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هدإء  إ 
 :أ هدي ثمرة جهدي إلمتوإضع إ لى من قال فيهما الله غز وجل

 بمةهما كما ببياني صغيرإ"إما ناا  إذلل من إررمة  وقل ب  "وأ خفض له

 الله  حفظهماأ بي وأ مي 

لى أ خوإتي  إ خوتي و إ 

 إ لى كل صديقاتي وبفيقات دببي إرلاتي قاسمنني مشوإب إلدبإس 

لى كل من ساػدني نجاز هذإ إرؼمل  وإ   ودعمني في إ 

 ركم مني جميؼا أ هدي هذإ إرؼمل.

 .سرىي 

 



 امشكر وامتلدير

 

 

الحمد لله الذي جعل امتربية مش تلة من اسمو، وجعل أأشرف الأعمال عمل 

المربين ،وامصلاة وامسلام على س يد المرسلين محمد وعلى من اىتدى بهديو 

لى يوم الدين    أأمينا 

أأشكر الله عز وجل ،وأأحمده حمدا يليق بجلاله ووجهو امكريم ،وسلطاهو 

لى  نجاز ىذه امرسالة.الجليل،أأن وفلنا ا  ا   

لى الأس تاذ امفاضل صافي عبد اللهكما لا   متفضله يفوتني توجيو بامشكر ا 

ئح وتوجيهات و لي من هصااف على ىذه المذررة وعلى ما كدمالا شر  بلبول

رشادات، متمنية له  دوام امصحة وامعافية وامتوفيق لخدمة امعلم وأأىله. وا 

أأتوجو بجيل امشكر نلسادة أأعضاء لجنة المناكشة امكرام متحمليم عناء  كما

 كراءة ىذه المذررة وتصويبها وتدكيليا مترى امنور فجازاهم الله خير الجزاء.
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يشيد عالمنا المعاصر سمسمة من التغيرات والتطورات المعرفية والعممية بشكل لم  
يسبق لو مثيل في أي حقبة سابقة من تاريخ البشرية، وأن ىذه التغيرات التي تحدث قد ألقت 
 عمى عاتق المؤسسة واجبات ومسؤوليات جديدة، تمثمت في تكوين وتنمية الموارد البشرية،

فالتكوين يعتبر الوسيمة الفعالة التي يمكن أن تعتمد عمييا المؤسسة لتحقيق المنفعة العامة 
كتسابيا معارف وميارات جديدة تساعد في تحسين الموارد البشرية، وذلك من خلال ا من ىذه

 عمميا وتطوير أداءىا وبالتالي تطوير المؤسسة ككل.
يب أىمية المورد د النظر في ترتإن ىذا الوضع جعل العديد من المؤسسات تعي 

نمية وتسيير ىذه الموارد لتحقيق اد إستراتيجيات خاصة بتطوير وتالبشري من خلال إعد
ستراتيجية المؤسسة، وذلك يكون بالتركيز عمى اكتساب المورد البشري لممؤىلات العممية إ

ع الكفاءة والخبرة والخبرات اللازمة لأداء وظيفتو بواسطة توفير التكوين الذي يساىم في رف
المينية لمقوى العاممة، كما يؤدي التكوين إلى تخفيض حوادث العمل وتعزيز استقرار التنظيم 

رتباطيا بمستوى الاىتمام بوظيفة التكوين نظرا لا ومرونتو، وتدل كافة المؤشرات عمى تزايد
ا في الموارد البشرية ينفق في التكوين يعد استثمار  أداء الفرد لموظيفة التي يشغميا، كما أن ما

نتاجية الكمية،أو في شكل زيادة المعارف والميارات قد يكون لو عائد في شكل زيادة الإحيث 
 الأمر الذي يؤدي إلى رفع دافعية وقدرة الفرد عمى العمل.

دارية اليادفة لتزويد الأفراد يحتل التكوين مكانة ىامة بين الأنشطة الإ وليذا 
وظيفية المتخصصة والمتعمقة بأعماليم، وأساليب الأداء الأمثل ليا، بالمعمومات والمعارف ال

ىا م من استثمار الطاقات التي يخزنو وصقل الميارات والقدرات التي يتمتعون بيا، بما يمكني
داء ى تعديل السموك وتطوير أساليب الأضافة إلتجد طريقيا للاستخدام الفعمي بالإوالتي لم 

ل التطوير في العمفرص والمزيد من التحسين و تاحة الإمن اجل  التي تصدر عن الأفراد فعلا
  .نتاجية المتصاعدةتامين الوصول إلى الأىداف الإو 

 همية الموضوع أ       
ىم العمميات التي تجعل المورد البشري يواكب التغيرات أتنمية الموارد البشرية من   

وتمكن المؤسسة من مواجية التحديات  ،المعرفية والتكنولوجية الحاصمة في العالم
 لتنمية الموارد البشرية وجوىرىا كماحيث يعد التكوين احد العمميات الجزئية  ،والمنافسات

ولويات عدد كبير من دول العالم المتقدمة والنامية عمى أيحتل التكوين مكانة الصدارة في 
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وسد العجز والقصور في  ،ؤداري كفإالسبل الميمة لتكوين جياز باعتباره احد  ،حد سواء
  .نوعية الخدمات المقدمة من طرف المؤسسة

دارة نظرا لما لو ساسيا من موضوعات الإأالتكوين في عصرنا الحالي موضوعا ويعتبر     
صبحت الحاجة ممحة أا تزايد الاىتمام بالتكوين و ذل ،ةمن ارتباط مباشر بتنمية الموارد البشري

 ومن ثمة فاليدف من التكوين ىو ،من اجل تحسين قدراتيم ومعارفيم لمموظفين لمقيام بو
الموكولة ليم  عمالالمتجددة عن طبيعة الأو ساليب المختمفة تزويد المتكونين بالمعمومات والأ

بشكل ايجابي وبالتالي وتحسين وتطوير مياراتيم وقدراتيم ومحاولة تغيير سموكيم واتجاىاتيم 
  .دائيمأرفع مستوى 

 الدراسة اهداف
دارة الموارد البشرية إساسية من وظائف أي التعرف عمى وظيفة الدراسة ف دافىأتكمن       

ميتيا في ىأدائيا وتسييرىا ومدى أمتمثمة في وظيفة التكوين وكيفية دارات العمومية والفي الإ
الدراسة في  دافىأبراز إوعميو يمكن  ،داء الوظيفي لمموظفينتحقيق فعالية وتحسين الأ

  :النقاط التالية
الحضاري لو وفي الحديث بازدياد التطور العممي و  تزداد طاقات المجتمع في العصر .1

ات تسعى إلى تكوين العمال ذه الحركة بذفان ى ،لعوامل والظروفه اذظل كل ى
  .التغيرات الحاصمةه التطورات و ذرة والانسجام مع ىتكوينا يؤىميم لممساي

دية خرى المانتاج الأساسي لعناصر الإالمحرك الأ الاىتمام بتكوين الموظفين كونيم .2
 .والمالية منو

ىمية واستفادتو من برامج التكوين لتجديد ألاطلاع عمى وعي الموظف العمومي با .3
  .معارفو وتنمية مياراتو وترقيتو مينيا واجتماعيا

إلى التكوين كنتيجة حتمية لمنظام  الاطلاع عمى كيفية وضع البرامج التكوينية بالنظر .4
  .الإداري الجزائري

 . م لاأوىل حقق الأىداف المرجوة منو  ،ريالاطلاع عمى مدى فعالية التكوين الإدا .5
 سباب اختيار الموضوع أ 
ىم المواضيع التي أن الإداري لمموظف العام واحد من يعد موضوع التكوي  

ىيل العنصر البشري أىمية كبيرة في تأن التكوين لو ألك كون ذ ،تستدعي البحث والتنقيب
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ىداف أقا لحاجات الموظف من جية وتحقيق وتعديل سموكو تحقيبتنمية معارفو ومياراتو 
   .خرىأالمؤسسة من جية 

حيث يكمن السبب الرئيسي من وراء البحث في الموضوع ىو معرفة مدى فعالية  
ومدى نجاعتو وقدرتو عمى تنمية  ،موظف العامبرامج التكوين الإداري في تحسين كفاءة ال

كثر بالخبرات أصبح من اللازم الاىتمام أف ،دارات العموميةداء الموارد البشرية في الإأ
اء الأفراد دأداد برامج تكوينية من اجل تحسين عإي يستوجب ذمر الارف والقدرات الأوالمع

       .المؤسسة ككل داءأالعاممين ومنو تحسين 
 ،ىمية البالغة لموضوع التكوين الإداري لمموظف العامنظرا للأ :اتيةذ دوافع :ولاأ 

ي يمعبو في تسيير ذا الموضوع والتعرف عمى الدور الذلدي ميول شخصي لمبحث في ى
  .نتاجية لممؤسسةودوره في رفع الكفاءة الإالحياة العممية لمموظف العام 

  :تتمثل الدوافع الموضوعية فيما يمي :موضوعية دوافع: ثانيا 
  معرفة دور التكوين في تنمية قدرات ومؤىلات الموظفين وتعديل سموكاتيم بالمؤسسة

مع  تلاءماكثر أكفاءات وميارات الموظفين وجعميا حيث يسمح التكوين بتطوير 
  .المتغيرات الطارئة

 داء موظفييا أينية المعتمدة لتحسين المؤسسة لمختمف البرامج التكو  ذمعرفة مدى تنفي
  .ثيرىا عمى نجاح العممية التكوينيةأومستوى ت

 ثيره عمى نجاح العممية التكوينيةأالتعرف عمى دور المكون وت.  
 ومدى تأثير  ،الوقوف عمى مستوى عممية تقييم الأداء الوظيفي  لمعممية التكوينية

 عممية التقييم والمتابعة عمى نجاحيا.
 المتبعهج المن

التحميمي  والمنيج الوصفيعتمدنا عمى المنيج ان أجل الوصول إلى أىداف الدراسة م 
نظام التكوين الإداري قتضاه موضوع البحث من خلال مفاىيم ومكونات اوىذا بالطبع ما 

كما استعنا بالمنيج التاريخي وذلك  ة وفي الأخير معرفة مدى فعاليتياومراحل العممية التكويني
 التطرق الى تطور التكوين الاداري من الناحية القانونية  من خلال
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ختلاف أنواعيا وأحجاميا إلى موارد بشرية اتحتاج المؤسسات عمى  الاشكالية طرح 
مكونة ومؤىمة لتنفيذ كافة نشاطاتيا وعممياتيا، ومن الطبيعي أن تزداد الحاجة إلى تنمية 

إذ لمتدريب أىمية كبيرة من خلال الدور الذي يقوم  الموارد البشرية مع ظيور وظائف جديدة،
بو في تنمية وتطوير الموارد البشرية العاممة بكافة مستوياتيا لذلك يجب تزويد تمك الأيادي 
العاممة بنظام تكوين مستمر لما لذلك من إسيامات في النتائج الموجودة من ىذا النظام 

قدم معرفة جديدة ومعمومات متنوعة ويغير وحسن العطاء والكفاءة في الإنتاج فالتكوين ي
 السموك ويطور العادات والأساليب إلى الأفضل مما سبق يمكن طرح التساؤل التالي:

 ؟لمموظف العام  ما مدى فعالية برنامج التكوين الإداري -
 خطة البحث

أجل الإلمام بمختمف الجوانب التي يطرحيا الموضوع ومن أجل الإجابة عن  من 
 التساؤل المطروح سابقا تمكنا من تقسيم الموضوع إلى فصمين.

خصصنا الفصل الأول إلى الإطار العام لتكوين الإداري والذي تم تقسيمو إلى ثلاث  
 مباحث:
 .المبحث الأول: ماىية التكوين الإداري 
 مكونات نظام التكوين.المبحث الثاني : 
 .المبحث الثالث: تطور التكوين الإداري من الناحية القانونية 

تطرقنا فيو إلى إعداد إستراتيجية التكوين الإداري الذي تم تقسيمو أما الفصل الثاني ف 
 أيضا إلى ثلاث مباحث:

 .المبحث الأول: تحديد الحاجة لمتكوين 
 :مراحل العممية التكوينية. المبحث الثاني 
 .المبحث الثالث: متابعة وتقييم البرنامج التكويني 

 
 
 
 
 



 

 

 

 الأول  الفصل
 للتكوين العام الإطار

 الإداري 
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اف تحقيؽ أعمى درجات كفاءة الموارد ػػػيعد التكويف الإداري عنصرا ميما لضم
، فيو لمرسكمةالبشرية، سواء كاف ذلؾ مف أجؿ شغؿ التخصصات الوظيفية الشاغرة أـ 

وذلؾ لا يتحقؽ إلا بتنظيـ برامج  ييدؼ بالأساس إلى إعداد الفرد لموظيفة والتقدـ فييا،
 تدريبية مختمفة سواء كاف ذلؾ قبؿ الدخوؿ في المينة أو أثناء ممارستو ليا.

فالتكويف الإداري يعتبر أحد المرتكزات الأساسية التي تقوـ عمييا المؤسسات 
والمنظمات فنجاح المؤسسة يتوقؼ عمى مدى توفر موظفيف أكفاء ومتمكنيف ومتحمسيف 

 دية لتحقيؽ أعمى مستوى ممكف مف الأداء المنوط بيـ. لمعمؿ بج
ويمكننا القوؿ بأف التكويف عممية مستمرة مف السبؿ القادرة عمى تجييز الفرد 

 وف مف خلاليا تحقيؽ الأىداؼ المراد والجماعات بمعارؼ وميارات وقدرات وأراء يستطيع
ي المنظومة التكوينية مف إنجازىا وتحسيف الأداء باستمرار، حيث أنو مف أجؿ التحكـ ف

الناحية العممية التي مف شأنيا الاستجابة لاحتياجات المرافؽ العمومية كما ونوعا، يجب 
 لتولي الوظائؼ العامة. الموظفيفعمينا القياـ بتحضير وتكويف وانتقاء 

 سوؼ نعالج في ىذا الفصؿ ثلاث مباحث :
 التكويف الإداري. المبحث الأوؿ: ماىية

 ني: مكونات نظاـ التكويف الإداري.المبحث الثا
 المبحث الثالث: تطوير التكويف الإداري مف الناحية القانونية.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الإداري لمتكوين العرم طاررالإ                                                7الأول الفصل

7 

 المبحث الأول7 مرهية التكوين الإداري
إف التكويف بمختمؼ أنواعو يعد مف المقومات الأساسية لمبناء العاـ لممجتمع وتنمية 

مكانة ىامة في المجتمع،  وحيث أف لمتكويف أىمية  وضرورة حتمية لكؿ فرد يريد أف يتخذ
بالغة الأثر في المؤسسات والإدارات العمومية وغيرىا مف متطمبات الأعماؿ وتظير أىميتو 

 1بالنسبة لمفرد ومؤسستو والمجتمع ككؿ.
يتمثؿ التكويف الإداري في مجموعة مف الوظائؼ المخططة مسبقا والتي تستيدؼ 

في المنظمة  اندماجيـبالمعارؼ، الميارات والتصرفات التي تمكف مف تسييؿ تزويد العماؿ 
  2ومف تحقيؽ أىداؼ الفعالية فييا.

 المطامب الأول7 مفهوم التكوين الإداري
ف بمجالاتو رؤى الباحثيف والميتميلقد تعددت التعاريؼ حوؿ مفيوـ التكويف بتعدد 

فقد كنا نتمنى لو كاف بالإمكاف أف نورد في مجاؿ تعريفنا لمتكويف إحدى التعاريؼ  المختمفة،
 التي استقر عمييا رأي الخبراء في الموضوع المذكور. 

فكؿ التعاريؼ التي سنتطرؽ إلييا تتناوؿ العممية التكوينية مف زاوية تختمؼ عف       
يتمتع بيا  التيامة ثـ نبيف الخصائص التي نراىا ىالأخرى، إلا أننا سنتعرض إلى التعاريؼ 

 التكويف الإداري.
 الفرع الأوؿ: تعريؼ التكويف الإداري. 
  الفرع الثاني: خصائص التكويف الإداري. 

 الفرع الأول7 تعريف التكوين الإداري.
تعريفا شاملا  Raymond Vatierأعطى الكاتب البارز في تنمية الموارد البشرية 

إف التكويف ىو مجمؿ العمميات القادرة عمى جعؿ الأفراد و الفرؽ يؤدوف وظائفيـ  لمتكويف:"
 3. "الحالية والتي قد يكمفوف بيا مستقبلا مف أجؿ السير الحسف لممؤسسة بميارة

                              
وآسيا خياط، دور تكويف الموظفيف في الرقي بجودة الخدمات العمومية المقدمة عمى مستوى  طدر عجو اعبد الق -1

 2015، 15والتسيير، العددكمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، مجمة الاقتصاد  ،شمؼ،  العموميةالمؤسسات 
 ػ 26ص 

، 2015سعيد بف يمينة، تنمية الموارد البشرية، ديواف المطبوعات الجامعية، الساعة المركزية، بف عكنوف، الجزائر،  -2
 . 91ص 

 .92المرجع نفسو، ص  -3
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التكويف ىو عمؿ مخطط يتكوف مف مجموعة برامج مصممة مف أجؿ تعميـ الموظؼ 
كسابو معارؼ وسموكيات وميارات جديدة متوقع أف يحتاجيا في أداء مياـ أو وظائؼ  وا 
جديدة في المستقبؿ، والتأقمـ والتعايش مع أية مستجدات أو تغيرات  تحدث في البيئة وتأثر 

 1عمى نشاط المؤسسة.
ولغويا  formerذات المصدر اللاتيني  formerة التكويف مف فعؿ كوف اشتقت كمم

الذي ترجمتو  trainaingيعني إعطاء الشيء شكلا، ويقابؿ ىذا المفيوـ في المغة الإنجميزية 
 أغمبيةالباحثوف العرب بمفيوـ التدريب. حيث يرى أحمد طوطاو أف مختمؼ العمماء و 

"التدريب" لأف ليما نفس المدلوؿ حيث كلاىما "التكويف" و التعاريؼ لا تفرؽ بيف المصطمحيف
حسيف مستواىـ ػة للأفراد مف أجؿ تػػالقدرات العقميو ارات الفنية ػػر الميػػؼ إلى تطويديي

 2الميني، وبالتالي إمكانية ترقيتيـ في درجات العمؿ إلى مستوى أعمى مف الذي يشغمونو.
بيدؼ تحسيف  المنظمة ط معتمد تمارسوالتدريب نشاط تعميـ مف نوع خاص، فيو نشا

أداء الفرد في الوظيفة التي يشغميا، وىو واحدا مف وسائؿ تطوير العامميف بالمنظمة، وقد 
لعامميف، إذا لـ يكف لدييا برامج يكوف الوسيمة الوحيدة التي تعتمدىا المنظمة لتطوير ا

 3نشاطات تطويرية معينة.وسع نشاط التدريب ليشمؿ يلمتطوير في ىذه الحالة غالبا ما 
يمكف القوؿ أف التدريب عممية مخططة ومنظمة ومستمرة لتنمية سموكيات واتجاىات 

خبرة، مف خلاؿ توسيع معارفيـ الالمورد البشري أو المجموعة لتحسيف الأداء واكتساب 
ة الحديث الأساليبوصقؿ مياراتيـ وقدراتيـ عف طريؽ التحفيز المستمر عمى التعمـ واستخداـ 

مراعية فييا حاجياتيـ  الإدارةلتتفؽ مع طموحيـ الشخصي، وذلؾ ضمف برنامج تخططو 
  4وحاجات المؤسسة وحاجات الدولة في المستقبؿ مف أعماؿ.

                              
التسيير و  مجمة عموـ الاقتصاد لميني لممؤسسة الجزائرية،بعداش ومرواف عبد الرزاؽ، واقع التكويف في المسار امسيكة  -1

 . 63، ص 2015 ،31العدد  والتجارة،
ستراتيجية تسيير الميارات التسييرية، أطروحة دكتوراه، كمية العموـ الاجتماعية، جامعة وىراف،  نجاة -2 بمزايد، التكويف وا 

 . 99، ص 2011 -2010
 .  443 ، ص 2008الأردف،  لمطباعة والنشر، عماف، وائؿالبرنوطي، إدارة الموارد البشرية، دار  نائؼسعاد  -3
، جامعة  زائرية، مجمةبوحديد ، واقع التدريب ودوره في تفعيؿ الميزة التنافسية لممؤسسات الصناعية الجليمى  -4 آفاؽ العموـ

 .109، ص 2018، مارس 11الجمفة، العدد 
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كذلؾ يعرؼ التدريب عمى أنو الخبرات المنظمة التي تستخدـ لنقؿ أو تعديؿ أو صقؿ 
 1الخاصة بالأفراد في المنظمة.كؿ أو بعض المعمومات، الميارات، المعارؼ، والاتجاىات 

كذلؾ ىناؾ مف يعرؼ التدريب عمى أنو عبارة عف البرامج الرسمية التي تستخدميا المنشأة 
لأجؿ مساعدة العامميف عمى كسب الميارات والفاعمية والكفاءة المناسبة عمى القياـ بأعماليـ 

 2مف خلاؿ تنمية قدراتيـ الفكرية والعممية.
التدريب عمى أنو خبرة عممية وعممية ينقميا مدرب إلى متدرب وىناؾ مف يعرؼ 

بصفة مستمرة بقصد تزويده بمعمومات جديدة عف مجالات العمؿ وأساليبو ووسائمو المتطورة 
أو إكسابو ميارة معينة أو تعديؿ بعض نواحي السموؾ والاتجاىات والقيـ المتصمة بالعمؿ 

والتفاعؿ بيف الفرد وعممو بما يحقؽ في النياية لديو وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ نوع مف التوافؽ 
 3الاستخداـ الأمثؿ لقوة العمؿ.

صرؼ مفيوـ التكويف نكؿ ىذه التعاريؼ التي تطرقنا إلييا تحمؿ نفس المعنى، لذا ي
ضفاء التحسينات والتكيؼ مع تغيرات إلى كونو عممية تلازـ الموظؼ في مساره الميني بإ

رتبطة بتقمبات المحيط، فيعود المورد البشري عنصرا مناىج العمؿ وتطور الميف الم
 ستمراريتيا. راتيجي فاعؿ في نجاعة المنظمات وا  إست

كذلؾ يتضح لنا مف خلاؿ ما تقدـ، أف التدريب والتكويف يعتمد كلاىما في الوقت 
الحاضر عمى التعمـ المستمر الذي يعتبر الآف الركيزة التي تقوـ عمييا إستراتيجية التدريب 

يجب أف يقوما عمى أساس تعميـ المتدربيف  فعاليفوالتكويف، فالتدريب والتكويف لكي يكونا 
كيؼ تفعؿ الأشياء بشكميا الصحيح، وأيضا تعميميـ أشياء جديدة يحتاجونيا في أعماليـ 

فالتعميـ ىو حصيمة ونتائج العممية التدريبية والتنمية فعندما يتحقؽ  4الحالية والمستقبمية،
 معنى ذلؾ أنو حدث لدى المتدرب التقييـ الملائـ والمطموب.التعمـ 

 

                              
 . 88، ص 2010اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، بف عنتر ، إدارة الموارد البشرية ، دار عبد الرحمف  -1
، ص 2014عزاـ ، إدارة الموارد البشرية وتنميتيا، الطبعة الأولى، دار البداية ناشروف وموزعوف، عماف، الأردف، عمي  -2

18. 
عماف، الأردف، ، لمنشر والتوزيع  ، إدارة النفس البشرية، الجزء الثاني، الطبعة الأولى، داريفالصبر محمد عبد الفتاح  -3

 .355، ص 2003
 .64سابؽ، ص المرجع ال بعداش ومرواف عبد الرزاؽ،مسيكة  -4
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 ع الثرني7 خصرئص التكوين الإداريالفر 
مف البدييي أف التكويف الإداري في عصرنا الحالي المتسـ بالمعرفة المتجددة 

 الاتجاىات أصبح أحد المفاتيح التي تسمح بتييئة الوظيفة العمومية لتقديـ خدمات بفاعمية.
يجب عمى الدولة أف تستثمر أولا قبؿ كؿ شيء في رأس ماليا البشري وىذا  وليذا

ويف يتمتع بواسطة التربية. التعميـ والتكويف المستمر لأعوانيا، ومف ىذا المنطمؽ فإف التك
بخاصيتيف أساسيتيف ستناوؿ التكويف الاداري اداة استراتجية )أػولا( والتكويف عممية استثمارية 

 )ثانيا(.
 التكوين أداة إستراتيجيةأولا7 

إف المؤسسات التي تعتبر الإستراتيجية شيئا ميما تتمتع بخصائص تنموية تربط 
الاحتياجات الفردية والتنظيمية بالتوجيات الحالة والمستقبمية حيث تقع تنمية الميارات مف 

  1خلاؿ التدريب.
لمركزي والمحمي مف إف بناء إستراتيجية بعيدة المدى لتكويف الموظفيف عمى المستوى ا

كما يمتد التكويف ليساىـ في  2شأنيا أف تحسف جودة الخدمات التي تقدميا الإدارة العمومية،
 3الفريؽ بتقنيات ومداخلات التسيير الحديثة.فكير الاستراتيجي لدى المسيريف و ترفع مستوى ال

يعد تكويف الموارد البشرية في الوقت المعاصر إستراتيجية تعمؿ في خدمة إستراتيجية 
المؤسسة الكمية، حيث توضع في ضوء متطمبات إنجازىا مف الكفاءات البشرية الحالية 

نجاح الإدارة يستمد قوتو مف قوة العامميف فييا ولاسيما إذا وجدت القوة البشرية فوالمستقبمية، 
 تستطيع تسخير إمكانياتيا لتحقيؽ أىداؼ مؤسساتيا. المدربة التي

وذلؾ لا يتحقؽ  4تقوـ بتدريب مواردىا البشرية، فلـ يبؽ خيار أماـ المؤسسات إلا أ
إعطاء معمومات معينة أو صقميا أو  ياإلا بتنظيـ برامج التدريب التي يدخؿ ضمف أىداف

                              
 .25سابؽ، ص  المرجع ال عبد القادر عجوط وآسيا خياط، -1
مجموعة النيؿ العربية،  ،الطبعة الأولىترجمة أحمد اصلاح، جنيفر وماثيوز وآخروف، تنمية الموارد البشرية،  جوري-2

 . 57، ص 2008القاىرة،  
براىيمي عبد الله وحميدة مختار، دور التكويف في تنمية الموارد البشرية، مجمة العموـ الإنسانية، جامعة محمد حيضر، إ -3

 .8ص  ،2005فيفري  ،7بسكرة، العدد 
قتصادية والعموـ كمية العموـ الامجمة الاستراتجية و التنمية، خميمي، التدريب كمدخؿ لتحسيف أداء الموارد البشرية، فريد  -4
  .63ص جامعة عبد الحميد ابف باديس، مستغانـ ، لتجارية وعموـ التسيير، ا
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وبذلؾ تصبح الموارد البشرية بمقدورىا تسخير إمكانيتيا لتحقيؽ أىداؼ  1،إعادة ترتيبيا
 مؤسساتيا.

ة ػػاكؿ الآنيػػػـ في آف واحد بالمشػيتػػػػح يػػجية، أصبػػراتيػف كأداة إستػػفالتكوي
ة، وذلؾ بمحاولة تأميف حصوؿ المؤسسة عمى الموارد البشرية المناسبة ػػميػقبػتػػسػػوالم
مع ا المحافظة عمى قوة العمؿ في تناسؽ مستمر ذوقت المناسب، وكحتياجاتيا في اللا

متطمبات الأداء وظروؼ المؤسسة، وبذلؾ أصبح التكويف ىو أبرز المحاور الإستراتيجية 
لتنمية وتطوير ميارات ومعارؼ العماؿ في المنظمات وييدؼ في الوقت نفسو لتحسيف 

 2الأداء وتحقيؽ الأىداؼ.
ؼ إلى وضع الأسس السميمة لتقديـ فإف التكويف كأداة إستراتيجية ييد وبذلؾ

 3الموارد البشرية وتحديد مواصفاتيـ وخصائصيـ بعناية.المؤسسة مف  حتياجاتا
 ثرنير7 التكوين عممية استثمررية

حيث  4إف التدريب يعتبر استثمارا ىادفا في تطوير وتحسيف الكفاءة الإنسانية،
الأفراد المعمومات والمعارؼ والميارات التي تتطمبيا الوظيفة  اكتسابيستيدؼ التدريب 

وممارستيا تطبيقيا، إضافة إلى تطوير ىذه المعمومات والمعارؼ والميارات بما يناسب مع 
التغيير المنشود سواء في مياـ الوظيفة الحالية أو الوظائؼ المستجدة أو تطوير أداء العامؿ 

 5اـ.وقدراتو في أداء ىذه المي
تخفيض حوادث العمؿ نتيجة  الى يؤدي أف 6كما مف شأف التكويف الاستثماري في الإنساف

 لفيـ العامؿ لطبيعة سير العمؿ.

                              
كمية  نتاجية، مذكرة ماجستير،المنتج وانعكاسات ذلؾ عمى نمو الإالة في القطاع عمتأىيؿ ال، سياسات  يحفلازىرة -1

 .  102، ص 2008 - 2007العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة حسيبة بف بوعمي، الشمؼ، 
 . 89سابؽ، ص المرجع النجاة بمزايد،  -2
سراج ، إستراتيجية تنمية الموارد البشرية كمدخؿ لتحسيف الأداء المستداـ في المؤسسة الاقتصادية، مذكرة  وىيبة-3

دكتوراه، كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية والتسيير، جامعة فرحات عباس، سطيؼ،  ماجستير، في إطار مدرسة
 .65، ص 2012 - 2011

 .126، ص 2006عماف، الأردف، ، إدارة الموارد البشرية، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة،  كاظـ حيظرحمود  -4
 .   204سابؽ، ص المرجع ال، فلاحي زىرة -5
سعيدي، التكويف العالي في مجاؿ المكتبات والمعمومات بالجزائر، مجمة المكتبات والمعمومات، المجمد ز  غرارميبة وىي -6

 .   92، ص 2006الثالث، العدد الأوؿ، 
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" أنو يمكف بقياس الاستثمار في التكويف باستثمار Alain Meignantويرى الأستاذ" 
غير أنيـ لا يشغمونيا في  الماؿ في مشروع ما، حيث يوجد أشخاص يممكوف أمواؿ طائمة،

  1مشاريع مستقبمية، والمؤكد أنو مع الوقت ستبدد الأمواؿ دوف الاستفادة منيا.
" يمكف ربط ىذا بالتكويف، ولكف بشرط وضع Alain Meignant " حسب رأي الأستاذ

الرىانات عمى المدى الطويؿ وذلؾ بتثميف كفاءات الموظفيف التي تراىـ المؤسسة عناصر 
 2لاسيما بإنتاجيا التكويف الدائـ والمستمر مف أجؿ مسايرة التطور الحاصؿ. فعالة،

حيث 3كما يضمف لممؤسسة استثمار الإمكانات المتاحة بالمنظمة لتحقيؽ إنجازات،
أضحى العنصر البشري والمكوف بطريقة جيدة ىو الركيزة الأساسية لنجاح أي مؤسسة سواء 

يا بكؿ كفاءة وفعالية والطريقة المثمى التي تضمف كانت عمومية أو خاصية لمتعويض بميام
 4بيا الاستخداـ الفعاؿ لمواردىا المادية والبشرية.

يرى التوجو المعاصر في مجاؿ تكويف الموارد البشرية أف الإنفاؽ في ىذا المجاؿ ىو 
نما ىو إنفاؽ اإنفاؽ رأس مالي وحقؿ استثماري خصب، فما ينفؽ فيو ليس بتكمف ستثماري ة وا 

لو عائد شأنو شأف أي استثمار آخر في الآلات أو في برامج التسويؽ، ففوائد الاستثمار 
ىامة جدا تتمثؿ في تحسيف المنتج وتقديـ كؿ جديد لمزبوف لمحصوؿ عمى رضاه وتوسيع 

 حصة المؤسسة السوقية لمبقاء والنمو.
وذلؾ لأف التقدـ ، استثماريانستخمص مما تقدـ، أف تكويف العنصر البشري عنصرا 

الأداء النوعي  العممي التقني المتشعب في مختمؼ المجالات، يستمزـ زيادة الإنتاجية وتحسيف
مي لاسيما وأف الميارات التي يحققيا التدريب تساىـ بشكؿ فعاؿ في عمى المستوى المنظ

ة تحسيف الأداء الفردي لمعامميف مف خلاؿ تطوير مياراتيـ واكتسابيـ لممعارؼ الفكري
والتطبيقية، مما ينعكس أثره إيجابيا عمى زيادة وتحسيف الإنتاجية مف الناحيتيف الكمية 

 6فإف التدريب الجيد ىو أفضؿ وسائؿ الاستثمار.وبذلؾ  5والنوعية،
                              

 .101سابؽ، ص المرجع السعيد بف يمينة،  -1
 .92سابؽ، ص المرجع ال، سعيدي و ز مير غراوىيبة  -2
 .336، ص2015عماف،الأردف ،والتوزيعلمنشر  الوراؽالإدارة والتمييز)حقائب عممية تدريبية(، الطبعة الأولى،  أماني غازي جرار، -3
 .  22سابؽ، ص ال  مرجعال،  وآسيا خياط  عبد القادر عجوط -4
 .128حيضر كاظـ، المرجع السابؽ، ص حمود  -5
دور التدريب في تحسيف كفاءة الموارد البشرية، مذكرة ماستير، كمية العموـ  طبوش ،مريـ و  طيبي فاطمة الزىراء -6

 .6، ص 2017 - 2016الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة الجيلاني بونعامة بخميس مميانة، 
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 المطامب الثرني7 أنواع التكوين الإداري.
 لتي تعمؿ بنظاـ الوظيفةقد أدرجت معظـ الأنظمة الإدارية بما في ذلؾ البمداف ا

بشقييا الأصمي المفتوح وعمى رأسيا الولايات المتحدة الأمريكية ميمة التكويف  العمومية
 الموارد البشرية. يرسيتالمتواصؿ في العناصر المكونة لسياسة و 

ولـ تحد الجزائر عف ىذا الاتجاه إذ تضمنت كؿ النصوص المتعمقة بالوظيفة 
كؿ التدابير  ظفيف وتحسيف مؤىلاتيـ واتخاذتكويف المو الاستقلاؿ مبدأ التكفؿ ب ذالعمومية من

ب كؿ أبعاده في الضرورية لتجسيد ىذا المبدأ كحؽ لمموظؼ وواجب عمى الإدارة أف تستوع
 1يري.إطار نظاميا التسي

 .)الفرع الثاني( التكويف المستمر، و)الفرع الأوؿ( التكويف الاساسي سنتناوؿ
 الفرع الأول7 التكوين الأسرسي

ىذا النوع مف التكويف يتـ مف خلالو إعداد الموظؼ فنيا، حيث تقوـ بصدد ىذا بعض 
المؤسسات الأكاديمية كالجامعات والمعاىد القياـ بإعداد البرامج التدريبية التي توفر لمعديد 

عمى شكؿ دورات قصيرة أو  2مف المنظمات العامة سبؿ الالتحاؽ بيا لأغراض التدريب،
ت التدريبية سموب المحاضرات أو الندوات والحالافاوت ذلؾ مابيف أمتوسطة المدى، ويت

 3التمفزيونية. والأفلاـ
في عالـ التكويف الجامعي في الجزائر وفي غيرىا مف البمداف، تطرح دائما مسألة 
العلاقة بيف ما نتعممو وبيف مجاؿ ممارستو، وىذا يرجع إلى مشكمة تحويؿ المكتسبات أو 

إلى ميداف الشغؿ الاجتماعي، وكاف مف المفروض أف يسمح لنا المحصلات المعرفية 
ىذه المكتسبات والمحصلات المعرفية في مجاؿ العمؿ بطريقة  استثمارالتكويف بإعادة 
 4سريعة وناجعة.

                              
طباعة والنشر لم ومةى، الوظيفة العمومية عمى ضوء التشريعات الجزائرية وبعض التجارب الأجنبية، دار خرفيىاشمي  -1

 . 145، ص 2010 والتوزيع، الجزائر،
 .137، ص السابؽحيضر كاظـ ، المرجع حمود  -2
الوجيز في تسيير الموارد البشرية، الطبعة الثانية، ديواف المطبوعات الجامعية، الساحة المركزية بف عكنوف، ،نوري منير -3

 . 97 -96صص ، 2011الجزائر،
التكامؿ المعرفي ودوره في التكويف الجامعي، مجمة العموـ الإنسانية، كمية العموـ الإنسانية  العمري حربوش، -4

 . 34، ص 37، العدد 2012الجزائر، جواف   -2والاجتماعية، جامعة سطيؼ 
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إذ يجب عمى الإدارة أف  ،1إف تنمية الموارد البشرية إطار دعمي ملائـ بدرجة أكبر
لشغؿ الوظيفة العمومية تتولى ميمة إنشاء مدارس و معاىد متخصصة لتدريب المترشحيف 

فنيا وعمميا، فالتكويف ييدؼ بالدرجة الأولى إلى تكويف إنساف قادر عمى العمؿ في كؿ 
 2الظروؼ وفي كؿ مكاف.

ة مف أجؿ إشباع ة والبشريتعمؿ مؤسسات التكويف عمى توفير الإمكانيات المادي
المتربص وتحقيؽ الرضا مف جميع جوانبو الأمر الذي يساعد عمى الطموح نتظارات رغبات وا

، لمقدرة عمى القياـ بالمياـ الوظيفية عمى 3ئؿ ذلؾ لمحصوؿ عمى تكويف جيد ونوعياوالتف
إذ  أكمؿ وجو، ولبموغ ىذا اليدؼ مف الضروري السعي لتحقيؽ فعالية نظاـ التكويف العالي،

              4أف الفعالية الإدارية تشكؿ جزءا مف قواعد ىذه الدورة التدريبية.
كتساب المعارؼ وتنمية البرامج. لمتكويف الأساسي، وىما ا يمكف أف نبمور ىدفيف بداغوجييف 

نجد أف نظاـ التكويف الأساسي نابع مف معطيات عممية وفنية وظروؼ اجتماعية  وعميو
يقوـ عمى تنمية قدرات الأفراد لموصوؿ بيا إلى المستوى المرغوب فيو مف المعرفة  وتربوية،

ومواجية المواقؼ رغـ أف محتويات البرامج المسيطرة والأساليب المستعممة تحد شيئا مف 
 فعاليتو مما ينبغي مراجعتو والمتابعة التقويمية في نياية كؿ سنة.

 صل".الفرع الثرني7 التكوين المستمر "المتوا
يكتسي التكويف أىمية خاصة للإدارة، فبعد موجة التجديدات في الأفكار 
والتكنولوجيات وأنماط وتقنيات التسيير اتجيت المؤسسة إلى ضرورة اعتماد التكويف 

 المناسب والتكمفة المناسبة. لضماف التكييؼ الدائـ في الوقت 5،المستمر
تدريبية أو الجامعات لا تتلاءـ أو تنسجـ فقد تكوف البرامج المعدة مسبقا في المراكز ال

مع المتطمبات أو الحاجات التدريبية لمعامميف أو أنيا أحيانا تتسع بالجانب الأكاديمي أو 
المنظمة الاستفادة  تتوخىالنظري الذي قد لا يحقؽ تغطية كافية لمجوانب التطبيقية التي 

                              
 .141المرجع السابؽ، ص  وماثيوز وآخروف، جنيفرجوري  -1
 . 24، ص السابؽالعمري خربوش، المرجع  -2
، جامعة تيزي وزو، مجمة البحوث التربوية والتعميمية مطيوش، مستوى الرضا عف تخصص التكويف الميني، موسى  -3

 .78ص ، 2018، جواف 13العدد 
 . 141سابؽ، ص المرجع ال ،وماثيوز وآخروف جنيفرجوري  -4
 .24ص سابؽ، المرجع الإبراىيمي وحميدة مختار،  عبد الله -5
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قيمتو، لا يستطيع تنمية قدرات فميما كاف مستوى التكويف الأساسي وميما كانت  1منيا،
 الموظؼ.

يعرؼ التكويف المتواصؿ عمى أنو:" نظاـ فيو مداخلات، عمميات التحويؿ، مخرجات" 
مداخلات ىذا النظاـ فيي مجموعة العوامؿ البشرية التي تتكوف مف مكونيف متكونيف، أما 

، وبرامج المعموماتية باقي الأفراد الذيف يتضمنوف عممية التكويف، ومف ذلؾ النفقات المالية
الخاصة بالأشخاص الطبيعييف والمعنوييف المشاركيف وبرامج التعميـ في حد ذاتيا، أما 
عمميات التحويؿ فيي مختمؼ التفاعلات التي تحدث بيف عوامؿ المداخلات تخمؽ قيمة 
 معنوية مضافة تتمثؿ في تطوير معارؼ الفرد العممية والعممية والسموكية وىي مخرجات ىذا

 2التي تنعكس بالإيجاب عمى أداء الفرد والمنظمة.النظاـ 
وبالتالي يعتبر التكويف المتواصؿ بيذا أداة فعالة مف أدوات الإدارة لتحقيؽ التنمية 

 3،الإدارية لممنظمة ولمواردىا البشرية، كما أنو يمثؿ وسيمة لمواجية مشاكؿ المنظمة وأفرادىا
لدى مؤسسة التكويف طبقا لمتنظيـ  يف المتواصؿبالتكو حيث ينتدب الموظفوف المعنيوف 

 4المعموؿ بو.
فالتكويف المتواصؿ ذو أىمية كبيرة لأف الموظؼ مطالب بخدمة طويمة لصعود 
مختمؼ الدرجات وفي بعض الأحياف القياـ بمسؤوليات عدة مع العمـ أف لاشيء يضمف أنو 

 أثناء الخدمة.يستطيع الاحتفاظ أو عمى الأقؿ تحسيف قدراتو بدوف تكويف 
ستراتيجيةفالتكويف المستمر للإطارات وسيمة لتحديث الإدارة العمومية  ضرورية  وا 

بالموارد البشرية لتنمية فاعميتيا وىدؼ العمؿ، إذ تؤىؿ  والتعويض ووسيمة ىامة لمتغيير،
التكنولوجيا الحديثة جامعة التكويف المتواصؿ لضماف دورات تكويف عف بعد باستغلاؿ 

                              
 .137السابؽ، ص المرجع  ضير كاظـ ،ح حمود-1
 .20، ص المرجع السابؽيخ وآخروف، داعبد القادر  -2
 .20المرجع نفسو، ص  -3
تحدد كيفيات تنظيـ و برامج التكويف قبؿ الترقية في بعض رتب  ،2008ديسمبر  1مؤرخة في  45تعميمة رقـ  -4

 .    4ص  الجزائر ،الأسلاؾ المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومية،
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، حيث أنو تساىـ الميارات التقنية لمموارد البشرية المكتسبة عف طريؽ 1تصاؿوالا للإعلاـ
 2التدريب في تحسيف مستوى الأداء المتعمقة باستعماؿ تكنولوجيا المعمومات الإدارية.

التكويف المستمر إرساء علاقة قوية وواضحة بيف تطور كفاءات  تثميفيقتضي 
 3 يمي: ويتعمؽ الأمر بالاعتماد عمى ما الموظفيف ومسارىـ الميني،

  أخد التكويف المستمر التأىيمي بعيف الاعتبار عند ولوج المناصب العميا أو مناصب
 المسؤولية.

 ،إدماج التكويف ومحور تطوير الكفاءات في إطار مسمسؿ تقييـ الموظفيف 
 إعادة الانتشار والحركية مما يقتضي إعادة تأىيؿ  توجيو التكويف ليساير أىداؼ

 الموظفيف كمما تطمب الأمر ذلؾ.......
المبذولة داخؿ إلى إعطاء دفعة لممجيودات  تيدؼفإستراتيجية التكويف المستمر 

الإدارة العمومية في مجاؿ التكويف وتشجيع القطاعات التي سبؽ ليا أف انخرطت في برامج 
شراؾ باقي القطاعات الأخرى في ىذا المسار مف خلاؿ تحفيزىا موسعة لمتكويف المستم ر وا 

فموظؼ المستقبؿ سيحتاج أف  4عمى تبني أىداؼ طموحة عمى مستوى الكمي والكيفي.
 يشترؾ في دورة تدريب كمما حصؿ تغيير في التكنولوجيا.

 المطامب الثرلث7 مبردئ التكوين الإداري.
عد اد البرامج التكوينية، وكذلؾ لتعدد وجيات النظر نتيجة لزيادة الخبرة في التكويف وا 

حوؿ مشاكؿ التكويف، استوجب الأمر وضع مجموعة مف المبادئ الأساسية لمتكويف الإداري 
الذي يجب مراعاتيا عند تخطيط البرنامج التكويني وذلؾ مف أجؿ أف يحقؽ التكويف 

 .الأىداؼ المرجوة مف الأمر الذي يؤدي إلى إدارة فعالة وناجحة

                              
 19جماؿ خرشي، التكويف عف بعد لمموظفيف المنتميف للأسلاؾ المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومية، الجزائر،  -1

 .1، ص 2010ماي 
دا دعمر قرطيط ومولو  -2 ، رة الموارد البشريةبكاي، ميارات الموارد البشرية وتكنولوجيا المعمومات الإدارية، مجمة التنمية وا 

 .61ص  دوف ذكر السنة ، ،  5العدد  الجمفة،جامعة زيات عاشور، 
صادر  1741، 09قرار الوزير المنتدب لدى الوزير الأوؿ المكمؼ بتحديث القطاعات العامة رقـ المادة الاولى ، مف  -3

 .2009يوليو  7، 5979دد بتحديث استراتيجية التكويف المستمر، الجريدة الرسمية، ع 1430مف رجب  14في 
 مف نفس القرار. ،الثانيةادة الم -4
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التطرؽ لبعض ىذه المبادئ مف خلاؿ ثلاث فروع، الفرع سنحاوؿ في ىذا المطمب 
الأوؿ سنتناوؿ فيو مبدأ الاستمرارية لمتكويف، الفرع الثاني بعنواف مراعاة الفروؽ الفردية 

 لممكونيف، بينما الفرع الأخير سنتناوؿ فيو ضرورة خمؽ الدافعية لدى المتكونيف.
 مبدأ الاستمرارية في التكوين. الفرع الأول7 

ذي سوؼ يقوـ بو، حيث مع بداية العمؿ ال أمرا لازما لمموظؼتعتبر الاستمرارية 
 مر التكويفما قبؿ العمؿ مف خلاؿ ما يطمؽ عميو بالتكويف التمييدي ويست إعداد الموظؼ
ترقي إلى الوظيفية والعممية وخلاؿ مراحؿ تدرجو الوظيفي وبشكؿ رئيسي عند الطواؿ حياتو 

 1درجات وظيفية أعمى.
فالتكويف الناجح يساىـ في الحد مف أخطاء التسيير، الإجراءات الغير كافية، مدة 

 2المردود القميؿ، ويزيد مف رضا الأفراد والولاء لممؤسسة. ،التحضير الطويمة جدا
ىنية والعضمية مع متطمبات ذال الفرد والتكويف ييتـ بشكؿ أساسي بتكييؼ إمكانية

المنصب حاليا ومستقبلا، وماداـ الأمر كذلؾ فإف النظاـ سيجعؿ مف التكويف نشاطا مستمرا 
يخص كؿ الموظفيف دوف استثناء خلاؿ كامؿ مسارىـ الوظيفي، كما أف النظامية لمتكويف 

 3.تستوفر لنا الجيد وتختصر لنا الوق
ة مرتبطة بفمسفة وجود المؤسسة، يجب ربطيا إف اعتبار التكويف عممية مستمرة وحيوي

ه العممية عنصر التجديد وحتى تتعاظـ فرص ذ، حتى لا تفقد ىواليقظةبمفيومي الاستشراؼ 
  4النجاح في الاندماج والتفاعؿ الايجابي مع متغيرات ومستجدات المحيط.

نما يستمر مع العامؿ حتى تقاعده لأف كؿ يوـ  فالتدريب لا يكوف مرة واحدة فقط وا 
 5ىناؾ مستجدات في بنية الأعماؿ.

                              
عمر بالخير جواد، دور تكويف الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصادية، رسالة دكتوراه، كمية العموـ  -1

 .68، ص 2015-2014الجزائر، -الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة أبي بكر بمقايد، تممساف
 .103ص سابؽ، المرجع السعيد يمينة،  -2
 .12ص سابؽ، المرجع ال وحميدة مختار، يإبراىيم عبد الله -3
 .13المرجع نفسو، ص  -4
 .68ص سابؽ، المرجع الفريد خميمي،  -5
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المسار الوظيفي بالمسار التجريبي لو أىمية بالغة وأثر كبير في ربط  إستراتيجيةإف 
ئو تحديد الاحتياجات التدريبية الحقيقية لممورد البشري بما يضمف التحسف المستمر في أدا

 1وفي تدرجو الوظيفي.
إف نظاـ التدريب مجاؿ دائـ التطور في خضـ التقمبات التي تعرفيا البيئة وكذا 
التطورات الإدارية، فيو نظاـ متغير ومتكيؼ مع المستجدات، لذلؾ تعد أىداؼ التدريب 

 2متغيرة حسب نوع وطبيعة كؿ منظمة ومحتويات التطورات التي تطرأ عمى محيطيا.
الإشارة أف ميمة تحديد أىداؼ التدريب مرتبطة بشروط معينة يتطمب العمؿ  تجدر

 بيا حتى تصاغ ىده الأخيرة بطريقة عممية وعممية، وىي كالآتي:
 تحديد إف كانت الحاجة مف التدريب ستتـ عف طريؽ طمب كتابي أـ تنظيمي. -
 ضرورة الأىداؼ بحيث تكوف قابمة لمتحقيؽ والقياس. -
 الكمية لممنظمة. الأىداؼتبسيط الأىداؼ وتنسيقيا وجعميا متكاممة مع  ضرورة -
 الكمي والنوعي.القياس قابمية  -
 تمحور الأىداؼ حوؿ التحسيف والقابمية لمتغيير والتطوير. -

 رني7 مبدأ مراعرة الفروق الفرديةالفرع الث
ت ليا أثر إف الاختلافات بيف الأفراد مف حيث الذكاء والقدرات والطموح والاتجاىا

كبير عمى التدريب، ومف ثـ فيذه الفروؽ يجب مراعاتيا عند تخطيط برامج التدريب وتحديد 
فعمى ضوء ىذه الفروؽ بيف المتدربيف يتحدد  3الطرؽ المناسبة لإيصاؿ المعمومات للأفراد،

 4كمية و طبيعة التدريب المطموب.
أي لابد عمى القائميف ببرامج التكويف أف يتعرفوا عمى المدى الواسع مف الفوارؽ 
الفردية بيف الأفراد الخاضعيف لو، إذ أف بعض الأفراد يتعمموف بشكؿ أسرع بكثير مف 
الآخريف، كما أف بعض الأفراد يظيروف اختلافات كبيرة عف غيرىـ في سرعة تقبميـ لأنواع 

                              
دارة الموارد البشرية  التنمية وحدة البحث في ةزيار ناتو، إستراتيجية ربط المسار الوظيفي بالمسار التدريبي، مجم -1  ،وا 

 .115، ص 2017ديسمبر  ،02، العدد 08المجمد 
، ص 7السياسية والإدارية، العدد ي، نظاـ التدريب الإداري كأداة لمتسيير الموارد البشرية، مجمة البحوث قشر  ةفوزي -2

56. 
 .104ص سابؽ، المرجع السعيد بف يمينة،  -3
 .635ص  ،2008محمد محمد إبراىيـ، إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة، الإسكندرية،  -4
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الأفراد مف حيث خمفيتيـ السابقة، وتعميميـ جد طرؽ فردية بيف إذ تو  معينة مف التكويف
وخبرتيـ وميوليـ الشخصية، ولذلؾ فإف كؿ ىذه الأمور لابد مف مراعاتيا عند تخطيط 

 1البرامج التكوينية.
 مستوى الواحد في الخمفية، القدرةيختمؼ الموظفيف عف بعضيـ البعض داخؿ ال

ات ػػلافػي لابد أف يراعي ىذه الفروؽ والاختػنػػامج التكويػػرة، لذا فالبرنػبػالاستعداد والخو 
حيث أف عممية تحديد الفوارؽ بيف الحد الأدنى لممستوى المعرفي والمياراتي  2ة،ػػالفردي

لمموظؼ عند القياـ بعمؿ معيف والمستوى المعرفي والمياراتي الواجب توفره في ىذا الموظؼ 
والقصور في  ة ولا تقتصر عمى تحديد جوانب الخمؿعند القياـ بيذا العمؿ عممية مستمر 

الأداء لمموظؼ في فترات متقطعة بؿ تمتد إلى الأبد مف أجؿ مواكبة التطورات الحاصمة في 
  3كافة المياديف وىذا ما فصمناه في مبدأ الاستمرارية لمتكويف الإداري.

 ضرورة خمق الدافعية لدى المكونينالفرع الثرلث7 مبدأ 
وتعممو ميارات وقدرات يقصد بيذا المبدأ وجود حافز لدى المتدرب لتحسيف أدائو 

  4أخرى جديدة تساعد عمى الأداء السميـ.
رامج ػتراؾ في الدورات والبػف عمى الاشػز العامميػار تحفيػػمف ىذا الاعتبػػويتض

شغميا المتكوف التكوينية، لما ليذا الاشتراؾ مف نتائج إيجابية عمى صعيد الوظائؼ التي ي
والرواتب والامتيازات التي سيحصؿ عمييا مستقبلا. فكمما كاف الدفاع قويا لدى  والأجور

شؾ  ولا 5المتكوف كمما ساعد ذلؾ عمى سرعة التعمـ واكتساب المعارؼ والميارات الجديدة.
أف عممية التدريب تسعى إلى حفز الأفراد ودفعيـ ليكونوا أفضؿ مما ىـ عميو وبالتالي زيادة 

 6كفاءتيـ الإنتاجية وحبيـ العمؿ وتحسيف أدائيـ ورفع روحيـ المعنوية.

                              
مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير وتسيير الموارد البشرية، كمية  ،الإنتاجيةالتكويف الميني والكفاءة  ،بوخنافسميمة -1

 .143، ص 2008-2007، سكيكدة، 1955أوت  20الحقوؽ والعموـ الاجتماعية، جامعة 
 .66ص سابؽ، المرجع ال ،عبد الرزاؽمرواف بعداش و مسيكة -2
 .74المرجع نفسو، ص  -3
 .634ص سابؽ، المرجع المحمد محمد إبراىيـ،  -4
 . 142ص سابؽ، المرجع السميمة بوخناف،  -5
ص  ،2010الطبعة الأولى، دار الراية لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  ،التدريب والتأىيؿ الإداري ،ىاشـ حمدي رضا-6

125. 



 الإداري لمتكوين العرم طاررالإ                                                7الأول الفصل

10 

فمكي تتحقؽ الفعالية لممتكوف يجب أف يرتبط التكويف بحاجة حقيقية لو يرغب في 
ة ػػعاليػرقية أو زيادة مستوى الدخؿ، كما تتوقؼ فػداء أو التإشباعيا، مثؿ تحسيف مستوى الأ

ف ػػكويػػاؿ عمى التػبػػاؿ للإقػػث العمػحـ لمحوافز مف أجؿ ػػػاـ سميػػف عمى وجود نظػرامج التكويػػب
ف في البرنامج يؤدي إلى ة، ويرتبط بنظاـ الثواب والعقاب وبالتالي فإف نجاح المتكو ػػػجديػب

 1تقصيره فيعرضو لمعقاب المادي والمعنوي.مكافأتو أما 
ييتـ المسيروف والقياديوف داخؿ المؤسسات بتييئة كؿ الظروؼ حتى يعمؿ الأفراد 

وحتى يرفعوا مف جودة أدائيـ مف الناحية الكمية والنوعية فالأمر لا يتعمؽ  واندفاعبحماس 
المعنوي بكؿ الطرؽ، إذ يعد فقط بقدرات الفرد بؿ ينبغي شد اليمـ والقياـ بالتحفيز المادي و 

تأىيؿ الموارد البشرية في المؤسسة مف مياـ وظيفة التكويف الذي يتضمف أساليب منظمة 
تعمؿ عمى إحداث تغيير في سموؾ الأفراد لتمكنيـ مف الحصوؿ عمى الميارات المينية 

 2.معا أىدافيـ وأىداؼ المؤسسة لقادرة عمى مساعدتيـ في تحقيؽوالسموكية ا
ازدادت أىمية التكويف في مختمؼ المجالات وفي جميع الدوؿ بزيادة وبيذا 

الاحتياجات المينية والتي تختمؼ مف قطاع لآخر، مما أدى إلى تنوع أساليب وأنماط التكويف 
الذي يساىـ بالدرجة الأولى في تحسيف كمية ونوعية الشغؿ المقدـ، وفي التحفيز عف طريؽ 

ية الموارد البشرية شممت مختمؼ الممارسات اليادفة إلى إمكانية الترقية المعروضة، فتنم
إيجاد قوة عاممة وتدريبيا وتطويرىا، وزيادة رغبتيا في التغيير والتعمـ التنظيمي مف خلاؿ 

 3نظاـ حوافز مشجعة عمى الأداء المتميز.
  أخرى مبردئ: الرابع الفرع

ىناؾ مبادئ أخرى لابد أف تراعي عند السابؽ ذكرىا المبادئ الثلاث  إلى بالإضافة
 البرنامج التكويني. إعداد

الإرشاد يساعد المتعمـ عمى سرعة التعمـ ودقتو، فالتكويف  والتوجيه7 الإرشردأولا7 مبدأ 
أفضؿ مف التكويف بدونو، فإرشاد المتعمـ إلى طرؽ الصواب فيو اقتصاد  بإرشادالمقترف 

حيث يتعمـ الاستجابات الصحيحة مف أوؿ محاولة مف التعمـ الحركات  لموقت والجيد،
                              

 .104ص سابؽ، المرجع السعيد يمينة،  -1
 .9ص سابؽ، المرجع ال، وحميدة مختار، يابراىيم عبد الله-2
الاستراتيجية لتنمية الموارد البشرية في إدارة الكفاءات المحورية، مجمة البشائر  الأدوارسملالي وأحمد بلالي،  يخضيو -3

 .189، ص 2017، جواف 2الاقتصادية، المجمد الثالث، العدد 
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الخاطئة، ثـ يبذؿ بعد ذلؾ جيدا في إزالة العادات الحركية الخاطئة، ثـ يتعمـ بعد ذلؾ 
 1العادات الصحيحة.

الطريقة الكمية ىي التي تقضي أف يتعمـ المتعمـ أداء  ثرنير7 مبدأ الطاريقة الكمية والجزيئية7
مو دفعة واحدة، أما الطريقة الجزئية فيي التي تقتضي بتقسيـ المادة إلى وحدات العمؿ ك

جزئية ثـ حفظيا أو تعمميا عمى مراحؿ متتالية، فكمما تعقد العمؿ وكاف مركبا كمما كاف 
العمؿ بسيطا أو يتكوف مف جزئيات عف بعضيا، فمف المفيد أف يعطي مرة واحدة حتى تكوف 

 السورة واضحة متكاممة.
الحقيقية لوظيفة التكويف وذلؾ مف خلاؿ  الاحتياجاتيقصد بيا تمؾ  ثرلثر7 مبدأ الواقعية7

تعييف الفجوة بيف ما ىو قائـ وما يجب أف يتمتع بو العامؿ مف ميارات تمييدا لتصميـ 
البرامج التكوينية المناسبة والقابمة لمتطبيؽ، ولكي يكوف التكويف واقعيا يجب أف يمتزـ 

لمستيدفيف في المضموف والمحتوى، وأف يتفاعؿ التكويف مع ما تقرره الممارسات باحتياجات ا
العممية مف مشكلات فنية أو إدارية، أي يكوف التكويف واقعيا وفقا للاحتياجات التكوينية التي 

 2يتطمبيا العمؿ داخؿ وخارج المِؤسسة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                              
 .103ص سابؽ، المرجع اليمينة،  بف سعيد -1
 .70ص سابؽ، المرجع العمر بمخير جواد،  -2
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 مبحث الثرني7 مكونرت نظرم التكوين الإداريال
إف عممية التدريب لا بد أف ينظر إلييا بمنظور شامؿ بحيث يتـ الإحاطة بيا بكافة 

يؤتي التدريب ثماره، ولا يجوز تجزئة   ، لكيالعناصر وأوجو النشاطات المطموب تنفيذىا
أوجو النشاطات التدريبية أو عزؿ بعض العناصر أو مكونات النشاطات وخطط التدريب 

 المكونات الأساسية ليذا النظاـ. الاعتبارعيف  ذأخي
ر الموارد ػػػاـ تسييػػاـ أشمؿ وأىـ ىو نظػػف ىو نظاـ فرعي لنظػػإف نظاـ التكوي

ة، وىو نظاـ بالغ التعقيد يتكوف مف عناصر ترتبط معا في تكامؿ وثيؽ وقوي. ولكؿ ػػػالبشري
 منيا أىمية بالغة وخاصة في حركة النظاـ الكمية 

ب مجاؿ دائـ التطوير في خضـ التقمبات التي تعرفيا البيئة وكذا بما أف نظاـ التدري
التطورات الإدارية، فيو نظاـ متغير ومتكيؼ مع المستجدات، ومتكوف مف عناصر أساسية 

 مف أجؿ تحقيؽ اليدؼ المنشود منو وبذلؾ سنتناوؿ في مبحثنا ىذا:
 المطمب الأوؿ: المدخلات 
 المطمب الثاني: العمميات

 الث: المخرجاتالمطمب الث
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  .المطامب الأول7 المدخلات
)الفرع الأوؿ( تعريؼ قصد تحميؿ ىذا المطمب، يميؽ التعرض إلى فرعيف أساسييف، 

 المدخلات، )الفرع الثاني( عناصر المدخلات.
 الفرع الأول7 تعريف المدخلات

ى لالنظاـ وتدفعو إيمكف تعريؼ مدخلات نظاـ التكويف عمى أنيا الأسباب التي تحرؾ 
الأماـ مف أجؿ تحقيؽ ىدفو، فيو عبارة عمى مجموعة الأجزاء التي يتـ إخضاعيا لعمميات 

 1النظاـ. واحتياجاتمعينة لتتحوؿ مف طبعتيا الأولى إلى شكؿ آخر يتناسب 
ثـ الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة  فالمدخلات ممثمة أساسية في العمالة المراد تكوينيا،

 2لتفاعؿ عمميات التكويف.
كما تمثؿ المدخلات في نظاـ إدارة التدريب كؿ المعمومات الأساسية التي تشكؿ 

 3المادة الخاـ في عمميات التدريب.
إف مدخلات نظاـ التكويف تتمثؿ في المعمومات والموارد المالية والبشرية التي يتـ 

ويميا مف خلاؿ الأنشطة الداخمية أو عمميات التحويؿ إلى مخرجات تحديد بموجبيا تح
التدريبية في خضـ ىذه الديناميكية تتفاعؿ ثلاث أنواع مف المدخلات، مدخلات  الاحتياجات

 4إنسانية ومادية ومدخلات معنوية.
 المدخلات الفرع الثرني7 اشكرل

أساسية كما سبؽ الإشارة إلى ذلؾ يمكف تصنيؼ مدخلات نظاـ التكويف إلى أربعة عناصر 
 والتي سنعرضيا كما يمي:
تظـ الإنسانية نظاما فرعيا أصغر وىو نظاـ الفاعميف ويتمثؿ في  أولا7 مدخلات إنسرنية7

وأنماط سموكيـ يستدعي ىذا الكـ مف المشاركيف  اتجاىاتيـطاقات وقدرات الأفراد ورغباتيـ 
 5ؽ أىداؼ نظاـ التدريب.والأدوار المختمفة تجنيدىـ الفعاؿ لتحقي

                              
 .108ص سابؽ، المرجع السعيد بف يمينة،  -1
 .11ص سابؽ، المرجع الإبراىيمي عبد الله وحميدة مختار،  -2
 .278، ص 2009ردف، لأامحمد عبد الفتاح الصيرفي، التدريب الإداري، دار المناىج لمنشر والتوزيع، عماف،  -3
 .52، ص المرجع السابؽي، قشر  ةفوزي -4
 .52ص  المرجع نفسو، -5
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ـ كافة العامميف الذيف يحصموف عمى الخدمة التدريبية ضفإف نظاـ الفاعميف ي وبالتالي     
ورؤسائيـ الذيف يتأثروف بنتائج التدريب سمبا أو إيجابا، وليذا كؿ أصحاب العلاقة مع ىؤلاء 

 1المتدربيف الذيف تتأثر مصالحيـ وفؽ نتائج التدريب وفاعميتو.
تشمؿ المدخلات التنظيمية المعمومات الأساسية عف الواقع  ثرنير7 مدخلات تنظيمية7

يعمؿ بو طالبي الخدمات التدريبية والمتصميف بيـ وطبيعة النظـ والأوضاع التنظيمي الذي 
والعلاقات التنظيمية بيف وحدات التنظيـ والأوضاع والعلاقات التنظيمية بيف وحدات التنظيـ 

 2طبيعة العمؿ وكفاءة أداء المتدربيف ومف حوليـ. وتأثيراتو عمى
ويستخدميا  تعبر عف الموارد المالية والتجييزات التي تصؿ إلى النظاـ ثرلثر7 مدخلات مردية7

المادية لنظاـ التدريب تعبر عف الموارد المالية  ف المدخلاتفي عممياتو، معنى ذلؾ أ
 3تسيير مراحمو. استمرارالضرورية لتسيير نشاط العممية التدريبية بما يضمف 

تضع معمومات عف الأمور المالية بالإضافة إلى ذلؾ فإف المدخلات المادية 
ومستويات العائد عمى الاستمرار المتوقفة  استخدامياوالموازنات المخصصة لمتدريب ومعايير 

 مف الإنفاؽ التدريبي.
 4وتتمثؿ في الخبرات والميارات والسموكيات والمشكلات. رابعر7 مدخلات معنوية7

ية والمعنوية والتنظيمية في تفاعؿ د، والماالإنسانيةتوجد المدخلات بعناصرىا الأربعة 
يوجد نظاـ وديمومة حركية  بادؿ، وبدونيا لاإعتماد مت في  متبادؿ ومستمر، أي أنيا توجد

 5حركية التدفؽ، فإذا حدث وعزؿ النظاـ عنيا تعطؿ وتلاشى. باستمراريةالنظاـ ذات الصمة 
والموارد والمعمومات التي يتـ وبالتالي فإف المدخلات عبارة عف مختمؼ الطاقات 

دخاؿ خصائص أخر  ى عمييا مف أجؿ إخضاعيا لعمميات معينة مف أجؿ تغيير طبيعتيا وا 
 تحقيؽ أىداؼ نظاـ التكويف.

 
 

                              
 . 278، ص التدريب الإداري، المرجع السابؽ محمد عبد الفتاح الصيرفي، -1
 .279المرجع نفسو، ص  -2
 .53سابؽ، ص المرجع الي، قشر  ةفوزي -3
 .131ص سابؽ، المرجع السميمة بوخناف،  -4
 .54ص سابؽ، المرجع الي، قشر  ةفوزي -5
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 المطامب الثرني7 العمميرت
وفي لى تعريؼ العمميات ، )الفرع الأوؿ( اقصد تحميؿ ىذا المطمب يميؽ التعرض 

 .ميات نظاـ التكويف عناصر عم)الفرع الثاني( 
 الفرع الأول7 تعريف العمميرت

استنادا لنظرية النظاـ المفتوح يمكف أف نظيؼ العمميات بأنيا وسيمة يتـ بموجبيا 
تحويؿ المدخلات إلى مخرجات بغية تحقيؽ أىداؼ النظاـ بمعنى يختص التحويؿ بعممية 

 التدريب نفسيا.
المدربيف المراد تصحيحيا أو إكسابيـ الصفات  ومعالجة جوانب القصور وقوة

 والخصائص المرغوب في تحقيقيا وترتكز عممية التحويؿ عمى المراحؿ التالية:
المرحمة التحضيرية أو التمييدية تشمؿ كؿ مف تحديد الحاجة لمتدريب ثـ تأتي عممية  -

 تصميـ التدريب التي سنشرحيا بالتفصيؿ في الفصؿ الثاني.
  التي تتفاعؿ فييا عناصر المدخلات وتتـ عممية تحويميا، عمى  يذيةالتنفالمرحمة

العموـ تتضمف ىذه المرحمة حؿ بعض المشكلات الطارئة عند تنفيذ البرنامج عف 
 طريؽ المتابعة المستمرة لمعممية التدريبية الخاصة بمرحمة التنفيذ.

  بعة تنفيذية تصميـ بمتا امرحمة المراقبة التي يتولى فييا مسؤولي التدريب أف يقومو
 البرنامج التدريبي ثـ تقييـ نتائجو.

ستقباؿ شطة والفعاليات التي تتـ مف أجؿ اإف نظاـ عمميات التكويف في جميع الأن
المدخلات والتعامؿ معيا لإنتاج الخدمات التدريبية المطموبة ومتابعة وتقييـ نتائجيا والتعرؼ 

 1عمى مدى رضا العملاء.
الثاني مف النظاـ بعد المدخلات فيذا الجزء يختص بأداء  ءتعتبر العمميات الجز 

العمميات والأنظمة مف أجؿ تحويؿ المدخلات إلى مخرجات معينة بغية تحقيؽ أىداؼ 
النظاـ، أي أنو يختص بعممية التكويف نفسيا، والمعالجة الفعالية لممتكونيف حتى يمكنيـ 

 2الصفات والخصائص المطموبة. اكتساب

                              
 .279سابؽ، ص المرجع الالتدريب الإداري، محمد بف عبد الفتاح الصيرفي،  -1
 .108سابؽ، ص المرجع السعيد بف يمينة،  -2
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مراحؿ التكويف أو النشاط التكويني وتتضمف تحديد الإنتاج مف عمميات كما يقصد بال
ية عمى مستوى المؤسسة أو المينة أو الفرد نفسو، حصر الإمكانية مالتكويف بالنوعية والك

 1وتقييميا. تنفيذىاالتكوينية، تصميـ برامج التكويف ثـ 
اسية لنظاـ ػػػػائؼ الأسػػػػات تمثؿ الأنشطة والوظػػػػا تقدـ فإف العمميػػػػػمف خلاؿ م

 2التكويف، وتيدؼ إلى تحويؿ المدخلات إلى مخرجات عمى ضوء الأىداؼ المسطرة.
 العمميرت الفرع الثرني7 اشكرل

 :ةالتاليإف عمميات نظاـ التكويف الإداري مكونة مف العناصر الأساسية 
تختص العمميات الإدارية بتخطيط التدريب وتحديد أىدافو ورسـ  أولا7 العمميرت الإدارية7

تحادالمعايير المفاضمة بيف البدائؿ المتاحة  واختيارسياسات التدريب  القرارات في شؤوف  وا 
 3التدريب، وتتبمور تمؾ العمميات في )تخطيط التدريب، متابعة التدريب وتقويـ التدريب(.

 يمي: تشمؿ العمميات الفنية المتخصصة عمى ما 7ثرنير7 العمميرت الفنية المتخصصة
 التدريبية الاحتياجاتتحديد  -
 تطوير التدريب -
 تصميـ التدريب -
 الوسائؿ والمواد التدريبية إنتاج -
 وتنمية المتدربيف إعداد -
 تنفيذ البرامج التدريبية -
 تقويـ التدريب والمتدربيف. -

تخطيط الاحتياجات التمويمية  الاقتصاديةتشمؿ العمميات  7الاقتصرديةثرلثر7 العمميرت 
ع عمى تدريب ثـ تقويـ العائد الاقتصادي  فاؽداد الموازنات التدريبية وضبط الإنلمتدريب وا 

لمتدريب، وتتكامؿ المجموعات الثلاث مف العمميات لتحقيؽ الخدمات التدريبية بالمستويات 
 التي تحقؽ رضا العملاء.

                              
 .11سابؽ، ص المرجع ال، براىيمي وحميدة مختارإ عبد الله-1
التسيير، جامعة مذكرة ماجستير، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ ،فعالية التكويف في تطوير الكفاءات ري بلاؿ، غج -2

 .56ص  ،2009-2008منتوري، قسنطينة، 
 .280 سابؽ، صالمرجع ال التدريب الإداري، محمد عبد الفتاح الصيرفي، -3
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 المطامب الثرلث7 المخرجرت
، ثـ إلى تعريؼ المخرجات في )الفرع الأوؿ(لمطمب يميؽ التعرضقصد تحميؿ ىذا ا

 .في )الفرع الثاني( عناصر المخرجات 
 الفرع الأول7 تعريف المخرجرت

ويقاس نجاح  تترجـ مخرجات نظاـ التدريب جممة النتائج التي أفرزتيا الدورة التدريبية،
البرنامج التدريبي عف طريؽ ما يحقؽ مف الأىداؼ المرغوب تحقيقيا والتي حدث مسبقا في 
التغيير المطموب في أنماط السموؾ واتجاىات المتدربيف، زيادة عمى ذلؾ الاستقرار والمرونة 

 1درجة الروح المعنوية وتجديد القدرات. وارتفاعفي المنظمة، 
تتمثؿ أساسا في سمسمة الإنجازات المحققة )الميارات  إف مخرجات نظاـ التكويف

والقدرات التي يكتسبيا المتكونيف عف العمميات، والتي تعتبر أف المخرجات نتيجة النظاـ وىي 
تمثؿ قيمة ما أسيـ بو النظاـ في خدمة البيئة المحيطة، وتعود تمؾ المخرجات إلى مجتمع 

و تغييرات معنوية في الأفراد، حيث يتمقى )البيئة المحيطة( في صورة سمع أو خدمات أ
المجتمع نتائج عمؿ النظاـ فإنو يعوضو عف ذلؾ بالمزيد مف المدخلات، وبذلؾ تتولى حركة 

 2النظاـ ويستمر في أداء أنظمتو.
مخرجات نظاـ التدريب ىي النتائج التي يتوصؿ إلييا التدريب عمى تحقيقيا وتقدـ 

ىؤلاء  لاحتياجاتالعملاء في شكؿ خدمات تدريبية تتمتع بمستويات الجودة المناسب 
 العملاء، وتتبمور مخرجات التدريب في الاحتياجات التدريبية المشبعة والتي تبدو في شكؿ

ؿ مف ػػػػات أفضػػػػيؽ مستويػػػػات الأداء، وتحقػػػػف في مستويػػػػتحسية والػػػػرات سموكيػػػػتغي
 3اجية، والقضاء عمى مشكلات الأداء.ػػػػالإنت

ومف ىذا المنطمؽ فإف المخرجات تمثؿ النتائج المحققة بفضؿ العمميات فيي نتيجة 
بفاعمية وكفاءة  النظاـ، المتمثمة في توفير يد عاممة مكونة نفسيا وفنيا مؤىمة لأداء المياـ

 بالإضافة إلى برامج مصممة وأدوات وطرؽ ومناىج مطورة.
 

                              
 .54سابؽ، ص المرجع ال ي،قشر  ةفوزي -1
 .109-108صسابؽ، ص المرجع السعيد بف يمينة،  -2
 .280سابؽ، ص المرجع التدريب الإداري، ال محمد محمد عبد الفتاح الصيرفي، -3
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 المخرجرت الفرع الثرني7 أشكرل
مخرجات نظاـ التكويف، يتطمب الأمر التأكد مف وجود  واستمراريةمف أجؿ ضماف حركية 

 العناصر المكونة لنظاـ التدريب:
تتعمؽ ىذه المخرجات بالأفراد المتدربيف وقياس مدى تحصيميـ  أولا7 مخرجرت إنسرنية7

كسابيـ لمخصائص المحددة ضمف الأى اؼ المسطرة في البرنامج التدريبي )كتقوية دوا 
 1الشخصية، تطوير الميارات، تجديد القدرات(.

ويفترض  وبالتالي فإف المخرجات الإنسانية تشمؿ المتكونيف بعد أف مروا بعممية التكوينية،
خصائص الشخصية أو زيادة في الجديدة، تغير في بعض أنيـ اكتسبوا بعد ذلؾ خصائص 

 معارفيـ أو إضافة لمياراتيـ أو تحديد لقدراتيـ.
التي سوؼ يحققيا المتدربوف  الإنجازاتعني بالمخرجات المادية ن ثرنير7 مخرجرت مردية7

ات ػػػمستوي فاعػػارتائج ذلؾ في ػػػػة، وتظير نتدػػارؼ الجديػػارات والمعػػيميـ لمميػػػعد تحصػػػب
  الأداء، وتحقيؽ الوفرة مف الوقت والجيد قصد تحقيؽ خدمة سريعة بعيدة عف التماطؿ.

الخصائص  اكتسبواأي النتائج الممموسة التي سوؼ يحققيا المتكونوف بعد أف 
زيادة الكفاية الإنتاجية  الجديدة، وتمكف أف تظير ىذه النتائج في صور كثيرة متنوعة مثؿ:

 مستويات الأداء. وارتفاععف طريؽ تخفيض التكاليؼ وتحقيؽ الوفرات في الوقت والجيد، 
ف ربيػػػولاء المتد ارتفاعفي درجة  اتػػػالمخرجتظير ىذه  ة7ـــرت معنويـــثرلثر7 مخرج

دراكيـ لػلمنظمتي ووعييـ بأىمية العمؿ وتحسيف الجو  شاكميـ ومشاكؿ منظمتيـ،مـ، وا 
درجة روحيـ المعنوية، تنعكس كؿ ىذه النتائج المحققة  ارتفاعالتنظيمي في العمؿ، وبالتالي 

بدورىا عمى الجانب المادي، إذ تترجـ مدى فعاليتو نظاـ التدريب عف طريؽ نسبة المخرجات 
يؽ الأىداؼ المسيطرة ، معنى ذلؾ تحقعميو مف إنجازات بالنسبة لممدخلات احتوتوما 

 2ضمف البرنامج التدريبي.
بالإضافة إلى ذلؾ فإف المخرجات المعنوية تتمثؿ في الجانب الفكري والنفسي 
لمعامميف، والذي ينعكس بدوره عمى الجانب المادي كما أشرنا سابقا وتظير ىذه المخرجات 

 عموما في:

                              
 . 54سابؽ، ص المرجع الي، قشر  ةفوزي -1
 .56المرجع نفسو، ص  -2
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 تطوير معمومات المتكونيف. -
 مستوى وعييـ بمشاكميـ ومشاكؿ مؤسساتيـ ارتفاع -
 ازدياد ولائيـ لممؤسسات التي يعمموف فييا -
 1في علاقتيـ. الانسجاـتحسيف وجيات نظرىـ نحو العمؿ والإنتاجية وتعميؽ  -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                              
 .109ص  سعيد بف يمينة، مرجع سابؽ، -1
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 ر التكوين الإداري من النرحية القرنونيةالمبحث الثرلث7 تطاو 
لاحتياجات  الاستجابةإف التحكـ في المنظومة التكوينية مف الناحية العممية مف شأنيا 

المترشحيف لتولي الوظائؼ  انتقاءالمرافؽ العمومية كما ونوعا، وذلؾ بتحضير وتكويف 
 العامة.

سنتناوؿ تطوير التكويف الإداري مف الناحية القانونية بداية مف  الإطاروفي ىذا 
إلى غاية  1966جواف  2القانوف الأساسي العاـ لموظيؼ العمومي الذي تـ إقراره في 

 المتعمقة بتكويف الموظفيف وتحسيف مستواىـ. 2008
المتعمق بتكوين  69-69رسوم مالمطامب الأول7 مرحمة مر قبل صدور ال

  سين مستواهم الموظفين وتح
القانوف الأساسي )الفرع الأوؿ( قصد تحميؿ ىذا المطمب يميؽ أف نتعرض إلى فرعيف: 

المتضمف  59-85سنتناوؿ فيو المرسوـ  (الفرع الثاني)، أما  1966الوظيؼ العمومي 
 لعماؿ المؤسسات والإدارات العمومية. النموذجيالقانوف 

المتضمن القرنون العرم لموظيفة 311-99الفرع الأول7 مرحمة صدور الأمر 
 العمومية 

ر القانوف الأساسي لموظيؼ العمومي، كاف بمثابة المحاولة مف طرؼ صداإإف عممية 
 ذباتخاالمشروع الجزائري لتنظيـ الحياة المينية لمموظفيف داخؿ الإدارة العمومية وذلؾ 

مناصب العمومية وكذا السمطات العمومية للإجراءات الكفيمة لضماف تكويف المستخدميف لم
 وترقية الموظفيف في وضعية الخدمة. تحسيف المستوى

عمى أنو "تتخذ الدولة والجماعات المحمية والمؤسسات  22ينص ىذا القانوف في مادة 
والييئات العمومية التدابير اللازمة لضماف تكويف المترشحيف لوظيفة عمومية وليذا تحسيف 

  1معارؼ الموظفيف....إلخ"
حسب ىذا المفيوـ فإف الدولة والجماعات المحمية والييئات العمومية فإنيا ممزمة 

 بتوفير التكويف لمموظؼ الجديد والرسكمة لمموظؼ القديـ.

                              
ريدة ، الجةالعمومي ةيتضمف القانوف العاـ لموظيف ،1966جواف  2، المؤرخ في 133-66مف الأمر رقـ 22المادة  -1

  .46، العدد الرسمية 
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لتكوف لممترشحيف لوظيفة عمومية، يمي: " تتضمف ما فإنيامف ذات الأمر  23أما المادة 
 خ". ويف، صفة الموظؼ المتمرف...إللمتكالذيف يتابعوف دورة تكوينية في إدارة أو مؤسسة 

وفقا ليذه المادة فإف كؿ مترشح لوظيفة عمومية في دورات التكويف ليـ صفة موظفة 
 متمرف يستفيد مف مرتب أثناء فترة التكويف.

 1969 ماي 12المؤرخ في  52-69وتطبيقا لأحكاـ ىذا الأمر صدر مرسوـ 
المتعمؽ بتكويف الموظفيف وتحسيف مستواىـ وتجديد معموماتيـ وقد تعرض ىذا المرسوـ 
بصفة عامة إلى تعريؼ الموظفيف وتحسيف مستواىـ وتجديد معموماتيـ وقد تعرض ىذا 

 أثناء الخدمة وتحديد طرؽ تنظيمو اؼ التكويفدالمرسوـ بصفة عامة إلى تعريؼ وتحديد أى
 1عنو.والجزاءات المترتبة 

العمومية حسب مقتضيات ىذا المرسوـ بضماف تحسيف إنتاج المرافؽ  الإداراتتمزـ 
 العمومية، وكذا بتكويف الموظفيف والأعواف العمومييف.

-76، صدور الأمر رقـ 1976، مف خلاؿ دستور 1976ولقد عرفت الجزائر سنة 
شعبية، جاء في فصمو الدستور الجميورية الجزائرية الديمقراطية  إصدارالذي يتضمف  97

الرابع بالحريات الأساسية وحقوؽ الإنساف والمواطف، إذ أف الدولة تسير عمى أف تكوف أبواب 
 التعميـ والتكويف الميني والثقافة مفتوحة بالتساوي لمجميع.

المتضمف القانوف  1978أوت  5المؤرخ في  12-78رقـ كما جعؿ المرسوـ 
يعود بالقائدة  التزاماالأساسي العاـ لمعامؿ في الباب الخامس منو الأحكاـ المتعمقة بالتكويف 

يعرض عمى الجميع سواء الموظؼ أو المؤسسة  ذلمقطاع العمومي، فيو ضروري إ
يؽ وتجديد معارفيـ وتمكينيـ المستخدمة وحتى الدولة بيدؼ تحسيف مستوى الموظفيف وتعم

مف الالتحاؽ بمنصب عمؿ أعمى في التسمسؿ السممي، أي الحصوؿ عمى الترقية، "إذ يعد 
ذا فائدة وطنية يعرض عمى العامؿ والمؤسسة  التزاماالعمؿ التكويني في جميع المياديف 

 2."المستخدمة والدولة
 

                              
موظفيف لم ، المتضمف التدابير المخصصة لتسيير التكويف والإتفاؽ1969ماي  12المؤرخ في  ،52-69مرسوـ رقـ  -1

  ،49يدة الرسمية، العدد وأعواف الدولة، الجر 
الجريدة ،  يتضمف القانوف الأساسي العاـ لمعامؿ ،5081978، المؤرخ في 12-78مف المرسوـ رقـ  172المادة  -2 

  .32الرسمية، العدد 
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 النموذجيرنون المتضمن الق 86-58الفرع الثرني7 مرحمة صدور المرسوم 
 العمومية والإداراتلعمرل المؤسسرت 

النص الرئيسي الذي ينظـ سير موظفي الإدارة العمومية  59-85يعتبر المرسوـ رقـ 
مف الفصؿ الأوؿ، الباب  52عمى المستوى المركزي أو المحمي، حيث نص في مادتو  سواءً 

 الرابع المتعمؽ بالتكويف والترقية عمى ما يمي:
عاـ أنو بغية تحسيف المصالح العمومية، وضماف الترقية الداخمية لمموظفيف  "كمبدأ

 1 يتعيف عمى الإدارات العمومية أف تقوـ:
 تضمف ترقية العماؿ حسب استعدادىـ والجيود التي يبدلونيا. -
تنجز أو تشارؾ في إنجاز الأعماؿ المخصصة لضماف تكييؼ المترشحيف مع  -

 الوظيفة العمومية".
المتعمق بتكوين الموظفين 69-69الثرني7 مرحمة صدور المرسوم رقم المطامب 

 وتحسين مستواهم
موظفيف وتحسيف مستواىـ وضع المتعمؽ بتكويف ال 1996مارس  3بصدور المرسوـ 

ومف ع الجزائري حدا لمفراغ القانوني في مجاؿ التكويف وفتح آفاؽ جديدة ليذه العممية المشر 
ئص الملاحظة عمى مستوى النصوص القانونية السابقة أجؿ سد الثغرات وتدارؾ النقا

 المنظمة لمتكويف الإداري.
 الفرع الأول7 أشكرل عمميرت التكوين  

لقد عمؿ ىذا المرسوـ عمى تحديد مختمؼ عمميات التكويف الممكنة عمى مستوى 
 الإدارة العمومية عمى النحو التالي:

عبارة عف نوع مف التكويف الذي يتـ إما عند شغؿ منصب  أولا7 التكوين المتخصص7
عمومي لممرة الأولى أو للالتحاؽ بسمؾ أو رتبة عالية لمموظفيف الموجوديف في وضعية 

 2خدمة أو أخيرا في حالة التحضير لممسابقات والامتحانات المينية.

                              
لعماؿ المؤسسات  النموذجي، المتضمف القانوف 1985مارس  23، المؤرخ في 59-85مف المرسوـ  52المادة  -1

 .13العدد  والإدارات العمومية، الجريدة الرسمية،
يتعمؽ بتكويف الموظفيف وتحسيف  ،1966مارس  3، المِؤرخ في 92-96رقـ  مف المرسوـ التنفيذي 1فقرة  2المادة  -2

 .16مستواىـ وتحديد معموماتيـ، الجريدة الرسمية، العدد 
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لموظؼ مع عبارة عف مجموعة العمميات التي تسمح بتكييؼ ا ثرنير7 تحسين المستوى7
ثرائيا وتعميقيا وضبطيا.  1وظيفة جديدة نظرا إما لتطور الوسائؿ وا 

عبارة عف مجموعة العمميات التي تسمح بتكييؼ الموظؼ مع  ثرلثر7 تجديد المعمومرت7
ما لمتغيرات اليامة في تنظيـ المصمحة  وظيفة جديدة نظرا إما لتطور الوسائؿ والتقنيات، وا 

 2وعمميا ومياميا.
في شكؿ متناوب أو  يويمكف القياـ بمختمؼ ىذه العمميات حسب الأسلاؾ أو الت

 3 متواصؿ وفؽ الدورات الآتية:
 ( أو تساوييا.6دورات قصيرة المدى إذا كانت المدة تقؿ عف ستة أشير) -
 ( أشير أو تساوي سنة أو تقؿ عنيا.6دورات متوسطة المدى إذا كانت المدة تفوؽ الستة ) -
سنوات أو تقؿ  3( أو تساوي 1ويمة المدى إذا كانت المدة تفوؽ سنة واحدة )دورات ط -

 عنيا.
 .الفرع الثرني7 الإجراءات التنظيمية المتعمقة برلتكوين

والإجراءات التنظيمية الواجب  الالتزاماتنص ىذا المرسوـ عمى مجموعة مف 
 عند الإقداـ عمى أي شكؿ مف أشكاؿ التكويف كالآتي: احتراميا
يمزـ ىذا المرسوـ الإدارة العمومية، بإعداد مخطط  في مجرل التكوين7 الالتزامرتأولا7 

دراجو في نطاؽ التسيير  قطاعي سوي أو متعدد السنوات لمختمؼ عمميات التكويف، وا 
التقديري لمموارد البشرية، وفي ىذا الإطار تقوـ السمطة المكمفة بالوظيفة العمومية، بتخطيط 

التكويف وتحسيف المستوى وتجديد المعمومات التي تحضر للالتحاؽ وتنسيؽ عمميات 
بالوظائؼ العمومية أو لمتكييؼ مع مناصب العمؿ وفؽ أىداؼ مستخدمي المؤسسات 
والإدارات العمومية واحتياجاتيـ الأولوية بالنظر إلى التطور المترابط بيف المؤىلات الإداري 

 4ض.ر ا الغوالتقنية ومخصصات الميزانية المرصدة ليذ
ويحدد ىذا المخطط في قطاع النشاط الميني خلاؿ سنة أو عدة سنوات مالية مختمفة 

 العمميات التكوينية المشار إلييا وكذلؾ: 
                              

 .نفسو مف المرسوـ، 2فقرة  2المادة  -1
 نفسو. مف المرسوـ، 3فقرة  2المادة  -2
 ، مف المرسوـ نفسو.14المادة  -3
 .نفسو مف المرسوـ، 3المادة  -4
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 .عدد المناصب المطموب شغميا 
 .عدد الموظفيف أو الأعواف المينييف 
 .مناصب التأىيؿ المينية 
 1أو مؤسسات التكويف التي يجب أف تضمف الأعماؿ المذكورة. مؤسسة 

تقوـ المصالح التابعة لمسمطة المكمفة بالوظيؼ العمومي عقب كؿ سنة مالية، بإجراء تقويـ 
دقيؽ عف مدى تنفيذ المخطط السنوي أو المتعدد السنوات في التكويف وتحسيف المستوى 

 2عمومية المعنية.وتجديد المعمومات في المؤسسة أو الإدارة ال
ما يمكف استنتاجو ىو المجيود المعتبر الذي حاوؿ المشرع الجزائري إدخالو عمى مستوى 

 الإدارة العمومية، لاسيما عف طريؽ:
دراجو ضمف التسيير التقديري  - إلزاـ الإدارة بإعداد مخطط سنوي متعدد السنوات لمتكويف وا 

 لمموارد البشرية.
ؼ العمومي بشكؿ فعاؿ في تخطيط وتنسيؽ مختمؼ ىذه إشراؾ المديرية العامة لموظي -

اؼ محددة تتعمؽ بالإدارة المعنوية، والتطور المرتبط بالتقنيات دالعمميات وذلؾ وفؽ أى
 والمؤىلات الإدارية، وكذلؾ وفؽ الضغوطات المالية.

ىناؾ عدة إجراءات يجب أف تقوـ بيا الإدارة عند الإقداـ عمى  ثرنير7 إجراءات التكوين7
 تنظيـ مختمؼ أنواع التكويف، وىي عمى النحو الآتي:

: نص ىذا المرسوـ عمى ضرورة إنشاء عمى مستوى كؿ إدارة ت الترشح لمتكويناإجراء -1
لجنة فيما يتعمؽ بالموظفيف المدعويف لمتابعة دورة تكوينية. تقوـ ىذه المجنة في ىذا 

التنظيمية، وتتكوف ىذه المجنة الإطار بإعداد قائمة تأىيؿ تستوي عمى الشروط القانونية و 
 مف:

 السمطة المخولة صلاحية التعييف رئيسا. - أ
عضو منتخب عف لجنة المستخدميف المختصة إزاء السمؾ أو الرتبة المعنية بالتكويف  - ب

 عضوا.

                              
 . 92-96 ، مف المرسوـ4المادة  -1
 نفسو. سوـ، المر 6المادة  -2
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ويمكف  مسؤوؿ تسيير المستخدميف، والمسؤوؿ المكمؼ بالتكويف عند الاقتضاء عضوا، - ج
 1لمجنة أف تستعيف بأي شخص مؤىؿ ترى فائدة في استشاره.

لابد الإشارة بأنو لا يمكف أف يفوؽ الحد الأقصى لمموظفيف المقبوليف في دورة التكويف 
مف العدد الحقيقي لمسمؾ  %15المخصص أو تحسيف المستوى أو تجديد المعمومات نسبة 

 2أو الرتبة المعنييف.
 ظيـ مختمؼ دورات التكويف عمى مستوى الإدارة العمومية بواسطة:نيتـ ت قرار التنظيم7 -2

 قرار السمطة المكمفة بالوظيؼ العمومي بالنسبة لموظائؼ التابعة للأسلاؾ المشتركة. - أ
قرار وزاري مشترؾ بيف الوزير المعني والسمطة المكمفة بالوظيؼ العمومي، فيما  - ب

 عمؽ بالتكويف ما يمي:يخص الأسلاؾ الخاصة، ولا بد أف يحدد القرار المت
 الرتبة التي فتحت مف أجميا الدورة التكوينية. -
عدد المناصب طبقا لمخطط التسيير السنوي لمموارد البشرية المصادؽ عميو مف خلاؿ  -

 .المعنيةة يالسنة المال
 إلخ مف الشروط الواجب توافرىا.اسية لمقبوؿ في مختمؼ الدورات...الشروط القانونية الأس -
 3ومكاف إجرائيا وتاريخيا وليذا شكؿ الدورة التناوبي أو المتواصؿ. مدة الدورات -

السابؽ الذكر تـ تعديمو بموجب المرسوـ  92-96رقـ  التنفيذيوتجدر الإشارة، أف المرسوـ 
 ، حيث شمؿ التعديؿ إدراج ما يمي:2004جانفي  22المؤرخ في  0417رقـ  التنفيذي

ص وتحسيف المستوى وتجديد المعمومات بقرار إحالة مسألة فتح دورات التكويف المتخص -
بينما كانت ىذه المسألة متكفلا بيا مف قبؿ قرار  4مف السمطة التي ليا صلاحية التعييف،

 تنظيـ التكويف.
إدراج عمميات التكويف وتحسيف المستوى بالخارج في مخطط التكويف بعد ما كانت غير  -

الصدد صدر مرسوـ رئاسي رقـ  وبيذا 92.5-96خاضعة لأحكاـ المرسوـ التنفيذي 

                              
 . 92-96 ، مف المرسوـ7المادة  -1
 نفسو. مف المرسوـ ،16المادة  -2
 نفسو. ، مف المرسوـ11المادة  -3
المؤرخ في  92-96ـ المرسوـ م، يعدؿ ويت2004جانفي  22، المؤرخ في 17-04مف المرسوـ التنفيذي رقـ  3المادة  -4
 المتعمؽ بتكويف الموظفيف وتحسيف مستواىـ. ،1996مارس  3
 . 92-96 مف المرسوـ، 5المادة  -5
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الذي يتضمف في أحكامو تنظيـ التكويف  2003ديسمبر  11المؤرخ في  03-309
وتحسيف المستوى في الخارج وتسييرىما، حيث بمقتضى ىذا المرسوـ يتـ تنظيـ برامج 
التكويف وتحسيف المستوى في الخارج حسب الإمكانات الوطنية لمتعميـ والتكويف العالييف 

ات القطاعية لمتأطير والمتطمبات في مجاؿ دعـ الإمكانات العممية والتكنولوجية والحاج
ولا يعني التكويف في الخارج إلا التخصصات غير  1لمتنمية في حدود المناصب المفتوحة،

العمميات الخاصة بالتكويف  جميعوبالتالي يجب أف تسجؿ  2الموجودة في الجزائر،
رىما في المخطط القطاعي لمتكويف لإدارة أو المؤسسة وتحسيف المستوى في الخارج وتسيي

 3المعنية.
حاوؿ بصفة تدريجية وضع سياسة لمتكويف  92-96وبصفة عامة فإف المرسوـ رقـ 

عطاء انطباع بإلزاـ المؤسسات والإدارات العمومية بدرجات متفاوتة بضماف تكويف  وا 
 موظفييا.

 61-69الأمرمر بعد صدور صدور و ث7 مرحمة المطامب الثرل
المتضمف القانوف  03-06كؿ مف الأمر  )الفرع الأوؿ(طمب سنتناوؿ مفي ىذا ال

المتضمف  04-08المرسوـ التنفيذي في )الفرع الثاني( ، و ي لموظيفة العمومية الأساس
الإدارات الخاص بالموظفيف المنتميف للأسلاؾ المشتركة في المؤسسات و  الأساسيالقانوف 
 .العمومية
المتضمن القرنون الأسرسي العرم  61 -69الأول7 مرحمة صدور الأمرالفرع 

 لموظيفة العمومية 
ؿ ػػالفص في عدة نصوص منو عمى التكويف حيث تناوؿ في  03-06نص الأمر 

ط عمى الإدارة أف تنظـ دورات ر ، واشت105و 104ف ػػيػادتػػي المػف فػػػػب التكويػػانػػج امس ػػػالخ
ىـ بصفة دائمة موظفييا بغرض تحسيف أداء الموظفيف مف خلاؿ تحسف مستواتكوينية لفائدة 

                              
سيف ، يتضمف تنظيـ التكويف وتح2003ديسمبر  11المؤرخ في  309-03مف المرسوـ الرئاسي رقـ  2المادة  -1

 .57، العدد جريدة الرسمية، الالمستوى في الخارج وتسييرىما
 .نفسو مف المرسوـ، 3المادة  -2
 .61ص  ،2012ي، دليؿ الموظؼ والوظيفة العمومية، دار النجاح، الجزائر،نالأستاذ رشيد حبا -3
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بالتكويف وتحسيف المستوى وكيفيات تنظيـ  الالتحاؽعمى أف تحدد شروط  لتأىيميـ وترقيتيـ،
  1مدتو، وواجبات الموظؼ وحقوقو المرتبة عمى ذلؾ عف طريؽ التنظيـ.

 حق الموظف في التكوينأولا7 
إف لمموظؼ حسب ىذا الأمر الحؽ في التكويف وتحسيف المستوى والترقية في الرتبة 

فاعتبر ىذا القانوف التكويف حقا معترفا بو لمموظؼ بدلا مف إضفاء  2خلاؿ حياتو المينية،
الإدارة المستخدمة ممزمة بضماف التكويف الدوري لموظفييا  جعؿالصفة الإلزامية، بمعنى 
ـ دائـ لمتكويف سواء كاف داخميا عمى مستوى الإدارات أو خارجيا عمى وجعميـ يخضعوف لنظا
 مستوى مراكز التكويف.

يتعيف عمى الإدارة تنظيـ دورات التكويف وتحسيف المستوى بصفة دائمة، قصد ضماف 
كما يجب أف تحدد شروط  3تحسيف تأىيؿ الموظؼ وترقيتو المينية، وتأىيمو لمياـ جديدة،

وتحسيف المستوى وكيفيات تنظيمية ومدتو وواجبات الموظؼ وحقوقو بالتكويف  الالتحاؽ
  4المترتبة عمى ذلؾ عف طريؽ التنظيـ.

بالوظائؼ العمومية عف طريؽ التوظيؼ المباشر مف بيف المترشحيف  الالتحاؽإذ يتـ 
الذيف تابعو تكوينا متخصصا منصوصا عميو في القوانيف الأساسية لدى مؤسسات التكويف 

بالرتبة عمى إثبات التأىيؿ بشيادات أو إنجازات أو مستوى  الالتحاؽويتوقؼ  5المؤىمة،
  6التكويف.

ويستفيد الموظؼ حسب ىذا الأمر مف الترقية في الرتبة مف خلاؿ التقدـ في مساره 
مف رتبة إلى الرتبة الأعمى مباشرة في نفس السمؾ أو في السمؾ  بالانتقاؿالميني وذلؾ 

 7كويف متخصص.الأعمى مباشرة بعد ت

                              
، ص ص، 2014ميمة، الجزائر، دماف دبيح عاشور، شرح القانوف الأساسي العاـ لموظيفة العمومية، دار اليدى، عيف م -1

36-37. 
نوف الأساسي العاـ لموظيفة العمومية ،الجريدة ، يتضمف القا15/07/2006، المؤرخ في 03-06،مف الأمر38المادة -2

 .46العدد 
 ،مف الأمر نفسو.104المادة -3
 .مف الأمر نفسو، 105المادة -4
 .مف الأمر نفسو، 80المادة  -5
 .مف الأمر نفسو، 79دة الما -6
 .مف الأمر نفسو، 107المادة  -7
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فالترقية حسب ىذا المفيوـ ىي إتاحة الفرصة لمموظؼ لمحصوؿ عمى مزايا مادية أو 
بشغمو لوظيفة أخرى ذات مستوى أعمى، إذ أف الإدارة ىي التي تتولى ميمة إعدادىا بحسب 
ما تتطمبو مرافقيا مف جية ومف جية أخرى بحسب ما تسمح بو ميزانية الدولة، وتتوقؼ كؿ 

فوج إلى فوج أعمى مباشرة عمى متابعة تكويف مسبؽ منصوص عميو في القوانيف ترقية مف 
 1الأساسية الخاصة أو الحصوؿ عمى الشيادة المطموبة.

 في مجرل التكوين الالتزامرتثرنير7 
يكمؼ المجمس الأعمى لموظيفة العمومية بتحديد سياسة تكويف الموظفيف وتحسيف 

المتضمف القانوف الأساسي  03-06مف الأمر  59المادة  مستواىـ وىذا ما قضت بو
 لموظيفة العمومية.

كما أشار الأمر السابؽ الذكر أف ميمة تسيير المسار الميني لمموظفيف في إطار 
سياسية تسيير المسار الميني لمموظفيف في إطار سياسة تسيير تقديره لمموارد البشرية تكرس 

ير الموارد البشرية والمخططات السنوية أو المتعددة مف خلاليا المخططات السنوية لتسي
 2السنوات لمتكويف وتحسيف المستوى.

كما تجدر الإشارة أنو يتـ انتداب الموظؼ بقوة القانوف لتمكينو مف المتابعة تكويف أو 
دراسات، إذا ما تـ تعييف الموظؼ لذلؾ مف المؤسسة أو الإدارات العمومية يعتبر تكويف 

أساسي لتكييؼ المؤىلات والكفاءات مع تطوير مياـ الإدارة العمومية التي  الموظفيف عامؿ
  3ينتمي إلييا.

الوظيفة العمومية يعتبر تكويف  طار المسار الشامؿ لعصرنة تحسيف أداةوفي إ
 4الموظفيف عامؿ أساسي لتكييؼ المؤىلات والكفاءات مع تطور مياـ الإدارة العمومية.

                              
 .03-06مف الأمر ، 109المادة  -1
 .الأمر نفسو ،111المادة  -2
 .الأمر نفسو، 134المادة  -3
ي، تحسيف المخطط القطاعي السنوي والمتعدد السنوات لمتكويف وتحصيف المستوى تجديد المعمومات، شجماؿ خر  -4

 .2 ، ص2009سبتمبر  07الجزائر، 
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المتضمن القرنون  60-65المرسوم التنفيذي  الفرع الثرني7 مرحمة صدور
الأسرسي الخرص برلموظفين المنتمين للأسلاك المشتركة في المؤسسرت 

 والادارات العمومية 
المؤرخ في  04-08ىتماـ الإدارة بالتكويف الإداري في المرسوـ التنفيذي لقد برز ا

المتضمف القانوف الأساسي الخاص بالموظفيف المنتميف للأسلاؾ  2008 جانفي 20
الذي تطرؽ إلى إلزامية التكويف في حالة الترقية  المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومية

مف سمؾ إلى سمؾ، إذ نجد ضمف أحكامو عدد المناصب الخاصة بالترقية بنسبة مئوية 
ع بشروط، وكذا الموظفيف الذيف يخضعوف لمتكويف الإداري وبالتالي الترقية في ىذه الحالة تق

 04-08لتولي المناصب الجديدة والأسلاؾ المعنية بالتكويف التي تضمنيا المرسوـ التنفيذي 
 السالؼ الذكر ىي كالآتي:

 ممحؽ إدارة. - 1 أولا: سمؾ ممحؽ الإدارة الذي يضـ رتبتيف:
  ممحؽ إدارة رئيسي. -   

 رتبة عوف مكتب - 2 سمؾ أعواف الإدارة الذي يضـ: ثانيا:
 رتبة عوف إدارة. -         

 رتبة عوف إدارة رئيسي. -           
 رتبة عوف حفظ البيانات - 3 ثالثا: سمؾ الكتاب الذي يضـ:
 رتبة كاتب -                              
 رتبة كاتب المديرية -                              
 رتبة كاتب المديرية الرئيسي. -                              

 وىي رتبة آيمة إلى الزواؿ.مساعد محاسب إداري  - 4 سمؾ المحاسب الإداري ويضـ:رابعا: 
 رتبة محاب إداري -                                     
 ي.رتبة محاب إداري رئيس -                                     

                              
يتضمف القانوف الأساسي الخاص بالموظفيف  ،2008المؤرخ في يناير  04-08مف المرسوـ التنفيذي ،  27المادة  -1

 . 3، الجريدة الرسمية، العدد المنتميف للأسلاؾ المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومية
 .المرسوـ نفسو  ،35المادة  -2
 .المرسوـ نفسو، 47المادة  -3
 .المرسوـ نفسومف ، 63المادة  -4
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حسب المواد المتكورة أعلاه فإف المترشحوف المقبولوف يخضعوف قبؿ ترقيتيـ لمتابعة 
تحتاج تكوينا، تحدد مدتو وكيفيات تنظيمو بقرار مف السمطة المكمفة بالوظيفة العمومية، وفي 

التي تحدد كيفيات تنظيـ  2008ديسمبر  1المؤرخة في  45ىذا الصدد صدرت تعميمة رقـ 
في بعض الرتب والأسلاؾ المشتركة في المؤسسات العمومية،  ف قبؿ الترقيةوبرامج التكوي

حيث يتـ منح دورة التكويف قبؿ الترقية بقرار أو مقرر مف السمطة المخوؿ ليا ضبط 
 الرتبة أو الراتب -  1 سيما:لاصلاحية التعييف إذ يجب أف يحدد ىذا القرار أو المقرر 

عدد المناصب المالية المفتوحة لمتكويف طبقا لمخطط تسيير الموارد البشرية لمسنة  -
 المعنية.

 الطابع المتواصؿ أو التناوبي لمتكويف -
 تاريخ بداية التكويف -
 قائمة المترشحيف المعنييف بالتكويف -

الموظفوف الذيف يخضعوف لمدورة التكوينية مف طرؼ الإدارة المستخدمة بتاريخ  يعمـ
  2بداية التكويف بموجب استدعاء فردي وأي وسيمة ملائمة عند الاقتضاء.

ي يتضمف القانوف الأساسي الخاص ذال 93-09كما ييدؼ المرسوـ التنفيذي رقـ 
بالموظفيف المنتميف للأسلاؾ الخاصة بالتكويف والتعميـ المينييف إلى توضيح الأحكاـ 

والمناصب المطابقة وكذا شروط الخاصة المطبقة عمييـ وتحديد مدونة مختمؼ الرتب 
في "موظ 26الالتحاؽ بيا، حيث بمقتضى أحكامو يمزـ الموظفوف المذكوروف في المادة 

التعميـ، موظفي التأطير والدعـ التقني، موظفي التفتيش، موظفي التوجيو والتقييـ والإدماج 
موظفي المقتصدية" بمتابعة الدورات التكوينية وتحسيف المستوى وتحديد المعارؼ  والميني،

التي ينظميا الوزير المكمؼ بالتكويف والتعميـ المينييف قصد ضماف تحسيف مؤىلاتيـ 
 3المينية وتخضيرىـ لمياـ جديدة.وترقيتيـ 
 

                              
د كيفيات تنظيـ برامج التكويف قبؿ الترقية في بعض رتب الأسلاؾ ، تحد2008ديسمبر  1مؤرخة في  45تعميمة رقـ  -1

 .3، ص السابؽ ذكرىاسسات والإدارات العمومية، المشتركة في المؤ 
 .04المرجع نفسو، ص   -2
يتضمف القانوف الأساسي الخاص بالموظفيف  ،2009فيفري  22المؤرخ في  93-09مف المرسوـ التنفيذي  20المادة  -3

 .13المنتميف للأسلاؾ الخاصة والتعميـ المينييف، الجريدة الرسمية، العدد 
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 7الثرني خلاصة الفصل
تعتبر الموارد البشرية واحدة مف أىمؾ الركائز الأساسية لتحقيؽ نجاح وتطور الإدارة 
العمومية لذلؾ يتـ توفير إدارة متخصصة في تسيير شؤوف ىذه الموارد، وتتمحور وظائؼ 

في المناصب التي تتناسب مع مؤىلاتيـ  ىذه الإدارة في اختيار واستقطاب الأفراد وتعيينيـ
وخبراتيـ، لكف ىذا ليس نياية المطاؼ بؿ ينبغي عمى ىذه الأخيرة أف تقوـ بمتابعة أداء 

عدادىـ وتكوينيـ وتطويرىـ وتحفيزىـ وصيانتيـ.  العامميف والموظفيف وا 
بالذكر أف عممية التكويف لا تقتصر عمى الموظفيف الجدد الذيف تـ توظيفيـ  والجدير

 حديثا، لكنيا تشمؿ بالإضافة إلى ذلؾ الموظفيف القدامى.
وبالتالي فإف الإدارة تسعى لتكويف موظفيف مف أجؿ مواكبة التغيرات التكنولوجية مف 

الإنتاج والعمميات وغيرىا، لأف ناحية الأجيزة والمعدات، ومف ناحية الأساليب في الإدارة و 
أىداؼ التكويف لا تقتصر عمى تطوير قدرات الأفراد وتنمية مياراتيـ وتغيير الجوانب 

 السموكية لدييـ.



 

 

 

 الثاني الفصل
 إستراتيجية إعداد

 الإداري  التكوين
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عادة النمط السموكي للؤفراد العاممين، ولكي يتحقق  إن اليدف الأساسي في تشكيل وا 
ىذا اليدف لابد أن تسير عممية التكوين وفق خطوات ومراحل عممية وسميمة، ولذلك لابد 

كافة الإمكانيات والوسائل المتاحة بطريقة محكمة، في شكل خطة مرنة  استخداممن 
لمعالجة المشكمة وتحقيق الأىداف المرجوة عمى أفضل وجو ممكن، وسنتناول في  التطبيق،

 فصمنا ىذا ثلبث مباحث.
أما المبحث الأول سنتناول تحديد الحاجة لمتكوين التي تعتبر أحد العناصر اليامة في 

 لممستقبل. والتنبؤتحديد الخطوط العريضة ليذه العممية خطط التكوين والتي عمى أساسيا يتم 
أما المبحث الثاني سنتناول فيو مراحل عممية التكوين بدءا من عممية تصميم عممية  

التكوين، ثم مرحمة تنفيذ خذه العممية وفي الأخير تقييم عممية التكوين وذلك ضمانا لتحقيق 
 الفعالية المستيدفة من التدريب.

ني من خلبل عدة وفي الأخير سنتناول في المبحث الثالث مدى فعالية البرنامج التكوي
 معايير يمكن للئدارة استخداميا في تقييم فعاليتو. 
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 المبحث الأول: تحديد الحاجة لمتكوين
إن تحديد الاحتياجات التدريبية يكون من خلبل تشخيص مختمف المشاكل والمواقف 

مواجيتيا، إذ والظروف القائمة أو المحتممة والتي تساعد ىذه الاحتياجات المنظمة عمى 
تتمثل ىذه المجالات في عدد ونوعية العاممين التي تشمميا عممية التدريب، المجالات المراد 
تدريبيا عمييا والتي قد تكون زيادة الميارات في المستوى التنفيذي وتطوير أنماط السموك 

 1والعلبقات والاتجاىات.
"جممة التغيرات المطموب إحداثيا في  ويمكن تعريف الاحتياجات التدريبية عمى أنيا،

والسيطرة عمى المشكلبت التي  أدائيمالأفراد، بقصد تطوير  واتجاىاتالمعارف والميارات 
  2تعترض الأداء والإنتاج".

إن أحسن تنظيم لمتكوين ىو الذي يحقق التوازن والتوافق بين متطمبات المؤسسة 
حالية ومستقبمية، وبالتالي يمكن  احتياجاتإلى  التدريبية احتياجاتومتطمبات الأفراد وتنقسم 

داثيا في حمطموبة إالتكوينية ىي مجموعة من التغيرات والتطورات ال الاحتياجاتالقول أن 
اللبزمة والتغمب  احتياجاتعمومات الأفراد ومياراتيم وسموكيم لرفع كفاءاتيم بناءا عمى م

تتعمق ببعدين  ةالتدريبيفمفيوم الاحتياجات  عمى المشاكل التي تعترض سير عمل المؤسسة،
  3زمنيين، الحاضر والمستقبل.

لتحديد  دقيقةمما سبق يتضح أن زيادة فعالية التكوين تكون مصحوبة بإجراء دراسات 
 احتياجات تدريبية، ومتى يتسنى لنا التشخيص الدقيق للبحتياجات التكوينية، فسوف نتناول: 

 ات التكوين لتحسين أداء الأفراد.المطمب الأول: تشخيص احتياج 
 مع الوظائف. المطمب الثاني: تشخيص احتياجات التكوين لمتكييف 
 .المطمب الثالث: تشخيص الاحتياجات التكوين من اجل الترقية 
 
 
 

                              
 .69فريد خميمي، المرجع السابق، ص  -1
 .110ص  ،المرجع السابقبوحديد ، ليمى  -2
 .99بن عنتر ، المرجع السابق، ص  عبد الرحمن-3
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 .المطمب الأول: تشخيص احتياجات التكوين لتحسين أداء الأفراد
إن تشخيص احتياجات التكوين عمى مستوى الفرد يرتكز عمى مدى تكيف الفرد مع 

إلى التكوين بصفة مستمرة لزيادة معارفو ومعموماتو ومن نجد أن الفرد بحاجة فدوره الوظيفي، 
حاجة  اعتبارهثم تحسين كفاءتو وميارتو في العمل، فالقصور في معمومات الفرد يؤدي إلى 

يعود إلى أسباب مختمفة إما النقل لوجود فارق بين الأداء السابق  لقصوراماسة لمتدريب وىذا 
الحالي أو تقييم للؤداء الذي يحدد الفرق بين الأداء المنشود والفعمي أو إلى برنامج التخطيط و 

 1الوظيفي الذي يتيح إمكانية حصر الوظائف المتوقعة في المستقبل ومتطمباتيا.
تعتبر ىذه الخطوة من أدق خطوات تحديد احتياجات التكوين، ففييا يتم تحديد الأفراد 

يحتاجون إلى تنمية قدراتيم بالتدريب، وفي ىذه الخطوة كذلك يتم تقييم استعدادات  الذي
 الأداءالأفراد وقدراتيم الحالية في مجال القدرات المطموبة لمعمل، وبالمقارنة مع مستويات 

 درات والاستعدادات في مختمف ميام العمل.بالق الحالي
في إن تشخيص احتياجات التكوين لتحسين أداء الأفراد يعتمد بالضرورة التطرق إلى: 

كوين لتحسين العناصر المعتمدة عمييا من أجل القيام بتشخيص احتياجات الت)الفرع الأول (
ن أجل تشخيص احتياجات الخطوات المعتمدة عمييا مفي )الفرع الثاني(  ، وأداء الأفراد 
 .حسين أداء الأفراد التكوين لت

 الأفراد: أداءالفرع الأول: العناصر المعتمدة عميها لتشخيص احتياجات التكوين لتحسين 
من اجل تشخيص احتياجات التكوين لتحسين أداء  أساسيةعناصر  إتباعيستوجب 

 الأفراد نوجزىا في ما يمي:
سؤاليم عن النواحي التي  برأي العاممين من خلبل يتم الأخذ أولا: آراء العاممين في أدائهم:

نيم بحاجة إلى التكوين فييا سواء في مال معرفتيم، أو سموكياتيم وذلك لزيادة يشعرون أ
مقدرتيم وكفاءتيم فالعامل نفسو ىو أدرى من جية أخرى في معرفة وتحديد نقاط الضعف 

دائيم ىو لمصمحتيم بان تطوير وتحسين أين لديو لذلك يتوجب في ىذا المجال توعية العامم
 2ومصمحة المؤسسة.

 

                              
 .114سعيد بن يمينة، المرجع السابق، ص  -1
 .151نان، المرجع السابق، ص خسميمة بو  -2
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 ثانيا: ملاحظات المشرفين والرؤساء: 
تعبر آراء الرؤساء في رفع كفاءة العمل بوحداتيم من أىم المصادر التي يمكن عن  

نيم يحكموا وظائفيم يمكنيم بسيولة تحديد نقاط ، لأةالتدريبيطريقيا التعرف عمى احتياجاتيا 
الضعف في مرؤوسييم ونع التكوين المطموب ليم لمتغمب عمييا. غير أنو لكي تكون آراء 

ت التكوينية، يجب أن يتخمى عيا من مصادر التعرف عمى احتياجاالرؤساء مصدرا موضو 
 1العمل الذي يمارسونو. ىؤلاء الرؤساء بالصفات القيادية السميمة والكفاءة التخصصية في

يعتقدون  ،آراء المشرفين والمدراء لمتعرف عمى آرائيم في شأن ماإن الاستطلبع عمى  
يعتبر ضرورة حتمية يمكن من خلبليا تحديد  2في حاجة إليو من التدريب. يممرؤوسي أن

وعمى أساس ما تم التوصل  مكانية الموظفين،العمل ونقاط الضعف في الميارات وا  كفاءة 
 إليو يتم إعداد برنامج تدريبي بخصوص ذلك. 

 الفرع الثاني: الخطوات المعتمدة لتشخيص التكوين لتحسين أداء الأفراد: 
تباع الخطوات وين لتحسين أداء الأفراد يستمزم إمن أجل القيام بعممية تشخيص التك

 التالية:
يعتبر تقييم الأداء وسيمة لمعرفة مدى تحقيق  قصور:أولا: تحديد جوانب الأداء التي يشوبها 

يوفره من معمومات إضافية عن سموك الفرد في  العامل للؤعمال المطموبة منو إلى جانب ما
دارة في نياية الكشف عن تو في العمل، الأمر الذي يساعد الإخلبصو وجديالعمل وا  

 صور الذي يشوب أداء العامل.ودقيقة من أجل القضاء عمى الق 3احتياجات تدريبية محددة،
مصدرا ىاما وفنيا يزودنا بمعمومات واضحة تبين لنا من  داءالأتمثل نتائج تقييم 

إذ تشير تقارير قياس الأداء من قبل الرؤساء إلى نواحي  يحتاج من موارد بشرية إلى تكوين،
  4الضعف في أداء مرؤوسييم ونوع التكوين الذي يحتاجونو إليو لعلبج نواحي الضعف.

نميز ثلبث حالات عند تحديد الأفراد يحتاجون إلى تنمية قدراتيم بالتدريب والذين يعانون  -
 بقصورىم في أدائيم:

                              
 .86جغري ، المرجع السابق، ص  بلبل-1
  .281المرجع السابق، ص  التدريب الإداري،محمد عبد الفتاح الصيرفي، -2
 .629المرجع السابق، ص  محمد محمد ابراىيم، -3
 .152سميمة بوخنان، المرجع السابق، ص  -4
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لا  مك القدرات اللبزمة لأدائيا عندئذا قصور، وكان الفرد يمجوانب الأداء التي يشوبي .1
تكون ىناك حاجة إلى التدريب ويتبقى توجيو الدراسة نحو الجوانب الدفاعية لمفرد، أو 

 تحت ظروف العمل والعوامل الخارجية المحددة للؤداء.
ليا كما لا  داء التي يشوبيا قصور، ولا يممك الفرد القدرات )الميارات اللبزمةجوانب الأ .2

 يممك الاستعداد التي تمكنو من اكتساب القدرات(.
ة في ىذه الحالة لا يمكن علبج الأمر بتدريب الفرد حيث لا يممك الاستعدادات اللبزم

أمر واحد يجب التحقق منو قبل وضع الفرد فعلب في برنامج لرفع مستوى الأداء، ويبقى 
دائو وفي تنمية قدراتو، فيذه الرغبة لا يجب أن يب وىو مدى رغبة الفرد في تحسين ألمتدر 

تفرض في كل الأفراد ينتيي التدريب من أدائيم، وقياس ىذه الرغبة يفيد في معرفة إمكانية 
  1الواجب توافرىا في البرنامج التدريبي.إنارة واقع الفرد لمتدريب وأيضا في معرفة نوع الحوافز 

ويعني ذلك تحديد المعارف  مة لمعالجة القصور:ثانيا: تحديد المعارف والمهارات اللاز 
والميارات التي يحتاجيا كل فرد لمتكوين عميا لمعالجة القصور في أدائو، وذلك في ضوء 
المتطمبات النموذجية لأداء الميام الحيوية التي يمارسيا الموظف حاليا، أو سوف يمارسيا 

  2في المستقبل عند الترقية لوظيفة أكبر.
ب إعداد برامج تدريبية غايتيا تزويد العاممين بمعارف جديدة تبعا إذ من الواج

  3يم في مستوى من الكفاءة العالية.لمتطورات الحاصمة لكي يؤدي العاممين مياميم وأعمال
ور في ــف أو القصـــــو الضعــأوج [ ا ىي:ــــة ىنــبيــات التدريـــــاجــيــإن الاحت

المطموب تغييرىا أو تعديميا أو اتجاىات وأنماط سموك العاممين  ات، الميارات،ـــــــالمعموم
م في أداء ي التغمب عمى المشاكل التي تواجييتحديثيا أو اكتسابيا لمعاممين لمساعدتيم ف

 4]أعماليم أو في التعامل مع رؤسائيم أو زملبئيم أو العملبء والمتعاممين مع المنظمة.
تحتل المعمومات والميارات المتوافرة لدى الموظفين أىمية كبيرة عند تحديد وتحميل 

التكوينية يترتب عمييا تقرير نوع التكوين  الاحتياجاتالاحتياجات التدريبية، حيث أن تحديد 
، والفئة التي تحتاج إليو ومستوى الأداء المطموب لمواجية مشاكل محددة أو إعدادهالمطموب 

                              
 .69، المرجع السابق، ص نوري منير-1
 .86، المرجع السابق، ص جغريبلبل  -2
 .115سعيد بن يمينة، المرجع السابق، ص  -3

 .281المرجع السابق، ص  ،داريالتدريب الإمحمد عبد الفتاح الصيرفي،  4-
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اليب العمل، كما يترتب عمييا تحديد ىذه البرامج وأىدافيا ومعرفة الميارات أسلتطوير 
 المطموب اكتسابيا.

عتماد كذلك الخطوتين السابق ذكرىما، يجب الا تجدر الإشارة عمى أنو بالإضافة عمى
عتبار معايير ميمة تتعمق بالفرد سين أداء الأفراد، الأخذ بعين الاعند تشخيص التكوين لتح

تكوينو وصولا إلى تحديد نوع التكوين الذي يتناسب مع احتياجات الوظيفة التي المراد 
 يشغميا، وتتمثل ىذه المعايير في:

 (خصصات مالية، تسويقية، ىندسيةالتخصصات الوظيفية )ت... 
 دارة سطى، مستوى الإدارة الو المستويات الوظيفية ) مستوى الإدارة العميا، مستوى الإ

 (.لمباشرة..ا
 .المؤىلبت التي يحوزىا كل فرد 

إن الأىداف التي يتوفى النشاط التدريبي لبموغيا، تستند أساسا عمى إزالة الضعف أو 
القصور في أداء وسموك الأفراد سواء ارتبط بذلك بالسموك الحالي أو المرتقب، ولذا فإن 

 1تحقيق ىذا يتطمب السعي لمتصدي إلى الأىداف الفرعية الآتية:
لأفراد أنماط واتجاىات سموكية جديدة تنسجم مع الحاجات التي يتطمبيا تطوير كتساب اا -

 ماتية.سواء كانت إنتاجية أو خد العمل في المنظمات التي يعممون بيا
تبادل الخبرات والمعارف والمعمومات بين المتدربين لاسيما إذا تم استخدام الأساليب  -

 2الأفكار.التدريبية التي تعتمد عمى تبادل المعارف و 
 3التكوين كذلك من شأنو أن يساعد الأفراد في تحسين قدراتيم وحل مشاكميم في العمل. -

 المطمب الثاني: تشخيص احتياجات التكوين لمتكييف مع الوظائف
يعتمد ىذا النوع من التشخيص في توفير معمومات بالنسبة لكل وظيفة من حيث أوجو 

التدريب، وتساعد ىذه المعمومات في تحديد الاحتياجات القوة والضعف وتمك التي تحتاج إلى 
التدريبية. ويتناول تشخيص الوظيفة إلى دراسة تفصيمية لخطوات العمل ومراحمو المختمفة 
بالنسبة لموظيفة ودراسة كل مرحمة ومدى إمكانية تطويرىا، وما ىي العدد والأدوات 

                              
 .127المرجع السابق، ص  حيضر كاظم،حمود  -1
 ،جامعة قاصدي مرباح ،كمية الحقوق والعموم السياسية ،مذكرة ماستر ،في الوظيفة العامة الإداريالتكوين ، يلطو  عمار-2

 .5ص  ،2014-2013 ،ورقمة
 .201 ص ،المرجع السابق، ىاشم حمديرضا -3
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مكانية إدخال عدد وآلات حديثة، ثم المي ىي  ارات اللبزمة لأداء العمل وماالمستخدمة وا 
 1نوعية الميارات الجديدة المطموبة لأداء العمل عمى ضوء ىذه التغيرات.

إن الإدارات العمومية وجدت نفسيا أمام تغيرات سريعة لم تكن مستعدة لمواكبتيا 
حيث صعب عمييا مواجية ىذه التحولات وتكييف وظائفيا مع المتطمبات الجديدة لمحدودية 

ح تكوين ىؤلاء الأفراد لمتكييف مع ىذه الوظائف أمر لا غنى ـــاءات الأفراد، مما أصبــكف
عنو، لذلك أضحى لازما عمى الإدارة إعداد برنامج لمتكوين تحضر بمقتضاه عددا من الأفراد 

 ستعدادات اللبزمة لمتكيف مع الميام الجديدة.لدييم القدرات والا الذين
جوانب العمل لتوظيفو ومعرفة شروطو ومعاييره وشروط  بتحميل الوظيفة تحميل ويقصد

وعمى أساس ذلك يتم تحديد  2إنجاز تمك الكفايات بدقة وتحديد مدى جدواىا في العامل،
 3أي الموضوعات الواجب التركيز عمييا في برامج التدريب. مضمون برامج التدريب

مع الوظائف، دراسة  ومن بين المعايير المعتمدة لتشخيص احتياجات التكوين لمتكيف
 خطوات تحميل الوظائف) الفرع الأول(، إعادة التنظيم )الفرع الثاني(.

  الفرع الأول: دراسة خطوات تحميل الوظائف:
 تستعمل عدة طرق لوصف الوظائف والأعمال نذكر من بينيا:

تسيم وصف الوظيفة في تحديد الاحتياجات التدريبية بما توفره من  أولا: وصف الوظيفة:
جراءاتو، ومن ثم يتم تصميم  معمومات عن واجبات ومسؤوليات الوظائف وأساليب الأداء وا 

كتساب الأفراد الميارات اللبزمة لحسن أداء العمل حسب ما اسبة لاالبرامج التدريبية المن
  4تقتضي بو بطاقات الوصف.

حسب ىذا التعريف يقتضي أن يشمل اسم الوظيفة عمى شرط أن  لموظيفة والوصف 
سميا مدرج ضمن الييكل التنظيمي أي لا تكون عشوائية، يجب كذلك وضع الغاية يكون ا

والغرض من ىذه الوظيفة والواجبات الأساسية ليا، وحدود السمطة وأطرافيا في الييكل 
  5التنظيمي.

                              
 .268براىيم، المرجع السابق، ص إمحمد محمد  -1
 .111المرجع السايق، ص  سعيد بن يمينة، -2
 .92، المرجع السابق، ص نوري منير-3
 .121المرجع السابق، ص  الإداري،التدريب محمد عبد الفتاح الصيرفي،  -4
 .17، المرجع السابق، ص يلطو  عمار-5
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التي تشمل خلبصة لممعرفة والميارات الضرورية لأداء العمل  ثانيا: مواصفات الوظيفة:
 1بفعالية.

ذات من المعروف أن نسبة قميمة من الجيد المبذول تقود إلى النتائج  ثالثا: دليل النتائج:
نتاج، وىذا يؤكد أىمية تحديد النتائج ويعني تمك الجيود والنشاطات زيادة الإ الأثر البالغ في

 نتاج.ة الكفاءة وبالتالي إلى زيادة الإالتي تقود إلى زياد
بعد القيام بعممية وصف الوظيفة وصفا دقيقا وتحديد مواصفاتيا  اف:رابعا: تحديد الأهد

ودليل النتائج يطمب من كل موظف القيام بتحديد أىدافو المتعمقة بالوظيفة التي يشغميا والتي 
 2يطمح في تحقيقيا في السنة التالية.

  إعادة التنظيم: الفرع الثاني:
يمكن النظر إلى التنظيم عمى أنو الأسموب الذي يتم بمقتضاه ترابط مجموعة من 

 .الوظائف لتنسيق علبقتيا في العمل لموصول إلى الأىداف مشتركة
من خلبل التحميل التنظيمي تستطيع الإدارة الوقوف عمى كثير من المشاكل 

ضوح أو غموض الأىداف ومدى كفاءة الموارد التنظيمية، فقد يدور ىذا التحميل حول مدى و 
البشرية والمادية لتحقيق ىذه الأىداف مدى تناسب توزيع أعباء العمل وتناسب 
الاختصاصات مع قدرات الأفراد مدى تفويض السمطة إلى المرؤوسين، مدى وجود خطوط 

 3اتصال بين المستويات الوظيفية.
عادة التنظيم يجب القيام  بعد القيام بالخطوتين السابق ذكرىما من وصف الوظيفة وا 
بتحديد معدلات الأداء التي ىي عبارة عن مجموعة من الوسائل والأساليب التي تستخدم 

ذلك فيو يمثل وسيمة  ضافة إلىبالإ لتحديد كمية معينة من العمل خلبل فترة زمنية محددة،
تم إنجازه بما يجب إنجازه، كذلك يعتبر الوسيمة الفعالة لإيجاد علبقة ما  مقارنةتمكننا من 

  4تربط بين الإنتاج والوقت اللبزم لإنتاج حجم معين من الوحدات المنتجة.
يمكن القول أن التنظيم يكون خاضعا لتعديلبت مستمرة بالأمر الذي يستوجب دراسة 
الاحتياجات التنظيمية باستمرار من خلبل وضع إستراتجيات مرنة تتماشى مع مختمف 

                              
 .149، المرجع السابق، ص بوخنانسميمة  -1
 .82، المرجع السابق، ص جغري بلبل-2
 .85المرجع السابق، ص  الإداري،التدريب الصيرفي، محمد عبد الفتاح  -3
 .85، ص السابق، المرجع جغريبلبل  -4
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التطورات الحاصمة، وبالتالي يجب القيام بقياس مدى ملبئمة التنظيم المعمول بو للؤىداف 
 عاليتو وتحديد التعديلبت اللبزمة لزيادتيا.المسطرة والمرجوة، وتقييم ف

 المطمب الثالث: تشخيص احتياجات التكوين من أجل الترقية.
من الطبيعي أن يتم إجراء عمميات نقل الأفراد من وظيفة لأخرى عبر المسار الميني  

وسواء تم النقل عمى المستوى الرأسي أو  لأي فرد سواء كان داخل المنظمة أو خارجيا،
عادة الأفقي. والنقل الرأسي إما من الأسفل للؤعمى وىو ما يعرف بالترقية والتي تتضمن 

تغيير في المركز الوظيفي لمفرد وما يتتبعيا من زيادة مسؤولياتو وأعباؤه الوظيفية وصلبحياتو 
لذي يتضمن عادة تخفيض المستوى أو النقل من الأعمى للؤسفل وىو ما يعرف بالتنزيل وا

 1الوظيفي لمفرد.
ويقصد بالترقية حركة الموظف إلى وظيفة أعمى في سمم الوظائف بالمنظمة التي 
يعمل بيا. سواء كانت ىذه الحركة إلى وظيفة أخرى يتطمب القيام بيا تحمل أعباء 

ة وظيفية وعومسؤوليات أكبر، وتوفر مركز أفضل، أو بالحركة من درجة أو رتبة أو مجم
متيازاتيا أكثر، وىي بذلك تتضمن تغيرات إما في طبيعة العمل أو إلى أخرى مرتبيا أفضل وا

 2مسؤولياتو وواجباتو، أو في المكاسب المادية والمعنوية التي يحصل عمييا العامل.
ىذه المرحمة حساسة جدا بالنسبة لمفرد ويخص ذلك بشكل أكبر الموارد البشرية التي 

لفترة طويمة نسبيا. فالترقية تجعل الفرد في حاجة إلى كفاءة أكبر، أي معارف أدت ميما 
وميارات جديدة وربما تحتاج إلى شيادات عممية أعمى، وىذا نظرا لمفارق الموجود بين 

العمل الحالي والمنصب المقبل، وقد يتعمق التدريب بتحويل الموارد البشرية متطمبات منصب 
الفرد إلى تدريب لاكتساب معارف وميارات واتجاىات تتناسب  ونقميا. فمثلب عند تحويل

 وطبيعة العمل الجديد.
ونظرا لأىمية الترقية لمموظف خلبل مساره الميني نصت عمييا مختمف القوانين 

في بندىا  03 - 06من الأمر  107الأساسية العامة لموظيفة العمومية، حيث أشارت المادة 
ين المخصص، وىذا النوع من الترقية ينتج عن تحسين المعارف الثالث عمى الترقية بعد التكو 

 .والميارات والكفاءات الأساسية لمموظفين بعد خضوعيم لمتكوين المتخصص

                              
 .655محمد محمد إبراىيم، المرجع السابق، ص  -1
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المتعمق بتكوين الموظف  1996مارس  03المؤرخ في  92 -96كما نظم المرسوم 
متيازات لمموظفين الذين تابعوا تكوينا وتجديد معموماتيم الترقية ومنح ا وتحسين مستواىم

يمكن أن يدوم ىذا  1مخصصا وتتمثل ىذه الامتيازات في الترقية في سمك أو في رتبة عميا،
عن طريق الاختيار مع ( سنوات ويتم تسجيل الموظفين في قائمة التأىيل 3التكوين ثلبث )
 قدمية التي تساوي ىذه الدورة التكوينية.تخفيض في الأ

 لأول: شروط الترقية عن طريق التكوين المتخصص: الفرع ا
 2 تتمثل الشروط الأساسية لمترقية عن طريق التكوين المتخصص فيما يمي:

 .إعداد مخطط تسيير الموارد البشرية لمسنة المالية المعينة والمصادقة عميو 
 لتحاق بالرتب المخصصة ليا مناصب أو مقرر فتح التكوين المتخصص للب إعداد قرار

 مالية بعنوان السنة المالية المعينة.
 ين الموظفين الذين يستوفون الشروط القانونية من ليذه العممية لتمك إجراء إعلبن إشياري

 تقديم ترشحاتيم.
  إعلبن قرار تعيين في الرتبة المعينة بعد نجاح الموظفين في الدورة التكوينية المتخصصة

 مة.بعد إعلبن ذلك من طرف المجنة الخاصة المؤى
 الفرع الثاني: إجراءات الترقية عن طريق التكوين المتخصص: 

بعد انتياء دورة التكوين المتخصص، تقوم الإدارة المعينة والمعيد الذي أشرف عمى 
بتداءا من تاريخ إمضاء التكوين إلى رتبة أعمى، وىذا إ التكوين بإعداد محضر يمضي عميو

 المحضر.
تعيين الموظفين المستفيدين من الترقية بقرارات فردية مع الاحتفاظ بالخبرة  ويتم

 المينية التي حصموا عمييا في رتبتيم الأصمية.
ما سبق يمكن القول أنو يجب أن يتضمن برنامج الترقية إعداد وتخطيط البرامج م

 ائف المرقى إليياالتدريبية الملبئمة تمييد لإعداد المرشحين لمترقية، خاصة إذا كانت الوظ

                              
 .  92-96من المرسوم  27المادة  -1
 . 657محمد محمد إبراىيم، المرجع السابق، ص  -2
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واعتبر التدريب أساسا لمترقية وبصفة خاصة الوظائف العميا وتقوم ىذه  1ذات طبيعة خاصة،
 المنظمات حاليا بإعداد برامج تدريبية لمعاممين بيا لإعدادىم لمترقية.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                              
 .660ص المرجع السابق،  ،محمد محمد إبراىيم -1
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 المبحث الثاني: مراحل عممية التكوين
عـــفي تشكي نـــاسي لمتكويــسيتمثل اليدف الأ وكي للؤفراد ـادة النمط السمـــل وا 

ة، ولكي يتحقق ىذا اليدف لابد أن تسير عممية التكوين وفق خطوات ومراحل ـــالمؤسس
عممية وسميمة والتي تبدأ بتصميم البرنامج التكويني ثم مرحمة تنفيذ البرنامج التكويني وأخيرا 

 ىذا: وىذا سيتم التطرق إليو في بحثنامرحمة تقييمو، 
 المطمب الأول: مرحمة تصميم عممية التكوين.
 المطمب الثاني: مرحمة تنفيذ عممية التكوين.
 المطمب الثالث: مرحمة تقييم عممية التكوين.
 المطمب الأول:مرحمة تصميم عممية التكوين:

نتياء من تحديد الاحتياجات التدريبية يتم تصميم البرنامج التدريبي الذي يأتي بعد الا 
مسايرا ومتماشيا مع ىذه الاحتياجات وتصميم البرنامج التدريبي عمى أساسيا، فيي عممية 
تعني " تحديد المواصفات والمكونات المختمفة لمعمل التدريبي حيث يؤدي تنفيذه إلى تحقيق 

 1ية."الاحتياجات التدريب
كما يمكن تعريف تصميم البرنامج وتتابعيا وتوقيتيا والأساليب التكوينية التي ستعتمد 

فمتصميم أي برنامج  2وشروط المشاركة بالبرنامج ومعايير تقويم وقياس فعالية البرنامج.
يتم  تدربي لابد من تحديد الأىداف المرجوة منو، وانطلبقا من ىذه الأىداف الموضوعة،

وضع البرنامج وتحديد موضوعاتو التي سيتم تكوين الموارد البشرية من خلبليا مع مراعاة 
خدم في ـــي ستستاليب التــــد الأســـم تحديــــ، كما يتات وترابطياــــذه الموضوعـــتسمسل ى

تأقمم  أشكالا متعددة منيا التكوين المستمر الذي يساىم بشكل كبير في ن، والتي تأخذــالتكوي
شغل الموظفين بصفة مستمرة مع الوظائف والميام الجديدة الموكمة ليم، وخاصة عند 
دخال تكنولوجيات جديدة عمى الوظيفة، أما الشكل الث اني منصب جديد وتغيير التنظيمات، وا 

ساسي الذي يتم من خلبلو إعداد الموظف فنيا، لتولي ميام لمتكوين يتمثل في التكوين الأ
 .ريق الجامعات والمعاىد والمدارس التي أنشأت ليذا الغرضوظيفتو عن ط

                              
 .110، المرجع السابق، ص بوحديد ليمى  -1
مجمة التنظيم والعمل ، المجمد السادس ، ، داء الموظفينالتكوين المتواصل كعممية لتحسين أحاج عمي وآخرون، نورة  -2

 .22ص ، 13العدد  ،معسكر ،2007جوان 
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بعيا حيث تبدأ كل مرحمة من مراحميا المختمفة عممية تصميم التدريب تتخذ منيجا تتا
دة ــات جديـــيي بمخرجـــتنت ةـيا أنشطـــتم عمميتـــقة، ثم تــابــــات المرحمة السـلبت في مخرجــبمدل

خلبت المرحمة التالية وىكذا، ويكون مجموع مخرجات كل مراحل عميمة تصبح ىي مدا
 1تدريبية محددة. احتياجاتالتصميم ىي المكونات الشاممة لمطرح التدريبي الأكثر تناسبا مع 

يعد التصميم الجيد والواقعي لمبرنامج التكويني، الأداة الرئيسية وراء نجاحيا والجيد 
ل المسؤولين والمشرفين في مجال التكوين يعد بحد ذاتو المبذول في ىذه العممية من قب

استثمارا ىاما يحقق عائدا وافرا عمى المستويين المادي والمعنوي وذلك من خلبل ما يتضمنو 
 التصميم من تواكب محتويات البرنامج التكويني للبحتياجات التكوينية التي تم التوصل إلييا.

تحديد الاحتياجات التدريبية يتم تصميم البرنامج نتياء من الاإذن يمكن القول أنو بعد 
 التدريبي الذي يأتي متماشيا ومسايرا مع الاحتياجات مرورا بمرحمتين أساسيتين ىما:

  الفرع الأول: تحديد موضوع التكوين:
ف كون محل التدريب، ويحدد تبعا لميدتي تليقصد بموضوع التدريب المادة العممية ا

لأن ىذا اليدف سوف يساعد  2المنشود من التدريب عمى أن يتناسب وأسموب التدريب،
الأفراد العاممين عمى حسن التعمم ويساعد المدربين عمى حسن التعميم والاختيار السميم 
 لمموضوعات التي سوف تدرس والأساليب التدريبية التي يتم تقديم البرامج التدريبية وفقا ليا.

 ع التكوين عدة خطوات نوجزىا كما يمي:يتضمن موضو  
لابد من توضيح الأىداف المتوقعة من كل برنامج  3أولا: تحديد أهداف البرنامج التكويني:

تدريبي. بمعنى ما ىي المخرجات المراد بموغيا من البرنامج التدريبي، وعادة ما نميز ثلبث 
 من الأىداف وىي:

نتاج وجب جذرية في أساليب الإإذا ما حدث تطورات  كتساب معمومات جديدة:بهدف ا .1
إعداد برنامج تدريبي غايتو تزويد العاممين بمعارف جديدة ىو في حاجة ماسة إلييا تبعا 
لمتطورات الجديدة التي عرفيا سوق الإنتاج حتى يؤدي ىؤلاء أعماليم في مستوى من 

 4الكفاءة العالية.
                              

 .292دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، ص  إدارة الموارد البشرية، عمي سممى، -1
 .117سعيد بن يمينة، المرجع السابق، ص  -2
 .97، المرجع السابق، ص حمديىاشم رضا  -3
 .115سعيد بن يمينة، المرجع السابق، ص  -4
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كتساب خبرات وميارات يتطمب تحقيق ىدف ا ومهارات جديدة:كتساب خبرات بهدف ا .2
كتساب خبرات وميارات وليس مجرد تزويدىم . تصميم برنامج تدريبي يسعى إلى اجديدة

تظير مثل ىذه  1بمعمومات وميارات، وىذا يتطمب تدريب عممي وليس مجرد قراءة،
 تضاح أي تغيير في صيغ العمل يتطمب تعمم العاممين ميارات جديدة.الحاجة عند ا

كتساب الاتجاىات والقيم الجديدة يتطمب ا تغيير الاتجاهات)القيم(:كتساب و بهدف ا .3
اليدف الرئيسي في بعض البرامج التكوينية و تغيير اتجاىات راسخة باتجاىات مغايرة، 

تغيير اتجاىات الموظفين بطرق عديدة كتنمية اتجاىات أكثر ملبئمة لدى الموظفين 
  2التوسع.  مثل تغيير سياسة وأىداف المؤسسة من ىدف الربح إلى وزيادة الدوافع لدييم،

إن تصميم البرنامج التدريبي يكون وفقا لأساليب  ثانيا: تحديد أساليب البرنامج التكويني:
فصيمية التي يقوم عمييا تدريبية معينة يتم تحديدىا من خلبل الاستناد إلى الموضوعات الت

التدريبية فإن اختبارىا يتطمب التوفيق بين نوعيات المتدربين  الأساليبالبرنامج ونظرا لتنوع 
التدريبية التي تقدم ليا  الأساليبومستوياتيم تبعا لممعارف والميارات، وعميو سوف تختمف 

 الدورة التدريبية.
الميارات والمعارف تمعب دورا  اكتسابفي  اعتمادىاالتدريب التي ينبغي  أساليبإن 

التدريبية التي يمكن  الأساليبويمكن القول بأن  3.لأىدافياظمة ىادفا في تحقيق المن
 4 اعتمادىا تتضمن ما يمي:

 .أسموب النقاش 
 .أسموب دراسة الحالة 
  دوار.لعب الأطريقة 
 .التمرين عمى الأعمال 
 لخ. ... اأسموب المحاضرة 

 
 

                              
 .350جنيفر وآخرون، المرجع السابق، ص  جوري -1
 .116سعيد بن يمينة، المرجع السابق، ص -2
 .134حيضر كاظم، المرجع السابق، ص  حمود -3
 .97نوري ، المرجع السابق، ص  منير-4
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 ختيار المكونين والمتكونينثالثا: ا
ختلبف الأفراد الذين سيشاركون في يختمف تصميم برنامج التدريب با ن:اختيار المتكوني (1

كمتدربين، ىؤلاء يمكن أن يكون عاممون جدد من أجل تدريبيم عمى الوظائف التي 
 1أو مممون في الخدمة تحتاج المنظمة تغيير سموكيم الوظيفي.سينسبون إلييا، 

التدريب، فقد تجد إدارة الموارد عندما يحدث طمب كبير عمى نشاط  اختبار المكونين: (2
برامج التدريب التي تحتاج  وتنفيذالبشرية بأنيا بحاجة إلى تييئة المدربين ليتولون تصميم 

  2. في ىذه الحالة يركز البرنامج عمى تييئة ىؤلاء.تنفيذىا
فمن أىم عوامل نجاح البرنامج التكويني في الوصول إلى الأىداف المسطرة عند 

 يصال المعمومات وفيميا.الذي يقع عميو الدور الأساسي في إكون تصميمو ىو الم
العنصر الآخر الواجب توفره عند تصميم البرنامج  ن:ـــد موقع المتكونيـــرابعا: تحدي

تدريب التكويني، ىو تحديد موقع الذي يتم فيو إعداد البرنامج التكويني. وىنا تحتاج إدارة ال
مكانات المنظمة.أو إدارة الموارد البشرية ا  3ختبار الموقع المناسب لكل من أىداف التدريب وا 

 الفرع الثاني: تجديد ميزانية البرنامج التكويني
إن ميزانية البرنامج التكويني تختمف باختلبف فئة الموظفين المراد تكوينيم، ومكان  

 العممية التكوينية، كلإقامة الدورة التكوينية، ومدة التكوين، بالإضافة إلى عدد المشاركين في 
ىذه العناصر ليا علبقة مباشرة بتحديد فاتورة الدورة التكوينية ومنو تحديد ميزانية التكوين 

 وىذه العناصر سبق وان تطرقنا إلييا وبالتفصيل.
لوجو الأمثل يتطمب القول بأنو من أجل تنفيذ البرنامج التدريبي عمى ا وبالتالي يمكن 

مكانيات المادية والبشرية وىو ما يمثل ميزانية التدريب، وىي تشمل جميع الأمر توفير الإ
 بـــن عمى التدريــاضعين لمتدريب، أجور المشرفيـــل: الأجور للؤفراد الخـــة مثـــات التقديريـــالنفق
لخ. وبالتالي يستمزم عمى مصممي البرامج التكوينية توفير ...اكاليف متعمقة بأدوات التدريبتو 

  4المستمزمات التي تتطمب إعداد ىذه البرامج من أدوات، معدات، لوازم ووسائل. كل

                              
 .452 -451جنيفر وآخرون، المرجع السابق، ص ص  جوري-1
 .453المرجع نفسو، ص  -2
 .453، ص نفسوالمرجع  -3
 .97، المرجع السابق، ص ىاشم حمديرضا  -4
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 المطمب الثاني: مرحمة تنفيذ عممية التكوين
في ىذه المرحمة يتم إخراج البرنامج التدريبي إلى حيز الوجود، ويتوقف تنفيذه بنجاح  

والظروف المادية وغير المادية التي تحيط  عمى قدرة المنسق والمدربين ونوعية المتدربين،
 سبق وذكرناىا. الذي 1بالبرنامج، وكذلك نوع البرنامج

وتحديد المكان والوقت  فبعد تحديد الاحتياجات التدريبية وتصميم البرنامج التدريبي
في التدريب ألا وىي  والوسائل والمتدربين تأتي الخطوة اللبحقة اليامة وىي صمب الموضوع

 2وتنفيذ البرنامج التدريبي.إدارة 
إن مرحمة التنفيذ ىي مرحمة إدارة البرنامج وتجسيده ميدانيا، وحتى ينفذ البرنامج 
التدريبي بنجاح يعتمد عمى عدة عوامل مثل قدرة الإدارة المشرفة عمى تنفيذ البرنامج والتحكم 

نوعية المكونين ونوع محتوى في جميع العوامل المحيطة بالدورة التكوينية )البشرية والمادية(. 
، قاعـــات، امــات )أقســـد الجمســـة لعقزملبـــات الـــاعـــر القــافة إلى توفيـــامج بالإضـــالبرن

وسائل المساعدة  م طريقة جموس المتكونين وتوفيريتنظ...(. و اجتمـــاع، مدرجات، مخابر
زمة عمييم وتنظيم توقيت سير الجمسات سمية لممتكونين وتوزيع الأدوات اللبوضبط القوائم الا

قامة، كل ىذه الظروف لابد أن تراعي وتضبط وتوكل لفرد تكوينية وفترات الراحة وأماكن الإال
أو مجموعة أفراد مختصين بذلك لمتابعتيا يوميا من أجل نجاح وتحقيق أىداف الدورة 

 التكوينية.
و التكويني ىو خطوة لترجمة أنشطة تنفيذ البرنامج التدريبي أوبالتالي يمكن القول بأن 

الخطوة السابقة )تصميم البرنامج التدريبي( إلى الواقع العممي، وتعتبر من المراحل الحاسمة 
والمؤثرة عمى تحقيق أىداف البرنامج التدريبي، وتمر مرحمة تنفيذ البرنامج التدريبي بمرحمتين 

 أساسيتين:
 
 
 
 

                              
 .110بوحديد ، المرجع السابق، ص  ليمى-1
 .97نفسو، ص المرجع  -2
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  إعلان الجدول الزمني والمتابعة اليومية لمبرنامج التكويني: الفرع الأول:
يقوم مسؤولي تنفيذ البرنامج التكويني بإعداد جدول زمني لو يتضمن عدد أيام 
البرنامج، وعدد الجمسات في كل يوم وزمن بداية ونياية كل جمسة وموعد الراحة والتسجيل 

 والاختبارات وحفل الختام.
في الوقت الذي يستغرقو البرنامج التدريبي وكيفية تسيير ىذا  ويتمثل الجدول الزمني

الوقت عمى أساس أيام أو يوم، أو عمى أساس فترات صباحية ومسائية، ومحتوى كل فترة 
  1من فترات التدريب.

أما فيما يتعمق بمدة التكوين الخاصة بكل عممية من عمميات التكوين، فيي تتمثل  
 كالآتي:

: غالبا ما يستغرق ىذا النوع من التدريب فترة أسبوع إلى ستة الأجللتدريب القصير ا .1
 أسابيع وفي إطار ىذا النمط التدريبي يتم عقد الدورات التدريبية بصورة مكثفة أو مركزة.

ىذا النوع من التدريب يمتد إلى سنة أو أكثر، ومن المزايا التي  التدريب الطويل الأجل:  .2
يب حصول المتدرب عمى معمومات وافية وكافية حول يتسم بيا ىذا النمط من التدر 

 المادة التدريبية.
ثل في تخصيص الوقت الكافي إن أحد العوامل الحتمية لنجاح البرنامج التدريبي يتم

 .لتنفيذه وتوزيعو بطريقة تتفق مع أىمية الموضوعات التي يشمميا
الإدارة مثلب تكون  ويتوقف طول فترة التكوين عمى طبيعة ومستوى المتكونين، فرجال 

 فترة تكوينيم قصيرة مقارنة بعمال المستوى التنفيذي بسبب كثافة المسؤوليات الموكمة إلييم.
ختصاص إدارة الموارد البشرية ليومية لمبرنامج التكويني ىي من اأما المتابعة ا

طوة ، فيقوموا بمتابعة تنفيذ البرنامج التدريبي خطوة خومشرف التدريب وأخصائي التدريب
لمتأكد من مدى مطابقة المخطط والمنفذ، فعمى المسؤول أن يكشف أن العممية التكوينية 
ستساعد الموظف في معارفو المينية أو الشخصية، عمى أن تمتد المتابعة كل مستمزمات 
النجاح لمبرنامج التدريبي من خلبل التدخل لحل المشكلبت والعوارض الطارئة وتوفير سبل 

 2ن.الراحة لممشاركي

                              
 .117سعيد بن يمينة، المرجع السابق، ص  -1
 .118المرجع نفسو، ص  -2
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 1الفرع الثاني: تحديد أماكن تنفيذ البرنامج التكويني:
 لتنفيذ البرنامج التكويني ىناك طريقتين: 

تتولى مصمحة التكوين بالمؤسسة ميمة تنفيذ البرنامج التكويني. ىذا  أولا: التنفيذ الداخمي:
 النوع يتميز بما يمي:

 إمكانية تنفيذ البرنامج عمى ضوء التخطيط الذي وصفتو المؤسسة. -
 إمكانية فرض الرقابة من طرف المؤسسة عمى تنفيذ البرنامج. -

ىذه الطريقة لا تخمو من عيب محدودية الميارات والخبرات المنقولة إلى المتكونين، 
وىذا ما لا يتيح  والسبب راجع إلى كونيا ميارات متوفرة في المحيط الداخمي لممؤسسة،

الفرصة للبستفادة من المعطيات التكوينية الجديدة، أما الأساليب الشائعة لمتدريب في موقع 
  2العمل، فمن أبرزىا )تدريب في الوظيفة، التممذة النظامية، التدريب من قبل المشرف(.

صة، ويتميز ىذا في ىذا النوع يتم الاتصال بالمراكز التكوينية المخت ثانيا: التنفيذ الخارجي:
 النوع بما يمي:

 جيزة.توفر القدرة والخبرة لدى ىذه الأ -
اجتماع عدد كبير من المتكونين من مختمف المؤسسات، ىذا يتيح فرصة لتوسيع الخبرات  -

 والمعمومات لدييم.
إن الكثير من التدريب النظامي يتم في مواقع منفصمة عن موقع العمل، فقد يكون في  -

 3لخيب خاص بالشركة أو المنظمة،.....اورشات، مخبرات(، مركز تدر  أماكن خاصة )
  المطمب الثالث: مرحمة تقييم عممية التكوين

تعتبر ىذه المرحمة الخطوة الحاسمة في نجاح أو عدم نجاح برنامج التدريب فيو  
وكذلك نجاح برنامج التدريب يفيد في تحسين  يحكم عمى البرنامج التدريبي كذلك مستقبلب،

 4وتطوير الأنظمة والبرامج التدريبية التي من المتوقع القيام بيا مستقبلب.

                              
 .100بن عنتر ، المرجع السابق، ص  عبد الرحمن-1
 .454جنيفر وآخرون، المرجع السابق، ص  جوري-2
 .455المرجع نفسو، ص  -3
 .118سعيد بن يمينة، المرجع السابق، ص  -4
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ف . قياس وكفاءة الخطة تقييم عممية التكوين بأنيا عممية تيدويمكن تعريف  
براز نواحي القوة والضعف ف كما يعرفو  ييا،التدريبية، ومقدار تحقيقيا للؤىداف المقررة وا 

جراءات المتبعة التي تقاس بيا كفاءة البرنامج التكوينية، ومدى نجاحيا في البعض بأنو: " الإ
 1تحقيق أىدافيا، ومدى تغيير المتدربين من حيث ما أحدث التدريب وأيضا كفاءة المديرين."

يني عبارة نطلبقا من التعريفين السابقين أن تقييم البرنامج التكو وبالتالي يمكن القول ا 
عن قياس مدى فعالية البرنامج بالإضافة إلى قياس حجم التغيير الذي أحدثو التكوين في 

 المتكونين ومعرفتيم وسموكيم.
ضوا فترة زمنية تقييم التكوين ىو نظام ينطبق عمى العمال الذين تم تكوينيم والذين ق 

قييم أدائيم، إلا أن التقييم في أعماليم، وبشكل يمكن من القيام بتقييم التكوين من خلبل ت
موضوع لو عدة أشكال حسب نوعية المين التي تم تكوينيا، ولا نستطيع استخلبص مدخل 

 2كمي لتقييم التكوين.
كذلك يتم تقييم برنامج التدريب من خلبل معرفة ما مدى نجاح التدريب، أي ما مدى  
اجية العمال أو ـالتدريب وىل زادت إنتارات والأفكار التي من أجميا تم ــاب الفرد لمميـــاكتس

  3لا، وىل تغير سموكو أم لا.
 الفرع الأول: خطوات تقييم عممية التكوين

إن مرحمة تقييم البرنامج التكويني يمر بمراحل متسمسمة لتحقيق الأىداف المرجوة منو  
 سنوجزىا كما يمي:

تعتبر عممية القياس لبرنامج التكوين  4أولا: تقييم برنامج التكوين قبل تنفيذ التكوين:
لاكتشاف التغيرات ونواحي القصور أو الضعف في تصميمو، حتى يمكن معالجتيا مبكرا 
قبل تنفيذه وعميو فإن ىذه العممية تساعد عمى تحسين وتعديل محتوى البرنامج بصفة مستمرة 

 ثر ملبئمة.بالإضافة إلى تبني وسائل التكوين الأكوتحسين مستوى نوعية التكوين 

                              
 .110السابق، ص بوحديد ، المرجع ليمى  -1
 .22حاج عمي وآخرون، المرجع السابق، ص  نورة-2
 .70فريد خميمي، المرجع السابق، ص  -3
 .137جغري ، المرجع السابق، ص بلبل -4
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تيدف ىذه العممية إلى تقييم كل خطوة  1ثانيا: تقييم برنامج التكوين أثناء تنفيذ التكوين:
من خطوات تنفيذ التكوين من قبل منسق البرنامج لمتأكيد من أن عممية التكوين تسير وفقا 
و لممخطط الذي سبق وتم إعداده، ثم يتم متابعة وتقويمو خلبل ىذه العممية فيمكن تمخيص

 كالتالي:
مدى تحقيق كل ىدف رئيسي من أىداف البرنامج التكويني، ومساىمة الأىداف الفرعية  -

 في تحقيق الأىداف الرئيسية، والتأكد أن المجيودات توجو جميعا نحو ىذه الأىداف.
مدى ملبئمة تصميم وتنظيم البرنامج التكويني مع الأىداف العامة لممؤسسة والتي يراد  -

 تحقيقيا.
لتزام بالمواد العممية والعممية المتعمقة بالموضوع الذي عميو التكوين ومدى حرص مدى الا -

 .المكون عمى السير وفقا لمخطة
يأتي دور  بعد أن ينتيي البرنامج التكويني، 2ثالثا: تقييم البرنامج التكويني بعد التكوين:

قياس ما حققو من تمبية للبحتياجات التكوينية ومدى مساىمتو في تحقيق أىدافو وبالتالي 
 ابرز ما حققو من فائدة بالمقارنة ليا لما كمفو من نفقات مالية.

فالسؤال الذي يطرح يتمركز حول النتائج التي حققيا البرنامج ومدى بموغو لأىدافو المرجوة 
س ــرا ليـائج أمــــاس ىذه النتـــن، إلا أن قيـــي لمتكويــقــاس الحقيـــالمقيائج ىي ـــمنو، فالنت

ل، فالجانب الخاص بأثر التكوين عمى أداء الموظف وفعالية المؤسسة محاط ــبالسي
 بمشكلبت معقدة، وسموك الموظف يتأثر بالبيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة التي يعمل بيا.

 اف المرجوة من عممية تقييم البرنامج التكويني.الفرع الثاني: الأهد
 تتمثل الأىداف عممية تقييم البرنامج التكويني فيما يمي:

فقد يكون اليدف من التدريب ىو  تيدف المؤسسة إلى تحقيق أىداف معينة من التدريب، (1
علبج واقع غير مرغوب فيو فيكون تقييم التدريب منصبا عما إذا كان التدريب قد أدى 
فعلب إلى تحسين الوضع غير المرغوب فيو أما لا مثلب: المشاكل التي كانت تعاني منيا 

  3المؤسسة قد تم تفادييا فعلب بعد تنفيذ البرنامج التكويني أم لا.
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التدريب يعد من الأىمية  التي تؤدي إلى إعطاء مصداقيتو في زيادة كفاءة الأداء تقييم  (2
من خلبل المقارنة بين مستويات الأداء قبل وبعد البرنامج التدريبي، ويعتبر التدريب 

ديو ناجح إذا ساىم بصورة واضحة في زيادة القابمية لمفرد عمى التغيير للؤحسن وينمي ل
  1القرار. اتخاذ القدرة عمى المشاركة في

مرحمة تنفيذ البرنامج التكويني، من حيث  معرفة نقاط الضعف التي حدثت خلبلوأخيرا  (3
 إعداده أو تنفيذه ومعرفة أسبابيا لمعمل عمى معالجتيا في المستقبل.
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 المبحث الثالث: مدى فعالية برنامج التكوين 
بالمتابعة العممية المستمرة لمراقبة تنفيذ النشاط التدريبي لمتأكد ولضمان أن  يقصد 

التنفيذ لمبرنامج التكويني يتم طبقا لممخطط من حيث )المشاركون، المدربون، العممية التدريبية 
بمحتوياتيا...( ىدفيا التدخل السريع وفي الوقت المناسب بيدف تعديل المسار وتقميل 

 1الأخطاء.
أما التقييم فيو مجموع الإجراءات التي تستخدميا الإدارة من أجل قياس كفاءة  

البرنامج التدريبي ومدى نجاحو في تحقيق الأىداف المجددة، وقياس كفاءة المتدربين ومدى 
التغيير الذي أحدثو التدريب فييم، وكذلك لقياس كفاءة المدربين الذين قاموا بتنفيذ العمل 

 التدريبي.
ميتين تيدفان إلى الارتقاء بالتكوين ومستوياتو والعمل عمى تطويره بإصلبح فالعم 

 مواقع الضعف التي ترافق العممية التكوينية.
ستقراء أراء المديرين لسميم لمبرامج التدريبية أن يتم اولغرض تحقيق المتابعة والتقييم ا 

لتطوير  ع الحاجة الحقيقيةوالمدربين والمتدربين حول البرامج التدريبية ومدى انسجاميا م
ن ـــحتوائيا عمى الأطر العممية والتطبيقية السميمة لمتحسيارات الأفراد واـن ميــوتحسي
ر، ويمكن أن تجري عمميات المتابعة والتقييم قبل أو أثناء أو بعد تنفيذ البرامج ـــالمستم

 2التدريبية.
 أن التقييم يستند إلى ثلبث عناصر أساسية: مما سبق يمكن القول
 : متابعة وتقييم المتكونين.المطمب الأول

 متابعة وتقييم المكونين.المطمب الثاني: 
 متابعة وتقييم اليياكل المتعمقة بالتكوين.المطمب الثالث: 
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 المطمب الأول: متابعة وتقييم المتكونين.
التدريب ضرورة حتمية لمعرفة مدى تقييم المتدربين بعد الانتياء من برنامج  إن 

حتياجات التدريبية؟ البرنامج التدريبي ما يمزم من الاستيعاب العاممين لمتدريب، وىل غطى ا
وىل ىناك نتائج غير مرضية لإعادة تقويم البرنامج، ومن ىنا لابد من تقيم التدريب، وتيدف 

  1ى التعرف عمى ما تم تنفيذه في البرنامج التدريبي.عممية التقييم إل
بعد فضل أن تتم متابعة وتقييم المتكونين بعد عودتيم إلى جيات عمميم من الأ 

ييا بين نتياء البرنامج حتى تكون فترة كافية يتم التفاعل فانقضاء فترة زمنية معينة من ا
عمى الفوائد التي حققيا المتكونين الذين كتسبيا المتكون والتعرف الخبرة والمعمومات التي ا

 2تمقوا ىذا التكوين.
ستفادة المتكونين من المنيج التكويني، وىي من خلبل مدى اوىناك عدة طرق نكشف  
 كالآتي:

 الفرع الأول: متابعة وتقييم ردود فعل المشتركين في البرنامج التكويني.
نية، ويمكن قياس ذلك من خلبل يقصد بيا مدى رضا المشاركين عن البرامج التكوي 

استمارة استقصاء تحتوي عمى أسئمة عديدة مثل مدى شعور المتدرب بالاستفادة من الدورة، 
أي الجوانب التي يعتبرىا أكثر فائدة من غيرىا، وأييا أكثر صعوبة أو سيولة وىكذا، ميزة 

عمم الفرد أو مدى ما ير عن مدى تىذا المعيار سيولة قياسو، إلا أن صدق البيانات في التعب
دراك الفرد ا كتسبو فعلب من معمومات أو ميارات يبقى موضع تساؤل ذلك لان تصور وا 

، والآثار الفعمية لذلك البرنامج عمى معموماتو شيءللآثار التي يتركيا البرنامج التدريبي عميو 
 ومياراتو.
شاركين في البرنامج وغالبا ما يتم ذلك بتصميم استمارة استبيان يسأل من خلبليا الم 

عن جوانب مختمفة لو، كالفائدة النيائية، كفاية المدى، سلبمة المواضيع وفائدتيا، كفاية 
 3المستمزمات.
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ات توزع عمى المشاركين في البرنامج التدريبي بعد الانتياء من ـىذه الاستبيان 
مدى فائدة المحتوى شارة إلى ذلك لمعرفة ن أسئمة حول البرنامج كما سبق الإالتدريب، تتضم

لممتدربين وطرق التدريب وأسموب التدريب ودرجة التفاعل بين المدرب والمتدرب ودرجة 
  1ملبئمة فترة التدريب وموقعو والمستمزمات المستخدمة في العممية التدريبية.

اتية الذي يعتمد عمى وجيات نظر المشاركين في إن ىذا المقياس من المقاييس الذ 
ذلك فإن نتائج ىذا المقياس قد لا يعكس درجة فعالية البرنامج التدريبي البرنامج، ول

   2بموضوعية وبصدق كبيرين.
ستبانة عمى أنيا استمارة توزع عمى المتكونين بعد الانتياء من إذن يمكن تعريف الا 

والذين من  عممية التكوين، تتضمن عدة أسئمة أو استفسارات يجيب عنيا ىؤلاء المتكونين،
امج التكويني سواء من حيث تخطيطو وتصميمو، أو ـيم بالبرنــا يعبرون عن آرائـــخلبلي

ستبانة يمكن التعرف عمى نقاط الضعف أييم بالمكونين، ومن خلبل ىذه الاتنفيذه، وأيضا ر 
 التي واجيت البرنامج التكويني لتحقيق ىدفو.

 دى المتكونين.الفرع الثاني: متابعة وتقييم مستوى التعمم ل
نقصد بالتعمم ىنا المبادئ والحقائق والطرق والأساليب التي تعمميا وأدركيا الموظف  
شتراكو في البرنامج التدريبي، ىذا المعيار يقيس التغير المباشر الذي أحدثو التكوين لا نتيجة

 3كتسابيا من خلبل ىذا البرنامج.من أجل معرفة الميارات التي تم ا لدى الموظف،
يمكن التأكد من مدى التعمم المحقق إما من خلبل قياس التغيير في أداء المشاركين  

عارف وميارات كساب مؤىم، ىذا الأسموب يصمح لبرامج تيدف إلى إأو بالاستفسار من رؤسا
 4داء.محددة تنعكس عمى الأ

معرفة وبالتالي فإن عممية متابعة وتقييم مستوى التعمم لدى المتكونين يتم من اجل  
ا خلبل عممية ــارات التي اكتسبيــائق والميــادة والحقــاب وفيم المتكون لممــمدى استيع

ختبارات لقياس مدى التقدم الذي حدث عمى المعمومات يق إجراء ان، وذلك عن طر ـالتكوي
متحانات التي تجرى في نياية المحصل عمييا في العممية التكوينية، حيث تعد الاوالمعارف 
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تباعيا من قبل الجميع الدو  نجازىا وا  رة ضرورية لأنيا تساعد عمى تأمين الجدية في إعدادىا وا 
 ومما سبق نستنتج طريقتين ميمتين لمقيام بعممية متابعة وتقييم مستوى التعمم:

قياس مدى التحسن في الأداء المحقق من خلبل قياس كمية العمل  الطريقة الأولى: - أولا
نتاج المحقق سابقا المستغرق في إنجازه قياسا مع الإ جمة عنو والوقفوجودتو والتكاليف النا

معرفة التغيرات التي أي قبل حصول العاممين عمى الدورة أو البرنامج التدريبي بغية التحقق ل
 داء نتيجة الدورة التدريبية.طرأت عمى الأ

ن قياس الميارات والمعارف والمعمومات التي اكتسبيا العاممون الذي الطريقة الثانية: -ثانيا
ختبارات الأداء لقياس مدى التعمم ييا وذلك من خلبل استخدام أسموب اتدريبيم عمجرى 

  1والميارات التي اكتسبيا ىؤلاء المتدربون من البرامج التدريبية.
 ويمكن تقسيم التعمم إلى ثلبث جوانب أساسية:

يقصد بيا تعمم المبادئ والحقائق والنظريات، وىذا الجانب من التعمم  المعارف:-1
دارية، حيث أن التركيز لا يكون ميما بدرجة كبيرة في المنظمات الإقد لا يكون 

 عمى ما تعممو الفرد من حقائق بقدر ما يكون عمى الميارات التي تعمميا.
شكل يتسم بالدقة والسيولة يقصد بالميارات القدرة عمى القيام بعمل ب المهارات:-2

ويمكن قياس ذلك من خلبل ملبحظة أداء الموظف بعد التكوين ومقارنتو بأدائو قبل 
 التكوين.

: يقصد بيا القيم والأفكار التي يحصل عمييا الفرد من التكوين، ومدى الاتجاهات-3
 التغيير الذي حدث لمقيم السابقة.

المتكونين في البرنامج التكويني لا بد من وجدير بالإشارة كذلك أنو متابعة وتقييم  
قياس معرفة التغيير في السموك الفرد في العمل من قبل المشرف قبل البدء بالبرنامج وبعد 

دريبي عمى المتدربين، بالإضافة إلى قياس لذي حققو البرنامج التالانتياء منو لمعرفة الأثر ا
وغيرىا  ممين والغيابات وتكاليف الأداء....أثره غمى معدل دوران العمل والروح المعنوية لمعا

 2ثر الايجابي لمبرنامج التدريبي عمى أداء المتدربين بعد الانتياء منو.من المؤشرات ذات الأ
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 المطمب الثاني: متابعة وتقييم المكونين.
يتم تقييم المكونين ومتابعتيم من خلبل استقراء أراء المتدربين والمديرين حول مدى  
المدرب بالمادة التدريبية وسبل استخدامو الأساليب التدريبية المناسبة وقدرتو عمى إلمام 

إيصال المعارف والمعمومات بالشكل المناسب وقدرتو عمى إدارة البرنامج التدريبي بصورة 
  1فاعمة من حيث تمكنو من تغطية البرنامج وتحقيق الفائدة المتوفاة من البرنامج التدريبي.

ن ىم الدعامات الرئيسية التي يستند إلييا برنامج التكوين، وأن أي قصور إن المكوني 
في إمكانياتيم أو قدراتيم وكفايتيم يمثل خطر بالغا تنعكس آثاره عمى المستوى العام لمتكوين 

  2وفاعميتو وكفاءتو.
مكونين تعد من الأنشطة التي لابد من التركيز عمييا في العممية لفمتابعة وتقييم ا 

تكوينية، إذ لا يكفي إعداد المكون لمينتو بل لابد من مواصمة متابعة لتطويره، فإذا لم يكن ال
ات إلى ــل المعمومــرة والقدرة عمى توصيـاءة والخبــال من الكفــالمكون عمى مستوى ع

 ون، فإن ذلك يؤثر سمبا عمى عناصر العممية التكوينية ومن ثم فعالية التكوين.ــالمتك
تكوينية، وبإتباع الأساليب المناسبة المكونين أثناء وبعد العممية ال متابعة وتقييم وتتم 

 في عممية التقييم.
 الفرع الأول: متابعة وتقييم المكونين أثناء وبعد عممية التكوين.

تقتصر متابعة وتقييم المكونين أثناء وبعد تنفيذ عممية التكوين، حيث أنو قبل تنفيذ  
تم إعدادىم عن طريق تنمية القدرات التكوينية ليم، واليدف من ذلك ىو عممية التكوين ي

تحديد ومعرفة مدى نجاح المكونين في قياميم بعممية التكوين ونقل المادة التكوينية 
ىناك بعض النقاط التي ينبغي لممتكونين، والكشف عن نقاط الضعف في أداء ميمتيم، إذ 

 ىي:جراء تقييم المكونين و تيا عند إملبحظ
 ة المكون لكفاءة متطمبات التدريب من وسائل تدريب وكذلك ما لديو من خطة تييئ

لمتدريب الذي يجب عميو أن يكون بأسموب تحضير جيد وملبئم مع وسائل التدريب 
 المستخدمة.

 .المظير الشخصي لممكون حيث لابد أن يكون حسن المظير والسموك 
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  ادة في نياية التكوين، مع قياميم بتمخيص الم عمدى إلماميم بالمادة العممية موضو
 من التكوين. الحصة لمتأكد من توضح الغرض

 .استخدام التوقيت بشكل جيد مع ضرورة عدم تجاوز الوقت المخصص لذلك 
 تكونين.محسن المعاممة مع ال 

يخضع لممتابعة وبصفة عامة، وباعتبار التكوين استثمار الرأس المال البشري لابد أن  
ستخلبص النتائج والفائدة من التكوين، فتقييم ىذا الأخير يعتبر عممية والتقييم، من أجل ا

قرار أو إلغاء أو تعديل البرامج ون عند إمعمومات التي يستغنى عنيا المسؤولعكسية لم
ية العكسية لممعمومات تتخذ كأساس لترشيد عممية التكوين في جميع أن التغذ التكوينية، أي
 موب العممي لمتكوين.خطوات الأس

 الفرع الثاني: الأساليب المستخدمة لممتابعة و التقييم.
ستعمال أساليب جمع المعمومات المختمفة التي ابعة وتقييم البرامج التكوينية باتتم مت 

 سنشرحيا تفصيلب كما يمي:
تتضمن مجموعة من  مية التكوين،توزع عمى المتكونين بعد الانتياء من عم أولا: الاستبانة:

جابتيم ون عن رأييم فيما يخص المكونين، إذ من إسئمة يجيبون عنيا، ومن خلبليا يدلالأ
 يمكن التعرف عمى نقاط الضعف والتغيرات.

ود الفعل التي يكون ىنا تقييم البرنامج التكويني من خلبل رد :ثانيا: الملاحظة المباشرة
حاديث التي تدور بينيم أو نين، ويكون من خلبل الأامج والمكو تجاه البرنيبذليا المتكونين ا

 من خلبل الشكاوى التي يوجييا لممشرفين عمى البرنامج التكويني.
كتشاف لمستمرة والامتحان الميني، بيدف اوعموما يتم التقييم حسب مبدأ المراقبة ا 

ر الوقت الأىداف مبكرا والتدخل في الوقت المناسب لتوفيالأخطاء والانحراف عن تحقيق 
عادة تعديل الاستراتيجيات وتخطيط النشاط من أجل  سلبمة سير العممية والأموال المختمفة وا 

 1تجاه تحقيق الأىداف المرجوة.التدريبية في ا
وىناك عدة أىداف تتحقق من خلبل عممية تقييم برامج التدريب تبرز أىميا عمى  

 الوجو الآتي:

                              
 .334حيظر كاظم ، المرجع السابق، ص حمود  -1
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  حقيق وتحديد الوسائل التي يتعين ومستوى التتحديد مدى تحقيق الأىداف التدريبية
 ىا لتحقيق الأىداف المرجوة عمى الوجو الأكمل.اتخاذ

  ستفادة منيا عند التخطيط لمتدريب نجاح وفشا برامج التدريب للبالوقوف عمى أسباب
 في المستقبل.

  دراسة وتحميل الجيود التدريبية المختمفة ومدى تناسبيا مع الأىداف المنظمة بصفة
 1امة.ع

 قدم الذي أحرزه المتدربون من حيث تطبيق الميارات التي تحصموا عمييا قياس مدى الت
 خلبل البرامج التدريبية.

  تكوين قاعدة معمومات تسيم في معاونة الإدارة عمى اتخاذ قراراتيا خاصة ما يتعمق
 2بسياسة التدريب والموارد البشرية والتطوير والتحديث في أنشطة المنشأة.

  طمب الثالث: متابعة وتقييم الهياكل المكمفة بالتكوينالم
حظ فقط، كأن تلبتقاس آثار التدريب عمى المنظمة ككل وليس الفرد المتدرب 

لخ، أن ىذا المعيار يقيس عائدة التدريب بالنسبة لأىداف التكاليف، كمية الإنتاج... ا
في )الفرع الثاني( ، و فة بالتكوين ل المكماليياك في )الفرع الأول( وسنتناول المنظمة مباشرة،

 .المكمفة بالتكوين  تقييم ومتابعة اليياكل
  الفرع الأول: الهياكل المكمفة بالتكوين

تسعى المؤسسات التكوينية بتزويد الموظفين بالميارات والكفاءات الضرورية لممارسة 
فيي عديدة وسوف نذكر اليياكل المكمفة بالتكوين عمى سبيل المثال  يم عمى أتم وجو،وظائف

 ما يمي:
 :تم إنشاء المدرسة الوطنية للئدارة، بموجب المرسوم رقم  أولا: المدرسة الوطنية للإدارة

، وىي مؤسسة عمومية ذات طابع إداري، ألحقت 08/06/1964مؤرخ في  155 -64
م وضعت تحت وصاية وزارة التعميم العالي والبحث بالمديرية العامة لموظيفة العمومية، ث

 .1987العممي منذ سنة 

                              
 .643محمد محمد ابراىيم، المرجع السابق، ص   -1
 .345أماني غازي جرار، المرجع السابق، ص  -2
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فالمدرسة الوطنية للئدارة في الجزائر أعطت مقياسا جديدا لمتكوين الإداري وىذا  
بوضع تدريس ذو مستوى عال بين أيادي الإطارات المستقبمية الذين ىم مطالبون لمقيام 

عمى المدرسة أن تتأقمم مع تطور الإدارة حسب  . إذ يجببوظائف ىامة في ىياكل الدولة
 1التغيرات السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية لمبمد، وىذا أدى إلى حركة لتحرر المجتمع.

 :أنشأ المركز الوطني الجمركي بمقتضى المرسوم  ثانيا: المركز الوطني لمتكوين الجمركي
ضمن إحداث المركز الوطني والمت 10/05/1998المؤرخ بتاريخ  98/142التنفيذي رقم 

 .1965وذلك عقب حل المدرسة الوطنية لمجمارك التي تأسست  2لمتكوين الجمركي.
 يتضمن المركز نوعان من التكوين الجمركي:

 :التكوين المتخصص ويوجو لدفعات المتمرنين الذين تستقبميم المدارس  الأول
بعد إجراء المسابقات الخارجية لمتوظيف في مختمف الأسلبك الخاصة  الجمركية،

 بالمديرية العامة لمجمارك.
 :التكوين المستمر والمتمثل في برامج دورات تجديد المعمومات وتحسين  الثاني

رتقاء ستواىم والاالمستوى، وىو موجو إلى الموظفين الموجودين بالخدمة بيدف رفع م
 التنفيذ مع العمل عمى تحسين أدائيم وتجديد معموماتيم. بمعارفيم وكفاءاتيم في

 :أول ما قامت بو الجزائر مباشرة بعد الاستقلبل في المجال  ثالثا: المدرسة العميا لمشرطة
الأمني، ىو إنشاء المديرية العامة والتي بدورىا انتيجت سياسة تكوين مينية وتنقية 

يام الصعبة والمتعددة، وذلك بإنشاء مدارس لموظفييا قصد تأىيميم وتحضيرىم لمقيام بالم
تكوينية ترمي إلى إعداد موظفين مسمحين بالمعارف والميارات لتمبية الاحتياجات 

 الميدانية.
المستمر، حيث بيذا الصدد تساىم المدرسة إلى جانب التكوين الأولي إلى التكوين  

ل وتحسين المستوى قصد ـــالتأىيات تجديد ــن الوطني حمقــة بالأمــدارة المكمفتنظم الإ
  1ف، وتأىيل الموظفين المعنيين مع المتطمبات الجديدة لمنصب العمل المعين فيو.ــالتكيي

                              
شيادة الماجستير في القانون، فرع الإدارة  مذكرة لنيلالجزائر، عبده عز الدين، عممية تدريب الموظف العام في  -1

 .100، ص 2002 -2001م السياسية، جامعة الجزائر، والمالية، كمية الحقوق والعمو 
، المتضمن إحداث المركز الوطني لمتكوين الجمركي، 10/05/1998، المؤرخ بتاريخ 98/142المرسوم التنفيذي رقم  -2

 .29عدد الجريدة الرسمية، ال



 الفصل الثاني:                                          إعداد إستراتيجية التكوين الإداري 

45 

 
 الفرع الثاني: تقييم ومتابعة الهياكل المكمفة بالتكوين

تقاس فعالية التدريب بآثارىا عمى النتائج وذلك بقياس عائدة التدريب بالنشيد لأىداف  
 2تبار النيائي لفاعمية التدريب.المباشرة، إذ يمثل ذلك الاخ مؤسسةال

قط، كأن وبالتالي فإن آثار التكوين يتم عمى المؤسسة ككل وليس عمى الفرد المتكون ف 
 نتاج ومستوى جودتو، المبيعات، الربحية، معدل دوران العمل.تلبحظ التكاليف، كمية الإ

إحدى مقاييس كفاءة المنيج التدريبي قد تظير في تحسين جودة السمعة أو  نأإذ  
الخدمة المقدمة وذلك لأن  ىذه الجودة تتوقف إلى حد كبير عمى المجيود الذي يبذلو 

حتساب الكمفة الناجمة عن مشاكل العمل الحالية ييم لابد من االعامل، ولنجاح مثل ىذا التق
وكذلك كمفة البرنامج التدريبي المطموب لحل ىذه المشاكل، إذ  والتي تتطمب برنامجا تدريبيا،

عداد والتييئة لمبرنامج وكمفة البرنامج ذاتو بكل أي برنامج تدريبي تتضمن كمفة الإ أن كمفة
مكوناتو وكمفة تقويم فعالية البرنامج، فمن الممكن أن يكون البرنامج مناسبا لممنظمة وفق 

   3و أكثر من عوائده.احتياجات العاممين لكن تكاليف
وائد عمى ريبي الفعال ىو الذي تزداد فيو العمما سبق يمكن القول أن البرنامج التد 
  أو تتساوى كل من العوائد والتكاليف، وتحقيق الغاية المرجوة منو. التكاليف

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                           
، المتضمن القانون الأساسي الخاص 25/12/1992المؤرخ في  ، 92/524من المرسوم التنفيذي رقم  52ادة الم -1

 .69بموظفي الأمن الوطني، الجريدة الرسمية، العدد 
 .102نوري ، المرجع السابق، ص  منير-2
 .104المرجع نفسو، ص  -3
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 :الثاني خلاصة الفصل
خلبل ىذا الفصل يتبين لنا أن التكوين وظيفة أساسية من خلبليا يتزود الموظفين  من 

جابية لأداء مختمف الميام الموكمة ليم الميارات والمعارف والسموكيات الإيبمزيد من 
 فالتكوين نشاط مستمر ومتجدد ينظم حسب حاجة المؤسسة لذلك.

فاة منيا ولزيادة فعالية التكوين ولفرض نجاح وظيفة التكوين وتحقيق النتائج المتو  
بتداءا من تحديد الحاجة افة الجوانب المتعمقة بالتكوين، ايستوجب الأمر الدراسة الدقيقة لك

 لمتكوين، إلى غاية تنفيذ البرنامج التكويني ثم تقييمو وقياس مدى فعاليتو.
عينة التدريب ىو جيد مخطط ومنظم تمارسو المنظمة لتزويد العاممين بمعارف م 

تجاىاتيم بشكل ايجابي من أجل أن اراتيم وقدراتيم وتغيير سموكيم واوتحسين وتطوير مي
يصبحوا أقدر عمى مواجية التغيرات المتجددة بشكل متواصل، وبالتالي فإن التدريب في 

 جوىره عممية لابد أن تخضع إلى إستراتيجية محكمة من أجل تحقق الفوائد المتوفاة منيا. 



 

 

 

 

 الخاتمة
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يتضح جميا من خلال ىذه الدراسة أن التكوين الإداري يعتبر أحد الأسس والمتطمبات  
الأساسية والضرورية لأي سياسة تتبناىا المؤسسة من أجل تحسين مستوى أداء الموظفين 
وتطوير قدراتيم وتنمية مياراتيم وتعديل سموكاتيم وتحفيزىم واستخراج أقصى ما لدييم من 

خبراتيم من أجل مسايرة ومواكبة مختمف التطورات الحاصمة عمى المستوى الطاقات وتعميق 
الداخمي أو عمى مستوى البيئة الخارجية حتى تتمكن المؤسسة من تحسين أداء موظفييا 

 وزيادة إنتاجيتيا.
لقد تبين منذ البداية أن التكوين سيرورة نظامية وجيود ىادفة لتزويد الموارد البشرية  

ائو دارات العمومية بالمعمومات والمعارف والميارات التي تزيد من كفاءة أدفي المؤسسة والإ
ات مستوى أعمى في المستقبل، وىذا ما يجعمو يواكب لعممو الحالي أو أداء أعمال ذ

التطورات المعرفية والتغيرات المختمفة وبالتالي يتم تحقيق استثمار لو عائد عمى الفرد 
خلال دراستنا ليذا الموضوع خرجنا بالعديد من النتائج  والمؤسسة عمى حد سواء، حيث من

 وجزناىا في ما يمي:
التكوين ىو خبرة عممية وعممية ينقميا مدرب إلى متدرب بصفة مستمرة بقصد  .1

كتسابو ل وأساليبو ووسائمو المتطورة أو اتزويده بعمومات جديدة من مجالات العم
جاىات والقيم المتصمة بالعمل لديو تة أو تعديل بعض نواحي السموك والاميارة معين

د وعممو بما يحقق في تفاعل بين الفر من أجل تحقيق نوع من التوافق والوذلك 
 ستخدام الأمثل لقوة العمل.النياية الا

 رورية بالنسبة لمفرد والمؤسسة.التكوين الإداري عممية دائمة وض .2
كما يعتبر وسيمة ستثمار وليس مصروفا، ر التكوين الإداري أفضل أنواع الايعتب .3

 وليس غاية في حد ذاتو.لتنمية الموظفين 
التكوين ييدف إلى تنمية القوى البشرية في مختمف المستويات داخل المؤسسة   .4

رتباطو بالمورد البشري الذي يعتبر العنصر الجوىري في شاطو من اويستمد ن
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لقوى العاممة العممية الإنتاجية، وعميو فإن المؤسسة تحتاج إلى بدل جيود لتدريب ا
 البشرية لإثراء معارفيم وتوسيع مداركيم.

راء والأفكار تطويرىا من خلال البدء بتغيير الآت و ءااالتكوين يسمح باكتساب الكف .5
والأداء وجعميا أكثر مرونة وقادرة عمى مواجية التغيرات المستقبمية بفاعمية، إذ يتم 

 المنصب الموكل لو.التركيز عمى تعميم الفرد التقنيات اللازمة لأدائو 
 نجد أنو ىناك بعض النقائص في ىذا الموضوع ونجيزىا فيما يمي:بناءا عمى ما تقدم 

التركيز عمى تصميم الدورات التدريبية عمى الأساليب الحادثة بما يتلاءم مع عدم  (1
 التطورات الحديثة في العمل الإداري.

بما يتناسب مع أىداف المؤسسة التي بتقييم العممية التدريبية والتكوينية نقص الإىتمام  (2
 تسعى لتحقيقيا.

تفعيل دور إدارة التكوين من خلال توفير قاعدة بيانات بما يخدم منظومة العممية  عدم (3
 التكوينية.

توفير ىياكل مكمفة بتقييم ومتابعة البرنامج التكويني ومعرفة مدى  عدم الحرص عمى (4
 تحقيقي الأىداف المرجوة منو.

ين بالدور المناسب لو يقتضي الأمر أن يسير وفق أسموب عممي لكي يقوم التكو  (5
ومخطط دقيق لمساعدة الموظفين لموصول إلى المستوى المطموب لتطبيق الإجراءات 

عداد برامج تكوينية لجميع الفئات حتى يتحقق اليدف منو.  اللازمة وا 
جاح العممية يفترض أن تكون قيمة الحافز معقولة، بما يخمق دافعا قويا يساعد عمى ن (6

 التكوينية.    
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 يةالتنظيمو  أولا النصوص القانونية
 القوانين -أ

 ة، يتضمن القانون العام لموظيف1966جوان  2، المؤرخ في 133-66الأمر رقم (1
  .46ريدة الرسمية، العدد ، الجةالعمومي

، يتضمن القانون الأساسي العام لموظيفة 15072006المؤرخ في  03-06الأمر  (2
 .46العدد  العمومية، الجريدة الرسمية،

 التنظيمات-ب
 المراسيم الرئاسية:-1-ب
، يتضمن تنظيم التكوين 2003ديسمبر  11المؤرخ في  309-03المرسوم الرئاسي رقم  (1

 . 57العدد  ، الجريدة الرسمية،سين المستوى في الخارج وتسييرىماوتح
 المراسيم التنفيذية:-2-ب
، المتضمن التدابير المخصصة 1969ماي  12المؤرخ في  ،52-69رقم  تنفيدي مرسوم (1

ماي  20، 49لتسيير التكوين والإتفاق لمموظفين وأعوان الدولة، الجريدة الرسمية، العدد 
1969.  

العام  الأساسييتضمن القانون  ،5081978، المؤرخ في 12-78رقم  تنفيدي المرسوم (2
 .32معامل الجريدة الرسمية، العدد ل
، المتضمن القانون النموذجي 1985مارس  23، المؤرخ في 59-85تنفيدي المرسوم  (3

 .13مومية، الجريدة الرسمية،العدد لعمال المؤسسات والإدارات الع
، المتضمن القانون 25/12/1992المؤرخ في  ،92/524المرسوم التنفيذي رقم  (4

 .69الأساسي الخاص بموظفي الأمن الوطني، الجريدة الرسمية، العدد 
، يتعمق بتكوين الموظفين 1996مارس  3، المِؤرخ في 92-96رسوم التنفيذي رقم الم (5

 .16وتحسين مستواىم وتحديد معموماتيم، الجريدة الرسمية، العدد 
، المتضمن إحداث 10/05/1998، المؤرخ بتاريخ 98/142المرسوم التنفيذي رقم  (6

 .29المركز الوطني لمتكوين الجمركي، الجريدة الرسمية، العدد 
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، يعدل ويتمم المرسوم 2004جانفي  22، المؤرخ في 17-04المرسوم التنفيذي رقم  (7
 ، المتعمق بتكوين الموظفين وتحسين مستواىم.1996مارس  3المؤرخ في  96-92

، يتضمن القانون الأساسي الخاص 2008المؤرخ في يناير  04-08المرسوم التنفيذي  (8
بالموظفين المنتمين للأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومية.الجريدة 

 . 3الرسمية، العدد 
، يتضمن القانون الأساسي 2009فيفري  22المؤرخ في  93-09المرسوم التنفيذي  (9

نتمين للأسلاك الخاصة والتعميم المينيين، الجريدة الرسمية، العدد الخاص بالموظفين الم
13. 
 القرارات:-ج
، 09قرار الوزير المنتدب لدى الوزير الأول المكمف بتحديث القطاعات العامة رقم  (1

التكوين المستمر، الجريدة  إستراتيجيةبتحديث  1430من رجب  14صادر في  1741
 .2009يوليو  7، 5979دد الرسمية، ع

  التعميمات:-د
تحدد كيفيات تنظيم و برامج التكوين قبل  2008ديسمبر  1مؤرخة في  45تعميمة رقم  (1

 ،الجزائر .الترقية في بعض رتب الأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومية
  ذكرات مالالرسائل و ثانيا:

 الدكتوراه أطروحات -أ
البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصادية، بالخير عمر جواد، دور تكوين الموارد  (1

أطروحة دكتوراه، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة أبي بكر 
 .2015-2014بالقايد، تممسان،الجزائر، 

ستراتيجية تسيير الميارات التسيييرية، أطروحة دكتوراه ،كمية العموم  (2 بمزايد نجاة، التكوين وا 
 .2011-2010جامعة وىران،  الاجتماعية،

 
 مذكرات ماجستير -ب
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التكوين الميني والكفاءة الإنتاجية، مذكرة مكممة لنيل شيادة الماجستير  بوخنان سميمة، (1
، 1955أوت  20وتسيير الموارد البشرية، كمية الحقوق والعموم الاجتماعية، جامعة 

 .2008-2007سكيكدة، 
مذكرة ماجستير، كمية العموم  ،الكفاءاتجغري بلال، فعالية التكوين في تطوير  (2

 .2009-2008 الاقتصادية والتسيير ،جامعة المنتوري، قسنطينة ،
سراج وىيبة، إستراتيجية تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسين الأداء المستدام في  (3

المؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجستير، في إطار مدرسة دكتوراه، كمية العموم الاقتصادية 
 .2012 – 2011عموم التجارية والتسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، وال

شيادة الماجستير  مذكرة لنيلالعام في الجزائر، عبده عز الدين، عممية تدريب الموظف  (4
. 2001لجزائر، االحقوق والعموم السياسية، جامعة في القانون، فرع الإدارة والمالية، كمية 

2002. 
العمالة في القطاع المنتج وانعكاسات ذلك  عمى نمو فلاحي زىرة، سياسات تاىيل  (5

الانتاجية، مذكرة ماجستير، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة حسيبة بن 
 .2008- 2007بوعمي، الشمف،

 
 مذكرات الماستير -ج

،كمية الحقوق والعموم رل عمار، التكوين الاداري في الوظيفة العامة، مذكرة ماستيطوي (1
 .2014-2013السياسية، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، 

طيبي فاطمة الزىراء وطبوش مريم، دور التدريب في تحسين كفاءة الموارد البشرية،  (2
مذكرة ماستير، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة الجيلاني 

 2017-2016بونعامة،خميس مميانة ،
 جلات:الم
وحميدة مختار، دور التكوين في تنمية الموارد البشرية، مجمة العموم  إبراىيمي عبد الله (1

 .دون ذكر السنة  ،7العدد  الإنسانية، جامعة محمد حيضر، بسكرة،
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بعداش مسيكة ومروان عبد الرزاق، واقع التكوين في المسار الميني لممؤسسة الجزائرية،  (2
 .2015، 31دالعد، وم الاقتصادية والتسيير والتجارةمجمة العم

بوحديد ليمى، واقع التدريب ودوره في تفعيل الميزة التنافسية لممؤسسات الصناعية  (3
 .2018، مارس 11الجزائرية، مجمة آفاق العموم، جامعة الجمفة، العدد 

مجمة التنظيم  حاج عمي نورة وآخرون، التكوين المتواصل كعممية لتحسين أداء الموظفين، (4
 .2007، جوان 13دد، الع6والعمل ، معسكر ، المجمد 

، التدريب كمدخل لتحسين أداء الموارد البشرية، كمية العموم الاقتصادية فريد خميمي (5
مجمة الاستراتيجية والتنمية ، جامعة عبد الحميد ابن ة وعموم التسيير، والعموم التجاري

 باديس ، مستغانم .
لمتكوين و تحسين خرشي جمال ، تحسين المخطط القطاعي السنوي و المتعدد السنوات  (6

 .2009سبتمبر  7المستوى وتجديد المعمومات ، الجزائر ، 
خرشي جمال ، التكوين عن بعد لمموظفين المنتمين للأسلاك المشتركة في المؤسسات  (7

 .2010ماي  19والادارات العمومية ،الجزائر ، 
البحوث ، نظام التدريب الإداري كأداة لمتسيير الموارد البشرية، مجمة فوزية شرقي (8

 دون ذكر السنة.، 7دالسياسية والإدارية، العد
وآسيا خياط، دور تكوين الموظفين في الرقي بجودة الخدمات العمومية  ط عبد القادرعجو  (9

مجمة الاقتصاد و التسيير ، كمية العموم مستوى المؤسسات العمومية، المقدمة عمى 
    .2015، 15دد العالاقتصادية والتجارية و التسيير وعموم التسيير   ، 

العمري حربوش، التكامل المعرفي ودوره في التكوين الجامعي، مجمة العموم الإنسانية،  (10
جوان ، 37العدد  الجزائر، -2كمية العموم الإنسانية والاجتماعية، جامعة سطيف 

2012. 
و ز سعيدي، التكوين العالي في مجال المكتبات والمعمومات بالجزائر،  وىيبة غرامي (11

 .2006مجمة المكتبات والمعمومات، المجمد الثالث، العدد الأول، 
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ومولود بكاي، ميارات الموارد البشرية وتكنولوجيا المعمومات الإدارية،  عمر قرطيط (12
دارة الموارد البشريةمجمة التن ، دون ذكر 5،العددالجمفة ، جامعة زيات عاشور،مية وا 

 السنة.
مجمة البحوث التربوية ،تكوين الميني، مستوى الرضا عن تخصص الموسى مطيوش (13

 .2018، جوان  13و التعميمية ، جامعة تيزو وزو ، العدد 
زيار، إستراتيجية ربط المسار الوظيفي بالمسار التدريبي، مجمة وحدة البحث في ناتو  (14

 .2017، ديسمبر 02، العدد 08البشرية، المجمد التنمية، إدارة الموارد 
سملالي وأحمد بلالي، الأدوار الاستراتيجية لتنمية الموارد البشرية في إدارة  وييخض (15

 .2017، جوان 2الكفاءات المحورية، مجمة البشائر الاقتصادية، المجمد الثالث، العدد 
 

 الكتب:
، إدارة الموارد البشرية، دار وائل لمطباعة والنشر، عمان، سعاد نائفالبرنوطي  (1

  .2008الأردن، 
بن عنتر عبد الرحمن، إدارة الموارد البشرية، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع،  (2

  .2010عمان، الأردن، 
ة ح، تنمية الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، الساسعيد بن يمينة (3

  .2015عكنون، الجزائر، المركزية، بن 
جنيفر جوري وماثيوز وآخرون، تنمية الموارد البشرية، الطبعة الأولى، ترجمة أحمد  (4

 .2008القاىرة،  إصلاح، مجموعة النيل العربية، 
 .2012،، دليل الموظف والوظيفة العمومية، دار النجاح، الجزائررشيد ينحبا (5
المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، حيظر كاظم حمود، إدارة الموارد البشرية، دار  (6

 .2006عمان، الأردن، 
دمان دبيح عاشور، شرح القانون الأساسي العام لموظيفة العمومية، دار اليدى،  (7

 .2014عين مميمة، الجزائر، 
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 عمان،مؤيد سعيد إدارة الموارد البشرية، الطبعة الأولى، إثراء لمنشر والتوزيع،السالم (8
 .2009، الأردن

محمد عبد الفتاح ، إدارة النفس البشرية، الجزء الثاني، الطبعة الأولى، دار في الصير (9
 .2003والتوزيع عمان، الأردن،  لمنشر
توزيع، محمد عبد الفتاح ، التدريب الإداري، دار المناىج لمنشر والالصيرفي ( 10

 .2009عمان، الأردن، 
الأولى، دار البداية ناشرون  عزام عمي، إدارة الموارد البشرية وتنميتيا، الطبعة(11

 .2014وموزعون، عمان، الأردن، 
، غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة ممى، إدارة الموارد البشرية، دارعمي س(12

2008. 
، الإدارة والتمييز)حقائب عممية تدريبية(، الطبعة الأولى، الوراق أماني غازي جرار(13

 .2015 ،الأردن ،لمنشر والتوزيع، عمان
 .2008محمد محمد إبراىيم، إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة، الإسكندرية، (14   

نوري منير، الوجيز في تسيير الموارد البشرية، الطبعة الثانية، ديوان المطبوعات (15
 .2011، الجامعية، الساحة المركزية بن عكنون، الجزائر

الطبعة الأولى، دار الراية لمنشر  الإداري،ىاشم حمدي رضا، التدريب والتأىيل (16  
 .2010والتوزيع، عمان، الأردن، 

ىاشمي خرفي، الوظيفة العمومية عمى ضوء التشريعات الجزائرية وبعض التجارب (17
 .2010الأجنبية، دار ىومة لمطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، 
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