتوزیع المیاه 

أعلم بشؤونھم وشؤون اقلیمھم وتطبیقا لفكرة توزیع الاختصاص ھذه تتولى الأجھزة المركزیة القیام 

بمھام معینة أصطلح على تسمیتھا بالمھام الوطنیة كشؤون الدفاع والأمن والخارجیة ،ورسم 

  .سیاسات العامة في مجالات مختلفة تاركة بقیة المھام لتسیر وتدار من طرف الأجھزة المحلیة ال

 :الاعتراف بوجود ھیئات محلیة أو مصلحیھ مستقلة  -

یقصد  بھذا الركن استقلال الھیئات المحلیة عن السلطة المركزیة في تسییر شؤونھا وفق ما خول لھا 

عن طریق الجھاز الإداري المحلي  ارات وتسییر شؤونھاالقانون ،ومنحھا ھذا حق اتخاذ القر

ویقتضي توفر ھذا الركن الاعتراف للإدارة المحلیة بالشخصیة المعنویة ،ویمثل الاستقلال القانوني 

  .للھیئات اللامركزیة الإداریة جوھر الاختلاف بین اللامركزیة الإداریة وعدم التركیز الإداري 

 :السلطة المركزیة  خضوع الإدارة المحلیة لوصایة -

رغم الصلاحیات التي تتمتع بھا الإدارة المحلیة من ادارة ذاتیة لشؤونھا المحلیة دون الرجوع للسلطة 

المركزیة ،ورغم توزیع الوظائف الإداریة بین السلطة المركزیة للدولة و الأشخاص العامة القانونیة 

یصل إلى حد الانفصال المطلق أو اعدام الأخرى كالمجموعات المحلیة ؛إلا أن ھذا الاستقلال لا 

العلاقة بین الدولة وھذه الھیئات المحلیة بل تظل العلاقة قائمة بموجب الوصایة الإداریة ،ویقصد بھا 

مجموعة السلطات التي یقررھا القانون لسلطة علیا على أشخاص الھیئات اللامركزیة وأعمالھم 

  1.بقصد حمایة المصلحة العامة 

  :باب والأھداف الإداریة لوجود الإدارة المحلیة الأس/ ثالثا 

 من أھم الأسباب الإداریة لظھور الإدارة المحلیة باعتبارھا :الأسباب الإداریة  -

جزءا من الھیكل الإداري العام للدولة ،وبصفتھا مؤسسات دستوریة ممیزة یمكن تحدید الأسباب 

  :الإداریة التالیة 

 .زھا على الأعمال الإداریة المھمةالتخفیف من أعباء موظفي الإدارات المركزیة وتركی -

زیادة قدرة الموظفین المحلیین على الإبداع والابتكار وإكساب الكوادر المحلیة خبرة متزایدة  -

 .نتیجة مشاركتھا في عملیات اتخاذ القرارات 

 .الروتین بتبسیط الإجراءات ضمان سرعة الإنجاز بكفاءة وفاعلیة ،والحد من  -

                                                           
1
  . 45م ،ص  2007الجزائر ،جسور للنشر والتوزیع ؛. 2،ط  لقانون الإداريالوجیز في اعمار بوضیاف ، 
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استخدام أسالیب إداریة مختلفة عن تلك التي تطبقھا الإدارة المركزیة تراعي الظروف  -

  .والعوامل المحلیة مما یرفع من كفاءة العمل

ملائمة لتقریب یعتبر نظام الجماعات المحلیة وسیلة :الأھداف الإداریة للجماعات المحلیة  -

  :الخدمات والإشراف على إدارتھا ومن ھذه الأھداف ما یلي الإدارة من المواطن وتقدیم 

القضاء على البیروقراطیة التي تتصف بھا الإدارة الحكومیة ،حیث تنتقل صلاحیة تقدیم  -

الخدمات المحلیة إلى ھیئات وأشخاص یدركون طبیعة الحاجات المحلیة ویستجیبون لھا بدون 

 .ن تلك الخدمات عوائق أو روتین ،برقابة وإشراف المستفیدین م

 .تحقیق الكفاءة الإداریة عن طریق تخصیص إطارات محلیة لتسییر شؤونھا  -

خلق روح التنافس بین وحدات الجماعات المحلیة ،ومنح فرصة للإدارات المحلیة للتجریب  -

 .والإبداع والاستفادة من أداء بعضھا البعض كنتیجة لذلك 

الھیئات المحلیة المنتجة عادة الخدمات تقریب المستھلك من المنتج ،حیث یقرر ممثلي  -

 1.المطلوبة ویشرفون على ادارتھا ویقیمونھا ویشتركون في تحسینھا وتمویلھا 

  علاقة الإدارة المحلیة بالتنمیة الإداریة: 

تعتبر الإدارة المحلیة القاعدة الأساسیة للتنمیة الشاملة والمستدامة ،أما التنمیة الإداریة فھي عنصر 

  :ومن خصائص التنمیة الإداریة أنھا عملیة التنمیة الشاملة ،مھم في 

  شمولیة لكل القطاعات في المجتمع ،وعملیة مستمرة ترافق وتسبق المستجدات  -

لتنمیة الشاملة في شتى المجالات التنمیة الإداریة مھنة واختصاص الإدارة المحلیة ،وترتبط با -

 .بل یجب أن تكون سابقة لھا 

 .یساھم فیھا كل المستویات الإداریة والقطاعات  -

  2.التوسیع والالتزام بالتدریب في الإدارة بدأ من المستویات العلیا -

كما أنھ على الإدارة المحلیة أن تسھر على ضمان استمراریة وظائفھا الأساسیة لوضع خطة تنظیمیة 

  :محكمة وھي 

ھداف والوسائل اللازمة بتحدید الأویقصد بھ اتخاذ قرارات خاصة بالمستقبل :التخطیط  -

 .لتحقیقھا

                                                           
1

مذكرة ماجستیر ؛تخصص ادارة الجماعات المحلیة ،جامعة . الإتجاھات الحدیثة لتطویر الإدارة المحلیة في الوطن العربيبادیس بن حدة ،
  .31ص .2011قاصدي مرباح ورقلة ،

2
مذكرة . 2011- 2001الأسالیب الحدیثة للتنمیة الإداریة بین حتمیة التغییر ومعوقات التطبیق دراسة حالة الجزائر رفیق بن مرسلي ، 

  .30ص .م  2011تخصص تنظیمات سیاسیة وعلاقات دولیة ،جامعة مولود معمري ،تیزیوزو،ماجستیر ؛
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وھي التنسیق بین أفراد أو عدة وظائف لتحقیق ھدف مشترك ،وجوھر التنظیم ھو :التنظیم  -

 ) .التنسیق والتكامل -التقسیم والتخصص (

نظمة وتشمل ھذه الوظیفة الاتصال من خلال توجیھ جھود الأفراد نحو أھداف الم:التوجیھ  -

  .الصراعات ،وحل المشكلات  والتحفیز ،وإدارة

تمارس الدولة عملیة الرقابة على الجماعات المحلیة بصفتھا صاحبة : وظیفة الرقابة  -

الوصایة علیھا ،وتعمل الرقابة على التأكد من أن ما یتم تنفیذه یسیر وفق ما ھو مخطط 

 1.وتحدید الانحرافات 

ومن خلال ھذه الوظائف الأساسیة للإدارة یتضح بأن التنمیة الإداریة عملیة مھمة تساعد في تحسین 

أداء الإدارة المحلیة وتحقیق أھدافھا ،فكلما كانت الإدارة متطورة وتملك قوى بشریة ممیزة كلما 

  .صارت أكثر فاعلیة في تحقیق وظائفھا 

 

  التكوین الإداريعلاقة التنمیة الإداریة ب:المطلب الثالث  

ن خلال تنمیة معارفھم ومھاراتھم یھدف التكوین والتنمیة الاداریة إلى رفع كفاءة العاملین م     

وتنمیة الاتجاھات الایجابیة لدیھم نحو أعمالھم ،ومناقشة الموظفین لتحدید احتیاجاتھم التدریبیة 

ھذه الوسائل في تحسین أدائھ  وتوفیر وسائل اداریة متطورة وتنمیة قدرات الموظف على استخدام

ومن خلال استبیان وبناءا على موازنة المؤسسة والمصادر المتوفرة یوصى بتحضیر خطة سنویة 

  2.لتنمیة الموارد البشریة وتطویر وسائل العمل 

وبما أن التنمیة الإداریة تعنى برفع قدرة الإداریین على اتخاذ القرارات في كل ما یتعلق بعناصر 

لتسییریة من تخطیط وتنظیم ورقابة ،وزیادة قدرة ھؤلاء الإداریین في التأثیر على سلوك العملیة ا

كثر فاعلیة لتحقیق ھذه الأھداف الآخرین وتوجیھھم بالشكل المطلوب ،فإن التكوین ھو الوسیلة الأ

 .ویعتبر استثمارا ناجحا لمعظم المنظمات 

فالتكوین الإداري ومنھ یتضح بأن التنمیة الإداریة تركز بشكل كبیر على تنمیة العنصر البشري 

جزء لا یتجزأ من التنمیة الإداریة وواحد من مداخلھا ولا یمكن أن تتحقق ھذه التنمیة ما لم یكن 

                                                           
1
  . 26محمد المحمدي الماضي وآخرون ،نفس المرجع ،ص  
2
دراسة حالة موظفي جامعة قاصدي مرباح ورقلة "،أھمیة إدارة الموارد البشریة في تطویر الإدارة العمومیة في الجزائر أحمد بن حمو  

  . 18م ،ص  2013تخصص تنظیم سیاسي وإداري ،جامعة قاصدي مرباح ورقلة ،مذكرة ماستر ؛.
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تحدیث ھناك اطار موحد متناسق لكل مداخل التنمیة الإداریة الأخرى من تنظیم وإعادة تنظیم و

  1.للأنظمة واللوائح وتبسیط وتطویر الإجراءات والأسالیب المتبعة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
 .3،ص  مرجع سابق الذكرمحمد عبد الفتاح یاغي ، 
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  :خلاصة الفصل 

مسؤولیات تسییر الموارد البشریة تعمل على تزوید الأفراد یعتبر التكوین مسؤولیة هامة من 

بالغة ضمن  بالمعلومات المتجددة و الأسالیب المتطورة لأداء أعمالهم ،وهي عملیة ذات أهمیة

استراتیجیات تنمیة و تطویر قدرات المؤسسة و لكي تحقق هذه العملیة النجاعة و الفعالیة المطلوبة 

یجب على القائمین بها الأخذ بعین الاعتبار المبادئ و الأسس النظریة المذكورة في هذا الفصل ،كما  

مج التنمویة مع ضرورة الاهتمام یتوقف نجاح التكوین على عملیة التخطیط و التصمیم السلیمین للبرا

بعملیة التقییم حتى یسهل على المؤسسة إدراك الأخطاء و تصحیحها ،وعلى هذا الأساس یتعین على 

الإدارة بذل المزید من المجهودات واتخاذ الكثیر من الإجراءات والتدابیر التي من شأنها رفع جودة 

  .ي إلى تحقیق الأهداف العامة للإدارة أداء العاملین وتحقیق الانسجام والتكامل بشكل یؤد

  

  

  

  

  

  



 

 

  

  

  

  

  
  .التعریف ببلدیة أنقوسة وھیكلھا التنظیمي  : المبحث الأول 

واقع التكوین في بلدیة أنقوسة بین سنتي :المبحث الثاني 
2013 -2016 .  

  

  :الفصل الثاني 

المورد البشري في  دور التكوین في تنمیة

 .2016- 2013بلدیة أنقوسة الإدارة المحلیة ب
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  :تمھـــــــید 

تحدي الإدارة "مقال تحت عنوان  09/2014/ 27في جریدة الشعب یوم أوكیلي كتب جمال       

تحرص وزارة الداخلیة والجماعات المحلیة على أن یكون ملف التكوین من (جاء فیھ " المحلیة 

ضمن أولویاتھا المدرجة في برنامجھا الثري الذي یراھن على العنصر البشري في ترقیة الأداء 

وھذا  ع التوجھ القائم على تحسین الخدمة العمومیة في كامل التراب الوطني الإداري بما یتماشى م

التكوین لا یستثني أحدا ،كل الأعوان والموظفین مطالبین بأن یطلعوا على المعلومات الجدیدة التي 

تخصّ الإدارة في كل جوانبھا المتعلقة بالتسییر ،وأن یواكبوا عملیة الانتقال إلى آفاق تعتمد على 

عالیة والجدوى سواء تعلقّ الأمر بالتحكم في التغییرات التي طرأت على جواز السفر البیومتري الف

أو بطاقة التعریف البیومتریة أو الجانب المالي في البلدیات ، وتقنیات إدارة المواعید الانتخابیة 

 1.)وغیرھا من المسائل الھامة جدّا في ھذا الشأن خاصة الإعلام الآلي

وعلیھ فإن مسار التكوین ھذا ،یزداد انتشارا عبر كامل البلدیات والولایات ففي كل مرة یستدعى 

العدید من الإداریین إلى المشاركة في دورات تدریبیة أو ملتقیات أو أیام دراسیة لمنح كل المعنیین 

ل الفوریة عند المزید من المعطیات الجدیدة المتعلقة باختصاصھم ،وكیفیة العمل على إیجاد الحلو

عرض قضایا معینة على مسؤولي المرفق العمومي ،بالإضافة إلى الإطلاع الواسع على المراسیم 

  .الصادرة في الجریدة الرسمیة والحاملة للقوانین الجدیدة وكذلك معرفة التعلیمات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
  .2016/ 03/ 12تاریخ الإطلاع  http://www.djazairess.com/echchaab/40366الموقع الإلكتروني  
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  :المبحث الأول التعریف بالبلدیة وھیكلھا التنظیمي 

البلدیة ھي قاعدة اللامركزیة ومن أھم المؤسسات التي یبنى علیھا النظام الاجتماعي وھي أصغر 

التقسیمات الإداریة للإدارة المحلیة في الجزائر ؛وتعتبر الخلیة الأساسیة في التنظیم المحلي ،كما 

  .حازت على اھتمام كبیر من طرف المشرع الجزائري 

جانفي  18مؤرخ في  24-67انون بلدي صدر بموجب الأمر رقم تم تنظیم البلدیة عن طریق أول ق

م ،ومن أجل تدعیم ھذه الإدارة اللامركزیة قامت السلطة المركزیة بمنح ھذه الخلیة الأساسیة  1967

في الإدارة المحلیة عدة سلطات وامتیازات جعلت منھا وسیلة فعالة في إدارة وتسویة الشؤون 

ة في الإدارة المحلیة فتح المجال أمام المواطنین للمشاركة في تسییر المحلیة ،ومن المزایا الأساسی

شؤونھم الخاصة وبناء إدارة بقدرات محلیة ،یتم على مستواھا تنمیة وتكوین عناصر وإطارات  

بشریة في مختلف المجالات ،والمشرع من ناحیتھ ركز على فتح المجال أمام جمیع الموظفین دوي 

على التكوین وتحسین المستوى كأمر ضروري للسیر الحسن للعمل  الكفاءات والشھادات وحث

  .والتطور الوظیفي للموظف 

  

  التعریف ببلدیة أنقوسة :المطلب الاول:  

 :نشأة البلدیة  )1

المؤرخ  84/09بموجب القانون رقم  1984تعتبر من البلدیات الناجمة عن التقسیم الإداري لسنة 

بحیث كانت قبل ھذا التاریخ تابعة لدائرة  1المتعلق بالتنظیم الإقلیمي للبلاد  1984فیفري  04في 

 19/12/1984سیدي خویلد وباشرت العمل بعد نتائج تنصیب المجلس الشعبي البلدي بتاریخ 

جانفي  01شغال فیھا بتاریخ وبدأت الأ 13/12/1984المنبثق عن الانتخابات المحلیة لیوم 

  . م 1991م ،ثم رقیت إلى مقر دائرة سنة 1985

 :الموقع والمساحة  )2

كلم تقریبا یحدھا  20وتقع شمال ولایة ورقلة على بعد  ولایة ورقلة لدائرة انقوسة  بلدیة تابعة انقوسة

شمالا العالیة والحجیرة وجنوبا ورقلة وسیدي خویلد وغربا ورقلة وشرقا بلدیة حاسي بن عبد الله 

                                                           
1
 .یتعلق بالتنظیم الإقلیمي للبلاد  1984فبرایر سنة  4الموافق  1404جمادى الأولى عام  02مؤرخفي  09 -84قانون رقم  
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شرقا ، و تتربع بلدیة )  °5-° 4(شمال ،وخطوط الطول ) °32-°31(وتقع بین دائرتي عرض 

  1. 2كلم 2740مساحة قدرھا  أنقوسة على

 :السكان  )3

 2008الخامس للسكان و الإسكـان  نسمة ،حسب نتائج الإحصاء العام 16581یسكن بلدیة أنقوسة 

یتركز أغلب السكان في التجمع الرئیسي  2كلم/نسمة 06ویبلغ معدل الكثافة السكانیة بأنقوسة حوالي 

ة ضعیفة جداً نظراً لنقص عدد السكان بھا و شساعة أنقوسة ،أما التجمعات الثانویة فالكثافة السكانی

 أنقوسة مقر البلدیة ،البـور : ھيالمساحة وتتكون بلدیة أنقوسة من ثلاث تجمعات رئیسیة للسكان و 

  2.أفـران بالإضافة إلى عدة مناطق ثانویة و

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
) المعدل (1984فبرایر  04المؤرخ في  84 -09؛تطبیقا لأحكام القانون 02داریة للبلدیات ،المجلد رقم أطلس العالم للحدود الإ 

  .32..17ص
2

  .م 2009،ورقلة ، 2008،الإحصاء العام الخامس للسكان والإسكان  527-30المدیریة التقنیة المكلفة بالسكن والشغل ،المنشور رقم 
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  لبلدیة أنقوسة  الھیكل التنظیمي:المطلب الثاني.  

  التنظیمي لبلدیة أنقوسة شرح الھیكل:  

ھو المسؤول عن رئاسة دار البلدیة وینتخب من طرف  :مكتب رئیس المجلس الشعبي البلدي 

المواطنین القاطنین بالبلدیة ومن مھامھ الإشراف على جمیع المجلات المسندة إلیھ ،ویشرف على 

 : 1 أربعة نوابویدعمھ جمیع المصالح المتواجدة بالبلدیة ،

 :وھي لجان رئیسیة ثلاثة ویحوي على 

 لجنة الشؤون الاقتصادیة والمالیة  -

 لجنة التھیئة العمرانیة والتعمیر  -

   لجنة الشؤون الاجتماعیة والثقافیة  -

ومن مھامھ الإشراف على جمیع المجالات منھا الاجتماعیة والتربویة ،توفیر المدارس :مھامھ 

بناء قاعات الترفیھ ودار الشباب وإنشاء ملاعب  وانجاز قاعات صحیة للعلاج ،ومن الناحیة الثقافیة

لممارسة الألعاب المختلفة ،ومن الناحیة الاقتصادیة تأجیر العقارات كالمساكن ومن الناحیة الإداریة 

الإطلاع على البرید الوارد وتوجیھھ إلى المصالح والإمضاء على الوثائق الصادرة من المصالح 

  .جتماعات واستقبال المواطنین والتحضیر للا

ومصلحة ،أربع مصالح رئیسیة وھي مصلحة الأمانة العامة ،مصلحة التقنیة  وتضم بلدیة أنقوسة

  2.التنظیم والشؤون العامة ،مصلحة المالیة والشؤون الاقتصادیة 

  .المرتبة الثانیة بعد الرئیس ویشرف على عدة مصالح في یحل :مكتب الأمین العام  -1

  :أدوار الأمین العام أھمھا

 جمع مسائل الإدارة العامة القیام بإعداد اجتماعات المجلس الشعبي البلدي -

 .القیام بتنفیذ المداولات ومحاضر المجلس الشعبي البلدي  -

 .تبلیغ السلطة الوصیة إما على سبیل الإخبار أو من أجل ممارسة سلطة الموافقة والرقابة  -

  .والتنسیق بینھا ومراقبتھا تحقیق اقامة المصالح الإداریة والتقنیة وتنظیمھا  -

  :اللجان 

لابد للمجلس الشعبي البلدي أن یكون من بین أعضائھ لجان دائمة أو مؤقتة قصد دراسة القضایا التي 

  :تھم البلدیة لاسیما في المجالات التالیة 

  الاقتصاد والمالیة *

  التھیئة العمرانیة والتعمیر *

  الشؤون الاجتماعیة والثقافیة *
                                                           

1
 .،تضمنت الھیكلة الجدیدة لبلدیة أنقوسة   2013/ 07/ 28،جلسة استثنائیة یوم  2013/ 68 مداولات المجلس الشعبي البلدي ،رقم 
2
  .نفس المرجع  
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یمكن ،وجان بمداولات المجلس الشعبي البلدي وتعد اللجنة نظامھا الداخلي وتصادق علیھ الل تشكل 

لرئیس اللجنة أن یستعین بأي شخص یستطیع بحكم اختصاصھ أن یقدم معلومات مفیدة لأشغال 

  اللجنة 

 لتنظیم البلدیة وھذه المصلحة یشرف تعتبر الجھاز الإداري الرئیسي: مصلحة الأمانة العامة  1-1

علیھا سكرتیر یقوم باستقبال المواطنین والرد على المكالمات الھاتفیة ،تقوم ھذه المصلحة بتحریر 

الجلسات والمداولات الخاصة بالمجلس الشعبي البلدي ،كما یقوم بتحریر القرارات والمقررات 

طریق  الخاصة بجمیع المصالح البلدیة وبعد التوثیق والمراقبة ترسل إلى المؤسسات المعنیة عن

  .البرید أو الموظف المكلف من طرف البلدیة 

  :مكتب المستخدمین   1-2

ھذا المكتب خاص بالموظفین العاملین بالبلدیة حیث یترأسھ المسؤول المكلف بتسییر المستخدمین 

  .العاملین في المنشأة ویكون قادرا على تحمل المسؤولیة ویكون لدیھ الخبرة المھنیة 

  مھامھ 

 .مستخدمین مصالح البلدیة وذلك بانضباط موظفي المؤسسة  السھر على سیر -

 تحریر بعض قرارات التعیین في حالة اضافة عمال  -

 .مراقبة سیر أعمال العمال  -

 .تسویة الوضعیة الإداریة لموظفي البلدیة  -

 ضمان السیر الحسن والخدمة  -

 1السھر على ضمان  الموارد البشریة للبلدیة  -

ھو عبارة عن مكان تحفظ فیھ الملفات والمستندات القدیمة غیر المستعملة : مكتب الأرشیف 1-3

  :ویكون تحت مسؤولیة الكاتب العام وھذه المحفوظات تنقسم إلى قسمین 

 .مستندات متابعة أي قابلة للاستعمال  -

 .مستندات نسبة استعمالھا قلیلة  -

نصبت من طرف الوالي بناءا على أمر من وزارة الداخلیة والجماعات المحلیة :خلیة الإحصاء  1-4

،وذلك بھدف تصمیم منظومة الإعلام الجغرافیة لكل ولایة  2008ماي  12بتاریخ  1411تحت رقم 

وھي أداة فاعلة في ید السلطات المحلیة وھي تسیر بتكلیف رئیس البلدیة ویشرف علیھا اطار جامعي 

  .ي في الإعلام الآلي مرفق بتقني سام

الصحة ،التعلیم ،الشغل ،الطرقات السكن ،السكان ،:یعمل ھذا المكتب بإحصاء المجالات التالیة 

  .الري ،المنشآت القاعدیة ،الشؤون الاجتماعیة ،ویتم ھذا الإحصاء في كل ثلاثي سنویاالفلاحة ،

ة حیث تضم كل الشؤون الخاصة وتعتبر من أھم المصالح الموجودة في البلدی:المصلحة التقنیة  -2

بالتعمیر والبناء والصیانة ومخطط التنظیم ولھ دور فعال ونشیط ویتمثل في تنمیة ومتابعة مختلف 

                                                           
1
  .،بلدیة أنقوسة ،السید أمحمد مداني رئیس مصلحة المستخدمین مقابلة مع  
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المشاریع وكذا التنسیق بین مختلف المصالح التقنیة الخارجیة أو بعبارة أخرى ھي التي تعطي 

  الضوء الأخضر لأي مشروع في البلدیة 

ورخص التجزئة ،والحرص والھدم من أھم مھامھ إعداد رخص البناء :بناء مكتب التعمیر وال 2-1

على تطبیق المخطط التوجیھي للھیئة ،وكذا مخططات شغل الأراضي ،متابعة مخالفات التعمیر 

  ومتابعة فرق الأشغال التابعة للبلدیة 

ویھتم بصیانة المؤسسات العمومیة التابعة للبلدیة وإعداد :مكتب الصیانة وحظیرة السیارات  2-2

  .مخطط تنظیم التدخلات والإسعافات وتنفیذھا عند وقوع الكوارث ،برمجة الإنارة الریفیة 

ویقوم بمتابعة المشاریع التنمویة الخاصة بالبلدیة ،تعبید الطرق :مكتب الأشغال الجدیدة  2-3

  1.غال البناء والطرق العمومیة والإشراف على المقاولین ،مراقبة أش

وھي مصلحة مھمة متواجدة في البلدیة وتشمل الشؤون العامة :مصلحة التنظیم والشؤون العامة  -3

منھا المنازعات والتنظیم والوقایة والنظافة والحالة المدنیة وتسجیل المواطنین للخدمة الوطنیة 

الثقافیة والریاضیة والترفیھیة ویشمل عدة مكاتب والانتخابات ،وإحصاء السكان ومتابعة النشاطات 

  :منھا 

ویھتم ھذا المكتب بإحصاء طلبات المواطنین المتعلقة باستصلاح :مكتب الفلاحة والوقایة  3-1

الاراضي في اطار حق الامتیاز وكذلك احصاء عدد فلاحین المنطقة وإعداد بطاقات لھم ،أما من 

یاء والطرقات العامة وكذلك القیام بفحص وتحلیل میاه الشرب الناحیة الوقائیة یھتم بنظافة الأح

وزیادة على ذلك مراقبة المواشي والمحلات التجاریة والأسواق ،والمطاعم المدرسیة والحمایة 

  .المدنیة وتقدیم الشھادات لأصحاب المیاه والصھاریج 

وتوجیھ المواطنین إلى ویھتم بدراسة الطلبات المتعلقة بالسكن وكذلك إرشاد :مكتب السكن  3-2

  .مختلف أنواع السكن والوثائق التي یحویھا كل ملف 

ویقوم ھذا المكتب بإحصاء الشباب الذین بلغت :مكتب الحالة المدنیة والخدمة الوطنیة  3-3

سنة لغرض أداء الخدمة الوطنیة وأما بخصوص الحالة المدنیة فیھتم بدراسة أحوال  18أعمارھم 

شھادة المیلاد (والمطبوعات مثل  الشخصیة والعائلیة واستخراج مختلف الوثائقالمجتمع من الناحیة 

وبطاقة عائلة شخصیة وبطاقة الحالة المدنیة وتسجیل عقود الزواج والموالید والوفیات ،وعقود البیع 

  ....)والشراء

سؤول یتكفل بھذا المكتب الم:مكتب الانتخابات والإحصاء والشؤون الاجتماعیة والثقافیة  3-4

المكلف بإدارة الشؤون المتعلقة بالانتخابات سواء كانت رئاسیة أو دستوریة أو محلیة ،وكذلك القیام 

بالمراجعة السنویة والاستثنائیة للقوائم وزیادة على ذلك متابعة ملف الجمعیات من حیث التأسیس أو 

  .التجدید 

                                                           
1
  .م  2016/ 06/..،بلدیة أنقوسة ابراھیم بن روینةالتقنیة ،السید مصلحة الرئیس مقابلة مع  
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بل تابع لمكتب الشؤون الاجتماعیة وھو مكتب جدید النشأة كان من ق:مكتب النشاط الاجتماعي  3-5

بالنسبة للمنحة الجزافیة للتضامن ،أما منحة المنفعة العامة كانت تابعة إلى مكتب المستخدمین وبعد 

كما )منفعة العامة منحة ال–المنحة الجزافیة للتضامن (الاجتماعي  النشاطادخال تعدیلات في نظام 

  :ما یلي  حددت من مھامھ

 .ات ذات المنفعة العامة تنظیم وتأطیر الورش -

متابعة البرامج المتعلقة بالمساعدات الاجتماعیة للمنحة الجزافیة للتضامن ومنحة المنفعة  -

 العامة 

 .تنفیذ القرارات وتعلیمات ومحاضر المداولات -

 .ترتیب ملفات المستفیدین وإحصاء الطلبات  -

 .دراسة البرید الوارد والبرقیات والرد علیھا  -

 1.مستفیدین من المنح إعداد قوائم ال -

تعتبر من أھم المصالح الدائمة تقوم بدراسة القضایا :مصلحة المالیة والشؤون الاقتصادیة  -4

  :الاقتصادیة والمالیة للبلدیة خاصة منھا المتعلقة بالمشاریع وتضم المكاتب التالیة 

نفقات وإیرادات البلدیة ویعتبر الجھاز الرئیسي للمصلحة فھو یقوم بتسجیل :مكتب المحاسبة  4-1

  .ویساھم في انجاز المشاریع وتسدید أجور العمال في البلدیة 

ویحتوي ھذا المكتب على قسم الممتلكات وقسم الحظیرة وقسم :مكتب الممتلكات والتجھیزات  4-2

: التجھیز ولمعرفة ممتلكات البلدیة المنقولة والعقاریة لابد من سجل یحتویھا ،ویعرف ھذا السجل ب

  :سجل الجرد الأموال المنقولة والعتاد من مھامھ 

 إعداد طلبات اعتمادات الدفع للوضعیات التي تسدد في اطار التنمیة للبلاد  -

 .إعداد طلبات الوضعیات المالیة والمادیة للمشاریع  -

 .تسویة الوضعیات وتسدید الفواتیر للمقاولین  -

 .إعداد طلب الشراء للوازم المطلوبة  -

 .المجرد في بطاقة الجرد تسجیل العتاد  -

 .تتبع المحلات والسكنات التابعة للبلدیة  -

  ھناك حلقة وصل بینھ وبین مكتب الوسائل العامة ومكتب الصفقات تحت إشراف مصلحة المحاسبة 

 .ومن مھامھ  :مكتب الصفقات  4-3

ملء جدول الوضعیة المالیة والمادیة لمشاریع التجھیز والاستثمارات العمومیة الممولة من  -

 .طرف البلدیة 

 ترتیب المشاریع المنجزة والتي مازالت قید الإنجاز  -

 .إبرام الصفقات والعقود وتنفیذھا  -

 .تنظیم المناقصات والعقود وتنفیذھا  -

                                                           
1
  .م 6/2016/..،بلدیة أنقوسة ،السید عیساني الأخضر التنظیم والشؤون العامةرئیس مصلحة قابلة مع م 
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 .فقات العمومیة ضمان أمانة لجان فتح وتقییم العروض وكذا الص -

 .تحضیر دفاتر الشروط للصفقات والاتفاقیات  -

 .تحضیر المحاضر المختلفة للصفقات  -

 .الإعلان عن المناقصات  -

 .فتح الأظرف ،تحلیلھا ،والصفقات :مسك السجلات المختلفة  -

 .سحب وإیداع دفاتر الشروط  -

  .استدعاءات –إشھار –عدة وثائق أھمھا إعلان عن المناقصة  وإصدار

ویقوم ھذا المكتب بتوفیر الوسائل الضروریة للسیر الحسن للمؤسسة :مكتب الوسائل العامة  4-4

والمتمثل في توفیر الأدوات المكتبیة والتجھیزات وكذا مواد البناء واللوازم الكھربائیة وقطع غیار 

  1.السیارات وتسخیر السیارات والشاحنات للقیام بالمھام الإداریة 

  

  

  

  

                                                           
1
  .م 2016/ 06./، ،بلدیة أنقوسة ،السید عبد المجید كماسيالمالیة والشؤون الاقتصادیة رئیس مصلحة مقابلة مع  
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  .الھیكل التنظیمي لبلدیة أنقوسة 
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الھیكل التنظیمي لبلدیة أنقوسة ) 02( الشكل رقم

                 :الفصل الثاني 
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  مكتب تسییر المستخدمین :المطلب الثالث.  

تعتبر إدارة الموارد البشریة عملیة مھمة وحساسة في كل الإدارات وبحدیثنا عن التكوین فإن 

،مصلحة الأمانة العامة ،بواسطة مكتب  المصلحة المكلفة بتكوین الموارد البشریة في البلدیة  ھي

  ). مكتب تسییر الموارد البشریة (تسییر المستخدمین 

  :مكتب تسییر المستخدمین في البلدیة 

إن ھذا المكتب خاص بالموظفین العاملین بالبلدیة حیث یترأسھ المسؤول المكلف بتسییر 

ولیة ویكون لدیھ الخبرة المھنیة وقد المستخدمین العاملین في المنشأة ویكون قادرا على تحمل المسؤ

ومن مھامھ الأساسیة متابعة المسار المھني للموظف منذ توظیفھ كلف بذلك متصرف إداري رئیسي 

  .حتى انھاء علاقتھ مع الإدارة 

  ومن مھامھ 

 .السھر على سیر مستخدمین مصالح البلدیة وذلك بانضباط موظفي المؤسسة  -

 .حالة اضافة عمال تحریر بعض قرارات التعیین في  -

 .مراقبة سیر أعمال الموظفین والعمال في مختلف المصالح -

 .تسویة الوضعیة الإداریة لموظفي البلدیة  -

 .الاھتمام بتنمیة الموارد البشریة وتجدید معلوماتھم  -

 .ضمان السیر الحسن والخدمة الجیدة للإدارة -

 .بالترقیة اصدار قرارات الترقیة حسب أقدمیة كل عامل والقانون الخاص -

 1.السھر على ضمان الكم المناسب من الموارد البشریة للبلدیة  -

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
  .أنقوسةرئیس مصلحة المستخدمین ،بلدیة  محمد مداني ،أمقابلة مع السید ، 
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  . 2016- 2013واقع التكوین في بلدیة أنقوسة بین سنتي :المبحث الثاني 

سنتطرق من خلال ھذا المبحث إلى إبراز بعض النقاط التنظیمیة والنصوص القانونیة لعملیة التكوین 

في واقع ھذه البلدیة ثم نقدم تقییما لواقع التكوین ومدى أھمیتھ في  وتحسین المستوى وكیف تمثلت

  .ھذه الإدارة وھل أدى الغرض الذي وضع لأجلھ 

  

  الإطار القانوني للتكوین في الإدارة المحلیة :المطلب الأول. 

وضع المشرع الجزائري جزءا واضحا في قانون الأساسي العام للوظیفة العامة عن التكوین 

أنھ یتعین على  03- 06من الأمر رقم  104لمستوى وعلى ھذا الأساس نصت المادة وتحسین ا

الإدارة تنظیم دورات التكوین وتحسین المستوى بصفة دائمة ،قصد ضمان تحسین تأھیل الموظف 

من  109وترقیتھ المھنیة وتأھیلھ لمھام جدیدة ،ونلمس أھمیتھ من جھة أخرى كما جاء في المادة 

ھ تتوقف كل ترقیة من فوج إلى فوج أعلى مباشرة كما ھو منصوص علیھ في المادة نفس القانون أن

تكوین مسبق منصوص علیھ في القوانین الأساسیة الخاصة أو الحصول  من ھذا الأمر على متابعة 8

  1. على الشھادة المطلوبة

سات البلدیة من یستفید مستخدمو المصالح والمؤس"من قانون البلدیة أیضا  131كما نجد في المادة 

 من نفس القانون 104المادة وفي  ".التكوین وتحسین المستوى طبقا للتشریع والتنظیم المعمول بھما 

،قصد ضمان تحسین  یتعین على الإدارة تنظیم دورات التكوین وتحسین المستوى بصفة دائمة"ورد 

  2". ،وتأھیلھ لمھام جدیدة تأھیل الموظف وترقیتھ المھنیة

وبصفة تنظم إدارة الجماعات الإقلیمیة  " 14الجماعات المحلیة فذكرت المادة موظفي أما في قانون 

دائمة دورات تكوین وتحسین المستوى وتجدید المعارف لصالح الموظفین بھدف تحیین معلوماتھم 

المشاركة  وتحسین كفاءاتھم وترقیتھم المھنیة وتحضیرھم لمھام جدیدة وعلى موظفي الإدارة الإقلیمیة

أنھ یتم تكوین موظفي إدارة  15وذكرت المادة  .في دورات التكوین التي تم تعیینھم لأدائھا 

الجماعات الإقلیمیة إما بمبادرة من الإدارة  أو بطلب من الموظف عندما یتطابق التكوین مع مصلحة 

  3.الإدارة 

تكوین الموظفین على مستوى البلدیة سیاسة وخطط مركزیة تھدف إلى رفع مستوى الأداء في  یشمل

  الإدارة المحلیة 

                                                           
1
  .المتضمن القانون الاساسي العام للوظیفة العامة2006یولیو سنة  15الموافق  1427جمادى الثانیة عام  19مؤرّخ في  03- 06الأمر  

2
  .یتعلق بالبلدیة  2011یونیو سنة  22الموافق  1432رجب عام  20مؤرخ في  10- 11قانون رقم  

،یتضمن القانون الأساسي الخاص  2011سبتمبر سنة  20الموافق ل  1432شوال عام  22مؤرخ في  334-11مرسوم تنفیذي رقم  3

  .بموظفي إدارة الجماعات الإقلیمیة 
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مؤرخة في  18وتحسین المستوى ھناك أنواع مختلفة حددتھا التعلیمة رقم  أنواع التكوینمن حیث 

التكوین المتخصص في إطار التوظیف ،التكوین الأولي أثناء فترة :وھي  م 2009جویلیة  18

التربص ،التكوین التكمیلي في ایطار الترقیة إلى رتبة أعلى ،التكوین الأولي قصد التعیین في 

  1المنصب العالي ، التكوین بالخارج ،عملیات تحسین المستوى ،عملیات تجدید المعلومات 

تسمح أعمال التكوین وتحسین  92-  96من المرسوم التنفیذي رقم  2 الھدف منھا ،ورد في المادة

  2:المستوى وتجدید المعلومات بما یلي 

  التكوین المتخصص.  

  شغل منصب عمومي للمرة الأولى 

  الالتحاق بسلك عال أو برتبة علیا بالنسبة للموظفین الموجودین في وضعیة خدمة 

  بالتحضیر للمسابقات والامتحانات المھنیة 

  تحسین المستوى: 

  تحسین المعارف والكفاءات الأساسیة للموظف وإثرائھا وتعمیقھا وضبطھا 

  تجدید المعلومات: 

التكیف مع وظیفة جدیدة نظرا إما لتطور الوسائل والتقنیات وإما للتغیرات الھامة في تنظیم المصلحة 

  .وعملھا ومھامھا 

ات والإدارات العمومیة إعداد مخطط قطاعي من نفس المرسوم یتعین على المؤسس 3وحسب المادة 

سنوي أو متعدد السنوات لھذا الغرض ،وتقوم السلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة بتخطیط وتنسیق 

ھذه العملیات وفق الاحتیاجات والأولویة والمیزانیة المخصصة لھذا الغرض ،وھو ما وضحتھ 

م الموضحة  2009جویلیة  18مؤرخة في  18م المدیریة العامة للوظیفة العمومیة ،في التعلیمة رق

لكیفیات الإعداد والمصادقة على المخططات غیر الممركزة للتكوین وتحسین المستوى وتجدید 

  )2أنظر المحق رقم (.المعلومات للموظفین والأعوان العمومیین 

ت العمومیة یحدد تنظیم دورات التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات في المؤسسات والإدارا

  :ب 92– 96من المرسوم التنفیذي  10حسب المادة 

 .لوظائف التابعة للأسلاك المشتركةقرار السلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة فیما یخص ا -

قرار وزاري مشترك بین الوزیر المعني والسلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة فیما یخص  -

  .الوظائف التابعة للأسلاك الخاصة 

                                                           
1
الإعداد والمصادقة على المخططات غیر  م كیفیات 2009جویلیة  18مؤرخة في  18المدیریة العامة للوظیفة العمومیة ،التعلیمة رقم  

 .الممركزة للتكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات للموظفین والأعوان العمومیین 
2
یتعلق بتكوین الموظفین وتحسین مستواھم  1996مارس سنة  3الموافق  1416شوال عام  14مؤرخ في  92 - 96المرسوم التنفیذي رقم  

  .وتجدید معلوماتھم 
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من نفس المرسوم مدة التكوین وتحسن المستوى وتجدید المعلومات على النحو  14كما بینت المادة 

  :الآتي 

  أشھر فأقل  6دورات قصیرة المدى 

  أشھر إلى سنة  6دورات متوسطة المدى من 

  1سنوات  3دورات طویلة المدى من سنة إلى  

  

  2016- 2013تكوین موظفي البلدیة بین :المطلب الثاني .  

 28موظف في الإدارة المحلیة للبلدیة من بینھم  79عامل ،منھم  324یمثل العدد الكلي لعمال البلدیة 

  .موظف غیر مرسم 

لكن وبسبب عدم ) الرسكلة (موظفا بغرض تجدید معلوماتھم  25تم اختیار ) 2016(وفي ھذه السنة  

قیة ورغم ذلك فقد شھدت ھذه تم تكوینھم بغرض التر 02موظفا فقط ،و  11توفر المناصب تم قبول 

-  2014السنة ارتفاعا في تكوین الموظفین بستة أضعاف عما كان علیھ في السنتین الماضیتین 

  2 )02(وھو ما یوضحھ الجدول رقم 2015

  .م  2013یبین عدد الموظفین الذین تم تكوینھم منذ )  02(جدول رقم 

عدد   السنة
  الموظفین

  الغرض من التكوین  رتبة الموظف

 X X X  م 2013

   تجدید المعلومات  عون إدارة إقلیمي   02  م 2014

  الترقیة  عون إدارة رئیسي  01  م 2015

  الترقیة  عون مكتب بلدي   01

  الترقیة  ملحق إدارة رئیسي  02  

  تجدید المعلومات  عون إدارة رئیسي   01

  تجدید المعلومات  عون إدارة إقلیمي   03

  تجدید المعلومات  عون مكتب إقلیمي   04  م 2016

  تجدید المعلومات  عون حفظ البیانات  01

  تجدید المعلومات  ملحق إدارة إقلیمي   02

  بلدیة انقوسةأرشیف استنادا لوثائق من من اعداد الطالب :المصدر 

                                                           
1
  .،مصدر سابق الذكر 92 - 96المرسوم التنفیذي رقم  
2
  .،بلدیة أنقوسة السید أمحمد مداني ،رئیس مصلحة المستخدمین مقابلة مع  
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اختیار الموظفین للتكوین  ویتم تخصیص نفقات التكوین من میزانیة البلدیة حسب الاحتیاجات ،أما

لكل  %30احتیاجات كل مصلحة ،بحیث أن نسبة الموظفین الذین یختارون للتكوین ھي حسب فھو 

وتكون مدة التكوین حسب ما یقرره مركز التكوین ،أما علاقة الموظف بعملھ .مصلحة كحد أقصى 

فھي مرتبطة ببرنامج التكوین ففي أغلب الحالات یستمر الموظف في أداء وظائفھ في الأوقات التي 

  .فیھا برمجة حصص تكوینیة أي تكوین تناوبي أو مستمر لم یتم 

  :ومن المراكز الوطنیة التي تھتم بعملیة تكوین وتدریب الموظفین العمومیین 

 .مراكز التكوین والتمھین ورقلة -

المركز الوطني لتكوین مستخدمي الجماعات المحلیة وتحسین مستویاتھم وتجدید معلوماتھم  -

 .بورقلة

 .المتواصل بورقلة ،وكلیات الجامعات في بعض التخصصات جامعة التكوین  -

  .ویتم ذلك بموجب اتفاقیة بین البلدیة ومركز التكوین 

و بالنسبة لتحسین الخدمة العمومیة ونظرا للتغییرات التي طرأت على مستوى الإدارة 

رنت فقد خاصة جواز السفر وبطاقة التعریف البیومتریة والخدمات التي تم ربطھا بشبكات الإنت

ید قصد التعلم وتجدید المعلومات نظمت الولایة ملتقیات وأیام دراسیة ودورات تكوینیة كلما طرأ جد

وفي كل مرة یستدعى عدد من الموظفین خاصة مكتب الحالة المدنیة الذي  یستفید موظفوه من 

  1.دورات تدریبیة وأیام دراسیة بین الفترة والأخرى 

  

  ة التكوین على مستوى البلدیة تقییم عملی:المطلب الثالث.  

یعتبر التكوین عملیة أساسیة في تنمیة أداء الإدارة والزیادة من فاعلیتھا من كل النواحي وذلك بتنمیة 

  .الأفراد وطرق العمل والخدمة وتحسین مردود العمل 

ین لكن وفي نفس السنة تم فتح منصب 2014نلاحظ بأن برامج التكوین كانت منعدمة قبل سنة 

  .للتكوین قصد تجدید المعلومات 

وكان السبب في عدم وجود عملیات التكوین ھو عدم الإھتمام بعملیة التكوین من طرف الإدارة 

والموظفین أنفسھم ،كما أن الدولة كانت تقدم التكوین عن طریق مراكز تكوین مستخدمي الجماعات 

متنعون عن متابعة برامج التكوین ن ی،ودون تقدیم أي حوافز مما جعل الموظفی) C F A(المحلیة 

  2. 2013وھو ما یفسر عدم وجود أي تكوین في سنة 

وبعد انتھاج سیاسة التقشف تم توقیف التوظیف ومعظم برامج التكوین ما عدا  2015وفي سنة 

 29الموظفین الجدد الذین فازو بمناصب مالیة ،أرسلت وزارة الداخلیة والجماعات المحلیة بتاریخ 

برقیة ترخص فیھا لولاة الجمھوریة إجراء تكوینات خاصة للموظفین الجدد الذین   ، 2015 سبتمبر

وعلى وجھ  مناصبھم  فيوالذین ھم في فترة تربص قبل ترسیمھم فازوا بمناصب مالیة جدیدة 
                                                           

1
  .2016أفریل  24محمد مداني ، ،بلدیة أنقوسة یوم ،السید أرئیس مصلحة المستخدمین مقابلة مع  
2
  .نفس المصدر  
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وجود منصبین فقط للتكوین قبل  یفسرما وھو  1 البلدیات والھیئات الإقلیمیة ا  الخصوص موظفو

  .الترقیة 

منصبا  11شھدت فتح منصبین للتكوین قصد الترقیة و  2016وبخلاف السنوات السابقة فإن سنة 

  .لتجدید المعلومات 

  :ومنھ سیتم تقییم عملیة التكوین في البلدیة من خلال بعض العناصر الخصائص وھي

 : أھمیتھ -

تنفیذا لمخطط عمل الحكومة ھو قد كان السبب في ارتفاع الاھتمام بالتكوین في السنوات الأخیرة 

قامت وزارة حیث ، العمومیة وجعلھ یتمیز بالفعالیة و الشفافیة الإدارة  الھادف اٍلى تحسین أداء

استعمال الداخلیة و الجماعات المحلیة بتجسید عدة مشاریع ھامة في مجال عصرنة المرفق العام ب

  .وسعیھا إلى توفیر الید العاملة المؤھلة لھذه المشاریع الوسائل التكنولوجیة الحدیثة

   2014ومن أھم الإنجازات لسنة 

السجل الوطني الآلي للحالة   مستوى الوطني وإحداثالرقمنة جمیع سجلات الحالة المدنیة على 

  . و الدوائر القنصلیة بھ الدبلوماسیةو ربط كل البلدیات و ملحقاتھا الإداریة وكذا البعثات  المدنیة

إنشاء السجل الوطني الآلي لترقیم المركبات الذي مكن المواطنین من الحصول على بطاقات الترقیم 

  .كبد عناء التنقل إلى ولایة التسجیللمركباتھم بصفة آنیة ودون ت

  2.وقد ساعد ذلك على تطویر الإدارات البلدیة وتنمیة أدائھا 

 :أنواع التكوین في البلدیة  -

،سواء كان  نلاحظ بأن أنواع التكوین من حیث مكانھا والتي یعتمد علیھا ھي التكوین خارج المؤسسة

التكوین الأولي خصص في إطار التوظیف لتكوین المتافني أو تخصصي ،وحسب مرحلة العمل نجد 

أثناء فترة التربص ،التكوین التكمیلي في ایطار الترقیة إلى رتبة أعلى ،التكوین الأولي قصد التعیین 

  .في المنصب العالي ،عملیات تحسین المستوى ،عملیات تجدید المعلومات

 : أسالیب التكوین -

بل إنھ یعتمد على التوجیھ من طرف المشرفین التكوین في مكان العمل لا یسیر وفق خطط واضحة 

وتعلیمات العمل ،أما التكوین خارج مكان العمل فتتحكم فیھ المؤسسات والمعاھد المكلفة بالتكوین من 

طرف الدولة بالإضافة إلى منح التكوین في الخارج وتعتمد ھذه المؤسسات على تلقین الدروس 

وأیضا یتم استخدام أسلوب ضافة إلى تربصات میدانیة ات بالإالتعلیمیة ودراسة الحالات والمحاضر
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الملتقیات والأیام الدراسیة لتلقین التعلیمات الجدیدة ،وكلھا وسائل تبدو فعالة لكن لن یكون ذلك إلا 

  عن طریق ممارسة ھذه الدروس النظریة للتدرب على توظیفھا في العمل 

 :تقییم البرامج التكوینیة  -

ى التقییم البیداغوجي لمؤسسات التكوین بحیث أن النجاح في التكوین ھو تعتمد إدارة البلدیة عل

حسن /حسن جدا (أو أكثر ،أو حصولھ على تقدیر  20من  10حصول المتدرب على علامة 

،وتمنح للمتكون شھادة تكوین ،أو شھادة تمرین للذین تابعو دورة تحسین )دون المتوسط /متوسط /

  1.المستوى أو تجدید المعلومات 

وھو ما یجعل التقییم مرتبطا بالتكوین في جانبھ النظري أكثر من التطبیقي بحیث لا نستطیع الحكم 

  .على مدى نجاح التكوین في تحقیق أھدافھ 
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  :خلاصة الفصل 

تضمن ھذا الفصل عرضا للمؤسسة محل الدراسة وھي بلدیة أنقوسة ،وتطرقنا إلى تعریفھا وشرح  

ھیكلھا التنظیمي وحاولنا الوقوف على عملیة التكوین حسب التشریع والنصوص القانونیة التي 

وھو تنظمھ ثم تطرقنا إلى واقع التكوین على مستوى البلدیة وھل ساعد على تنمیة الأداء في الإدارة 

ما تم التطرق لھ من خلال التقییم لعملیة التكوین ،ومن خلالھ یتضح بأن عملیة التكوین تساھم بشكل 

ایجابي في تنمیة الإدارة المحلیة وھو الأمر الذي جعل الاھتمام بھ یتزاید في السنوات الأخیرة ،فكلما  

البشري باعتباره ركیزة أساسیة  زاد الاھتمام بتنمیة الإدارة المحلیة كلما زاد التركیز على العنصر

للتنمیة ،ولتحقیق ذلك على مستوى الإدارة كان لابد من تسطیر البرامج وتسخیر التقنیات والوسائل 

اللازمة لتكوین الأفراد القادرین على تسخیر مھاراتھم ومعرفتھم من أجل تحقیق التنمیة على مستوى 

  .لخارجیة وخاصة المحلیة الإدارة لمواكبة التغیرات التي تحملھا البیئة ا
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في ختام الموضوع وعلى ضوء ما سبق ،یمكن القول بأن التكوین في الإدارة المحلیة ھو 

عملیة متواصلة تحكمھا المستجدات والظروف المختلفة لوظائف لا متناھیة للإدارة ،وفي ظل البیئة 

بیا التي توجد فیھا ھذه الإدارة فإن التغییر والتطور وكل المؤثرات الخارجیة تؤثر بشكل أو بآخر سل

أو إیجابیا على البیئة الداخلیة لھذه الإدارة ،ومن أجل التأقلم مع جمیع ھذه المؤثرات كان لابد من 

خلق سبل فعالة في التكوین لتنمیة أداء ھذه الإدارات وھو ما تم توضیحھ في الفصل النظري إذ أن 

والمستدامة وكلما كانت الإدارة المحلیة ھي القاعدة التي من خلالھا یمكن تحقیق التنمیة الشاملة 

الجھود أكثر في تنمیتھا ،كلما زادت الفاعلیة والتأقلم وتحقق الغرض من ھذه الإدارة ،فالتكوین ھو 

أحد المداخل الرئیسیة للتنمیة الإداریة ویھتم بتنمیة الأفراد من كل النواحي العلمیة والسلوكیة 

  :التالیة  الاستنتاجات والملاحظاتوالمھارات ،وتوصلنا في نھایة ھذه الدراسة إلى 

  :الاستنتاجات 

 ھي علاقة وطیدة یة الإداریة وبناءا على الفرضیات السابقة یتضح بأن علاقة التكوین بالتنم

فالاھتمام بتكوین الأفراد والسعي لإكسابھم الخبرة والمھارات والسلوك الإیجابي ھي استثمار تستفید 

ستغل ھذه القدرات لإنجاز أعمالھا ،فالتكوین یحضر الأفراد منھ الإدارة على المدى البعید وت

  .ویكسبھم قدرات على القیادة واتخاذ القرارات الصحیحة وبأكثر سرعة وفاعلیة 

ومن ناحیة تحسین الأداء الوظیفي والكفاءة ،فیكتسب الموظف مھارات جدیدة تمكنھ من العمل 

تطویر في وسائل العمل وتطبیق القوانین بأحسن الطرق مثلما أشرنا في الجانب التطبیقي فال

والتغیرات التي تحدث على مستوى الإدارة یتطلب كفاءات بشریة تشغل ھذه التكنولوجیا وتسخرھا 

  .لتحقیق السرعة والكفاءة في الخدمة 

تنمیة الإدارة المحلیة مرتبطة بشكل كبیر بتنمیة الموارد البشریة لكن لا یمكن إھمال العناصر 

إصلاح التنظیمات والقوانین ،وتبسیط الإجراءات والأسالیب الإداریة ،والتطویر في  الأخرى مثل

ھیكل العمل وجعلھ أكثر فاعلیة ،فمھما كان الفرد مكونا وماھرا في عملھ فإن الإجراءات 

  .البیروقراطیة وبیئة العمل ھي التي توجھ سلوكیاتھ وتقید أفكاره 

ة للإدارة والفرد ،الإدارة تسعى إلى جذب أفضل العناصر ومن ناحیة أھمیة عملیة التكوین بالنسب

وتكوینھم لتحقیق أكبر قدر من الفاعلیة في أداء وظائفھا وتصرف أموالا في سبیل ذلك ،وھو لصالح 

الإدارة ویخدم الموظف في حد ذاتھ من خلال تمكینھ من أداء وظائفھ بسھولة واتخاذ القرارات 
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ولكن وعلى الدرجات والترقیة إلى رتب أعلى  تواه ،وزیادةبسرعة ،وتخدمھ أیضا في تحسین مس

الرغم من أن الإدارة تولي أھمیة كبیرة للتكوین إلا أنھ في حال واجھتھا مشاكل مالیة فإن میزانیة 

التكوین من أول النفقات التي یتم التنازل عنھا لسد العجز ،كما أننا نلاحظ من خلال الدراسة المیدانیة 

یأخذ نصیبھ الذي یجعل منھ أداة للتغییر ،بل كان لسد حاجات معینة مثل الترقیة  بأن التكوین لم

  .وتجدید المعلومات 

یجب الإھتمام بھا أكثر وعدم اھمالھا لنقاط ومن خلال تقییم التكوین في بلدیة أنقوسة رصدنا بعض ا

  :مثل 

تراه مناسبا لتلبیة حاجات فتح مجال أكبر لإدارة الموارد البشریة في وضع تخطیط التكوین وفق ما 

  .العمل على مستوى البلدیة وجعل الإجراءات القانونیة أكثر مرونة

وضع خطط مستقبلیة للتكوین والتدریب على المشاریع وطرق العمل والأنظمة والتطورات 

  .ضیاع الوقت والتأخیر في الإنجاز التكنولوجیة والمعلوماتیة قبل تنفیذھا لتفادي

لذي تقوم بھ تقییم التكوین فلا تكتفي إدارة البلدیة بالتقییم البیداغوجي اوضع معاییر وخطط ل

التكوین بل یجب أن تحرص على ذلك بنفسھا فالتقییم یساعد على التخطیط  المؤسسات المشرفة على

  .مستقبلا لتفادي الوقوع في نفس الأخطاء 

یة ،وبالتالي محاولة توفیر مناصب قلة الدورات التكوینیة المبرمجة مقارنة بعدد الموظفین في البلد

  .أكثر للتكوین وتحسین المستوى 

حتى تصبح ضمن ثقافة الموظف منح حوافز أكثر للتشجیع على متابعة التكوین وتحسین المستوى 

  .وعدم الاكتفاء بما تقدمھ الإدارة فقط  ومھاراتھ الفردیةوطموحاتھ لتنمیة قدراتھ 
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